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RESUMO

O objetivo deste artigo é correlacionar o compor-
tamento estratégico dos gestores das industrias
vinicolas nacionais com o processo de ambidestria
organizacional. Para tanto, o referencial teérico
apropriou-se, principalmente, dos conhecimen-
tos de Miles e Snow (1978), sobre tipologias de
comportamento, ¢ de March (1991), com relagio
a ambidestria. A metodologia foi direcionada
para pesquisa quantitativa, valendo-se do método
survey. A amostra compreendeu 150 industrias
vinicolas brasileiras. Para o tratamento dos dados,
utilizaram-se técnicas multivariadas, em especial

modelagem de equagées estruturais. Os resultados

i

apontam para uma relagdo positiva entre os
comportamentos prospector, analista e reativo e
aambidestria. O comportamento defensor possui
uma relagdao negativa com a ambidestria. Embora
essa tipologia nido se configure, teoricamente, com
os processos ambidestros, o cendrio da inddstria
vinicola nacional, empiricamente, é permeado
pela necessidade de reorganizacao, por conta do
contexto ambiental vivenciado pelas empresas. O
comportamento dos gestores ¢ influenciado por
prdticas reativas; a exemplo disso, observam-se as
averiguacoes de necessidade de medidas de salva-
guarda do mercado, que estao sendo realizadas
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e Comércio Exterior (MDIC). Por fim, a pes-
quisa destaca-se por abordar um tema especifico
e explorar suas caracteristicas, contribuindo para
a literatura, gerando suporte para as decisoes
gerenciais e ampliando os horizontes para novas

pesquisas.

Palavras-chave: Comportamento estratégico. Am-

bidestria. Exploragao. Explota¢io. Industria vinicola.

ABSTRACT

The aim of this paper was to correlate the
strategic behavior of managers of national winery
industries with the process of organizational
ambidexterity. Therefore, the theory adopted
was mainly based on the knowledge of Miles and
Snow (1978) on types of behavior, and March
(1991), with respect to ambidexterity. The
methodology used was the quantitative research,
using the survey method. The sample consisted
of 150 industries Brazilian wineries. To process
the data, we used multivariate techniques,
particularly structural equation modeling. The
results point to a positive relationship between
the prospector, anlyzer and reactor behaviors
toward ambidexterity. The defender behavior
has a negative relationship with ambidexterity.
While this type is not theoretically related to
the ambidextrous processes, the national wine
industry scenario is empirically permeated by the
need for reorganization, given the environmental
situation experienced by the companies. The
behavior of managers is influenced by reactive
practices; for instance, we observe research on the
need for measures to safeguard the market, which
is conducted by the Ministry of Development,
Industry and Foreign Trade (MDIC). Finally, the
research stands out for addressing a specific theme
and exploring its features, contributing to the
literature, generating support for management
decisions and expanding horizons for further

research.

Keywords: Strategic behavior. Ambidexterity.
Exploration. Exploitation. Wine Industry.

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es correlacionar el
comportamiento estratégico de los administradores
de bodegas industriales nacionales con el proceso
de la ambidextria organizativa. Para ello, la teoria
se apropié principalmente del conocimiento
de Miles y Snow (1978), sobre los tipos de
comportamiento, y de March (1991) con respecto
al ambidextrismo. La metodologia se bas6 en la
investigacién cuantitativa, utilizando el método
de la encuesta. La muestra estaba conformada por
150 bodegas industriales brasilefias. Para procesar
los datos utilizamos técnicas multivariantes, en
particular modelos de ecuaciones estructurales.
Los resultados apuntan a una relacién positiva
entre los comportamientos prospector,
analista y reactivo frente al ambidextrismo. El
comportamiento defensor tiene una relacién
negativa con el ambidextrismo. Aunque esta
tipologia no se configure teéricamente con
los procesos ambidextros, el panorama de la
bodega nacional, empiricamente, es planteado
por la necesidad de reorganizacién, debido al
contexto ambiental vivido por las companias.
El comportamiento de los administradores es
influenciado por pricticas reactivas; se observaron
las averiguaciones de necesidad de medidas de
salvaguardia del mercado, que se estdn llevando
a cabo por el Ministerio de Desarrollo, Industria
y Comercio Exterior (MDIC). Por dltimo,
la investigacién destaca por abordar un tema
especifico y explorar sus caracteristicas, lo que
contribuye a la literatura, a la generacién de
las decisiones de gestién de apoyo y a ampliar

horizontes para nuevas investigaciones.

Palabras clave: Comportamiento estratégico.
Ambidextrismo. Estrategia. Explotacién.

Exploracién. Industria del Vino.

1 INTRODUCAO

Desenvolver pesquisas buscando entender
os comportamentos estratégicos dos gestores, bem
como seus desdobramentos, tem sido o propédsito

de muitos pesquisadores da drea de estratégias.
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Essa prdtica almeja ampliar os horizontes acadé-
micos e empiricos sobre o assunto e, com isso,
promover o processo de reflexdo sobre rotas
alternativas, para que a gestao possa incrementar
o desempenho das organizacoes.

Nesse sentido, identifica-se na literatura
uma vasta gama de metodologias que se propoem
a classificar o comportamento dos gestores, a
exemplo de Miles e Snow (1978), Porter (1980a)
e Mintzberg (1988). Costa e Silva (2002), Silva,
Brandt e Costa (2003) e Brandt (2008) afirmam
que as propostas de Miles e Snow (tipologia de
comportamento), Porter (estratégias genéricas) e
Mintzberg (estratégias genéricas) sio as mais re-
presentativas e as que maior quantidade de testes
empiricos vém suportando. Moreira et al. (2009) e
Monge (2010) concordam com esse pensamento,
destacando essas trés tipologias como as principais
entre as desenvolvidas.

Identificou-se, todavia, que dentre os mo-
delos de andlise do comportamento estratégico,
introduzidos ao longo dos dltimos 25 anos, a
tipologia de Miles e Snow (1978) tem sido a mais
duradoura, a mais critica e a mais utilizada. Essa
metodologia foi submetida a vdrios testes de vali-
dade. Em uma ampla gama de configura¢oes, os
pesquisadores descobriram forte e consistente su-
porte para validar o modelo (HAMBRICK, 2003).

Dessa maneira, destaca-se que a tipologia
de comportamento estratégico de Miles e Snow
(1978) serd a utilizada na presente pesquisa, uma
vez que se entende que ela preenche as lacunas
deixadas pelas demais abordagens, identificando
de forma confidvel o comportamento estratégico
do gestor.

Em continuidade, identifica-se que, no
momento da tomada de decisio, dividas surgem
na mente dos gestores, dentre elas a principal
talvez seja: investir em novos produtos/servicos
ou melhorar os jd existentes? De acordo com
March (1991), esse questionamento torna-se nao
sé irrelevante como também danoso ao desem-
penho organizacional. No entender do autor, ¢
vital explorar (criar) e explotar (refinar) produtos
e servicos de maneira equilibrada, para que o

sistema organizacional sobreviva.

394

A habilidade de equacionar as agoes de
exploraciao e explotacao da organizacio gera
uma capacidade organizacional, conceituada
como ambidestria. Essa particularidade surge no
momento em que a empresa consegue a manu-
tengdo do ritmo de desenvolvimento e pesquisa
de novos produtos e servicos, a0 mesmo tempo
que aperfeicoa continuamente os j4 existentes.
March (1991) afirma que uma empresa pode
colocar em risco a maximiza¢ido do desempenho
ao se concentrar unicamente em atividades de
exploracgdo ou de explotagao. Esse pensamento é
corroborado por Smith e Tushman (2005), Lin,
Yang ¢ Demirkan (2007), Han e Celly (2008) e
Silveira-Martins (2012).

Diante desse aspecto, presume-se que o
comportamento gerencial direcionado a prdticas
ambidestras amplia positivamente os horizontes
de performance da empresa, amenizando as cons-
tantes caréncias organizacionais com a melhor
aplicacao dos recursos. Frente a essa conjuntura
tedrica, buscou-se identificar um segmento que
possuisse caracteristicas similares as relatadas, no
qual o gestor criasse produtos continuamente e
também os melhorasse. Nesse sentido, o setor
vitivinicola brasileiro foi escolhido por apresentar
tais caracteristicas e estar passando por grandes
transformacoes.

Nao foram identificadas pesquisas com a
propriedade de assinalar as caracteristicas geren-
ciais do segmento; no entanto, novos produtos
sio constantemente desenvolvidos, conforme
identificam o Sindicato da Industria do Vinho
do Rio Grande do Sul (Sindivinho), Uniao Bra-
sileira de Vitivinicultura (Uvibra), Federacao das
Cooperativas do Vinho (Fecovinho) e Instituto
Brasileiro do Vinho (Ibravin), informando que o
Brasil produz vinhos finos, de mesa, espumantes
e suco de uva, além de outros produtos derivados
da uva e do vinho, como vinagre, vermute, e, mais
recentemente, as sangrias e coquetéis com vinho
(FECOVINHO, 2012). Os produtos existentes
estiao sendo continuamente melhorados com o
incremento de novas tecnologias, como barris
de inox, tipos de parreiras (sistema latada ou
GDCQ), sendo que a qualidade crescente do vi-

nho brasileiro é atestada por criticos nacionais e
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internacionais — nos ultimos anos, os vinhos do
Brasil conquistaram mais de 2.500 medalhas pelo
mundo (FECOVINHO, 2012).

