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1 INTRODUCAO

Por ser considerada um pressuposto de vantagem competitiva (JAYARAM; OKE;
PRAJOGO, 2014; MUDRAK, WAGENBERG; WUBBEN, 2005; PRAJOGO, 2016), a
inovacdo organizacional ¢ estudada tanto por gestores como pesquisadores interessados na
tematica. Os primeiros por conta da busca de efetividade nas suas tomadas de decisdes e
consequente resultado organizacional. Ja os pesquisadores, em especial os da area de estratégia,
por conta da busca da compreensdo sobre quais condigdes favorecem o desenvolvimento da
inovagao.

Embora existam esfor¢os para entender e desenvolver a inovacdo nas organizagdes, estd nao
se apresenta como uma acao facil e de simples execugdo. Ainda existem incertezas sobre quais
as tomadas de decisdes permitem ao gestor fazer com que sua organizagdo seja inovadora e
com isto se destacar dos concorrentes (ANDERSON; POTOCNIK; ZHOU, 2014). Esta
complexidade é ressaltada pelo Indice Global de Inovagdo de 2019. De acordo com o
documento o Brasil, com relagcdo ao ano de 2018, caiu duas posi¢cdes no ranking mundial,
ocupando atualmente a posi¢do 66 na relagdo global, ficando atrés, por exemplo do Uruguai,
Chile, Arménia, entre outros.

Pensando nesta problematica, Rodriguez e Hechanova (2014) e Popadiuk (2015) afirmam que
a ambidestria organizacional apresenta-se como estratégia organizacional capaz de promover a
inova¢ao por meio de sua caracteristica de explorar (exploration) e explotar (exploitation). A
exploracdo ¢ contextualizada, desde March (1991), como sendo a habilidade organizacional de
criar novos produtos e servigos, este ¢ entendido como o primeiro estagio da inovagao, onde a
empresa assume maiores riscos na busca de alternativas e descobertas. Ja, por explotagdo,
entende-se como a habilidade de melhoria do que ja foi criado.

Neste segundo estdgio, a inovacdo ¢ adequada a realidade em que esta inserida através de
testes e melhorias. Sendo assim, somente com o movimento duplo e continuo de exploragdo e
explotacdo, pode-se concluir que a empresa se utiliza de estratégias ambidestras e, esta por sua
vez, promove a inova¢ao organizacional (AHN; MORTARA; MINSHALL, 2018; BELIAEVA
et al., 2020; LASKOVAIA et al., 2019; SHIROKOVA et al., 2019).

Piao e Zajac (2016), Prange e Schlegelmilch (2016) e Wang e Rafiq (2014) demonstram que
pesquisas analisaram o paradigma da ambidestria (explotacdo-exploragdo) e consideraram
esses como tipos de inovacdo, em contra partida, pesquisa devem ser desenvolvidas para
explicar a associacdo entre a ambidestria com a inovagdo, ou seja, considerar a explotagdo e
exploragdo com tipos de inovagdo. Existem escassas pesquisas que analisam a ambidestria,
através da explotacdo e exploragdo e as atividades de inovacdo (BAUER; LEKER, 2013; LIN;
MCDONOUGH, 2011). Esta pesquisa pode contribuir com a literatura na medida que evidencia
se ha relacionamento entre ambidestria ¢ inovagao.

Ainda falta uma extensa pesquisa empirica por que algumas empresas sdo mais capazes do
que outras de traduzir a ambidestria em inovagdo (UN, 2011). No entanto, mais relacdes
especificas de causa e efeito devem ser propostas e testadas. Os estudos empiricos devem fazer
uma comparagio entre os impactos da ambidestria com a inovagdo (DURMUS; MECIKOGLU,
2016).

Um objetivo do estudo € estender essa investigacdo a um contexto de mercado emergente,
uma vez que ainda ndo estd claro, se nestes mercados e em modelos de negocios
contemporaneos, como o das cervejarias artesanais no Rio Grande do Sul e em Santa Catarina,
se estas conseguem reunir esforcos ambidestros para gerar inovagdo. A literatura tem
demonstrado que as empresas podem se tornar miopes ao tentarem desenvolver ambidestria em
diferentes tipos de inovagdes, limitando oportunidades para inovagdes novas e/ou incrementais.

