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1 INTRODUCAO: CONTEXTUALIZACAO DO TEMA, DEFINICAO DO
PROBLEMA, OBJETIVOS, JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA
PESQUISA.

1.1 Contextualiza¢do do Tema

O cenario empresarial do século XXI ¢ impulsionado pela velocidade das
inovagoes tecnoldgicas e pela crescente complexidade regulatoria relacionada a atividade
comercial que envolve o uso de drones BVLOS. Neste ambiente inconstante, a
capacidade de uma organizacdo se adaptar e prosperar reside essencialmente em sua
arquitetura de governanga e no desenvolvimento de capacidades organizacionais que lhe
permitam operar eficientemente no presente e paralelamente se preparar para as mudancas
do futuro.

A literatura académica tem tratado essa dualidade por meio de conceitos como a
ambidestria organizacional, definida por O’Reilly III e Tushman (2008) como a
habilidade de uma empresa explorar e explotar simultaneamente, equilibrando a busca
por eficiéncia e melhoria incremental (explotagdo) com a inovagdo e a experimentacao
(exploragao) (March, 1991). Essa capacidade ¢ intrinsecamente ligada as capacidades
dinamicas, que Teece, Pisano e Shuen (1997) e Teece (2007) conceituam como a aptidao
da empresa para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas em
resposta a ambientes em rapida mudanca. No contexto das startups de base tecnoldgica,
essa dualidade ¢ ainda mais acentuada. Por natureza, estas empresas sao geradoras de
inovacao e disrupg¢ao, o que demanda agilidade e adaptabilidade. Ademais, muitas delas
inserem-se em setores altamente regulados, onde a conformidade com normas e
legislacdes especificas ndo ¢ apenas mais um custo, mas uma condi¢do existencial para
sua operagao e legitimacao.

A Governanga Corporativa, que tradicionalmente trata de problemas de agéncia e
alinhamento de interesses entre gestores e acionistas (Jensen & Meckling, 1976), assume
neste cenario um papel ampliado: o de coordenar com precisdo essa ambidestria entre a
urgéncia da inovacdo e a imperatividade da conformidade regulatoria. Filatotchev e
Wright (2005) ja destacavam a natureza dindmica da governanga em empresas
inovadoras, que deve evoluir com o estagio de desenvolvimento da organizagao.

O setor de drones Beyond Visual Line of Sight (BVLOS) exemplifica essa
interse¢do de forma modelar. A tecnologia empregada no desenvolvimento e produgdo de

drones, conjuntamente com os sensores neles embarcados, representa um estado da arte



em inovagdo, com potencial transformador em diversas industrias, desde energia e
agronegdcio até 6leo e gds. No entanto, sua operagdo em altitudes e distancias que
extrapolam a linha de visada do operador impde rigorosas exigéncias regulatdrias,
abrangendo 6rgdos como a Agéncia Nacional de Aviagao Civil (ANAC), o Departamento
de Controle do Espago Aéreo (DECEA) e a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes
(ANATEL), sob arcabougos normativos como o RBAC-E 94 e instrumentos correlatos
(Clarke & Moses, 2014). Para startups nesse segmento, a inovagdo tecnologica
(exploragdao de novos hardwares, softwares e aplicagdes de inteligéncia artificial) deve
coexistir € se harmonizar com um complexo sistema de regulamentos (explotagdo da

conformidade), sob pena de inviabilidade operacional ou legal.

1.2 Delimitacdo do Problema

A partir dessa contextualizacdo, emerge um desafio critico para startups de base
tecnoldgica operando em dominios fortemente regulados: a dificuldade de conciliar a
natureza intrinsecamente disruptiva da inovacao com a necessidade de estabilidade e rigor
da conformidade regulatoria. Enquanto a exploragdao exige flexibilidade, agilidade e
tolerancia ao risco, a explotacao regulatéria impde controles, padrdes e aversao ao erro.
A tensdo entre essas duas realidades, se mal gerenciada, pode levar a obsolescéncia por
falta de inovacgao ou a inviabilidade por ndo conformidade. Nesse contexto, a eficacia dos
modelos de governanga e das estruturas organizacionais torna-se o fator determinante
para a capacidade de uma startup de desenvolver e sustentar a ambidestria, um
componente crucial para a vantagem competitiva e longevidade.

Diante do exposto, o problema de pesquisa a ser respondido por este estudo ¢ o
seguinte:

Como uma startup inserida em setores altamente regulados como Drones
BVLOS (Beyond Visual Line of Sight) pode efetivamente desenvolver e
sustentar a ambidestria organizacional, conciliando a imperativa busca por
inovagdo (exploracdo) com a rigorosa necessidade de conformidade regulatoria
(explotagdo), por meio de modelos de governanca e estruturas organizacionais
adaptativas, de modo a garantir seu crescimento, perenidade e lideranga no
mercado?

