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A AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL COMO POSSIVEL RESPOSTA PARA
IMPLEMENTACAO DE TECNOLOGIAS NAS EMPRESAS DE TRANSPORTE
RODOVIARIO DE CARGAS DO TRIANGULO MINEIRO

1. INTRODUGCAO

As empresas brasileiras de transporte rodoviario de cargas desempenham um papel
fundamental na economia nacional. Estima-se em 1,2% a participagdo do setor no PIB e uma
contribuicdo relevante na cadeia de abastecimento extensa voltada ao setor, movimentando
atividades na industria de transformagcdo, industria extrativista e prestacao de servigos (Moreira
et al., 2019). A capacidade do setor e suas necessidades, atendidas pelas industrias citadas,
reforcam a importancia do transporte rodoviario de cargas para a industria de caminhdes e
implementos. Segundo a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA, 2023), a producdo de veiculos pesados no ano de 2022 foi de 127 mil unidades.
Outro fator relevante é a geracdo de 2,5 milhdes de vagas de trabalho no transporte rodoviario
de cargas, representando 2,33% da populacdo economicamente ativa no pais, conforme o
Conselho Nacional de Transportes (CNT, 2022).

A tecnologia no setor de transporte rodoviario de cargas no Brasil é observada em varios
pontos das empresas, ela perpassa os controles internos, os elementos da operacao e as relagoes
interempresariais. A tecnologia na gestdo de frota oferece controles que vao desde
monitoramento do deslocamento por Global Positioning System (GPS), dispositivos que
possibilitam a comunicacdo dos veiculos em tempo real via satélite, possibilitando a telemetria
dos dados gerados. As possibilidades da gestdo de frota estdo em expansao com a integracao de
sensores e aparelhos eletrénicos nos veiculos que medem alcoolemia do motorista, risco
eminente de sono ao volante e videomonitoramento do trajeto e interior do caminh&o. Estas
ferramentas sdo integradas por sistema eletrdnico de gerenciamento, propiciando o
acompanhamento de maultiplos veiculos, historico de manutencdes, escalas de funcionarios,
automatizando atividades para melhorar a eficiéncia e reduzir erros (Russo; Comi, 2021).

Outras atividades suportam o transporte rodoviario, etapas que precedem e antecedem
0 transporte em si. Nessas etapas, a movimentacéo de cargas também representa um desafio,
sendo necessario ferramentas de gestdo, uso intenso de méo de obra e equipamentos de
movimentacdo para o recebimento ou expedicgéo e triagem dos produtos. Muitas tecnologias
foram implementadas com o avanco dos sistemas integrados de gerenciamento, como
tecnologias de rédio frequéncia e automatizacdo da triagem por equipamentos especificos
(Ballou, 2007). Ap0s o recebimento e triagem, as empresas de transporte rodoviario de cargas
armazenam as mercadorias em enderecos especificos no armazém — esta atividade, por sua vez,
demanda um processo complexo de gerenciamento, necessitando controles tributarios,
contabeis e de estoque (Bowersox et al., 2014).

O uso de tecnologias de informacdo e comunicacdo tém auxiliado no planejamento
dindmico de rotas baseado em informacdes atualizadas sobre o trafego, seja por restri¢des de
circulacdo minimizacéo da distancia percorrida. Esse planejamento logistico permite a reducgéo
dos custos, maior produtividade e assertividade das empresas de transporte rodoviario de carga
(Bowersox et al., 2014). Atualmente, no Brasil, as principais inovacfes deste setor estdo
relacionadas a prevencdo de furtos e sinistros, e reducdo dos custos operacionais e 0 uso de
caminhdes elétricos. A operacdo das empresas de transporte rodoviario no Brasil se da em sua
maioria por médias e grandes empresas e 0s efeitos dos elementos do ambiente externo —
politicos, econémicos, sociais, tecnoldgicos e ambientais — sobre as estruturas e gestdo podem
ser identificadas no anuario da CNT (2017) que aponta que neste periodo houve uma queda de
28,72% do numero de empresas em operagao.

Assim, estruturar uma organizacdo neste segmento é fundamental e, para tanto, é
necessario compreender as diferentes estruturas e seus impactos sobre a gestdo. Neste sentido,



as estruturas organizacionais representam, segundo Mintzberg (2003), uma delimitagéo formal
das atividades, hierarquias, responsabilidades e relacionamentos dentro de uma empresa,
concebida para atingir os objetivos de forma eficiente e eficaz. Considerando que as inovagoes
tecnoldgicas disponiveis para as empresas do setor de transporte rodoviario de cargas sdo
materializadas de diferentes formas, sejam elas na forma de méaquinas e equipamentos,
processos e softwares de gestdo e comunicacgdo, esta pesquisa tem como objetivo identificar as
inovacgdes que sdo recorrentes nas empresas de transporte rodoviario de cargas, considerando o
seu porte, estrutura organizacional e se a ambidestria organizacional € uma resposta adequada
para melhorar a sua gestéo.

Ao se pesquisar sobre a producdo académica acerca do tema, foram encontrados artigos
que tratam de elementos isolados, mas ndo foram encontradas pesquisas sobre as tecnologias
aplicadas ao setor de transporte rodoviario de cargas conjuntamente com alternativas para
configuracdo da estrutura organizacional. Assim, pretende-se contribuir com a discusséo acerca
das demandas conflitantes para estabilizacdo de processos e introducdo de novas tecnologias
em empresas deste setor especifico, levando-se em conta o contexto e ambiente brasileiro,
combinando processos estratégicos com estrutura organizacional.

2. REFERENCIAL TEORICO EMPIRICO
2.2. Transporte Rodoviario de Cargas no Brasil e Perfil das Empresas

O transito rodoviario de mercadorias refere-se ao transporte por veiculo motorizado de
um local para outro (carga e descarga). A maior parte do negdcio de frete e logistica no Brasil
é feito pelo transporte rodoviario, que representa cerca de 60% do mercado total, sendo que a
demanda esta aumentando e as corporac@es estdo investindo em frotas maiores de veiculos.
Paralelamente, os participantes do mercado estdo investindo em tecnologia logistica para
agilizar o processo e reduzir os custos relacionados (Moreira et al., 2019).