Assim, visualiza-se que os gestores do setor
vinicola brasileiro recebem uma grande carga de
responsabilidade de como melhor gerir seus recur-
sos, a fim de equalizar as atividades da empresa
(entre criar e melhorar produtos), observando a
influéncia desafiadora do ambiente, para o alcance
do melhor resultado possivel. Essa contextualiza-
¢ao é reforcada pelo Sindivinho (2012), ao desta-
car que, se esse contexto se mantiver, em menos
de vinte anos corre-se o risco de nao existir mais
producio de vinho fino nacional.

Por oportuno, registra-se a deficiéncia
existente no segmento vinicola em termos de
recursos comerciais, marketing e logistica, insu-
ficientes para concorrer com as grandes empresas
internacionais, haja vista que a maior parte das
empresas nacionais, cerca de 70%, ¢ de pequeno
porte (SINDIVINHO, 2012; UVIBRA, 2012;
FECOVINHO, 2012).

Diante desses aspectos, supde-se que
um comportamento estratégico alinhado com
decisées em prol da ambidestria da organiza¢io
vinicola poderd levar a organiza¢io a se manter no
mercado e alcancar melhores resultados. Assim,
a presente pesquisa tem como objetivo entender
essas relacoes, estudando a correlacao entre as ti-
pologias de comportamento estratégico de Miles e
Snow com as a¢goes ambidestras (MARCH, 1991)
das indtstrias vinicolas brasileiras.

Nesse sentido, este artigo estd organiza-
do em cinco segoes, além desta introducio. A
primeira parte explora passo a passo a génese, o
desenvolvimento e a consolidagio do compor-
tamento estratégico e ambidestria. Na segunda
secdo, apresenta-se o quadro tedrico de referéncia,
que procura situar o contexto intelectual no qual
se empreendeu a pesquisa. Na sequéncia, aborda-
-se a metodologia que orientou a conduc¢io da
pesquisa sob anilise. Na quarta segao, discute-se
e pondera-se a andlise dos dados das empresas pes-
quisadas e na ultima secao, a guisa de conclusio,
tecem-se reflexes, novas diregoes e possibilidades
para pesquisas sobre comportamentos estratégicos

e ambidestria.

2 MARCO TEORICO

Esta se¢ao busca contextualizar o compor-
tamento estratégico, a ambidestria organizacional

e as hipdteses a serem verificadas.
2.1 Comportamento estratégico

O comportamento estratégico ¢ aquele
que direciona a empresa para as oportunidades
de mercado e controle dos recursos existentes
(BROWN; DAVIDSSON; WIKLUND, 2001).
Os gestores tém diferentes comportamentos
estratégicos e enfrentam uma grande variedade
de condigbes internas e externas. Assim, para
alcancar um desempenho superior, os gestores
devem ter seu comportamento levado em conta na
elaboragao da estratégia ou na implementacio de
capacidades na organizaciao (SLATER; OLSON;
HULT, 20006).

Malik e Nacem (2011) sugerem que as ti-
pologias mais influentes sao provavelmente aque-
las de Abell (1980), Miller (1992), Porter (1980a),
Treacy e Wiersema (1995) e Miles e Snow (1978).
Pouco depois de Miles ¢ Snow publicarem sua
tipologia de estratégia, Porter (1980b) apresentou
seu conjunto de “estratégias genéricas” e Abell
(1980) seguiu com suas “janelas estratégicas”.
Miller (1992), mais tarde, apresentou seu ponto
de vista em forma de “gestalt de alto desempenho”,
com a ajuda de consultores de estratégia, Treacy
e Wiersema (1995), logo depois, postulam com
o que chamaram de “a lideranga do mercado”.

A tipologia Miles e Snow (1978) é uma das
mais populares na literatura, e dentre os estudos ja
realizados temos os de Hambrick (1983), Conant,
Mokwa e Varadarajan (1990), Walker et al. (2003)
e mesmo depois de mais de um quarto de século
a tipologia ¢ considerada um modelo conceitual
marco (HAMBRICK, 2003).

Nese sentido, e conforme j4 anunciado, a
tipologia de comportamento estratégico de Miles
e Snow (1978) serd a utilizada na presente pesqui-
sa, uma vez que se entende que ela preenche as
lacunas deixadas pelas demais abordagens, iden-
tificando de forma confidvel o comportamento

estratégico do gestor. Isso ¢ reforcado por Sollosy
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(2013), que afirma ser a tipologia de Miles e
Snow a melhor escolha quando se deseja estudar
comportamento estratégico. O autor afirma que a
tipologia desses autores tem recebido aceite geral
dentro do campo da administracdo estratégica
e justifica seu usa dizendo que ela tem recebido
ampla aten¢io da literatura de gestao e marketing

estratégico até os dias de hoje.
2.1.1 Tipologia de Miles e Snow

De acordo com Miles e Snow (1978),
uma organizacgio é tanto uma finalidade articu-
lada quanto um mecanismo para a realizacao da
missio estabelecida. A maioria das organizacoes
se envolve em um processo continuo de avaliar
o seu propédsito, questionar, verificar e redefinir
a maneira pela qual interagem com seus ambien-
tes. Empresas eficazes esculpem e mantém um
mercado vidvel para os seus produtos ou servigos,
ao passo que as ineficazes falham nessa tarefa de
alinhamento com o mercado. De acordo com os
autores, as organizagdes devem constantemente
modificar e aperfeicoar seus mecanismos para o
alcance dos objetivos — reajustando sua estrutura
e relacionamentos com as tomadas de decisbes,
além do processo de controle. Ademais, orga-
nizagoes eficientes sio marcadas por estabelecer
mecanismos que complementem suas estratégias
de mercado.

Diante desse contexto, os autores de-
senvolveram um modelo de adaptagio que
apresenta as principais decisdes a serem tomadas
para que a organizacdo se mantenha alinhada
com o ambiente e, na sequéncia, mostraram
as tipologias de comportamento estratégico
adotadas neste processo.

Para Miles e Snow (1978), a abordagem da
escolha estratégica afirma que a eficdcia da adap-
tacao organizacional depende das percepg¢oes das
coaliz6es dominantes, das condi¢cbes ambientais
e das decisoes de mercados. Como esse processo é
complexo e dindmico, pode ser separado em trés
grandes problemas, que sempre cabe a administra-
¢ao resolver: um problema de cunho empreende-
dor; outro relacionado & engenharia; e o terceiro

de cardter administrativo. Os autores chamam esse
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processo de ciclo adaptativo e, em organizagoes
maduras, cada um desses trés problemas ocorre
com maior ou menor simultaneidade.

O problema empreendedor (visio em-
preendedora), que em uma nova organizagio talvez
se apresente, inicialmente, de maneira superficial,
deve ser desenvolvido em uma definicio concreta
de um dominio organizacional, ou seja, a defi-
nicio de produto ou servigo especifico e de um
mercado-alvo ou mercado segmentado. J4 o pro-
blema de engenharia é descrito pelos autores como
sendo aquele que envolve a criagdo de um sistema
para solucionar os problemas empreendedores.

A redugio, principalmente, da incerteza
no sistema organizacional ou racionalizacao e
estabilizacido das atividades enfrentadas e resolvi-
das com sucesso pela organizacio durante a fase
empreendedora e de engenharia, é o papel do
problema administrativo.

Em suma, as caracteristicas do ciclo adap-
tativo sdo destacadas por Miles e Snow (1978)
como sendo uma fisiologia geral do comporta-
mento organizacional, em que os trés problemas
— empreendedor, engenharia, e administrativo —
estdo intrinsecamente interligados e sua adaptagao
ocorre frequentemente ao moverem-se de forma
sequencial através das fases empreendedora, enge-
nharia e administrativa, mas o ciclo pode ser desen-
cadeado de qualquer um desses pontos; por fim, as
decisoes adaptativas tomadas hoje tendem a enrijecer
e tornarem-se aspectos da estrutura de amanha.

No entender de Miles e Snow (1978),
a movimentagdo nas fases do ciclo adaptativo é
realizada por quatro tipos de tipologias de com-
portamento estratégico: defensor, prospector,
analista e reativo. De acordo com os autores,
o comportamento estratégico defensor reflete
organizagdes que tém estreito dominio produto-
-mercado. Nesse caso, os gestores sdo altamente
especialistas em drea limitada de operagoes da
organizacido ¢ ndo tendem a realizar pesquisas
em busca de novas oportunidades fora de seus
dominios. Como resultado, essas organizacoes
raramente precisam fazer grandes ajustes em sua
tecnologia, estrutura ou métodos de operagoes.
Em vez disso, dedicam atenc¢do primdria para

melhorar a eficiéncia das operagoes existentes.
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Os prospectores tém como caracteristica
a continua busca por oportunidades de mercado,
respondendo regularmente as tendéncias emer-
gentes do meio ambiente. Assim, essas organiza-
¢bes muitas vezes sio as criadoras de mudanca e
geram incerteza nos concorrentes; No entanto, em
razdo de sua forte preocupagio para com a criagao
de produto e mercado, pecam na eficiéncia.