A tese central que se pretende defender ¢ que a ado¢do de um modelo de
governanga ambidestra, que integre conscientemente mecanismos de diferenciagdo e
integracdo entre as atividades de exploragdo e explotagdo, aliado ao desenvolvimento de

capacidades dindmicas especificas, ¢ fundamental para a superagdo do dilema inovagao-



regulacdo e para a obtencdo de crescimento sustentavel em startups de base tecnologica

operando em ambientes regulados.

1.3 Objetivos da Pesquisa

O proposito central desta investigacdo, alinhado a natureza do Doutorado
Profissional em Administragdo e ao Grupo de Pesquisa STRATEGOS — Organizacdes e
Processos Organizacionais; Estratégia, Empreendedorismo e Inovagdo, ¢ a geracao de
conhecimento aplicavel e artefatos gerenciais praticos.

Desse modo, o objetivo geral desta pesquisa €:

Desenvolver e propor um Modelo de Governanca Ambidestra e Estruturas
Organizacionais Adaptativas para startups de alta tecnologia no setor de drones
BVLOS, que permita a conciliacdo entre a inovagdo tecnologica continua
(exploragao) e a conformidade regulatoria (explotagdo), visando impulsionar o
crescimento sustentavel e a perenidade organizacional.

Para alcangar o objetivo geral, serdo delineados os seguintes objetivos especificos:

e Identificar e Analisar as Capacidades Dinamicas Essenciais: Mapear e descrever
as capacidades dinamicas especificas de percep¢ao, apreensao e reconfiguragao
(Teece, 2007) que sdo cruciais para startups de drones BVLOS na gestdo proativa
tanto da inovagao tecnologica quanto da aderéncia as exigéncias regulatorias da
ANAC, DECEA e ANATEL. Serao consideradas as contribui¢des da capacidade
absortiva (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002) como um
microfundamento para as capacidades dinamicas.

e Examinar Modelos de Governanga e Estruturas Organizacionais: Investigar e
comparar como diferentes arranjos de governanga corporativa e estruturas
organizacionais podem ser projetados para fomentar a ambidestria entre a
inovagdo e a conformidade regulatdria em startups, considerando as dindmicas de
governan¢a em empresas inovadoras (Filatotchev & Wright, 2005).

e Analisar a Interagdo entre Inovagdo Tecnologica e Conformidade Regulatoria:
Aprofundar a compreensdo das tensdes, sinergias e trade-offs dinamicos
existentes entre as atividades de exploragdo (como o desenvolvimento de novos
hardwares, softwares e aplicagdes de inteligéncia artificial) e de explotag¢do (como
o atendimento as regulamentacdes do RBAC-E 94 e orgaos fiscalizadores) no
contexto das operagdes de drones BVLOS, bem como a regulacdo de seus

impactos (Clarke & Moses, 2014).



e Propor Ferramentas e Protocolos Gerenciais: Desenvolver artefatos gerenciais,
como ferramentas, modelos e protocolos, que auxiliem a lideranga sénior na
orquestragdo eficaz da ambidestria, na resolu¢do de conflitos internos, na gestao
de riscos regulatorios e na comunicagdo estratégica da visdo e dos valores
organizacionais, conforme as proposi¢des de O'Reilly III e Tushman (2008).

e Avaliar o Impacto da Governangca Ambidestra em um Estudo de Caso: Avaliar,
com base na experi€ncia de uma startup (que desenvolve, fabrica e presta servi¢o
dom drones) como a GD S/A, como a implementagdo de um modelo ambidestro
de governanga e estrutura organizacional impacta seu desempenho (incluindo
indicadores financeiros, capacidade de inovacao e posicionamento estratégico) e

sua capacidade de adaptacao e perenidade no mercado de drones BVLOS.

1.4 Justificativa: Contribuiciao da Pesquisa

A relevancia desta pesquisa reside na sua capacidade de gerar contribuigdes
significativas tanto para a academia quanto para o mundo corporativo, além de se alinhar
de forma estratégica a trajetdria pessoal e profissional do pesquisador.

Do ponto de vista da relevancia teorica e empirica, o estudo visa preencher lacunas
significativas na literatura. Embora a ambidestria organizacional e as capacidades
dinamicas sejam campos bem estabelecidos, sua aplicagao e detalhamento em startups de
base tecnologica que operam em setores altamente regulados, como o de drones BVLOS,
ainda ¢ um terreno fértil para investigagdo. A pesquisa aprofundard a compreensao de
como a "explotacao" pode ser redefinida para incorporar a conformidade regulatoria
como um pilar estratégico e ndo meramente operacional, enriquecendo o debate sobre os
desafios e as solugdes de governangca em empresas inovadoras (Filatotchev & Wright,
2005). Ao integrar os conceitos de governanca corporativa (Jensen & Meckling, 1976),
capacidades dinamicas (Teece, 2007; Teece et al., 1997) e ambidestria (March, 1991;
O’Reilly III & Tushman, 2008) com o estudo de um setor em franca expansdo e com
complexidades regulatorias tUnicas (Clarke & Moses, 2014), o estudo oferecerd
conhecimentos originais, inovadores e contributivos para suprir os gaps existentes,
especialmente em um contexto nacional pouco explorado sob esta Otica.