Entre os problemas relacionados ao transporte de cargas no pais, 0 mais alarmante ¢ a
distor¢do da matriz de transporte brasileira. Enquanto paises de grandes extensdes territoriais,
como Estados Unidos, Canada, China e Russia, utilizam predominantemente o transporte
ferroviario e hidroviario sobre o transporte rodoviario, exatamente o oposto ocorre no Brasil.
Mais de 60% da carga € transportada por estradas e, considerando apenas carga em contéiner,
a participacao chega a 90% (CNT, 2021). Essa preferéncia pelo transporte rodoviario pode ser
explicada pela necessidade de flexibilidade e “entrega sob demanda”, mais adequada a pratica
do Just in Time (Souza; Caiaffa, 2017). O sistema rodoviario brasileiro tem extensdo total de 2
milhdes de quildmetros com densidade populacional baixa, em torno de 25 pessoas por km?, o
que acarreta distancias percorridas maiores que a média de outros paises (GEIPOT, 2000).

Apesar de a maioria das mercadorias ser entregue por via rodoviaria, apenas 12% das
rodovias do Brasil sdo pavimentadas (Moreira et al., 2019). Como a acessibilidade durante todo
0 ano nem sempre € garantida, o conhecimento local é particularmente vital na organizacdo do
transporte pesado e suprimentos terrestres, sendo que os produtos volumosos sdo mais
adequados para o transporte terrestre. Costa (2019) relata que também ha fatores que favorecem
indevidamente o transporte rodoviario no pais, como: pratica de sobrecarga, que resulta na
destruicdo da infraestrutura da rodovia e em altos custos de manutencdo; falta de
regulamentacdo para o horério de trabalho do motorista (reduz custos, mas aumenta nimero de
acidentes de trénsito); sonegacéo de impostos; a pratica de baixas margens na cobranca de frete.

Considerando aspectos relacionados a seguranga rodoviaria e restricdes ao volume e
peso da carga transportada, 0 modo rodoviario pode ser considerado menos eficiente para o
transporte de carga do que o ferroviario. As economias de escala do transporte ferroviario para
distancias mais longas e as mercadorias a granel, por exemplo, beneficiam-se com o transporte
ferroviario. J& o modo rodoviario oferece entrega razoavelmente rapida e confiavel para

2



remessas menores de caminhdes, mais flexibilidade para distribuicdo de mercadorias urbanas e
vantagem econdmica, principalmente, considerando entrega de porta em porta (Costa, 2019).

O componente de transporte de mercadorias do sistema logistico de distribuicdo de
produtos de uma empresa € composto por trés entidades. O usuario final, que inclui industrias,
lojas e fazendas, vem em primeiro lugar. O segundo tipo é formado por empresas que trabalham
em conjunto. Os governos local, estadual e federal compdem a terceira entidade — responsavel
pela regulacdo e construcdo da infraestrutura rodoviaria e terminal necessaria (Huertas, 2013).
As empresas de transporte de carga, ou transportadoras, tém como caracteristicas a longevidade
nas suas atividades, 59,3% das empresas tém mais de 20 anos de atividade, e predominéncia da
gestdo familiar (79,3%). Para Moreira Janior (2006), uma empresa familiar é constituida em
sua gestdo por dois ou mais membros de uma familia, com poderes administrativos de deciséo,
ligados ao fundador da empresa pela ideologia e propriedade de capital.

A dualidade exploitation (inovacdo/mudanca incremental) e exploration
(inovacdo/mudanca radical) se apresenta no transporte rodoviario de carga como um contexto
pouco atrativo para inovagoes, sendo mais voltada ao exploitation, conforme pesquisa CNT
(2021) realizada com 421 empresas do setor rodoviario de carga. Foram analisados aspectos
como: investimentos em novas tecnologias de gestdo e operacgdo, qualificacdo profissional,
criacdo de novos produtos e investimento em pesquisa e desenvolvimento. As intencdes na
aplicacdo de recursos em novas tecnologias de gestdo e operacédo e qualificacdo profissional
foram observadas em 74% das empresas, a¢Oes configuradas como exploitation. As acOes de
exploration, como criacdo de novos produtos e investimento em pesquisa e desenvolvimento,
foram verificadas em 45% das empresas pesquisadas. Corroborando a pesquisa da CNT, outra
entidade, Instituto Paulista do Transporte de Carga, pesquisou a intencdo de investimentos em
tecnologias pelas empresas do transporte rodoviario de cargas brasileiro, em que 63% das
empresas entrevistadas pretendiam investir em novas tecnologias no ano de 2023 (IPTC, 2022).

Em consonancia com a baixa qualificacdo e produtividade do setor analisado, cerca de
16% das empresas ndo utilizam nenhuma ferramenta de gestdo, o que faz das empresas
brasileiras deste setor as menos competitivas do mundo. Em comparacdo as empresas
estadunidenses, as brasileiras tinham, em média, um terco da produtividade relativa a
quantidade de carga transportadas por funcionario (GEIPOT, 2000). Diversos profissionais
estdo envolvidos nas operagOes das empresas, em especial, os motoristas cujas atividades,
muitas vezes, excedem a conducdo do veiculo, participando o condutor no processo da carga e
descarga da mercadoria e, ainda, contato com o cliente (Kapron, 2012).

O setor também apresenta dificuldade em contracdo de motoristas, com 65,1% das
empresas apontando ser esse profissional a maior caréncia no mercado, com 44,6% das
transportadoras com postos de trabalhos abertas, dados do ano de 2020 (CNT, 2020). Além de
escassa, essa categoria profissional é caracterizada pela baixa escolaridade, com apenas 1/3 dos
motoristas com ensino médio completo, conforme dados de pesquisa da CNT (2019). Os
caminhdes conduzidos por esses caminhoneiros sdo caracterizados pela capacidade de peso
transportado, bem como o equipamento mais adequado a necessidade do transporte. Os modelos
alvos deste estudo e comumente utilizados no transporte rodoviario de cargas sdo o caminhao-
trator e o semirreboque. A idade avancada da frota brasileira também se agrava na medida que
os veiculos sdo terceirizados, segundo IPTC (2022), 65% dos veiculos utilizados sdo de
empresas terceirizadas, com idade média da frota de 8,2 anos.

Outro fator de preocupcéo no setor, que pode ser atenuado com aplicacdo de novas
tecnologias e melhorias nos modelos de gestdo, é a incidéncia de acidentes de transito. Os
acidentes relacionados as empresas de transporte rodoviario de cargas representam 27,3% do
total, gerando um custo de 12,3 bilhGes de reais, sendo que 47% das empresas afirmam que
sofreram um acidente nos Gltimos 12 meses (ANTT, 2022).