As organiza¢des que operam em dois tipos
de dominio produto-mercado, um relativamente
estdvel e o outro em mudanca, sio classificadas
por Miles e Snow (1978) como analistas. Esse
comportamento, em dareas estdveis, opera roti-
neiramente e de forma eficiente por meio do uso
de estruturas formais e processos. Em dreas mais
turbulentas, os gestores procuram observar de per-
to seus concorrentes em busca de novas ideias e,
entdo, adotam rapidamente aquelas que parecem
ser as mais promissoras.

O dltimo tipo de comportamento é o
reativo, que resulta em organiza¢oes nas quais os
gestores frequentemente percebem as mudancas
e as incertezas que ocorrem em seus ambientes
organizacionais, mas sio incapazes de responder
de forma eficaz. Essa inércia é causada pela falta
de relacao consistente entre estratégia e estru-
tura, resultando em raros ajustes de qualquer
tipo e, quando o realizam, o fazem por pressoes
ambientais.

A légica do modelo de Miles e Snow
(1978) favorece a administragio na complexida-
de, facilitando a formula¢io de estratégias com
diferentes visbes incorporadas, além de continuas
reconfiguragbes que sustentam a organizagio
nas adversidades ambientais (DEGENHARDT;
MANAS, 2005).

2.2 Ambidestria

As pesquisas sobre ambidestria tiveram
seu marco inicial com a apresenta¢io do modelo
desenvolvido por Duncan (1974) direcionado a
organizagoes inovadoras, centrando-se tanto na
estrutura como no processo. O modelo apresen-
tado foi dividido em duas dimensées.

A primeira foi chamada de iniciagao de

criagao; nela, um maior grau de complexidade, um

menor grau de formaliza¢do e uma baixa centrali-
zagao facilitariam a coleta e o processamento das
informagoes, cruciais para essa etapa. J4 a segunda
dimensio ¢ a de implementac¢io, na qual um alto
nivel de formalizacdo e centralizagio e um baixo
nivel de complexidade poderiam reduzir o conflito
dos papéis organizacionais e a ambiguidade que,
por consequéncia, poderiam prejudicar essa fase.

Ao ampliar os estudos de Duncan (1974),
March (1991) destacou que a defini¢cio de am-
bidestria organizacional estd ancorada no equi-
librio entre as agdes de exploracio (exploration),
definidas por Duncan (1974) como iniciagio, e
explotacio (exploration), anteriormente chamadas
de implementacao. No entendimento do autor, as
atividades de exploragao estao ligadas diretamente
a variacdo, tomadas de decisdes com riscos, expe-
rimentacio, flexibilidade, descoberta, criacao de
produtos e/ou servigos. J4 as atividades de explo-
tacdo sao direcionadas ao refinamento, escolha,
producio, eficiéncia, selecio, implementacio e
execugio das atividades fins da organizacio.

Os sistemas organizacionais que se de-
dicam exclusivamente a exploragio tendem a
visualizar somente os custos da diferenciacao
(refino), desconsiderando seus beneficios, sendo
que as caracteristicas dos produtos e servigos estao
alicercadas em muitas ideias novas, porém com
pouca competéncia distintiva. Por outro lado,
sistemas que se empenham nas atividades de ex-
plotacdo, com a exclusdo de agoes de exploragio,
também estario desbalanceados em suas acoes,
pois a implementagao de novos produtos e servi-
¢os também ¢ fundamental para acompanhar as
mudangas no mercado (MARCH, 1991).

Por certo, o resultado almejado pela
ambidestria ¢ um desempenho organizacional
sustentdvel que, de acordo com Smith e Tushman
(2005), depende da real busca pela exploracio e
explotagdo por parte da alta ctipula da empresa.
Em complemento, os autores afirmam que essas
préticas (exploragio e explotagiao) sio, muitas
vezes, tidas como contraditdrias as arquiteturas
organizacionais.

Reforcando o cardter benéfico do processo
ambidestro para a empresa, apontado por Lin,
Yang ¢ Demirkan (2007), e contribuindo para
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eliminar o maior nidmero de questionamentos
sobre o tema, surge a pesquisa de Han e Celly
(2008). De acordo com esses autores, novos
empreendimentos internacionais que abragaram
a ambidestria como estratégia desfrutam de um
desempenho superior aqueles que nao o fizeram.
Eles reforcam que o fato de ser um novo empreen-
dimento e, por consequéncia, possuir grandes
restricoes de recursos niao os obriga a desistir da
ambidestria como estratégia.

Mom, Bosch e Volverda (2007) comple-
mentam afirmando que o sucesso da ambidestria
estd intimamente ligado ao fluxo do conhecimen-
to e argiiem que o fluxo na estrutura hierdrquica
de baixo para cima ¢ horizontalmente relaciona-se
de forma positiva s atividades de exploragao, ao
passo que o fluxo de cima para baixo possui coesao
com as atividades de explotacio.

J4 no entender de Li e Lin (2008), a per-
cepgao do gestor sobre o ambiente é o principal
mecanismo para geragio da ambidestria na orga-
niza¢ao. Dependendo da forma como os gestores
visualizam o cendrio, serd possivel desenvolver um
processo ambidestro, ou optar por explorar ou
explotar. Se esses gestores perceberem oportuni-
dades, poderio flexibilizar a tomada de decisao,
tornando-se sensiveis as necessidades dos clientes
e promovendo a criagdo de novos produtos que
as satisfacam (explorar); por outro lado, se forem
percebidas ameagas, eles poderio assegurar o status
quo e, utilizando-se da experiéncia existente, pro-
mover somente inovagdes incrementais (explotar).

Taylor e Helfat (2009) afirmam que o
papel do gestor, como tomador de decisiao sobre
a ambidestria, envolve a regéncia das principais
tecnologias, antigas e novas, além de ativos
complementares. Para os autores, essas varidveis
fazem que o comportamento gerencial muitas
vezes fique vinculado somente & manutengio do
conhecimento existente; no entanto, as organi-
zagoes nio podem se manter competitivas com
atividades que nio sejam Uteis nas operagbes em
curso, devendo constantemente rever o processo
organizacional em prol de a¢oes balanceadas de
exploracgio e explotacio.

Na3o se pode esquecer, contudo, que o de-

senvolvimento da ambidestria ndo é um processo
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imediatista; seu progresso exige atengao, investi-
mento e comprometimento por parte de todos os
atores organizacionais (TAN; ZENG, 2009). Nao
obstante, Prieto e Santana (2012) identificaram
que o comprometimento e o envolvimento dos
recursos humanos das organizagoes estao positi-
vamente relacionados ao clima social, que por sua
vez facilita o desenvolvimento da ambidestria e
melhora o desempenho.

Ramachandran (2012) defende que a
ambidestria pode ser adquirida nao somente por
meio do equilibrio entre as a¢bes de exploracio e
explotagao, como preconizou March (1991), mas
também por meio de agées direcionadas a uma
das dimensées em especial. Para Ramachandran
(2012), o equilibrio das dimensoes representa
uma ambidestria simétrica, ao passo que o di-
recionamento para préticas de exploragdo ou
explotacio pressupoe igualmente essa capacidade,
no entanto assimétrica, possuindo o mesmo poder
em relagio ao desempenho. Esse posicionamento
jd fora validado por Silveira-Martins, Rossetto e
Anana (2013).

Segundo as pesquisas de Hsu, Lien ¢ Chen
(2013), foi possivel identificar que, em empresas
com investimento estrangeiro direto, a existéncia
de ambidestria com prdticas equilibradas entre
exploragio e explotaciao gerou maior desempenho
frente as demais organizagbes que nao optaram

por essa estratégia.
2.3 Hipéteses

O comportamento estratégico prospector
reflete a capacidade de encontrar e explorar novos
produtos e oportunidades de mercado, experi-
mentando respostas as tendéncias do ambiente,
criando incertezas e mudangas as quais os concor-
rentes devem responder (MILES; SNOW, 1978).
Dessa maneira, evidencia-se que existe relagao
entre o comportamento prospector ¢ as agoes de
exploracio e, por conseguinte, com a ambidestria.

O Prospector ¢ muitas vezes um compor-
tamento muito associado a exploragao perpétua.
Essa adi¢do continua de novos produtos ou mer-
cados, muitas vezes acompanhada de contengio

a outros dominios, d4 aos produtos e mercados
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dos prospectores aparéncia de fluidez (MILES;
SNOW, 1978). Para prosperar, e até mesmo
sobreviver, prospectores precisam desenvolver e
manter a capacidade de monitorar continuamente
uma grande variedade de condi¢des ambientais.
Como as atividades de escanear [exploraciao] o
ambiente precisam se estender além do dominio
da organizacao, os prospectores sio muitas vezes 0s
criadores de mudanga em seus respectivos setores
(MILES; SNOW, 1978).