Para o mundo corporativo, a contribui¢do pratica ¢ substancial. Em um cendrio
onde muitas startups de base tecnologica falham devido a incapacidade de escalar suas
inovagdes ou de navegar adequadamente o ambiente regulatorio, este estudo propde a

criagdo de artefatos gerenciais concretos, como modelos de governanga e protocolos, que



auxiliardo na tomada de decisdes estratégicas. Esses artefatos podem servir como um guia
para outras empresas que enfrentam o "dilema do inovador" (O’Reilly III & Tushman,
2008) em setores similares, permitindo-lhes mitigar riscos, otimizar recursos e acelerar
seu crescimento de forma sustentavel. A pesquisa contribuird, portanto, para a formagao
de lideres mais preparados para os desafios da gestdo de empresas de alto impacto e
complexidade, como as que atuam com drones BVLOS.

A vinculagdo com o Grupo de Pesquisa STRATEGOS ¢ intrinseca. O Grupo
STRATEGOS foca em "Organizacoes e Processos Organizacionais; Estratégia,
Empreendedorismo e Inovagao", areas diretamente relacionadas ao tema proposto. A
pesquisa sobre Governanca Corporativa, Capacidades Dindmicas e Ambidestria em
Startups contribui diretamente para a missdo do grupo de pesquisar a "criagdo e
desenvolvimento de startups", "inovacdo organizacional" e "governanga, estratégias
organizacionais e capacidades dinamicas, absortivas, inovativas e adaptativas". A geragao
de artefatos gerenciais aplicados, alinhar-se-4 perfeitamente ao proposito de transformar
conhecimento em solu¢des que melhorem o desempenho de organizagdes inovadoras.

Por fim, a motivagdo pessoal para realizar este doutorado esta fundamentada na
minha trajetéria académica e profissional singular. Com mais de trés décadas de
experiéncia no servigo publico federal como Auditor-Fiscal da Receita Federal do Brasil,
consolidando uma visdo sistémica em gestdo publica e juridico-normativa como
advogado tributarista, e posteriormente como empreendedor, fundando e atuando como
CEO da GD S/A, possuo uma perspectiva pratica e profunda dos desafios da ambidestria.
Minhas formagdes em Administragao, Direito e Mestrado em Direito da Empresa e dos
Negocios proporcionaram uma base plural e integrada, essencial para a compreensao das
nuances regulatorias e estratégicas. A busca pelo Doutorado Profissional representa o
espaco ideal para transformar essas experiéncias executivas em pesquisa aplicada e na
criagdo de artefatos gerenciais, que ndo s6 beneficiardo a GD S/A e o ecossistema de
empreendedorismo tecnologico, mas também consolidardo uma nova fase de contribuicao
académica e profissional, articulando rigor metodolégico com impacto pratico. Minhas
expectativas futuras envolvem a aplicacdo dos resultados desta tese para fortalecer a
perenidade de empresas inovadoras e contribuir para o desenvolvimento de um

ecossistema mais robusto e eticamente governado.



2  FUNDAMENTACAO TEORICA PRELIMINAR: GOVERNANCA,
CAPACIDADES DINAMICAS E AMBIDESTRIA EM STARTUPS DE BASE
TECNOLOGICA REGULADAS

A compreensdo da dindmica e do sucesso de startups de base tecnoldgica,
particularmente aquelas inseridas em ambientes regulatorios complexos e em constante
evolucdo, como o setor de drones BVLOS (Beyond Visual Line of Sight), exige uma
solida fundamentagdo tedrica que integre perspectivas de governanga corporativa,
capacidades organizacionais € ambidestria. A pesquisa em questdo visa desenvolver um
modelo de governanga e uma estrutura organizacional que promovam o equilibrio entre
a imperativa busca por inovagao (exploracao) e a rigorosa necessidade de conformidade

regulatdria (explotagdo), sustentando o crescimento e a perenidade dessas empresas.

2.1. Governan¢a Corporativa e Startups em Contextos Regulados

A governanga corporativa, em sua esséncia, refere-se ao sistema pelo qual as
empresas sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o relacionamento entre
proprietarios, conselho de administragao, diretoria e 6érgaos de controle (Silveira, 2015).

A Teoria da Agéncia, fundamentalmente desenvolvida por Jensen e Meckling
(1976) e Fama e Jensen (1983), destaca a separacdo entre propriedade e controle,
levantando questdes sobre o alinhamento de interesses e a mitigagdo de conflitos. No
contexto de startups de base tecnologica, a governanga adquire contornos especificos,
pois essas empresas frequentemente operam com capital de risco, modelos de negocios
inovadores e grande incerteza, conforme apontado pelo Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC, 2020) em seu guia para startups e scale-ups.