3



2.1.1. Tecnologias No Transporte Rodoviario De Cargas

O uso de tecnologias pelas organizacbes vem sendo foco de diferentes estudos,
motivados pela forma como 0s processos, rotinas e estruturas organizacionais sdo impactadas
por estas novas tecnologias. Especificamente no setor de transporte rodoviario de cargas, a
relacdo do uso e familiaridade com as novas tecnologias por parte dos motoristas reforca a
necessidade de capacitacdo dos condutores (CNT, 2019), sendo as principais tecnologias
adotadas nos veiculos de transporte: rastreador, computador de bordo, telemetria, roteirizador
e sistema de gerenciamento de transporte (TMS) (ANTT, 2022).

As principais inovagOes neste setor estdo ligadas ao uso das tecnologias da informagéo
vinculadas aos instrumentos de gestdo e operacdo (Marchet; Perego; Perotti, 2009). As
tecnologias mais aplicadas apontam solucdes relacionadas a gestdo e ao aprimoramento das
atividades relacionadas ao transporte rodovia de cargas, sendo definidas em areas como gestéo
de transporte, gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo de frota e frete e automacdo das
atividades inerentes ao transporte (Perego; Perotti; Mangiaracina, 2011). No Quadro 1, sdo
apresentadas algumas tecnologias utilizadas e sua aplicacéo ao transporte rodoviario de cargas.

Quadro 1 - Principais tecnologias aplicadas ao transporte rodoviario de cargas

Pilar Aplicacao Tecnologia
Suporte as atividades didrias relacionadas ao | Softwares que propdem solucdes integradas em
transporte rodovidrio de cargas e suas|modulos para gestdio e acompanhamento das
Gestio  de funcic_malidades e pa_lrticularidades,~ como atividatje§ (_jo setor (sistemas ERP) que séo
transporte atendlmento~ a0 cll_ente,_ geragdo _de custgmlzavels agregando outras plataformas de
documentacdo fiscal, financeiro e relatdrios | gestdo sob uma mesma base de dados, podem ser
gerenciais integrados a roteirizadores, rastreadores sistemas de
apoio ao transporte
Os transportadores das cadeias de suprimentos | Troca de arquivos eletrdnicos automatizada, em uma
Gestio  da Qas orgalnizac;ées buscam a _integragép de | mesma linguagem para comutagdo de dados, sendo
cadeia  de informacgBes com entes da cadeia, propiciando | por EDI e API

suprimentos

de maneira eletrénica a informacéo em tempo
real, acesso a documentos e confiabilidade nas
informacdes

Gestdo de
frota e frete

Acompanhamento em tempo real da frota das
empresas, medidas de gerenciamento de risco,
controle e programacdo de manutencdes
preventivas e corretivas e base de dados sobre
custos, despesas e manutencédo da frota

Sistemas de monitoramento, gerenciamento de frota,
com recursos de controle de consumo, pneus e
desgaste do veiculo em tempo real. Monitoramento e
gerenciamento de risco do fator humano com cdmeras
que captam fadiga, consumo de drogas ilicitas e
alcool e controle de jornada de trabalho

Integradores de atividades, aplicacdo de |Sistemas robusto de separacdo, alocacdo,
Automacdo | insumos, ganho de produtividade e assertividade | carregamento e descarregamento automatizados, seja
das na operacao por uso de sorter ou carretas autocarregaveis.
atividades Aplicacdo de insumos de unitizacdo como maquinas

de stretch e shirink

Fonte: Elaborado com base em Marchet, Perego e Perotti (2009) e Perego, Perotti e
Mangiaracina (2011).

2.2. Estrutura Organizacional

A demanda por eficiéncia operacional das organizacfes e 0s ajustes necessarios para
atender as expectativas dos mercados sdo temas importantes para a gestdo de empresas,
conforme Mintzberg (2003), assim como é relevante compreender a relacdo entre amplitude e
complexidade organizacional (Joseph; Gaba, 2020). Em seus estudos, Mintzberg (1980, 1981,
2003) analisa as organizacdes com comportamentos evolucionarios ou revolucionarios, sendo
as evolucionérias com caracteristicas de inovacdes e adaptacdes a seus mercados, que buscam
0 aprimoramento de seus produtos e processos, sendo necessario para isso, muitas vezes, o
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redesenho de sua estrutura. As organiza¢Ges com caracteristicas revolucionarias tendem a ter
estruturas mais rigidas, alternando sua estrutura somente em virtude de ameacas de
obsolescéncia ou sobrevivéncia, o ritmo de mudangas é lento e a previsibilidade é constante.

Para Mintzberg (2003), as organizacdes estdo dispostas em cinco partes i) cupula
estratégica; ii) linha intermediaria; iii) nacleo operacional; iv) tecnoestrutura e v) assessoria de
apoio. A visdo gréafica desta exposi¢do encontre-se na Figura 1.

Cupula Estratégicb

Assessoria
de
apoio

Tecno
estrutura

Linha
Intermediaria

Nucleo Opeacional

Figura 1 - Partes de uma organizacéo
Fonte: Mintzberg (2003, p. 22).

A clpula estratégica é composta por gestores, sejam eles controladores ou atribuidos
pelos controladores, responsaveis pela aplicacdo das estratégias alinhadas com a visao, a missao
e os valores das organizacdes. A assessoria de apoio € composta por elementos que sustentam
a organizacao fora do fluxo de producéo, especializadas em areas especificas ou onerosas as
organizacOes, sendo em grande parte terceirizadas. A tecnoestrutura é ligada ao planejamento,
definindo processos, especificagcdes e normas de condutas formalizadas. A linha intermediaria
tem como objetivo a interlocugdo com a cupula estratégica e o nucleo operacional. Formada
por membros com autoridade hierarquica, buscam transformar as estratégias da organizagdo em
atos, suportando as demandas do nucleo operacional junto a cupula estratégica. O nucleo
operacional tem como finalidade a execucdo de atividades que transformam matérias primas
em produtos ou servicos destinados a comercializacdo pela organizacdo (Mintzberg, 2003).

A estrutura proposta por Mintzberg (2003) tenta expressar um modelo geral, sendo que
muitas organizacGes ndo possuem ou seguem exatamente este modelo, mas ele serve para
representar, entre outros aspectos, a coordenacdo dos trabalhos nas organizagdes, conforme
detalhada no Quadro 2:

Quadro 2 - Aspectos da coordenacdo do trabalho

Mecanismo de coordenacédo Descritivo

Padronizacgdo do Trabalho | O trabalho € definindo processos, especificacdes e normas de condutas formalizadas

Padronizacdo dos Resultados | O desempenho do trabalho é avaliado definindo por métricas

Existe um esfor¢co para um nivelamento das habilidades e conhecimentos dos

Padronizac&o das Habilidades L
participantes

As diretrizes do trabalho a ser executado séo definidas e controladas por um superior

Supervisdo Direta P
hier&rquico

A coordenacdo se caracteriza pela informalidade e distribuigdo das atividades pelos

Ajustamento Mutuo préprios executores das atividades

Fonte: Mintzberg (2003).