Diante desse cendrio, pretende-se analisar

a seguinte hipdtese:

Hla: O comportamento estratégico
P g
prospector tem relagdo com a ambidestria

organizacional.

J4 a tipologia de comportamento defensor
imprime um “ganho de qualidade em seus produtos
refinando os que jd existem” (HAMBRICK, 1983,
p- 12). Dessa forma, acredita-se que esse predicado
tenha similaridade com as agées de explotagio,
componentes da ambidestria organizacional.

Os defensores tém uma estreita e focada
concentragao na dimensao da exploragao. Defen-
sores sa0 mais propensos a dirigir seus produtos ou
servicos especificamente para um segmento limi-
tado do mercado potencial. O mercado especifico
¢ muitas vezes percebido como o mais sauddvel
e mais vidvel. O Defensor parece continuar a
servir os clientes satisfeitos e, assim, estabilizar as
relagoes dentro do segmento de mercado, como a
manutengio de um fluxo continuo e a aceitagio de
seus produtos e servicos (MILES; SNOW, 1978).
Defensores frequentemente jogam o sucesso da
organiza¢do em sua capacidade de agressivamente
manter sua posi¢do no mercado dentro de seu
segmento de mercado escolhido. Organizagoes
defensivas tendem a ignorar a evolugao do pro-
duto ou servico fora de seu dominio selecionado.

A atencio ¢ focada nos esforgos continuos
e intensivos para permanecer mais exploradora de
seus produtos ou servicos estabelecidos. Como
resultado, o desenvolvimento do produto, se
ocorre, geralmente ¢ realizado como uma extensio
(exploragao) dos produtos atuais ou servigos em
dreas afins (MILES; SNOW/, 1978). Em resumo,
o problema empreendedor dos defensores impli-

ca a cria¢do de um dominio estdvel estreito por

meio de uma limitada combinagio de produtos
e mercados; énfase na protecio de seu dominio
a partir dos concorrentes; tendéncia a ignorar
os desenvolvimentos externos; ¢ minimo [novo]
desenvolvimento produto.

Nessa logica emerge a seguinte hipétese:

H1b: O comportamento estratégico
defensivo tem relacio com a ambidestria

organizacional.

Observa-se que o comportamento analista
é entendido como sendo aquele em que a empresa
tenta manter uma linha limitada de produtos/
servigos relativamente estdvel e, a0 mesmo tem-
po, tenta adicionar um ou mais novos produtos/
servicos que foram bem sucedidos em outras
empresas do setor (GIMENEZ, 1998). Esse tipo
de comportamento é uma combinagio entre o
prospector e o defensor (RIBEIRO; ROSSETTO;
VERDINELLI, 2011). Complementa-se esse
pensamento recordando que, segundo a teoria
e os apontamentos das hip6teses Hla ¢ HIb,
acredita-se que o comportamento prospector
possua vinculagio com as agdes exploragao e o
defensor com as de explotagao.

Diante desses achados, presume-se que o
comportamento analisado tem relagdo com o pro-
cesso ambidestro das organizacées, o que é reforcado
por March (1991) quando afirma que a ambidestria
somente serd possivel se a empresa, de maneira
balanceada, explorar (criar, desenvolver) e explotar
(melhorar, ajustar) seus produtos e servigos.

Miles e Snow (2003) identificaram essas
organiza¢oes, muitas vezes rotuladas como “second
movers”, como residentes entre os extremos que
eles apontam como defensivos (H1a) e prospecto-
res (H1Db). Essa terceira orientagao organizacional
destaca os comportamentos marcantes mais do
que os outros dois, minimizando riscos, maximi-
zando a oportunidade de aumentar os lucros. O
desafio para essas organizacoes se dd na localizagio
e exploracgdo de novas oportunidades de produtos
e de mercado, mantendo, simultaneamente, um
nucleo estdvel e sustentdvel de produtos e clientes.
Essas organizagbes parecem preparadas e prontas
para se mover rapidamente para qualquer novo

produto ou mercado que recebeu recentemente
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um certo grau de aceitacio. Em esséncia, essas
organizagdes sao seguidoras dvidas de mudanca.

Muito do crescimento dessas organizagoes
¢ obtido por meio de penetragdo no mercado,
pois a orientagao bdsica delas se concentra em
seu produto tradicional — base de mercado. Dos
trés arquétipos identificados por Miles e Snow, o
analisador apresenta a melhor representagao das
capacidades dinAmicas ambidestras. Mantendo-se
aabordagem de Gupta et al (2006), argumenta-se
que a orientagio do analista exemplifica o sin-
cronismo de ambas: prospeccio e exploragiao. A
investigagao nessa drea sugere que o sucesso nesse
dominio, o crescimento, deve ser resultado do
desenvolvimento de produto e mercado.

Logo, procura-se examinar a seguinte

hipétese:

Hlc: O comportamento estratégico
analista tem relacio com a ambidestria

organizacional.

Ja o comportamento estratégico reativo
nao possui um padrio consistente e estdvel de
ajuste a seu ambiente, sendo caracterizado como
um insucesso em termos de estratégia (MILES;
SNOW, 1978; RIBEIRO; ROSSETTO; VER-
DINELLI, 2011). Logo, suas caracteristicas,
teoricamente, compactuam negativamente com
as prdticas ambidestras.

Cada um dos trés arquétipos estratégicos
anteriores — prospector, analista e defensor —, in-
dependentemente da respectiva orientagio, exibe
uma caracteristica comum: a de ser consistente
na busca de sua orientagao. O quarto arquétipo,
o reativo, é consistente apenas em suas reagoes e
ajustamentos inconsistentes e instdveis em seu
ambiente. Essas organizacdes tém uma incapa-
cidade de organizar resposta consistente quando
confrontadas com as mudancgas no ambiente.

Fontes potenciais para essas aparentes
inconsisténcias das organizac¢oes, incluem (1) in-
capacidade de gestdo para articular uma estratégia
organizacional vidvel; (2) estratégia possivelmente
articulada, sem que os requisitos tecnologias,
engenharia, estruturas e processos estejam devida-
mente ligados, ou (3) gestao que adere cegamente

a uma determinada estratégia impotente por
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alteracoes no ambiente externo (MILES; SNOW/,
1978). A falha final do reator ¢ sua incapacidade
para sempre perseguir um foco exploratério (pros-
pector), um foco explorador (defensor) ou alguma
mistura sistematicamente trabalhada dos dois
(analisador). O reativo cai, frequentemente, no
ciclo desagraddvel de responder inadequadamente
as mudancas ambientais e a incerteza.

O reativo tem desempenho geralmente po-
bre e, como resultado, essas organiza¢des tornam-se
cada vez mais relutantes para agir agressivamente
no futuro (CONANT; MOKWA; VARADARA-
JAN, 1990). A resposta do reativo ao problema
empresarial tende a ser desigual, transitéria, com
estocadas oportunistas e posturas de enfrentamen-
to que apresentam uma propensao para reagoes
dominadas pelo problema de maneira esporddica.
O resultado desse comportamento é apressado ¢
muitas vezes 2 mudanga é impensada. De acordo
com Hughes ¢ Morgan (2008), as exposi¢oes do
reativo nao sio claras — como resultado, respondem
a eventos competitivos externos quando forgados e,
provavelmente, de maneira inconsistente e instdvel.
De fato, quando comparado com os outros arqué-
tipos, o reativo é melhor categorizado por uma
baixa propensio para ambos os comportamentos:
exploratério e explorador.

Diante desse cendrio, a seguinte hipdtese

serd avaliada, visando confirmar essa associacio:

H1d: O comportamento estratégico
reativo tem relacio com a ambidestria

organizacional.

Realizadas as contextualizagoes anteriores,
a seguir serdo apresentados os procedimentos
metodolégicos que instrumentalizaram a presente

pesquisa, com vistas aos testes das hipc’)teses.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa valeu-se da abordagem
quantitativa e da estratégia de pesquisa survey. Na
presente pesquisa, a amostra foi intencional, com
escolha das empresas por acessibilidade em um
total de 150 empresas, sendo formada por: 114
empresas do estado do Rio Grande do Sul; 29 de
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Santa Catarina; 3 do Parand; 2 de Pernambuco;
1 de Sao Paulo e 1 cujo Estado de origem nio
foi possivel identificar. Para a identificacao das
varidveis que apoiaram a mensuragio do cons-
truto comportamentos estratégicos, levou-se em
consideragdo a pesquisa de Conant, Mokwa e Va-
radarajan (1990). Essa escala é consistente, de fécil
administracao e possui valor no diagndstico para
os estrategistas e suas organizacées (CONANT;
MOKWA; VARADARAJAN, 1990).