Para empresas que atuam em setores altamente regulados, como o de drones
BVLOS, a governanga corporativa ndo se limita a otimizacdo financeira ou ao
alinhamento de interesses internos. Ela se estende a gestdo da conformidade regulatoria
(compliance) como um pilar estratégico (Solomon & Solomon, 2004). Regulamentagdes
governamentais, como as emitidas pela Agéncia Nacional de Aviagao Civil (Brasil, 2009),
criam um arcabougo normativo que deve ser estritamente observado para a operacao legal
e segura dos drones, impactando diretamente o design do produto, as operagdes € 0s
servicos oferecidos. Clarke (2014) explora como a regulacdo de drones civis afeta a
privacidade e, por extensdo, a necessidade de as empresas integrarem consideracdes

éticas e legais em seus modelos de negdcios.



Assim, um modelo de governanga corporativa para uma startup de drones BVLOS
deve transcender o modelo basico (Ahmad & Omar, 2016), incorporando mecanismos
que ndo apenas garantam a transparéncia e a prestagdo de contas, mas que também atuem
como facilitadores da conformidade regulatdria e da inovagdo. A Administragdo Sénior,
composta pelos cofundadores e executivos do conselho, desempenha um papel crucial na
definicao e disseminag¢do dos valores éticos e da cultura de compliance, refletindo a
missdo e a visdo estratégicas da empresa (Oliveira, 2014). A uniformidade de propdsitos
da Administracdo Sénior ¢ vital para equilibrar as demandas de mercado com as
exigéncias regulatorias, assegurando que as acdes reflitam os valores contidos no

planejamento estratégico (Wood Jr. & Caldas, 2007).

2.2 Capacidades Dinamicas e o Papel da Administracio Sénior

Em um cendrio de rapidas transformacdes tecnologicas e regulatorias, a
capacidade de uma organizagdo de se adaptar e se reinventar torna-se um diferencial
competitivo. A teoria das capacidades dindmicas (Teece, 2018) argumenta que a vantagem
competitiva sustentdvel resulta da capacidade da empresa de integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas para responder a mudangas rapidas no
ambiente. Essas capacidades permitem a empresa "sentir" (sensing) oportunidades e
ameacas, "apreender" (seizing) e explorar novas oportunidades, e "transformar"
(transforming) sua base de recursos e processos para manter o alinhamento estratégico.

A operacionalizagdo das capacidades dinamicas estd intrinsecamente ligada as
capacidades cognitivas da Administracdo Sénior (Helfat & Peteraf, 2014; 2015). A
diversidade cognitiva entre os cofundadores e executivos do conselho ¢ fundamental para
interpretar os sinais regulatorios e de mercado, muitas vezes ambiguos ou contraditorios,
e para formular respostas estratégicas que integrem as demandas por inovagdo e
conformidade. Engelen et al. (2023) aprofundam essa visdo, mostrando que as
capacidades gerenciais dindmicas sdo contextualmente dependentes e temporalmente
contingentes, exigindo que a lideranga adapte suas abordagens a medida que o ambiente
regulatorio e tecnoldgico evolui.

No contexto das startups de drones BVLOS, as capacidades dinamicas sdo
essenciais para navegar a complexidade regulatoria, antecipar mudangas normativas e
adaptar o desenvolvimento de produtos e servigos sem perder o impeto inovador. A

capacidade absortiva, um componente das capacidades dindmicas, permite que a startup



reconheca, assimile e aplique conhecimento externo, seja ele técnico-cientifico ou

regulatorio, impulsionando a inovag@o e a melhoria continua (Caldeira & Godoy, 2012).

2.3 Ambidestria Organizacional: Inovaciao versus Regulacio, Exploracio versus
Explotacao

A ambidestria organizacional surge como um constructo teorico central para
entender como empresas podem simultaneamente perseguir a exploracdo de novas
oportunidades (inovagdo, flexibilidade, descoberta) e a explotacdo de competéncias
existentes (eficiéncia, rotinas, conformidade) (March, 1991). No setor de drones BVLOS,
a ambidestria ¢ crucial para conciliar a busca por tecnologias de ponta e modelos de
negocios disruptivos (exploracdo) com a necessidade de aderéncia as normas de
seguranca e operacao estabelecidas pelos 6rgaos reguladores (explotagao).

O'Reilly e Tushman (2008), conceituam a ambidestria como uma capacidade
dindmica, permitindo as empresas resolver o "dilema do inovador" ao gerenciar a
coexisténcia entre a inovagao e a eficiéncia operacional. Para startups de base tecnolégica,
essa habilidade ¢ vital. Por um lado, elas devem inovar rapidamente para se destacar no
mercado e explorar novas aplicagdes para a tecnologia de drones. Por outro lado, a
natureza critica das operagoes BVLOS (envolvendo seguranga aérea e privacidade) impde
rigorosos requisitos de conformidade que ndo podem ser negligenciados.

A coexisténcia entre exploracdo e explotagdo, bem como entre inovagao e
regulagdo, requer mecanismos organizacionais internos que podem variar de estruturas
fisicamente separadas a contextos em que a ambidestria € cultivada dentro da mesma
unidade ou equipe (O'Reilly & Tushman, 2008). Para startups, que geralmente possuem
recursos limitados, estruturas hibridas que conciliam estabilidade operacional com
experimentacao controlada sdo particularmente relevantes. Essas estruturas permitem que
a empresa aloque recursos para o desenvolvimento de novas solugdes (exploragdo)
enquanto mantém uma 4area dedicada a gestdo da conformidade e das operagdes atuais
(explotagdo), promovendo crescimento sustentavel e liderangca em um setor marcado por
desafios tecnoldgicos e regulatorios. A capacidade de lidar com mudancas regulatorias e
avangos tecnologicos rapidos, sem comprometer a eficiéncia operacional, € a esséncia da

ambidestria para essas organizagoes.