Assim como os mecanismos de coordenacdo, a busca pela eficiéncia e eficacia nas
organizacfes demanda modelos de estrutura que foram agrupadas e descritas por Mintzberg
(2003): i) estrutura simples, ii) burocracia mecanizada, iii) burocracia profissional, iv) forma
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divisionalizada e v) adhocracia. Mintzberg (1980) pondera sobre as organizagdes possuirem
mais de um tipo de modelo de configuragéo de estrutura, podendo ser hibrido ou transitério em
suas caracteristicas. As alteracdes das caracteristicas, bem como a transitoriedade entre elas,
sejam por comportamentos evolucionarios ou revolucionarios, modificam estas estruturas com
0 passar do tempo, buscando uma configuracdo com melhor adaptacdo ao mercado que estdo
inseridas (Zendeh et al., 2009). Mintzberg (2003) também diz que embora existam elementos
de mais de um tipo de estrutura nas organizacdes, existe uma estrutura que predomina em
determinadas organizacdes.

A Estrutura Simples é caracterizada por pouca divisao do trabalho, pouca hierarquia e
baixa formalizacdo. Essa estrutura é encontrada em pequenas empresas com pouca idade,
abdicando do planejamento estratégico e da assessoria de apoio e da tecnoestrutura. O nivel
estratégico toma as decisdes e ja envia ao nivel operacional, a especializacdo horizontal e
vertical é muito baixa, praticamente ausente neste modelo. A falta de elementos nas partes da
organizacdo faz com que a resposta seja mais agil, com poucas influéncias e por meio de
supervisdo direta. Conforme essa estrutura simples vai evoluindo, a necessidade de uma
burocracia e formalizacdo faz-se presente. A tecnoestrutura é predominante, bem como a
repeticdo e padronizacdo, importante ressaltar a rigidez da estrutura neste modelo, chamado de
Burocracia Mecanizada. O modelo favorece a alta especializacdo vertical e horizontal,
predominancia do planejamento de acles e estratégias e ambientes simples e estaveis,
caracteristicas de empresas grandes e com muitos anos de mercado (Mintzberg, 2003).

Enquanto o foco da burocracia mecanizada estd nos processos, outras organizacfes
demandam por padronizacdo das habilidades dos individuos, constituindo a Burocracia
Profissional. Neste modelo, a assessoria de apoio € fundamental, além de um ntcleo operacional
robusto, sendo estavel e a0 mesmo tempo complexo o0 ambiente. Tem ampla movimentacéao
vertical, mas pouca horizontal, buscando a descentralizacéo das decisdes ao nucleo operacional.
O quarto modelo é a forma Divisionalisada, sua principal caracteristica é possuir diversas
unidades, com cupula estratégica, linha intermediaria e nlcleo operacional proprio,
independentes das demais unidades. Neste modelo, a padronizacdo dos produtos ou servigos
deve ser coordenada, seja por métricas e ou controles de desempenho. Um dos riscos é a criagdo
de burocracia duplicada, com processos e atividades inerentes a organizacdo como um todo e
as unidades (Mintzberg, 2003). Outra particularidade é possibilidade de a organizacdo poder
prover servigos a todas as unidades (Lunenburg, 2012).

A necessidade de decisfes rapidas, o lancamento de novos produtos ou servicos, o
entendimento dos mercados e suas flutuagdes direcionam as empresas a buscarem mais
agilidades em sua estrutura, conforme Birkinshaw e Ridderstrale (2015), sendo de
responsabilidade dos gestores a adaptagdo e interpretacdo dos melhores modelos e
configuragOes. Zendeh et al. (2009) alega que ndo existe estrutura correta, mas sim a que
melhor se adapta as contingéncias do momento aliada as suas estratégias e mercado. Nesta
direcdo, a ultima configuracdo de Mintzberg (2003) atende, em parte, este perfil de
organizacOes que ndo se enquadra nos modelos anteriores, a Adhocracia, que é baseada no
autogerenciamento, definida como uma estrutura predominantemente organica, com baixa
formalizacdo do comportamento, especializacdo do trabalho horizontalizada e capacitacéo
formal; tende a agrupar especialistas em equipes de projeto para execugdo de atividades
especificas; uso de instrumentos de interligacdo para o ajustamento matuo; e descentralizacao
em Varios pontos da organizagdo (Mintzberg, 1980).

2.2.1. Ambidestria Organizacional- Exploitation e Exploration
As tecnologias originadas de inovacéo do tipo exploitation sdo aquelas incrementais a
um produto ou servigo j& existente, visando um aumento na qualidade ou reducédo de custos de
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producdo ou execucdo da atividade. J& o conceito de tecnologia disruptiva, ou exploration,
estaria ligado as inovacGes na criacdo de produtos ou servigcos para um mercado inexistente,
algo que as organizacOes devem concentrar seus esforgcos para criagdo de demanda em um
primeiro momento, focando na conveniéncia, no custo e na simplicidade apresentando aos
novos consumidores uma percepgdo com proposta de valores diferentes dos produtos
disponiveis nos mercados (Christensen, 1997).

A busca pelo aperfeicoamento e perpetuidade de suas atividades estd diretamente
relacionada as aplicacBes dos conceitos de organizacdes organicas, com mais liberdade a
inovacdo, e mecanicistas, com objetivo de aprimoramentos dos processos existentes (March,
1991). Nesse prisma, 0 risco com a experimentacao e descoberta de novos produtos e processos
(exploration) contrasta com a necessidade de refinamento e ganho de eficiéncia nas atividades
e em processos ja existentes (exploitation), e exploitation e exploration competem pelos
mesmos recursos e disposicao nas organizagdes (Levinthal; March, 1993).

Tushman e O'Reilly (1996) argumentam que exploitation esta mais ligada a adequacéo
da estratégia, recursos e cultura em ac6es de curto prazo, enquanto exploration esta voltada para
inovacdes que trardo resultados a longo prazo. A necessidade da tomada de decisdo, em virtude
das alteragdes ambientais, podem prender as empresas em resultados de curto prazo, caso
invistam recursos apenas em exploitation, nem sempre sustentaveis (Boumgarden; Nickerson;
Zenger, 2012). O equilibrio entre exploitation e exploration cria um trade-off: atender a
necessidade de inovacgdo para superar a concorréncia e alcancar a predilecdo dos consumidores
ou investir no aprimoramento dos processos existentes (Tushman; O’Reilly, 1996)?