Embora se reconheca que a inovagdo ¢ um resultado necessario a ser alcancado para a busca
da vantagem competitiva, além de fator evidente para a competitividade junto aos players do
mercado e que a ambidestria ¢ uma estratégia que possui caracteristicas para o alcance da



inova¢do, uma duvida emerge desta relagdo e que, parece, pelos argumentos acima, ndo ter sido
sanada: Qual(is) o(s) tipo(s) de inovagao(des) que a ambidestria pode gerar em um modelo de
negdcio como o das cervejarias artesanais?

Com base neste posicionamento teérico, identificou-se que o segmento de cervejarias
artesanais, em funcdo do atual cendrio mercadologico de crescimento e consequente
acirramento da concorréncia, vivenciam a necessidade da busca pela inovagdo para obterem
vantagem competitiva e, assim, proverem a manutencdo dos seus negocios. Este contexto ¢
comprovado pela Associa¢ao Brasileira de Cerveja Artesanal quando destaca que o numero de
cervejarias artesanais cresceu aproximadamente 80%, passando de 493 em 2016 para 889 no
ano de 2018 (ABRACERVA, 2017; JUSTINO, 2019).

Ainda, de acordo com Justino (2019) os estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina
obtiveram um crescimento de 31% e 34,6% no ntimero de cervejarias, respectivamente, entre
os anos de 2017 e 2018. Todavia, o autor destaca que os numeros consolidados ndo permitem
que seja observado que muitas cervejarias também encerram suas atividades, fruto
principalmente da concorréncia seja com grandes players do setor ou de outras cervejarias
artesanais. Logo, esta realidade impde aos gestores a tomada de decisdes que primem pela
inovacdo em seus produtos e servicos, combinando conhecimento, estratégias, rotinas e
processos e ambiente no qual as organizacdes estdo envolvidas.

Assim, o objetivo da pesquisa ¢ identificar qual tipo de inovagdo tem a ambidestria como
preditora em cervejarias artesanais. Neste sentido, a pesquisa busca contribuir com a teoria
procurando ampliar a analise das implicagcdes de estratégias direcionada a ambidestria no
ambito da inovacdo. Especificamente, examinando os tipos de inovagdo (produto, processo e
administrativa) a partir do posicionamento ambidestro do gestor.

Ainda, embora existam outras pesquisas que se propuseram a analisar a ambidestria e
inovagdo, como por exemplo Rodriguez e Hechanova (2014) e Aryasa et al. (2017), estas ndo
possuem o mesmo escopo, abordando a inovacdo de maneira genérica (diferente da presente
proposta), além de serem direcionadas a objetos de pesquisa diversos do examinado aqui.
Ademais, no caso de Aryasa et al. (2017), o foco estava direcionado a alianga ambidestra —
escopo diferente da proposta desta pesquisa.

Do ponto de vista empirico, os resultados contribuirdo aos tomadores de decisdo apontando,
cientificamente, se existe congruéncia entre a tomada de decisdo e o(s) tipo(s) de inovacao(des)
que o gestor procura desenvolver na sua organizacdo. Esta informagdo ird mitigar o uso de
recursos desnecessarios e/ou oportunizard ao gestor o melhor direcionamento destes aos
resultados (inovacdo) desejados. Reforgando, as contribui¢des praticas/gerenciais permitirdo
que os gestores, ndo somente do setor estudado, mas de outros também, possam entender que a
implementagdo de rotinas de explotacdo e exploracdo podem conduzir a determinados tipos de
inovacdo e, em consequéncia, aumentar a vantagem competitiva. A pesquisa contribui por
examinar a ambidestria influencia tipos de inovagdo em pequenas e médias empresas (PME).

2 MARCO TEORICO

Esta se¢do abordara as principais discussdes teoricas a respeito dos dois construtos principais
da pesquisa: ambidestria organizacional e inovacdo. Além destes apontamentos também serdo
apresentadas as hipoteses a serem avaliadas e o modelo tedrico/conceitual da pesquisa.