2.4 Modelos e Estruturas para a Ambidestria Regulada

Para que a ambidestria se manifeste efetivamente, o modelo de governanca
corporativa e a estrutura organizacional devem ser adaptativos e complementares. A
pesquisa busca propor um modelo que integre os principios da governanga corporativa
para startups (IBGC, 2020) com as demandas de um ambiente regulado, catalisando as
capacidades dindmicas da empresa. Isso implica no desenho de estruturas que possam
criar espacos para inovagao (exploracdao), como laboratdrios de P&D, projetos-piloto ou
unidades de negocios dedicadas, € ao mesmo tempo que fortalegam as rotinas de
conformidade e seguranga (explotacdo) através de areas de compliance, auditoria interna
e gestdo de riscos.

A Administragdo Sénior, através de sua diversidade cognitiva e uniformidade de
propositos, atua como o elo entre essas duas dimensdes. E responsabilidade da lideranca
interpretar o ambiente complexo, arbitrar entre as demandas por inovacdo e
conformidade, e fomentar uma cultura que valorize ambos os aspectos. A estrutura
organizacional, neste contexto, ndo pode ser rigida; ela deve ser flexivel e adaptével,
permitindo a reconfiguragdo rapida de equipes e processos em resposta a novas
oportunidades de mercado ou a alteragdes regulatorias.

A finalidade desta pesquisa, portanto, ¢ a de apresentar um modelo de governanga
corporativa € uma estrutura organizacional que elevem e desenvolvam as capacidades
dinamicas da startup, resultando em um equilibrio entre as ambidestrias Inovagao versus
Regulagdo e Exploragao versus Explotagdo. Este equilibrio sera o cerne para assegurar o
crescimento sustentavel e a continuidade da empresa em um mercado de alta

complexidade tecnolédgica e regulatoria.

3- METODOLOGIA

A pesquisa para o Doutorado Profissional em Administragdo, sob o titulo
“Governanga Corporativa, Capacidades Dindmicas e Ambidestria em Startups de Base
Tecnologica: Drones BVLOS”, com fulcro na ambidestria entre “conformidade
regulatoria e inovacdo” e “exploracdo e explotagdo” no setor de drones BVLOS, sera
delineada por uma metodologia que favorega a geragdo de conhecimento aplicado e o
desenvolvimento de artefatos gerenciais. A complexidade do tema estudado exige a

investigacao aprofundada de um caso real e a construcao de solugdes praticas.



a. Definicoes Epistemologicas do Estudo

Epistemologicamente, o presente estudo adota uma perspectiva pratica, buscando
a solucdo de problemas reais por meio de uma investigagao rigorosa. Esta escolha alinha-
se perfeitamente com a natureza do Doutorado Profissional, cujo propoésito é a producao
de conhecimento que tenha impacto direto e aplicabilidade no contexto organizacional.

Nesse sentido, a pesquisa buscara utilizar multiplas abordagens para compreender
o fendmeno da ambidestria regulatéria em startups. Em outros termos, a pesquisa busca
compreender: (i) como a Administragcdo Sénior de uma startup de drones BVLOS
interpreta os sinais regulatérios e de mercado; (i1) como ela desenvolve capacidades
dindmicas para responder a esses sinais, € (iiil) como isso se traduz em modelos de
governanca e estruturas organizacionais que permitem a coexisténcia eficaz entre a
inovacao (exploragdo) e a conformidade (explotacao).

b. Método de Pesquisa

Considerando a pergunta de pesquisa que busca entender “como” uma startup
pode desenvolver e sustentar a ambidestria organizacional, bem como a necessidade de
propor modelos e estruturas adaptativas, o método de pesquisa mais adequado ¢ a
abordagem qualitativa. O objetivo primordial ¢ aprofundar a compreensdao de um
fenomeno complexo, explorando as percepgoes, experiéncias e estratégias dos atores
envolvidos, em vez de mensurar e testar relagdes causais de forma generalizdvel em
grande escala (Creswell, 2007).

Considerando a natureza do estudo, que visa a construgdo de artefatos gerenciais,
¢ oportuno inserir a filosofia da Design Science Research (DSR) que ¢ uma abordagem
que combina elementos de pesquisa e desenvolvimento. Nesse contexto, a abordagem
qualitativa € a ideal para o processo de design e avaliacdo desses artefatos, permitindo a
compreensao ¢ a valida¢ao das solugdes propostas no ambiente real da startup.

c. Estratégia de Pesquisa

A pesquisa serd embasada em um Estudo de Caso de uma empresa que projeta,
desenvolve, fabrica e presta servigo com drones que operam voos BVLOS. Esta escolha
justifica-se pela oportunidade impar de investigar o fendmeno da ambidestria regulatoria
em um contexto real, com acesso total a dados e a Administragdo Sénior.