Para sair deste impasse, faz-se necessaria a combinacdo de acdes em exploitation e
exploration, visando garantir um fluxo de receitas a curto prazo que permitam as empresas se
manterem, bem como a busca por novas receitas com produtos e servi¢os ainda néo
disponibilizados a seus clientes (Junni et al., 2013). Esta combinacéo de a¢6es € entendida como
ambidestria organizacional, ou seja, a capacidade de empreender acdes voltadas tanto para
consisténcia e estabilidade de processos, melhorando capacidades, produtos e servicos
existentes quanto sendo capaz de criacBGes disruptivas, com agilidade e flexibilidade para
surpreender concorrentes e clientes (Gibson; Birkinshaw, 2004).

Os mercados mais dindmicos favorecem a ambidestria organizacional, pois tém como
caracteristicas curtos ciclos de produtos, constantes atualizagfes, bem como uma vantagem
competitiva constantemente ameacada por outros competidores, j& mercados mais estaveis séo
caracterizados por longos ciclos de exploitaion, com poucas alteragdes nos produtos e servicos,
sendo que as inovagdes ocorrem nos processos produtivos e de gestdo (Gupta; Smith; Shalley,
2006). Muitas organizagdes exploram somente um dos elementos da ambidestria, focando em
exploitation ou exploration, sendo este um erro que pode custar a existéncia da organizagéo,
seja por um produto inovador ndo aceito pelo publico, como por um produto altamente refinado,
mas com obsolecéncia em relacdo a concorréncia.

Em sua pesquisa, Gibson e Birkinshaw (2004) baseiam no desenho organizacional suas
hipdteses, na qual a ambidestria organizacional ndo ocorre por meio de uma lideranca
carismatica, nem por uma estrutura formal com padrdes e regras definidos por uma cultura
ambiental. Em suma, o sucesso da ambidestria nas organizacdes analisadas em seus estudos
esta relacionada sobre como o gestor atua na estrutura organizacional, alternando autoridade e
democracia, disciplina e empoderamento e formalizacdo e informal. Como o defendido por
Gibson e Birkinshaw (2004), O’Reilly e Tushman (2004) e Smith et al. (2017), o
desenvolvimento de uma nova estrutura deve seguir a hierarquia, consolidando a gestéo,
contudo, as unidades de negdcios devem ter vida independentes, seja de autonomia, processos,
fornecedores e clientes.



Em conformidade com O'Reilly e Tushman (2008), Junni et al. (2015) descrevem
fatores internos como elemento de tomada de decisdo pelas altas geréncias das organizacdes,
aliado a estratégia da empresa nas a¢des ambidestras. O complemento deste pensamento veio
com a andlise de Raisch e Tushman (2016), analisando além dos fatores internos e externos a
relages intraorganizacionais na ambidestria como clientes, desempenho e parcerias
estratégicas entre organizagdes. Esses estudos mostram a necessidade de analise de uma série
de fatores unidimensionais para avaliar as estratégias ambidestras, incorrendo risco de dados
tendenciosos que levam a interpretacGes errbneas sobre elementos da ambidestria
organizacional e suas aplicagGes (Raisch; Birkinshaw, 2008).

Em uma estrutura organizacional ambidestra, faz-se necessario considerar resultados a
longo prazo, obtidos através de acdes de exploration, e resultados de curto prazo que estdo
relacionados as acdes de exploitation. Essa diferenciacdo nem sempre € dbvia, sendo necessario
obter e analisar dados de lapso temporal maior (Jansen; Simsek; Cao, 2012).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é de abordagem qualitativa, com o uso do estudo de caso comparado que,
conforme Yin (2015), € caracterizado por abordar fenémenos com alto grau de complexidade
envolvendo situagdes que expliguem seu contexto. Buscou-se explorar semelhancas e
diferencas entre empresas de transporte rodoviario de cargas do Triangulo Mineiro, envolvendo
a estrutura organizacional e uso dos elementos da ambidestria para escolhas tecnoldgicas.

A coleta dos dados se deu por meio de um formulério, elaborado no Google Forms,
enviado para 0s gestores das nove empresas selecionadas. Na busca de respostas fidedignas a
realidade enfrentada pelas empresas, foram selecionados apenas gestores da linha
intermedidria, que aplicam e utilizam as tecnologias voltadas ao transporte rodoviario de cargas.
As empresas selecionadas sdo todas situadas no Triangulo Mineiro, agrupadas conforme o seu
porte: a) trés de pequeno porte; b) trés de médio porte; c) trés de grande porte. O critério para
definicdo do porte das empresas foi o estabelecido pelo Banco Nacional do Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES, 2010), apresentada no Tabela 1.

Tabela 1 - Classificacdo de porte das empresas

Classificacdo Receita anual

Pequeno porte Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
Médio porte Maior que R$ 4,8 milhGes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande porte Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: BNDES (2010).

A partir da coleta de dados, as respostas foram primeiramente distribuidas usando-se
estatistica descritiva, com objetivo de capturar os principais elementos comparativos entre 0s
perfis das empresas estudadas. Em seguida, foram analisadas as escolhas tecnologicas na
perspectiva das configuragcdes organizacionais e caracteristicas de ambidestria organizacional,
com a identificacdo de categorias de analise, a priori, sendo elas: perfil da empresa; tecnologias;
elementos da estrutura organizacional; elementos de exploration e exploitation.

4, APRESENTA(;AO DOS RESULTADOS DA PESQUISA
4.1.Perfil das empresas

Em consonancia aos resultados encontrados no estudo da CNT (2021), as empresas de
transporte de rodoviario de cargas do Triangulo Mineiro apresentam uma longevidade nas suas
operacOes, sendo que 66,7% estdo a operar no setor ha mais de 15 anos; 22,2% acima de 05
anos; e 11,1% até 05 anos. Esse tempo de longevidade é um importante fator de estruturacao



organizacional (Mintzberg, 2003) e de ambidestria (Gibson; Birkinshaw, 2004). Um dado a ser
analisado é o tempo de atividade da empresa por porte, apresentado na Figura 2:

34%

67%

~ I

Pequeno porte Médio porte Grane porte

mAté 05 anos mde 06 anos até 16 anos Mais de 16 anos

Figura 2 - Anos de atividade por porte da empresa
Fonte: Dados da pesquisa.