Além disso, destaca-se que o instrumento
ja foi replicado por outras pesquisas e demons-
trou consisténcia nos resultados, a exemplo de
Gimenez et al. (1999), Gulini (2005), Teixeira,
Rossetto e Carvalho (2009), Gardelin, Rossetto e
Verdinelli (2011), Ribeiro, Rossetto e Verdinelli
(2011) e Silveira-Martins (2012).

A mensuragio do comportamento estra-
tégico foi realizada por meio de 11 questdes que
reproduzem os seguintes aspectos: a) caracterizagao
dos produtos oferecidos; b) imagem no mercado;

c) tempo gasto em monitorar as mudangas e

tendéncias no mercado; d) motivos do cresci-
mento ou diminui¢io da demanda; e€) metas mais
importantes; f) caracterizagio das competéncias
e habilidades dos funciondrios; g) mecanismo de
protecao dos concorrentes; h) concentra¢io do
gerenciamento; i) preparagao para o futuro; j) des-
cri¢io da estrutura; e k) procedimentos de avaliagiao
do desempenho. Originalmente, para cada questao
existe uma resposta atrelada a um tipo de compor-
tamento: prospector, defensor, analitico e reativo.

Cada questao foi classificada com um in-
dicador. Assim, atribuiu-se: a) a0 comportamento
prospector, os indicadores Prol ao Proll; b) ao
comportamento reativo, os indicadores Real ao
Reall; ) ao comportamento analista, os indicadores
Anal ao Anall; e; d) ao comportamento defensor,
os indicadores Def1 ao Def11, conforme Quadro 1.

Para a andlise dos dados consideraram-se as
respostas como varidveis dicotdmicas. Assim, a va-
ridvel assinalada pelo respondente, para cada uma

das questoes, correspondeu a 1, e as demais a 0.

QUADRO 1 - Itens construto comportamento estratégico

Construto Dimensao Item
Prol Os produtos e servigos que s3o oferecidos aos clientes sdo mais bem caracterizados
como inovadores e esto constantemente mudando e ampliando sua drea de aplicagio.
Pro2 A empresa tem uma imagem no mercado de organizagio que tem reputacao de ser
inovadora e criativa.
Pro3 O tempo investido pela empresa para monitorar as mudangas e tendéncias no mer-
cado pode ser mais bem descrito como extenso, pois a empresa estd constantemente mo-
nitorando o mercado.
8 Pro4 O crescimento ou redugio de nossa demanda é devido muito provavelmente a
5 nossa pratica de entrar agressivamente em novos mercados, com novos tipos de servicos/
= produtos.
é Pro5 Uma das metas mais importantes da empresa ¢ a dedicagio e o compromisso com
= a garantia de que pessoas, recursos ¢ equipamentos necessdrios para desenvolver novos
- . . . ’. . ’ .
= ] rodutos/servigos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis.
O e
Q
15 A . o1: . .
12 = Pro6 As competéncias e habilidades que os funciondrios da empresa possuem podem ser
25 p_% mais bem caracterizadas como amplas e empreendedoras: suas habilidades sio diversas e
§ flexiveis e os habilitam a mudar de forma criativa.
») . .
~ Pro7 Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes é o fato de ser capaz
= e desenvolver novos produtos/servigos e novos mercados de maneira consistente.
o de desenvol dutos/ dos d tent
% Pro8 O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em desenvolver novos servigos
o ou se expandir para novos mercados ou novos segmentos de mercado.

Pro9 A organizagio se prepara para o futuro identificando tendéncias e oportunidades no
mercado que possam resultar na criagio de produtos ou servigos inovadores no ramo de
negdcio da empresa ou atender a novos mercados.

Pro10 A estrutura da empresa é orientada para servico/produto ou pelo mercado.

Proll Os procedimentos que a organizagio usa para avaliar seu desempenho sao mais
bem descritos como descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da

organizagio a se envolverem.

401

R. bras. Gest. Neg,, S3o Paulo, v. 16, n. 52, p. 392-415, jul /set. 2014

Goso



Elvis Silveira Martins / Carlos Ricardo Rosseto / Nilton Cesar Lima / Antonio Sergio Torres Penedo

Construto Dimensao Item

Defl Os servicos e produtos que sio oferecidos aos clientes sao mais bem caracterizados
como bem focados, relativamente estdveis e bem definidos na organizagio e no mercado.

Def2 A empresa tem uma imagem no mercado de uma organizagio que oferece poucos
produtos/servigos, porém seletivos e de alta qualidade.

Def3 O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mer-
cado pode ser mais bem descrito como minimo; a empresa realmente nio passa muito
tempo monitorando o mercado.

Def4 O crescimento ou diminui¢io da demanda é devido provavelmente a pratica de
concentragdo de desenvolvimento de mercados que jd sdo servidos pela empresa.

Def5 Uma das metas mais importantes da empresa ¢ a dedicagio e o compromisso com a
manutengio dos custos, deixando-os sob controle.

Def6 As competéncias e habilidades que os funciondrios da empresa possuem podem
ser mais bem caracterizadas como especializadas: suas habilidades sdo concentradas em
poucas 4reas especificas.

Defensor

Def7 Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes ¢ o fato de ser capaz
de fazer um nimero limitado de coisas excepcionalmente bem.

Def8 O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em manter uma situagio segura
por meio de medidas de controle de custos de qualidade.

Def9 A organizagio se prepara para o futuro identificando aqueles problemas que, se re-
solvidos, irdo manter e melhorar nossos servicos ou produtos e nossa posi¢ao de mercado.

Def10 A estrutura da empresa é funcional por natureza (isto é, organizada em departa-
mentos).

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

Defl1 Os procedimentos que a organizacdo usa para avaliar seu desempenho sao mais
bem descritos como centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia.

Anal Os servigos e produtos oferecidos aos clientes sdo mais bem caracterizados como
alguns sendo bastante estdveis ao passo que outros sio inovadores.

Ana2 A empresa tem uma imagem no mercado de uma organizagio que adota novas
ideias e inovagoes, mas somente apds andlise cuidadosa.

Ana3 O tempo investido pela empresa para monitorar as mudangas e tendéncias no mer-
cado pode ser mais bem descrito como sendo médio - a empresa gasta algum tempo
monitorando o mercado.

Ana4 O crescimento ou diminui¢io da demanda ¢ devido muito provavelmente a pratica
de aprofundamento nos mercados que j4 sio servidos, ao passo que sio adotados novos
produtos/servicos somente apés uma andlise cuidadosa de seu potencial.

Ana5 Uma das metas mais importantes da empresa ¢ a dedicagio e o compromisso com
a andlise cuidadosa dos custos e receitas para manter os custos sob controle, seletivamente
gerar novos produtos/servigos e entrar em novos mercados.

Ana6 As competéncias e habilidades que os funciondrios da empresa possuem podem
ser mais bem caracterizadas como analiticas: suas habilidades os capacitam a identificar

Analista

tendéncias e a desenvolver novos produtos/servicos e novos mercados.

Ana7 Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes ¢ o fato de ser capaz
de cuidadosamente analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas que tém potencial
comprovado.

Ana8 O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em analisar oportunidades no
mercado e escolher apenas aquelas que apresentam potenciais e, 20 mesmo tempo, man-
tém a situagdo financeira protegida.

Ana9 A organizagio se prepara para o futuro identificando as tendéncias de negdcios cujo
potencial a longo prazo jé foi demonstrado por outras empresas ¢ podem ajudar a resolver
os problemas relativos aos produtos/servigos de nossa empresa.

AnalQ A estrutura da empresa ¢ essencialmente funcional, porém possui também uma
estrutura orientada para produtos ou servigos nas dreas que sio mais novas.

Anall Os procedimentos que a organizacao usa para avaliar seu desempenho sio mais
bem descritos como centralizados em 4reas de produtos/servicos mais estdveis, ¢ mais

participativos em dreas mais novas ou emergentes.
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Construto Dimensao Item

Real Os servicos e produtos oferecidos aos clientes estao em estado de transicio e, em
grande parte, buscando responder a oportunidades ou ameagas do mercado ou ambiente.

Rea2 A empresa tem uma imagem no mercado de organizagio que reage as oportunida-
des ou ameagas para manter ou melhorar a posicio.

Rea3 O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mer-
cado pode ser mais bem descrito como esporddico; a empresa as vezes gasta muito tempo
e s vezes gasta pouco tempo para monitorar o mercado.

Rea4 O crescimento ou a diminui¢io da demanda se deve muito provavelmente a prética
de responder as pressoes do mercado, tendo poucos riscos.

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO
Reativo

Rea5 Uma das metas mais importantes da empresa ¢ a dedicagio e o compromisso com a
protecio contra ameagas criticas, tomando todas as iniciativas necessdrias.

Rea6 As competéncias ¢ habilidades que os funciondrios da empresa possuem podem ser
mais bem caracterizadas como fluidas: as habilidades estio relacionadas as demandas de
curto prazo do mercado.

Rea7 Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes ¢ o fato de ser capaz
de responder as tendéncias, apesar de, muitas vezes, ter potencial de resposta moderado.