O estudo de caso permitird uma analise profunda e contextualizada das dinamicas
internas e externas que afetam a capacidade da startup de equilibrar inovagdo e

conformidade. A empresa em referéncia serd usada como laboratério de estratégia e



inovagdo, onde a tensdo entre a busca por inovacdo (explora¢do) e a necessidade de
conformidade regulatoria (explotagdo) ¢ uma realidade diaria. A andlise do caso permite
explorar a complexidade do fendmeno em seu ambiente natural, revelando nuances que
dificilmente seriam capturadas por outras estratégias de pesquisa (Yin, 2018). Além disso,
a presenga de uma startup inovadora em um setor regulado confere ao estudo um alto
potencial de impacto pratico, alinhado aos objetivos do Doutorado Profissional e do
Grupo STRATEGOS.

d. Hipoteses ou Pressupostos de Pesquisa

Conforme a tese central delineada na Introdugdo, esta pesquisa se guiara pelos seguintes
pressupostos:

e Pl: A ado¢do de um modelo de governanga ambidestra, que integre
conscientemente mecanismos de diferenciacao e integracao entre as atividades de
exploracao e explotagdo, ¢ fundamental para a superacao do dilema inovagao-
regulagdo em startups de base tecnologica operando em ambientes regulados. Este
pressuposto baseia-se nas proposi¢coes de O’Reilly III e Tushman (2008) sobre a
necessidade de estruturas organizacionais € processos que permitam a
coexisténcia dessas duas logicas.

e P2: O desenvolvimento de capacidades dinamicas especificas (sensing, seizing,
transforming), alinhadas a gestao proativa da inovagao tecnologica e da aderéncia
regulatdria, € crucial para a obtencao de crescimento sustentavel em startups de
drones BVLOS. Este pressuposto reflete a importancia das capacidades dinamicas
de Teece (2018) para a adaptagdo em ambientes volateis, com microfundamentos
na capacidade absortiva (Cohen & Levinthal, 1990; Caldeira & Godoy, 2012) para
assimilar conhecimento externo (tecnoldgico e regulatorio).

e P3: A diversidade cognitiva da Administracdo Sénior, combinada com a
uniformidade de propésitos e uma cultura organizacional que valorize tanto a
inovacao quanto a conformidade, atua como um fator chave para a orquestragao
da ambidestria regulatoria em startups. Este pressuposto destaca o papel central
da lideranca, conforme Helfat e Peteraf (2014, 2015) e o IBGC (2020), na
interpretagdo de sinais ¢ na mediacao das tensdes entre exploracao e explotagao.

o P4: Estruturas organizacionais hibridas, que conciliem estabilidade operacional
com experimentacdo controlada, sdo eficazes em promover a ambidestria e o
crescimento sustentdvel de startups em setores regulados. Este pressuposto
considera a necessidade de flexibilidade estrutural para gerenciar as demandas
distintas de inova¢do e conformidade, conforme implicito em Morgan (1996) e
nas consideragdes sobre ambidestria (O'Reilly & Tushman, 2008).

Esses pressupostos serdo explorados e refinados ao longo da pesquisa, servindo

como lentes analiticas para a coleta e interpretagdo dos dados no estudo de caso.



e. Definicio e Forma de Analise e/ou de Operacionalizacio de Varidveis ou de
Categorias

Sob a égide da pesquisa qualitativa orientada a proposi¢ao de artefatos, as

varidveis de estudo sdo tratadas como categorias analiticas, cuja definicdo e

operacionaliza¢do derivam da sintese entre o aporte tedrico e a evidéncia empirica obtida

no campo. O escopo da andlise abrange as seguintes categorias:

Governanga Ambidestra: Analisada por meio da identificagdo de mecanismos
formais (estrutura de conselho, comités, politicas internas) e informais (cultura
organizacional, comunicacao) que buscam integrar ou diferenciar atividades de
exploracao e explotacdo. Serdo observadas as praticas de governanga corporativa
da startup, alinhadas as recomendacdes do IBGC (2020) e a teoria da agéncia
(Jensen & Meckling, 1976).

Capacidades Dinamicas: Serao operacionalizadas através da observacdo das
rotinas e processos organizacionais de "sensing" (percep¢ao de oportunidades e
ameacas tecnologicas e regulatorias), "seizing" (apreensdao e mobilizagdo de
recursos para novas oportunidades) e "transforming" (reconfiguragdo de ativos e
estruturas para sustentar a vantagem competitiva), conforme Teece (2018). A
capacidade absortiva (Cohen & Levinthal, 1990; Caldeira & Godoy, 2012) sera
um microfundamento investigado para compreender como a startup adquire e
utiliza conhecimento externo.