A idade apresenta uma relacdo com o porte das empresas e sua estrutura organizacional,
conforme Mintzberg (2003), sendo as empresas de grande porte todas com mais de 15 anos de
mercado, as de médio porte todas com mais de 05 anos de mercado, e as de pequeno porte com
variacdes entre até 05 anos e mais de 15 anos de mercado.

Sobre a quantidade de funcionarios por empresa, as nove empresas pesquisadas somam
940 funcionarios, sendo uma média de 104 funcionarios por empresa. Ao analisar por porte,
tem-se que as empresas de pequeno porte apresentam um total de 34 funcionarios, com uma
média de 11,33 funcionarios por empresa; as empresas de médio porte, possuem um total de
779 funcionarios, com uma media de 259,66 funcionarios por empresa; e as empresas de grande
porte, tém o total de 127 funcionarios, com uma média de 42,33 funcionarios por empresa. A
explicagdo de porqué empresas de grande porte tém um ndmero bem menor de funcionérios
com relacdo as médias, principalmente, esta diretamente relacionado com o elevado grau de
terceirizacdo que passaram as grandes empresas e alto grau de adocéo de tecnologia, conforme
detalhado na proxima segéo.

4.2. Tecnologias Mais Utilizadas

As empresas brasileiras, no geral, sofrem desfasagem tecnologica em comparacdo a
outros paises, sendo mais predominante o uso da tecnologia em sistemas de inibicdo e controle
de furtos e roubos (Moreira et al., 2019). A baixa adoc¢do da tecnologia para processos de
controle e administracdo é refletida nos resultados da pesquisa que apontam as principais
tecnologias utilizadas pelas empresas estudadas, especificamente para armazenagem, sendo as
mais recorrentes apresentadas no Figura 3.

Cadigo de barras 8 (88,9%)

Porta palete

Rédiofrequéncia 4 (44,4%)

Tablets 2(22,2%)

2(22,2%)

Automatizagéo de triagem

Empilhadeira elétrica 4 (44,4%)

0 2 4 6 8

Figura 3 - Tecnologias usadas nos processos de armazenagem
Fonte: Dados da pesquisa.




Em consonéncia com Moreira et al. (2019) e Ballou (2007), as tecnologias utilizadas
para armazenagem sdo, predominantemente, o uso de codigos de barra e porta palete, que
demandam menos qualificagdo e treinamento dos profissionais envolvidos no processo. Outro
fato a ser destacado é a movimentacdo nos armazéns, majoritariamente de propulsdo humana,
sendo que apenas 44,4% das empresas utilizam empilhadeiras elétricas.

Quando agrupadas por porte, as empresas de pequeno e médio apresentam menor uso
das tecnologias em relacdo as empresas de grande porte. Mesmo tecnologias mais acessiveis,
como codigo de barras e porta paletes, ndo estdo presentes em todas as empresas, sendo o codigo
de barras presente em 66% das empresas de pequeno porte. Ja nas empresas de grande porte,
com maior difusdo das tecnologias, a utilizacdo codigo de barras, porta palete e radiofrequéncia
estdo presentes em 100% delas, sendo as com mais custos com automacao de triagem.

Uma das etapas do transporte rodoviario de cargas é a movimentacdo por veiculos
motores que possuem diferentes capacidades, implementos para diversos tipos de cargas e
aplicacdes especificas aos ambientes que estdo operando. Tais veiculos demandam
treinamentos e controle apoiados pelas tecnologias neles embarcadas (Giannopoulos, 2004),
varias delas foram encontradas nas empresas, conforme Figura 4.

Rastreador 9 (100%)
Computador de bordo

Telemetria

Teste de alcoolemia 3 (33,3%)

Videomonitoramento do trajeto e
cabine

Alerta de sono

0 2 4 6 8 10

Figura 4 - Tecnologias embarcadas nos veiculos de transporte de cargas
Fonte: Dados da pesquisa.

O uso de sistemas rastreadores esta presente em 100% das empresas pesquisadas, sendo
que outras tecnologias importantes, como o teste de alcoolemia, estd presente em 33% delas.
Ferramentas como alerta de sono e videomonitoramento estdo presentes em apenas 11% das
empresas. Analisando em relacdo ao porte das empresas, as tecnologias estdo mais presentes
em organizacOes de maior porte, sendo que importantes recursos — como o teste de alcoolemia
e alerta de sono — ndo estdo presentes em nenhuma das empresas de pequeno e médio porte,
mostrando a disparidade.

Dentre as ferramentas de gestdo para o transporte rodoviario de cargas, 0s sistemas
integrados de gestdo se destacam e apresentam diversos madulos interligados que partilham a
mesma base de dados permitindo reducdo dos custos operacionais, aumento da eficiéncia,
monitoramento e rastreamento das cargas, gestdo de estoque e armazém, analise de dados,
geracdo de relatorios, integracdo com outras plataformas, cumprimento das regulamentacées
fiscais, automagdo de processos e melhoria no atendimento ao cliente (Branski; Laurindo,
2013). A utilizacdo destes sistemas integrados é indispensavel para as empresas de transporte
rodoviario de cargas. Tal realidade é fundamentada pelo fato ao qual os gestores relatam que
88,9% das empresas utilizam essa sistemas de gerenciamento de transporte — TMS, bem como
ferramentas de integracdo com outras plataformas (EDI ou API), Business Inteligence — Bl —e
gerenciadores de documentos sdo utilizados por 66,7% das empresas de transporte e por fim
sistemas de gerenciamento de armazém — WMS —, gerenciadores de documentos eletrénicos e
arquivos em nuvem sdo utilizados por 55,6% das empresas, conforme Figura 5.
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Tecnologias em gestéo

EDl ou APl I
Arquivos em huvem GGG 5
Gerenciadores de documentos eletrénicos I 5

Gerenciadores de documentos NN 6

Business Inteligence - Bl I 6

Sistema de gerenciamento de relacionamento com clientes -.. I
Sistema de gerenciamento de transporte -WWMS I S5
Roteirizadores GGG S5

Sistema de gerenciamento de transporte -TMS I S

Figura 5 - Tecnologias em gestao
Fonte: Dados da pesquisa.

A anélise referente ao agrupamento das empresas por porte revela que as empresas de
pequeno porte apresentam a utilizacdo da tecnologia de EDI ou API, gerenciadores de
documentos, Business Inteligence — Bl — e sistemas de gerenciamento de transporte — TMS —
em 66% das empresas pesquisadas. As demais tecnologias, a exemplo de arquivos em nuvem,
gerenciadores de documentos eletronicos, sistema de gerenciamento de relacionamento com
cliente (CRM), sistemas de gerenciamento de armazém (WMS) e roterizadores estdo presentes
em 33% das empresas deste porte.