2.1 Ambidestria Organizacional

Para March (1991), ao densificar a discussao seminal de Duncan (1974), as acdes de
exploragdo (exploration) e explotacdo (exploitation) representam a estratégia ambidestra que,
quando realizadas em conjunto e de maneira equilibrada, refletem fator primordial de
sobrevivéncia e prosperidade do sistema organizacional. Por outra otica, tanto a exploragdo
quanto a explotacdo, embora essenciais para as organizagdes, competem por recursos escassos,
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o que leva as organizacdes a fazerem escolhas explicitas e implicitas entre as duas. As escolhas
explicitas sdo encontradas em decisdes calculadas sobre investimentos alternativos e estratégias
competitivas. J& as escolhas implicitas estdo observadas em muitas caracteristicas das formas e
costumes organizacionais, por exemplo: nos procedimentos organizacionais para acumular e
reduzir a folga (recursos), nas regras, nas maneiras pelas quais as metas sdo definidas e
modificadas nos sistemas de incentivos (MARCH, 1991).

Para Fiset e Dostaler (2017), a ambidestria organizacional pode ser definida como a
competéncia das organizagdes de combinar maneiras antigas e novas de fazer as coisas para
atender aos objetivos das empresas, tendo atraido consideravel atencdo de pesquisadores de
administracdo nos ultimos anos. Os autores complementam informando que existem dois
conceitos associados a tematica, sendo estes: ambidestria estrutural e contextual. O primeiro
representa empresas nas quais alguns grupos de pessoas se concentram em negocios
tradicionais ou maneiras de fazer as coisas (explotacdo), enquanto outros exploram novos
caminhos estratégicos (exploragdo). Ja ambidestria contextual caracteriza-se por empresas onde
qualquer individuo pode ser ambidestro (explorador e explotador).

Por tras do valor da ambidestria existem demandas de uma organizacdo em seu ambiente de
atividade que estdo sempre em algum grau de conflito (por exemplo, investimento em projetos
atuais versus projetos futuros, diferenciacdo versus producdo de baixo custo), exigindo do
tomador de decisdes a realizagdo de constantes trade-offs (PETRUZZELLI, 2014; YAN; YU;
DONG, 2016). Em complemento, Rothaermel e Alexandre (2009) destacam que, embora o
gerenciamento desses trade-offs frequentemente apresente desafios organizacionais nao
triviais, a capacidade de uma organizagdo em conciliar e agregar esses trade-offs pode permitir
que ela melhore efetivamente o desempenho da empresa.

Desta maneira, a ambidestria apresenta-se como uma estratégia que, embora possua desafios
de gestdo, se observada a conduc¢do simultanea das atividades de exploracdo e explotacdo de
forma cumulativa, repercute em um desempenho produtivo da organizacdo, sendo favorecida
por condic¢des ambientais dindmicas (TAMAYO-TORRES; ROEHRICH; LEWIS, 2017).

Nao obstante, Yan, Yu e Dong (2016) ressaltam que a ambidestria depende de esforgos
conjuntos de aprendizagem estratégica, concentrando-se no impacto geral e nos objetivos de
longo prazo, além da aprendizagem de negdcios, impactos locais e metas de curto prazo. Assim,
segundo os autores, os tipos de aprendizado passam por quatro subprocessos: aquisicdo de
conhecimento, disseminagdo, interpretacdo e memoria organizacional, sendo que sua
manifestacdo se dd nos diferentes niveis hierarquicos e estagios de desenvolvimento.

2.2 Inovacao

Em uma era de rdpidas mudancas, onde a dependéncia do desenvolvimento tecnoldgico ¢
crucial, a competicdo ¢ crescente, além de continuas exigéncias dos stakeholders, as
organizagdes devem buscar a inovacdo como meio de vantagem competitiva (MUDRAK,
WAGENBERG; WUBBEN, 2005; LOUW et al., 2017). Em complemento, Garcia-Sanchez,
Garcia-Morales e Martin-Rojas (2018) destacam que a inovagdo organizacional ¢
especialmente relevante nos ambientes dindmicos e turbulentos, onde outras varidveis internas,
como: ativos tecnoldgicos, treinamento de funcionarios, coordenagao de novas capacidades de
gerenciamento e novos recursos humanos flexiveis, além de projetos organizacionais mais
adaptaveis, devem ser incentivados para criar valor e vantagem competitiva.