Rea8 O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em atividades ou fungoes de
negdcio que mais necessitam de atengio, dadas as oportunidades ou problemas que en-
frenta atualmente.

Rea9 A organizagio se prepara para o futuro identificando as melhores solugées possiveis
para esses problemas ou desafios que requerem atengio imediata.

RealO A estrutura da empresa é continua e mutante, para permitir conhecer oportunida-
des e resolver problemas que possam surgir.

Reall Os procedimentos que a organizacio usa para avaliar seu desempenho sao mais
bem descritos como fortemente orientados para os requisitos de informagao que exigem
atengio imediata.

Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990, p. 381)

J4 para levantamento das informacgoes 1 a 6, sendo que a pontuagdo 1 foi atribuida a

sobre ambidestria organizacional foi utilizado minima intensidade nas a¢bes e a 6 & médxima

o instrumento desenvolvido por Jansen (2005).
Observa-se que outras aplicagoes do instrumen-
to j4 foram realizadas, a exemplo das pesquisas
de Jansen, Bosch e Volberda (2006), Jansen et
al. (2008) e Jansen et al. (2009), confirmando
sua aplicabilidade e consisténcia. Para o levan-

tamento dos dados foi utilizada uma escala de

intensidade nas ag¢oes de exploragio e explotagao
das empresas. O questiondrio foi composto por
14 questoes. Os indicadores foram classificados
de Extl a Ext7 (questoes referentes a explotacao)
e Exrl a Exr7 (questoes referentes a exploragao),

conforme Quadro 2.
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QUADRO 2 — Itens construto ambidestria organizacional

Construto Dimensao

Item

Exrl A empresa aceita exigéncias que vao além de produtos e servigos existentes.

Exr2 A empresa cria novos produtos ¢ servigos.

Exr3 A empresa experimenta novos produtos e servicos no mercado local.

Exploragio

Exr4 A empresa comercializa produtos e servicos que sio completamente novos.

Exr5 A empresa frequentemente utiliza novas oportunidades em novos mercados.

Exr6 Regularmente, a empresa utiliza novos clientes e novos mercados.

cados.

Exr7 Regularmente, a empresa busca se aproximar de novos clientes em novos mer-

tentes.

Extl A empresa frequentemente melhora o fornecimento de produtos e servigos exis-

existentes.

Ext2 A empresa regularmente implementa pequenas adaptacoes de produtos e servigos

Ext3 A empresa introduz melhorias nos produtos e servigos existentes no mercado local.

AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

Ext4 A empresa melhora a eficiéncia da provisao de produtos e servicos.

Explota¢io

Ext5 A empresa aumenta a economia de escala em mercados existentes.

Ext6 A empresa amplia servicos para os clientes existentes.

portante.

Ext7 Para a empresa, a reducio dos custos dos processos internos ¢ um objetivo im-

Fonte: Adaptado de Jansen (2005, p. 95)

As relagoes entre os construtos comporta-
mento estratégico (por meio de suas taxonomias)
¢ aambidestria organizacional pode ser observada
na Figura 1.

Com o intuito de validar o instrumento
a ser aplicado junto aos gestores, primeiro foi
realizado pré-teste com um ex-diretor de uma das
empresas lideres em vinhos nacionais. Nessa etapa,
o questiondrio foi respondido, sendo identificados
os ajustes necessarios para a plena compreensio
dos futuros entrevistados. O questiondrio foi
preenchido presencialmente e, apds os ajustes
recomendados, respondido novamente por meio
de link na web.

Em uma segunda etapa, procedeu-se o
preenchimento, nao presencial, do instrumento
por dois gestores de empresas vinicolas de Estados
distintos, um de Santa Catarina e outro do Pa-
rand, para identificagdo do nivel de compreensio
das questdes. Apds o preenchimento realizou-se
o contato telefébnico com os respondentes para
verificar o nivel de entendimento e dificuldades
no processo. Nao tendo sido identificada qualquer
necessidade de modificacao, fez-se a coleta dos da-

dos via web e presencialmente. Ressalta-se que os

404

apontamentos foram apenas de ordem semantica
(sin6bnimos e concordincia verbal).

Como o construto comportamento es-
tratégico possui uma base de dados dicotdmica,
para o tratamento dos dados optou-se pelo soft-
ware MPlus®, versio 7. Por meio desse sistema
efetuou-se a anilise fatorial confirmatéria (AFC).
Segundo Hair et al. (2009), a AFC permite testar
0 quio bem as varidveis medem o respectivo cons-
truto, avaliando analiticamente a teoria conceitual-
mente fundamentada e explicando como diferentes
itens medidos descrevem o objeto de pesquisa.

Posteriormente realizou-se a modelagem
de equagoes estruturais. De acordo com Hair et
al. (2009), o modelo ¢ ttil para representar as
inter-relagoes de varidveis entre construtos. Com
base nesse modelo foi possivel estudar as hipSteses
e apresentar as consideragoes finais. O modelo ini-
cial de equagoes estruturais pode ser visualizado na
Figura 1. O ajustamento do modelo foi avaliado
segundo os critérios recomendados pelos mesmos
autores, a saber: qui-quadrado (X?); qui-quadrado
dividido por graus de liberdade (X?/df < 3); indice
de ajuste comparativo (CFI > 0,900); indice de
Tucker Lewis (TLI > 0,900) e erro quadrdtico
médio de aproximacio (RMSEA < 0,100).
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Além disso, para mensuragio foi necessé-
rio utilizar um estimador alternativo ao de maxi-
ma verossimilhanca (ML), padrao nas pesquisas
tendo em vista sua robustez, por conta de os dados
serem bindrios (comportamento estratégico) e nao
representarem normalidade, pré-requisito para

a utilizacdo da ML. Nesse caso, o aconselhado

DR

por Muthén e Muthén (2010) ¢ a utilizagao do
estimador robusto de minimos quadrados ponde-
rados (WLSMYV). De acordo com Brown (2006)
o Unico pacote estatistico que disponibiliza esse
método é o MPlus®, ressaltando a adequagao desse

software a pesquisa.
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FIGURA 1 — Modelo inicial de equagdes estruturais
Fonte: Dos autores.
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Com base nesses pressupostos metodo-
légicos, na préxima se¢io serdo apresentados o
tratamento e a andlise dos dados coletados.

4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados compreendeu diferen-
tes etapas. A primeira foi a realizagao da andlise
fatorial confirmatéria (AFC) e, na sequéncia,
procedeu-se a elaboragio do modelo de mensu-
ragao geral e o teste das hipéteses, conforme serd
apresentado na sequéncia.

4..1 Andlise fatorial confirmatéria (AFC)

Em observa¢io aos valores do compor-

tamento prospector, identificou-se que existe

significAncia no modelo apresentado inicialmente
(p = 0,309) e que os valores de CFI (0,963) e TLI
(0,954) estao acima do minimo esperado. O RMSEA
(0,025) se projetou abaixo do valor esperado.

Visando a melhor ajuste do modelo,
optou-se por testar um novo (chamado de alter-
nativo), excluindo cada um dos indicadores (um
a um) com coeficientes menores de 0,600, como
recomenda Kline (2011), e verificando a cada
passo os indices de ajuste do modelo.

Dessa forma, no modelo alternativo obser-
vou-se progresso nos indices de ajuste CFI (1,000
ante 0,963), TLI (1,000 ante 0,954) e RMSEA
(0,000 ante 0,025). Diante desse contexto, optou-se
pelo modelo alternativo para a mensuragio do
comportamento estratégico prospector. Tais in-

dices podem ser visualizados no Quadro 3.

QUADRO 3 — Indices de ajuste modelo inicial e alternativo comportamento prospector

Indice Modelo inicial Modelo alternativo Valores esperados Estimador
X2 48,118 (df = 44) 0,042 (df = 2)

X2/ df 1,093 0,021 <3

P 0,309 0,979 > 0,05 WLSMV
CFI 0,963 1,000 > 0,900

TLI 0,954 1,000 > 0,900

RMSEA 0,025 0,000 < 0,10

Fonte: Dos autores.

No tocante ao comportamento analista,
constata-se que X?/df estd fora dos pardmetros
de um bom ajuste. J4 os valores de CFI (0,714)
e TLI (0,642) nao atendem os pré-requisitos
minimos. Em andlise detalhada aos dados gera-
dos pelo modelo inicial, observou-se que alguns
indicadores nio apresentam carga suficiente para
representar o construto (3 > 0,600). Diante desse
contexto ¢ buscando um melhor ajuste, efetuou-se

a exclusao desses indicadores, gerando-se, assim,

um modelo alternativo para comparagio e escolha
da melhor opgio.

Com base nos indicadores do modelo al-
ternativo, constatou-se que esse ¢ o mais adequado
para a mensuragao, uma vez que todos os indica-
dores estao mais bem ajustados frente ao modelo
inicial (conforme Quadro 4). Os indicadores
Ana5 (0,596) e Ana8 (0,592) foram preservados
no modelo alternativo, por conta da proximidade

de cargas com o indicado por Kline (2011).