Nas empresas de médio porte, as tecnologias aplicada a gestao apresentam a utilizacéo
da tecnologia de sistemas de gerenciamento de transporte — TMS — em 100% das empresas
pesquisadas. As demais tecnologias gerenciadores de documentos eletrénicos, gerenciadores
de documentos, sistema de gerenciamento de relacionamento com cliente — CRM — e sistemas
de gerenciamento de armazém — WMS — estdo presente em 66% das empresas. Ja as tecnologias
de EDI ou API, arquivos em nuvem, Business Inteligence — Bl — e roterizadores estdo presentes
em 33% das empresas.

Nas empresas de grande porte, as tecnologias aplicadas a gestdo apresentam a utilizacéo
da tecnologia de EDI ou API, arquivos em nuvem, Business Inteligence — Bl —, sistema de
gerenciamento de relacionamento com cliente — CRM —, roterizadores e sistemas de
gerenciamento de transporte — TMS — em 100% das empresas pesquisadas. As demais
tecnologias, como gerenciadoras de documentos eletronicos, gerenciadores de documentos,
sistemas de gerenciamento de armazém — WMS — estdo presente em 66% das empresas.

Os dados colhidos durante a pesquisa demonstram o distanciamento tecnologico das
pequenas e médias empresas em relagdo as grande empresas, tanto em tecnologias destinadas
aos processos de armazenagem e embarcadas nos veiculos como, com menor énfase, nas
tecnologias de gestao.

4.3. Estrutura Organizacional Das Empresas Pesquisadas

Nos dados coletados, 66,7% das empresas ndao apresentam uma estrutura de assessoria
de apoio, sendo a auséncia desta uma das caracteristicas de organizagdes com estrutura simples
e burocracia profissional, segundo Mintzberg (2003). Os mesmos resultados foram encontrados
em todos 0s agrupamentos por porte das empresas. A inexisténcia de planejamento e controle
por parte dos executores das atividades exclui as demais estruturas apresentadas por Mintzberg
(2003). Examinando os dados por agrupamento, observa-se que as empresas de pequeno e
médio por tém, por predominéncia, a origem do planejamento e controle na alta clpula,
contrapondo as empresas de grande porte, que tém por origem 0s gestores intermediarios.
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Dentre as peculiaridades que delimitam as estruturas organizacionais, verificou-se como
uma caracteristica nas empresas de pequeno porte a descentralizacdo horizontal, cujo processo
decisorio ndo é exclusivamente hierarquico, fluindo entre autoridades informais (Mintzberg,
2003). As demais empresas apontam a descentralizacdo vertical. Os repondentes foram
unanimes em afirmar que existe um grau de autonomia e que alguns processos podem ser
resolvidos pelos operadores sem terem que se reportar para seus superiores, independentemente
do porte da empresa, garantindo a agilidade e flexibilidade na resolugédo de alguns problemas.

Dentre as ponderacdes de Mintzberg (2003) sobre as estruturas organizacionais, um dos
pilares que definem os pardmetros das estruturas é a formalizacdo dos processos. Os
participantes da pesquisa apontam que as tecnologias implementadas em suas empresas criaram
mais controles e padronizacgdo, sendo o sistema de gerenciamento de transporte — TMS —e 0
rastreador considerados 0s que mais impactaram estes elementos.

Mais controles e padronizagdo sdo demandados, principalmente, pela tecnologia de
rastreadores que fez aumentar a percep¢do de maior burocracia nas empresas. Giannopoulos
(2004) aponta o uso dos rastreadores como um fator crucial para melhorar a eficiéncia, a
seguranca e a sustentabilidade das operacOes, destacando como papel fundamental para o
avanco do setor de transporte. Os rigidos controles aplicados a tecnologia de rastreamento de
veiculos, oriundos da legislacéo, riscos de sinistros nas rodovias e controle sobre as rotas dos
veiculos no qual essas tecnologias estdo embarcadas representam ao setor um grau de
padronizacdo e tolerdncia de processos austeros.

Como citado por Christensen (1997), as tecnologias também tém por finalidade
responder as necessidades do mercado, apresentando ferramentas que permitam as empresas
manterem-se competitivas respondendo aos anseios de seus clientes, havendo a constante
necessidade de apresentar novas tecnologias, seja para diminuicdo dos custos operacionais,
aumento da produtividade ou diferencial competitivo (Perego; Perotti; Mangiaracina, 2011). As
tecnologias que foram apontadas como as que mais permitiram respostas mais rapidas as
mudangas no mercado foram os softwares de gerenciamento de transporte — TMS e
armazenagem — WMS. Os softwares TMS tém como caracteristicas monitorar contratos de frete
com fornecedores de transporte, calcular custos de frete para diferentes rotas de transporte,
organizar e armazenar de documentos de transporte, e a geracdo de relatorios e analise de
desempenho, permitindo a avaliag&o da eficiéncia operacional. Ja os softwares WMS tém como
caracteristicas gerenciar o fluxo de entrada e saida de produtos em um armazém e controlar o
estoque disponivel, organizar a distribui¢cdo dos produtos dentro do armazém e otimizando o
uso do espaco disponivel (Marchet; Perotti; Mangiaracina, 2012). Mesmo com 0 aumento de
alguns controles e maior entrada de dados, os respondentes sdo unanimes em afirmar que a
tecnologia tornou as empresas mais ageis, no geral.

As empresas do setor de transporte rodoviario de cargas do Triangulo Mineiro
apresentam caracteristicas que podem ser enquadradas como estrutura simples para pequenas e
médias empresas, e burocracia profissional pelas grandes empresas, conforme configuragdes
definidas por Mintzberg (2003), detalhadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Elementos da Estrutura Organizacional das Empresas

Estrutura Burocracia Respostas
Simples Profissional dos gestores
Enfase da Organizacgio Cupula Estratégica Nucleo Operacional Sim
Foco de Coordenacao Supervisdo Direta Padronizacdo das Habilidades Sim
Especializagao da Pouco vertical e horizontal Muito horizontal Sim
tarefa
Formalizagao do Baixa formalizacdo (Organica) Alta forma}ll_zagao Sim
comportamento (Burocratica)

Nivel de treinamento Baixo Alto Né&o
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Agrupqmento em Funcional Funcional/ Mercado Né&o

unidades
Tamanho da unidade Grande Grande na base Né&o
Planejamento e Pouco Pouco Sim

controle
Inst\r/lijrzrgzﬁo de Poucos Instrumentos Instrumentos da Administracéo Sim
De;centrallz_agao Centralizacdo Vertical e Horizontal Descentrallzg Gao Vertical e Sim

vertical e horizontal Horizontal

Idade e tamanho Jovem e Pequena Variada Sim
Sistema técnico Simples e ndo regulado Né&o regulado ou sofisticado Néo
Ambiente Simples e naohrgg?llado; pode ser Complexo e estavel N&o
Poder Controle do executivo principal Controle de Operadores Sim

Fonte: dados da pesquisa.