Johnson (2001) e Goyal Pitt (2007) realcam que para a plena realizacdao da inovagdo deve-se
considerar a rotina, além da incorporagao e estabilizagdo eficaz delas nas atividades de trabalho
em curso da organizacdo. Por outra 6tica, também existem custos organizacionais reais para o
desenvolvimento de tais inovagdes, como: desperdicio de recursos em tecnologia inadequada,
incerteza constante resultante de mudangas perpétuas e redugcdo da motivacdo em fungdo de
adocao de esfor¢os em projetos malsucedidos (JOHNSON, 2001).



Congruente com estes posicionamentos, Mohd Nazali e Pitt (2009) ressaltam que a inovagao
¢ definida como uma abordagem intencionalmente planejada que as organizagdes adotam ao
criar e desenvolver novas ideias. Os autores defendem que as inovag¢des ndo ocorrem através
de agdes individuais, mas sdo fruto de um conjunto complexo de processos que requerem
esforcos de muitos individuos. Desta maneira, se a prestacdo de servigos nas organizacdes
pretende ser inovadora, esta necessita ser gerenciada de forma clara e coerente com um conjunto
de processos desenvolvidos por pessoas criativas. Assim, as pessoas devem pertencer a um
ambiente criativo no qual as solu¢des podem ser concebidas, desenvolvidas e implementadas.

Seguindo esta concepgao tedrica, Costa e Monteiro (2016) ressaltam o papel dos gestores no
processo de inovacdo, observando que estes tém a fun¢do de incentivar a interagdo com
concorrentes e clientes, uma vez que ¢ considerada uma fonte crucial para a aquisi¢do de
conhecimento sobre os produtos das empresas, € com isto, promover a inovagdo. Ademais, 0s
tomadores de decisdes, também, devem implementar praticas baseadas em comprometimento,
promovendo confianca e motivacdo, aumentando assim o compartilhamento de conhecimento.

Diante deste cenario, de acordo com Louw et al. (2017), verifica-se que o processo de
inovacdo organizacional abrange vdarios aspectos administrativos. Dentre estes, alguns sdo
classificados como pouco flexiveis (duros), como: estruturas, processos, procedimentos,
infraestrutura, métricas, recursos. Ja outros sao rotulados como mais flexiveis (maleaveis),
com: cultura, clima e lideranga.

Desta forma, segundo os autores, para que a inovacdo seja incorporada ao modo de fazer as
coisas de uma organizagao, os principios que as sustentam devem ser aplicados, ndo apenas aos
produtos e processos da empresa, mas também a sua estratégia, implicando no gerenciamento
adequado e eficaz, principalmente, dos aspectos poucos duros, através dos maleaveis.

Assim, a inovagdo, que pode ser concebida como a transformacdo de ideias, informagdo e
conhecimento para aumentar a competitividade e a vantagem competitiva sustentada, constitui,
em geral, um componente indispensavel das estratégias das empresas. Ha varias razdes para
isso, como a necessidade de oferecer produtos aprimorados, ou mesmo novos, aplicacao de
métodos de producdo e organizagdes mais eficientes, melhoria de desempenho nos mercados
criticos e aumento da percep¢do dos clientes sobre os produtos da empresa (KARLSSON;
TAVASSOLI, 2016).

Em complemento, Piao e Zajac (2016) ressaltam que as dimensdes que compde a ambidestria
organizacional podem ser conceituadas como: explotacdo e exploracdao. Logo, a explotacao ¢é
entendida como a repeti¢ao e/ou refinamento incremental dos produtos existentes de uma
empresa com o objetivo de melhorar os dominios existentes do mercado de produtos. Ja a
exploragdo ¢ entendida como o desenvolvimento de novos produtos destinados a entrar em
novos dominios de mercado de produto.

A ambidestria conduz a inovagdes de natureza tecnoldgica e administrativa (RAISCH;
BIRKINSHAW, 2008). He e Wong (2004) afirma que ambidestria ¢ a capacidade de operar em
mercados maduros e mercados emergentes para desenvolver novos produtos e servigos. Na
mesma linha, Andriopoulos e Lewis (2009) destacam que ela ¢ a capacidade de influenciar tipos
diferentes de inovacdo para desenvolver inovag¢do incremental em produtos e processos
existentes e permitir explorar novas oportunidades através da inovagao radical.