QUADRO 4 — Indices de ajuste modelo inicial e alternativo comportamento analista

Indice Modelo inicial Modelo alternativo Valores esperados Estimador
X2 57,734 (df = 44) 0,000 (df = 0)
X2/ df 1.312,13 0,000 <3
P 0,149 0,000 > 0,05
CFI 0,714 1,000 > 0,900 WLSMV
TLI 0,642 1,000 > 0,900
RMSEA 0,038 0,000 < 0,10

Fonte: Dos autores.

Goso
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Em andlise a0 modelo inicial do com-
portamento defensor, observou-se que o X?
¢ significante (p = 0,082) e o X?/df (1,308)
apresenta resultados compativeis com os valores
esperados. No entanto, o CFI (0,814) e o TLI
(0,767) nao atendem aos quesitos minimos de
ajustes. Além disso, os indicadores Def1 (0,108,
p = 0,408), Def2 (0,356, p = 0,006), Def3 (0,470,
p = 0,003), Def4 (0,236, p = 0,073), Def6 (0,387,
p =0,003), Defo (0,208, p = 0,114), Def10 (0,152,
p = 0,307) e Defl1 (0,059, p = 0,649) nio pos-
suem carga suficiente, ou significAncia (p > 0,05),

para representar o comportamento estratégico

defensor. Dessa maneira, optou-se por desenvolver
um modelo alternativo sem esses indicadores.
Ap6s a exclusio desses indicadores, obser-
vou-se um melhor ajuste do modelo com relagao
aos indicadores CFI, TLI ¢ RMSEA. Quanto
ao X2, X?/df e p, pela limitagio do método de
cdlculo, nao é possivel realizar afirmagées de
melhor ajuste; tomando-se por base os demais
indicadores, todavia, reconheceu-se que o modelo
alternativo ¢ a melhor op¢io para a continuidade
da andlise. O resumo das informagées pode ser

mais bem visualizado no Quadro 5.

QUADRO 5 — Indices de ajuste modelo inicial e alternativo comportamento defensor

Indice Modelo inicial Modelo alternativo Valores esperados Estimador
X? 57,565 (df = 44) 0,000 (df = 0)
X2/ df 1,308 0,000 <3
P 0,082 0,000 > 0,05
WLSMV
CFI 0,814 1,000 > 0,900
TLI 0,767 1,000 > 0,900
RMSEA 0,045 0,000 < 0,10

Fonte: Dos autores.

No tocante ao comportamento reativo,
visualizou-se que o X? ¢ significante (p = 0,385)
e o X?/df encontra-se abaixo do valor esperado.
Analisando-se os demais indices pondera-se que,
embora CFI (0,945), TLI (0,931) e RMSEA
(0,018) atendam as exigéncias minimas para que
o modelo possa ser considerado conveniente para
a mensuragao, alguns coeficientes nido atendem
ao minimo exigido. Nessa l6gica destacam-
-se os indicadores: Rea3 (-0,119, p = 0,601),
Rea5 (-0,058, p = 0,810), Rea7 (-0,362, p = 0,047),
Rea8 (-0,079, p = 0,665), Rea9 (0,106,
p=0,559), Real0 (-0,056, p = 0,752) e Real1 (0,252,
p = 0,108). Embora o indicador Rea2 (-0,461)
possua coeficiente abaixo do recomendado por
Kline (2011), nas simulagées realizadas sua ex-
clusao nao contribuiu para a melhoria dos indices
de ajustes do modelo de comportamento reativo.

Motivado pelos resultados dos coeficientes
de alguns indicadores (anteriormente apresen-

tados), procurou-se desenvolver um alternativo

excluindo-os. Assim, observou-se que o X?
manteve-se significante (p = 0,4745) e o X?/df
abaixo do valor médximo esperado. No tocante ao
indice CFI identificou-se melhoria no valor (de
0,945 para 1,000), bem como com relagio ao TLI
(de 0,931 para 1,000). Com relagaio ao RMSEA
houve uma redugio, de 0,884 para 0,000, confor-
me Quadro 6. Dessa maneira, consignou-se que
o modelo alternativo é a melhor opgao.

Com relagao ao construto ambidestria,
a AFC apresentou no modelo inicial o valor
de X2 (727,429) nao significante (p = 0,000).
Mesmo considerando as limitacoes do estimador
(WLSMYV), observa-se que o X?/df (9,44) apre-
senta discrepancia entre o valor identificado ¢ o
méximo esperado (< 3). Ademais, tanto o CFI
(0,708) como o TLI (0,655) ficaram abaixo do
indexador estimado como padrio minimo de
qualidade do modelo (> 0,900). Nio obstante,
nota-se que o RMSEA (0,237) apresentou um

valor acima do esperado.
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QUADRO 6 — Indices de ajuste modelo inicial e alternativo comportamento reativo

Indice Modelo inicial Modelo alternativo Valores esperados Estimador
X2 46,106 (df = 44) 1,491 (df = 2)

X2/ df 1,047 0,7455 <3

P 0,385 0,474 > 0,05 WLSMV
CFI 0,945 1,000 > 0,900

TLI 0,931 1,000 > 0,900

RMSEA 0,018 0,000 < 0,10

Fonte: Dos autores.

Como os valores identificados nio refleti-
ram um ajuste de qualidade minimo do modelo,
iniciou-se uma andlise das cargas dos indicadores.
Nesse processo, percebeu-se que os indicadores:
Exrl1 (0,439, p = 0,000), Exr4 (0,481, p = 0,000)
e Ext7 (0,364, p = 0,000) apresentavam valores
com baixo poder de explicagio do construto.
Dessa forma, optou-se pela eliminagao desses
indicadores e a realizacio de covaridncias com-
partilhadas entre os demais indicadores, seguindo
informagées apresentadas pelo software MPlus.

Assim, gerou-se um modelo alternativo.

Em comparacdo ao modelo inicial, o
alternativo apresentou melhores indices de ajus-
te de qualidade. O X? tornou-se significante
(p=0,1791) e 0 X2 / df (1,3867) se ajustou aos
valores esperados. Em consonancia, os valores de
CFI (0,998) e TLI (0,990) aumentaram, ultrapas-
sando o minimo necessirio. J4 o RMSEA (0,051)
reduziu substancialmente ficando abaixo do pa-
rametro de 0,10, conforme pode ser visualizado
no Quadro 7. Por conta desses aspectos, optou-se
pela implementacao do modelo alternativo para

esta pesquisa.

QUADRO 7 — Indices de ajuste modelo inicial e alternativo ambidestria

Indice Modelo inicial Modelo alternativo Valores esperados Estimador
S 727,429 (df = 77) 13,867 (df = 10)

X2/ df 9,447 1,386 <3

P 0,000 0,179 > 0,05 WLSMV
CFI 0,708 0,998 > 0,900

TLI 0,655 0,990 > 0,900

RMSEA 0,237 0,051 < 0,10

Fonte: Dos autores.

Visando reforgar essa tomada de decisao,
realizou-se uma andlise visual sobre as cargas dos
indicadores, identificando-se que todas estao com
coeficientes acima de 0,450. Embora algumas
cargas estejam abaixo de 0,600, conforme ensina-
do por Kline (2011), Hair ez a/. (2009) destacam
que, para o nimero amostral dessa pesquisa, esse
valor de carga é representativo para sustentar a
tomada de decisio do pesquisador. Dessa maneira,

corroboraram-se todos os indicadores.

4.2 Modelo geral de mensuracao e teste de
hipéteses

No modelo geral de mensuracio identifi-
cou-se o valor de X? nio significante (p = 0,000),

408 |

no entanto o X?/df estd dentro do parimetro
esperado (< 3). Os valores de CFI (0,917) e TLI
(0,909) estao acima do minimo almejado e o
RMSEA (0,051) estd abaixo do valor miximo
projetado.

Assim, considerando a possivel divergéncia
em alguns indicadores — nesse caso o X?/df, por
conta do estimador —, entende-se que os indices
estao dentro dos valores esperados, retratando
um modelo confidvel para a estrutura proposta
de correlagiao entre os construtos. O resumo dos

indices de ajuste pode ser visto no Quadro 8.
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QUADRO 8 — Indices de ajuste modelo de mensuragio

Indice Valores Modelo inicial Valores esperados Estimador
X2 989,717 (df = 715)
X2/ df 1,384 <3
P 0,000 > 0,05
WLSMV
CFI 0,917 > 0,900
TLI 0,909 > 0,900
RMSEA 0,051 < 0,10

Fonte: Dos autores.