4.4. Desenvolvimento da Ambidestria Organizacional Nas Empresas Estudadas

As receitas das empresas geralmente advém da comercializacdo de bens e servicos
consolidados no mercado ou do langamento de novos bens e servigos no qual as empresas
possam gerar valores. A descoberta de novos produtos e processos (exploration) contrasta com
a necessidade de refinamento e ganho de eficiéncia nas atividades e em processos ja existentes
(exploitation), ambos competindo pelos mesmos recursos e disposicdo nas organizagoes
(Levinthal, March, 1993). Analisando as respostas dos gestores, pode-se observar uma
inclinagdo para agbes de crescimento via exploration nestas empresas, em um primeiro
momento, mas ao se analisar os dados observando os agrupamentos por porte de empresa,
observa-se que as empresas de pequeno porte focam mais em iniciativas de exploitation,
aproveitando ao maximo os investimentos ja feitos anteriormente em diferentes tecnologias,
pouco buscando a inovacdo disruptiva em sua operagdo. Ja as empresas de médio e grande
porte, apesar de também investirem na continuidade, apostam mais em tecnologias novas e
disruptivas, tendo mais recursos e competéncias para desenvolvé-las e implementa-las.

Como descrito por Levinthal e March (1993), os mecanismos de aprendizagem
organizacional descrevem como as empresas buscam solugdes a curto prazo em detrimento ao
longo prazo, bem como buscam mais aprendizados em agOes que obtiveram sucesso do que
acOes que falharam, justificando a necessidade das pequenas empresas de seguirem com
estratégias voltadas ao lucro (curto prazo), sendo mais vulneraveis as falhas de acGes de longo
prazo. Para Cao, Gedajlovic e Zhang (2009), as empresas de menor porte tendem a nao possuir
tantas acOes de exploration quanto as de médio e grande portes, fato que ampara os resultados
da questdo da preferéncia do lucro ou crescimento nas empresas alvo desta pesquisa.

As acBes ambidestras ndo podem ter como Unico indicador o trade-off lucro versus
crescimento. Outros elementos podem ser indicativos de possibilidade de ambidestria nas
empresas, Como a natureza do ambiente competitivo e demanda por mudancas. Luger, Raisch
e Schimmer (2018) afirmam que, nas empresas cujo ambiente exige mudancas, as técnicas de
ambidestria sdo de maior valia para o resultado financeiro. Ja em empresas cujo ambiente de
mudancas é pouco exigido, a ambidestria prejudica os resultados financeiros. Para Gupta, Smith
e Shalley (2006), a ambidestria ndo € uma tarefa facil e muitas empresas lutam para alcancé-la,
pois requer uma abordagem estratégica cuidadosa e a criacdo de estruturas organizacionais
flexiveis e adaptaveis. Sobre esta questao, 0s gestores afirmaram buscar mais produtividade do
que flexibilidade ao atender demandas especificas do mercado, dado que a pressao por
mudancas e novas tecnologias é considerada moderada comparando-se com outros setores, 0
que justificaria o foco em produtividade, padronizagédo e lucro no curto prazo, em detrimento
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de inovac0es disruptivas que poderiam atender melhor ao mercado, mas implicam em mais
Custos e riscos.

O risco com a experimentagdo e a descoberta de novos produtos e processos
(exploration) contrasta com a necessidade de refinamento e ganho de eficiéncia nas atividades
e em processos ja existentes (exploitation) (Levinthal; March, 1993). A exposi¢do ao risco
apresenta um desafio as empresas, principalmente pela subjetividade da sensibilidade a tal fator.
Observou-se a baixa aceitacdo de riscos por parte das empresas de transporte rodoviario de
cargas do Triangulo Mineiro.

5. CONCLUSAO

O perfil das empresas de transporte rodoviario de cargas do Triangulo Mineiro expde
caracteristicas singulares como o tempo de atividade destas empresas, todas acima de 15 anos,
0 que demonstra uma certa perenidade sobre as empresas desse setor. Os dados coletados
apontam para um massivo impacto de maquinas e equipamentos, processos e softwares
incorporados as atividades destas empresas, com destaque para o uso de tecnologias de gestao,
como sistemas de gerenciamento de transporte — TMS —, seguidos por tecnologias embarcadas
nos veiculos, como as inovacdes voltadas para o rastreamento de cargas.

A adocdo de tecnologias acarretou em adequacdes na estrutura organizacional das
empresas estudadas que caracterizam-se como estrutura simples (pequeno porte) e burocracia
mecanizada (médio e grande porte). De modo geral, elas estdo mais preocupadas em conseguir
melhorar sua produtividade, assegurar padronizacdo dos processos, garantindo resultados
financeiros, mesmo que no curto prazo, € menos dispostas a correr riscos e elevar seus custos.
Isto faz com que elas ndo busquem desenvolver elementos da ambidestria organizacional e com
ISSO criar uma estrutura para explorar tecnologias existentes ao mesmo tempo que garantem
novos produtos e servicos para seus clientes. Elas acabam trabalhando em um compasso mais
lento, com visdo de ganhos mais no curto prazo, na espera que outras empresas testem e adotem
novas tecnologias para depois que estiverem consolidadas, apresentarem menos riscos e custos,
possam ser implementadas nas empresas estudadas.

Como contribuicdo, reforca-se a discussdo sobre os diferentes elementos
impulsionadores e limitantes que afetam a deciséo pela ambidestria organizacional e o peso de
aspectos ambientais e contextuais no reforgo destas escolhas. Sugerem-se como novos estudos
o foco em clusters de atividades de transportadoras, por tipos de cargas transportadas, como
refrigeradas, alto volume financeiros das cargas, dentre outros. Outra sugestdo é replicar esta
mesma pesquisa em transportadoras em outras regides para posterior comparacao de dados e
mapeamento mais amplo do contexto brasileiro.
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