Ambidestria Organizacional: Avaliada pela coexisténcia e equilibrio entre
atividades de exploragdo (inovagdo tecnoldgica, P&D de novos
hardwares/softwares/IA, experimentagdo de novos mercados) e explotacao
(conformidade regulatéria, otimizacdo de processos existentes, efici€éncia
operacional), conforme March (1991) e O’Reilly III e Tushman (2008). Serao
identificadas as estratégias adotadas para gerenciar as tensdes entre esses dois
polos.

Conformidade Regulatoria: Compreende a aderéncia as normas da ANAC,
DECEA e ANATEL (RBAC-E 94, ANAC, 2009; Clarke, 2014) e as praticas
internas de compliance implementadas pela startup.

Inovacdo Tecnologica: Refere-se ao desenvolvimento e implementacao de novas
tecnologias (drones, softwares, IA) e modelos de negocios no setor BVLOS.

Estruturas Organizacionais Adaptativas: Investigadas pela flexibilidade na
alocacdo de recursos, na formagdo de equipes e na configuracdo departamental
para suportar tanto a inovagdo quanto a conformidade, incluindo a andlise de
“estruturas hibridas” (O'Reilly & Tushman, 2008).

Papel da Administracdo Sénior: Analisado por meio das percepgdes, decisdes e
acdes dos cofundadores e executivos do conselho em relagdo a interpretacao de



sinais regulatérios e de mercado, a promocao da diversidade cognitiva, e a busca

pela uniformidade de propdsitos (Wood Jr. & Caldas, 2007; Oliveira, 2014) para

guiar a empresa através dos desafios da ambidestria.

Essas categorias serdo desenvolvidas e refinadas iterativamente a medida que os
dados forem coletados e analisados, seguindo uma légica de construgdo de teoria a partir
do campo.

f. Contexto da Pesquisa

O estudo sera realizado na GD S/A, uma startup brasileira de base tecnoldgica,
atuante no setor de drones BVLOS. A empresa projeta, desenvolve, fabrica e presta
servigos com sistemas de aeronaves remotamente pilotadas (RPAS). Este contexto ¢
particularmente relevante devido as seguintes caracteristicas:

e Setor Altamente Regulado: A operagdao de drones BVLOS estd sujeita a um
complexo arcaboug¢o normativo, envolvendo multiplos oOrgdos reguladores
(ANAC, DECEA, ANATEL), tornando a conformidade um imperativo critico
para a existéncia e crescimento da empresa (Clarke, 2014; ANAC, 2009).

e Inovagao Tecnologica Intensa: A GD S/A atua no “estado da arte” da tecnologia
de VANTs, exigindo constante investimento em P&D e a exploracdo de novas
aplicacdes para se manter competitiva.

e Startup: Por ser uma startup, a empresa enfrenta os desafios inerentes a
organizagdes em crescimento rapido, com recursos limitados, necessidade de
agilidade e um modelo de governanga em evolugdo (IBGC, 2020).

e Acesso Privilegiado: A posicao do pesquisador em relacdo a GD S/A oferece
acesso sem precedentes aos dados internos, a estratégia da Administragao Sénior

e as operagoes diarias, permitindo uma imersao profunda no objeto de estudo.

A populacao de interesse para a coleta de dados primarios incluira os membros da
Administragcdo Sénior (cofundadores e executivos do conselho), gerentes de areas-chave
(P&D, operagdes, regulatodrio, juridico, compliance) e, eventualmente, colaboradores com
conhecimento estratégico sobre as dindmicas de inovagdo e conformidade.

g. Procedimentos de Coleta/Busca de Evidéncias
A coleta de dados sera multifacetada, buscando a triangulacdo de informagdes para

aumentar a validade e a confiabilidade dos achados (Creswell, 2007). Os procedimentos
incluirdo:

1. Entrevistas: Serdo realizadas com os membros da Administracdo Sénior, gerentes
e outros colaboradores-chave da GD S/A. As entrevistas serdo semiestruturadas,
permitindo a exploragdo de temas predefinidos, como estratégias de inovagao,



desafios regulatorios, processos de decisdo, cultura organizacional, papéis da
lideranca. A diversidade cognitiva dos entrevistados sera um ponto focal na
selecdo, conforme Engelen et al. (2023).

Analise documental: Incluira o estudo de documentos internos da empresa, tais
como:

e Documentos de Governanga: Estatuto social, atas de reunides do
conselho, regimentos internos, manuais de compliance, codigos de
conduta.

e Documentos Estratégicos: Planos de negocios, planejamento
estratégico, relatorios de mercado, roadmaps de P&D.

e Documentos Operacionais ¢ Regulatorios: Licengas de operacao
BVLOS, manuais de voo, registros de incidentes, comunicacdo com
orgaos reguladores (ANAC, DECEA, ANATEL), patentes e registros
de software.

e Relatorios de Desempenho: Indicadores financeiros, de inovacao e de
conformidade.

Dados arquivisticos e secundarios: Complementarmente, serdo consultados dados
disponiveis publicamente sobre o setor de drones BVLOS, regulamentacdes
vigentes (ANAC, 2009; Clarke, 2014), relatorios de associagdes setoriais € artigos
académicos que abordam governanga em startups (IBGC, 2020), capacidades
dinamicas e ambidestria (O’Reilly III & Tushman, 2008; Teece, 2018).