Desta maneira, como confirma Popadi¢, Cerne e Milohni¢ (2015), a ambidestria possui
caracteristicas de uma estratégia predecessora da inovagdo organizacional, o que oportuniza o
surgimento das seguintes hipoteses a serem examinadas: H': A ambidestria esta associada
positivamente a inovagdo de processos nas cervejarias artesanais; H': A ambidestria esta
associada positivamente a inovagdo de produto nas cervejarias artesanais; e; H™: A
ambidestria esta associada positivamente a inovagdo administrativa nas cervejarias artesanais.

O modelo tedrico/conceitual destacando as relagdes entre os construtos e, consequentemente,
as hipdteses a serem avaliadas ¢ apresentado na Figura 1.



Figura 1 — Modelo teodrico/conceitual da pesquisa
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Na sequéncia serdao apresentados os procedimentos metodologicos que foram desenvolvidos
visando atingir os objetivos da presente pesquisa.

3 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do experimento foi utilizada a pesquisa quantitativa e a técnica survey
para a coleta dos dados. Os dados foram coletados, in loco e via e-mail, junto a 155 tomadores
de decisdes de cervejarias artesanais localizadas em diferentes regides dos Estados do Rio
Grande do Sul e Santa Catarina. De acordo com o software G*Power 3.1.9.4, considerando a
complexidade do modelo, f> mediano = 0,15 € o Poder = 0,80, a amostra minima deveria ser de
43 empresas. Desta forma, a amostra coletada ¢ superior em = 360% do minimo requerido.

Para a coleta dos dados referente ao construto ambidestria foi utilizado o questionario
desenvolvido por Jansen, Van den Bosch e Volberda (2006). Outras pesquisas também se
valeram deste instrumento, corroborando sua aplicagdo, como Jansen et al. (2008) e Jansen et
al. (2009) e Silveira-Martins et al. (2014). O instrumento possui sete afirmativas sobre
exploragdo e sete sobre explotacdo, identificadas pelas siglas: EXR1 |-| EXR7 e EXT1 |-| EXT7.

Sobre exploragdo as afirmativas foram: a) A empresa aceita exigéncias que vao além de
produtos e servigos existentes; b) A empresa cria novos produtos e servigos; ¢) A empresa
experimenta novos produtos e servicos no mercado local; d) A empresa comercializa produtos
e servigos que sdo completamente novos; €) A empresa frequentemente utiliza novas
oportunidades em novos mercados; f) Regularmente a empresa utiliza novos clientes e novos
mercados; g) Regularmente a empresa busca aproximar-se de novos clientes em novos
mercados.

Sobre explotacdo as afirmativas apresentadas foram: a) A empresa frequentemente melhora o
fornecimento de produtos e servigos existentes; b) A empresa regularmente implementa
pequenas adaptacdes de produtos e servicos existentes; ¢) A empresa introduz melhorias nos
produtos e servigos existentes no mercado local; d) A empresa melhora a eficiéncia da provisao
de produtos e servicos; €) A empresa aumenta a economia de escala em mercados existentes; f)
A empresa amplia servigos para os clientes existentes; g) Para a empresa a redugdo dos custos
dos processos internos ¢ um objetivo importante.

J& para os tipos de inovacao, foi utilizado o instrumento de Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle
(2011), replicado por Garrido et al. (2017) e Frizzo e Gomes (2017). O instrumento considera
trés tipos de inovagdo: processos (IPROCI|-IPROC3), produto (IPRODI1|-IPROD3) e
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administracdo (IADM1|-|[IADM3), sendo cada uma delas mensurada por trés questdes. Foram
apresentadas as seguintes afirmativas relacionadas a inovac¢do de processos: a) Numero de
mudangas introduzidas nos processos; b) Pioneirismo na introdu¢do de novos processos; c)
Resposta inteligente para novos processos introduzidos por outras empresas do mesmo setor.
Para inovacao de produtos as afirmativas foram: a) Numero de produtos/servicos langados; b)
Pioneirismo no langamento de novos produtos/servigos; ¢) Esfor¢o para desenvolver novos
produtos/servigos em termos de horas/pessoa, equipes e treinamento envolvidos.