Em anailise aos coeficientes de cada um dos
indicadores, alguns apresentaram cargas inferio-
res ao recomendado. No entanto, considerando

os resultados das andlises fatoriais confirmaté-

informag¢ées podem ser observadas na Figura 2,
elaborada com o auxilio do software AMOS™ 16.0

por conta da saida grafica dessa ferramenta, nao

disponivel no software MPlus.

rias, optou-se pela manuten¢io de todos. Tais
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FIGURA 2 — Modelo geral de mensuracio

Fonte: Dos autores.
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Pode-se constatar que o modelo geral de
mensuracdo apresentado na Figura 2 sofreu alte-
ragao em relagio aquele apresentado na Figura 1
apds rodarmos a fatorial, mas apesar disso o mode-
lo abaixo ainda se mostrou consistente, conforme
Hair et al. (2009), por apresentar no minimo trés
varidveis para mensuragao de cada construto. Isso
é reforcado pelos achados teédricos de Anderson e
Rubin (1956), McDonald e Krane (1977; 1979),
Rindskopf (1984) e Velicer e Fava(1998).

Com base no modelo geral de mensuragio,
identificou-se que existe uma relagao positiva
entre o comportamento estratégico prospector e
aambidestria organizacional (0,497), significante
para a = 0,05 (p = 0,000 < a = 0,05).

Outra hipétese confirmada foi a de que
o comportamento estratégico defensor tem
relagio com a ambidestria organizacional. O
comportamento estratégico defensor se relaciona
negativamente com a ambidestria organizacio-
nal (-0,201), sendo significante para oo = 0,05
(p = 0,037 < a = 0,05).

A hipétese Hlc também foi confirmada,
evidenciando que o comportamento estratégico
analista possui relagdo positiva com a ambidestria
organizacional (0,221), por haver significAncia
(p = 0,045 < a = 0,05).

O comportamento estratégico reativo
também possui rela¢iao positiva com a ambidestria
organizacional (0,308), significante para o = 0,05
(p = 0,035 < a = 0,05), confirmando a hipétese
H1d. Esse resultado vai de encontro as constata-
¢oes de diversas pesquisas, que apontam que esse
comportamento é um insucesso no processo de for-
mulacio de estratégia, a exemplo de Miles e Snow
(1978) e Ribeiro, Rossetto e Verdinelli (2011).
Essa constatagao instiga novas pesquisas, pois para
o desenvolvimento da ambidestria se pressupoe
um processo de formulacio de estratégia distante,
segundo a teoria, da orientagao reativa.

A partir das andlises das hipéteses H1a,
H1b, Hlc, H1d, foi possivel constatar que os
comportamentos estratégicos prospector, analista
e reativo possuem relagio positiva com a ambides-
tria. Em contrapartida, o comportamento defen-
sivo se relaciona inversamente com 0s processos

ambidestros das industrias vinicolas brasileiras.

410]

Tomando por base a teoria desenvolvida
por Miles e Snow (1978), era de se esperar o
relacionamento positivo entre o comportamento
prospector e ambidestria, uma vez que os autores
destacaram que essa tipologia tem como caracte-
risticas: a) o desenvolvimento de produtos e mer-
cados, bem como o foco em diversificacio; e b) a
amplitude de mercado e expansio continua, predi-
cados, conforme March (1991), similares aos das
acoes de exploragio que compodem a ambidestria.
Assim, esses achados corroboram o favorecimento
da ambidestria pelo comportamento prospector,
nao como equilibrio entre as a¢coes de exploragiao
e explotagdo, como defende March (1991), mas
sim como advoga Ramachandran (2012), quando
destaca que a ambidestria pode ser alcaganda por
meio de agoes de exploragio ou explotacio.

Seguindo a mesma légica de Ramachan-
dran (2012) e os resultados da hipdtese Hla,
esperava-se que o comportamento defensor,
conforme j4 apontado por Hambrick (1983),
apresentasse relacionamento positivo com as
acdes de explotacao, gerando, por conseguinte,
uma ambidestria assimétrica. No entanto, os re-
sultados identificados nao apoiam as afirmativas
dos autores.

Conclui-se que esses resultados podem
ser explicados pelo fato de que ambidestria, em
suas dimensoes, vale-se de estratégias internas da
organizagao com foco no externo. Logo, os ajustes
incrementais propostos pelas agoes de explotacao
sdo orientados pelo ambiente externo, ao passo
que o comportamento defensor orienta-se de
dentro para fora. Segundo Li e Lin (2008), a
percepcgao do gestor sobre o ambiente é o prin-
cipal mecanismo para gera¢io da ambidestria na
organizagao.

Com relagio ao comportamento analis-
ta, confrontado com a teoria sobre ambidestria,
observa-se que é o que possui maior afinidade
com essa capacidade organizacional. De acordo
com Miles e Snow (1978), essa tipologia orienta-se
pelas demandas mercadolégicas, desenvolvendo
novos produtos e servigos, a0 mesmo tempo que
incrementa, sobre os j4 desenvolvidos, ajustes incre-
mentais. Essas agoes coadunam com as acoes de ex-

ploracao e explotacio, sustentadoras da ambidestria
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simétrica. Dessa maneira, os resultados da pre-
sente pesquisa destacam que a teoria de March
(1991), enfocando a simetria entre as acoes de
exploragio e explotagdao, também é vdlida e atual.

J4 com relagdo a0 comportamento reativo,
os resultados contradizem os achados de Miles e
Snow (1978), March (1991) e Ribeiro, Rossetto e
Verdinelli (2011). De acordo com March (1991),
o processo ambidestro deve ser pensado e fazer
parte das estratégias da empresa, o que, segun-
do Miles e Snow (1978) e Ribeiro, Rossetto e
Verdinelli (2011), nao ocorre quando a orientagio
reativa ¢ adotada pelo gestor.

Diante do exposto, a seguir serdo apresen-
tadas as consideracoes finais, bem como as limita-

¢oes do estudo e sugestoes para trabalhos futuros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao concluir esta pesquisa, algumas con-
sideracoes puderam ser extraidas das andlises dos
dados, além de algumas inquietag¢ées cientificas
ficarem latentes e motivarem novos experimentos.

Entre as consideragbes encontra-se o fato
de os comportamentos prospector e analista
coadunarem com a ambidestria, o que era algo
esperado, por conta de a teoria embasadora ji
apontar para essa ligacao. Por outro lado, chama
aatencgao o fato de o comportamento defensor ter
uma relagdo negativa com a ambidestria. Embora
Hambrick (1983) afirme que essa orientagio se
preocupa com o refino dos produtos e servigos,
nao foi possivel constatar a relagiao positiva com
as agoes de explotagdo, pois o comportamento
estratégico orienta-se de dentro para fora da
organiza¢io, ao passo que as agoes de exploragio
orientam-se com o olhar no ambiente externo.

O fato de 0 comportamento reativo estar
relacionado positivamente com a ambidestria
no segmento estudado desperta a necessidade de
reflexao. Embora a tipologia nao se configure,
teoricamente, com os processos ambidestros, o
cendrio da inddstria vinicola nacional, empirica-
mente, é permeado pela necessidade de reorga-
nizagao, por conta do contexto ambiental viven-

ciado pelas empresas. Prova disso é o aumento da

competitividade constatado nos tltimos anos e os
movimentos de internacionalizacio feitos pelas vi-
nicolas brasileiras (SINDIVINHO, 2012). Dessa
forma, parece que o comportamento dos gestores
¢ influenciado por prdticas reativas, observado
pela solicitagdo de medidas de salvaguarda do
mercado, que estio sendo solicitadas pelo setor
ao Ministério de Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior (MDIC).

O trabalho aponta para algumas conclusoes
que merecem atengido. O comportamento analista,
por se embasar na criagdo e melhoria, relaciona-se
com a ambidestria simétrica, proposta por March
(1991). J4 o comportamento prospector, por
conta de sua légica de criagido e desenvolvimento
de novos mercados, além do foco no ambiente
externo, associa-se com as a¢oes de exploragio,
fomentando a ambidestria de maneira assimétri-
ca, como preconiza Ramachandran (2012). O
comportamento defensor, por possuir um olhar
interno a organizac¢ao, nao ¢ fonte de ambidestria.
Quanto ao comportamento reativo, tendo em
vista as inimeras pesquisas que o apontam como
um fracasso em termos de estratégia, a exemplo
de Miles e Snow (1978) e Ribeiro, Rossetto e
Verdinelli (2011), necessita de novas pesquisas
para corroborar a relagio entre ele e ambidestria.
Nesse sentido, recomendam-se novas pesquisas em
empresas que vivenciam um cendrio diferente do
relatado aqui, visando analisar o comportamento
do gestor em um ambiente diferente.

Como propostas de trabalhos futuros,
sugere-se: a) a identificagio do comportamento
do gestor predominante no setor; b) a correlagiao
dos comportamentos com as agoes de exploracao
e explotacao individuais, procurando identificar,
principalmente, se os comportamentos defensor
e prospector se correlacionam diretamente com
estas agoes, como propdem a teoria; c) a identi-
ficagao de qual(ais) comportamento(s) estd(ao)
relacionado(s) com o desempenho das organiza-
¢oes; e d) se a ambidestria se associa positivamente
ao desempenho.

Nao obstante, destacam-se que alguns
aspectos limitaram o Ambito de andlise desta
pesquisa. Dentre eles, destacam-se o tamanho da

amostra e a falta de estudos comparativos.
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