Todos os dados coletados serdo tratados com confidencialidade e anonimato,

quando apropriado, garantindo a ética da pesquisa.

h. Analise e Interpretacio dos Dados

A analise e interpretagdao dos dados seguirdo um processo iterativo, combinando a

analise de contetido com a construcao de teoria.

1.

Andlise de Conteudo: Os dados provenientes das entrevistas serdo transcritos e
submetidos a andlise de conteudo, identificando padrdes, categorias e temas
emergentes (Creswell, 2007). Sera utilizada codificagdo aberta, axial e seletiva
para organizar os dados em categorias conceituais relacionadas as capacidades
dindmicas, ambidestria, governanga e o papel da Administragdo Sénior.

Andlise do Caso: O estudo de caso serd explorado através de técnicas como
pattern matching (comparando os padrdes observados com os pressupostos
teoricos) e explanation building (construindo explicagdes para o fendmeno
complexo a partir dos dados).

Desenvolvimento de Artefatos Gerenciais: A partir da andlise, serdo
desenvolvidos os artefatos gerenciais propostos (modelos de governanga,
protocolos, ferramentas). Este processo serd guiado pelos principios da Design



Science Research, envolvendo ciclos de design, construcdo, demonstracdo e
avaliagdo, com feedback continuo dos atores da GD S/A e da literatura
especializada.

4. Triangulagdo: A triangulagdo entre as diferentes fontes de dados (entrevistas,
documentos, observagdo) e os diversos referenciais tedricos (governanga,
capacidades dinamicas, ambidestria) sera sistematicamente empregada para
validar as interpretagdes e aumentar a robustez dos achados.

5. Anélise da Administragdo Sénior: Serd dada atengdo especial a analise da
diversidade cognitiva e uniformidade de propositos da Administragdo Sénior,
observando como suas atitudes e agdes refletem a missdo, visdo e valores,
conforme discutido por Wood Jr. e Caldas (2007) e Oliveira (2014), e como isso
influencia a gestao ambidestra.

A interpretacdo final buscard ndo apenas responder a pergunta de pesquisa, mas
também oferecer contribui¢des originais ao campo da Administracao.

i. Possibilidades e Limitacoes Previstas
Possibilidades:

e Relevancia Pratica: O estudo por ser focado na resolu¢do de um problema real em
uma startup de ponta, possui um alto potencial de gerar artefatos gerenciais e
conhecimento aplicdvel que podem ser imediatamente implementados e
validados, servindo como referéncia para o ecossistema de startups em setores
regulados.

e Profundidade na Analise: O acesso privilegiado ao contexto da pesquisa,
garantido pela posicdo do pesquisador, permitira uma analise aprofundada das
complexas dindmicas entre inovagdo e conformidade regulatéria, revelando
insights tnicos sobre a ambidestria organizacional e as capacidades dindmicas em
acao.

e Contribuicdo para o Grupo de Pesquisa STRATEGOS: Os resultados da pesquisa
se alinham diretamente aos objetivos do Grupo STRATEGOS, especificamente
na compreensdo da criagdo de startups, inovagdo organizacional e governanga,
estratégias organizacionais e capacidades dindmicas, absortivas, inovativas e
adaptativas, enriquecendo o portfélio de pesquisa aplicada do grupo.

e Reflexdo Critica e Inovadora: A formacdo multidisciplinar do pesquisador
(Administragdo, Direito, MBA, Mestrado em Direito da Empresa e dos Negocios)
permite uma abordagem multifacetada do problema, gerando uma reflexao critica
e inovadora sobre a interse¢do entre tecnologia, regulacdo e estratégia.



Limitacoes:

Potencial Viés do Pesquisador (Insider Research): A posi¢cdo do pesquisador como
diretor sénior da GD S/A, embora seja uma grande vantagem para o acesso aos
dados e para a relevancia pratica, pode introduzir um viés de "insider" na
interpretacdo dos dados. Para mitigar esta limitagdo, serd fundamental a
triangulagcdo de fontes de dados e a ado¢do de um protocolo de analise rigoroso
para garantir a objetividade.

Generalizacdo dos Resultados: Por ser um estudo de caso, a capacidade de
generalizagdo dos resultados para outras startups ou setores pode ser limitada.
Contudo, o objetivo ndo ¢ a generalizacdo estatistica, mas a generalizagao
analitica, onde os insights detalhados do caso podem ser transferidos e adaptados
a contextos similares (Yin, 2018).

Fronteira Setorial: A rdpida evolugdo do setor de drones e do arcabougo
regulatorio pode gerar desafios na obtencdo de dados atuais € na manutencdo da
relevancia das analises ao longo do tempo. Serd necessario um acompanhamento
continuo das tendéncias tecnologicas e das mudangas regulatorias.

Apesar das limitagdes inerentes a esta metodologia, a profundidade e a relevancia

pratica dos insights esperados justificam plenamente a abordagem proposta, buscando

superar os desafios por meio de um rigor metodologico acentuado e uma constante

reflexdo critica.
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