Em relacdo a inovacdo administrativa as afirmativas foram: a) Novidades em sistemas
administrativos; b) Pesquisa por novos sistemas administrativos pelos gestores; ¢) Pioneirismo
na introducdo de novos sistemas administrativos. Os instrumentos foram pré-testados e
validados junto a dois profissionais com expertise na area de cervejaria e formacao
académica/cientifica na area de administragao.

A analise dos dados foi realizada considerando: i) desvio padrdo entre as dimensdes da
ambidestria; ii) varidncias médias extraidas; iii) confiabilidade composta; iv) R?; v) alpha de
Cronbach; vi) raiz da AVE; vii) indicador de Stone-Geisser (Q?); viii) indicador de Cohen (f2).
Na sequéncia a estimagdo do modelo estrutural (coeficientes de caminho) por meio do método
Partial Least Squares via software SmartPLS versdo 3.2.8.

4 ANALISE DOS DADOS

Embora March (1991) ndo tenha destacado qual a equacdo a ser utilizada para considerar que
existe equilibrio entre as agdes de exploracdo e explotagdo, optou-se pela utilizagdo do método
de Silveira-Martins e Vaz (2016). A técnica utilizada considerou que o desvio padrdo (o) entre
as dimensdes (exploracdo e explotacdao) proximo a 1,00 reflete balanceamento. Apos realizar
os calculos, verificou-se o 0=1,14, logo, confirmou-se a ambidestria.

Os resultados estatisticos da qualidade de ajuste do modelo de equagdes estruturais (MEE),
observou-se que as variancias médias extraidas (AVE’s), com excecdo da varidvel latente (VL)
ambidestria, resultaram em valores > 0,5000. Diante do cenario da VL (VL) ambidestria
(AVE=0,344), realizou-se a andlise individual das cargas fatoriais das variaveis observaveis
(VO) objetivando a melhoria da qualidade do modelo. Desta maneira, verificou-se as seguintes
VO’s como sendo elegiveis de eliminacdo, por conta da baixa carga fatorial: EXR1 (0,462);
EXR3 (0,565); EXR6 (0,539); EXR7 (0,534); EXT2 (0,488); EXT5 (0,554); EXT7 (0,251).
Assim, apos a eliminagdo verificou-se que a AVE da VL Ambidestria ficou abaixo de 0,500,
estimulando uma segunda anélise. Neste momento foram identificadas as seguintes VO’s para
serem excluidas do modelo: EXT3 (0,582); EXT1 (0,592).

Ap6s a exclusdo das variaveis nominadas anteriormente, analisou-se os valores de qualidade
de ajuste do MEE, conforme pode ser observado no Quadro 1. Neste sentido, pode ser
verificado que a AVE apresentou resultados > 0,5000 para todos as VL’s. Ainda, ao analisar a
confiabilidade composta, todas as VL’s apresentaram valores superiores a 0,800. O alpha de
Cronbach, retornou para todas as VL’s, apresentou valores superiores 0,6000. Logo, a qualidade
de ajuste do modelo pode ser comprovada.

Quadro 1 — Valores de qualidade de ajuste do MEE

. CONFIABILIDADE 5 ALPHA DE
VARIAVEL LATENTE AVE COMPOSTA R CRONBACH
Ambidestria 0,534 0,851 | —eeee- ! 0,781
Inovagdo de Processos 0,641 0,842 0,282 0,723
Inovagao de Produto 0,582 0,805 0,2872 0,663
Inovagdo de Administragdo 0,753 0,901 0,2447 0,837

Fonte: Autores (2020)

Nota: (}) ndo possui R? em fungdo de ser independente no modelo; (?) valor ajustado



Na sequéncia, verificou-se a avaliacao da validade discriminante comparando a raiz quadrada
das AVE’s com as correlagdes entre as VL. E possivel verificar, no Quadro 2, que o valor da
correlacdo € superior ao da raiz quadrada da AVE, indicando que as VL sdo independentes uma
das outras e, desta maneira, € ratificado a continuidade da analise dos dados.

Quadro 2 — Validade discriminante

VARIAVEL LATENTE RAIZ AVE! AMBIDESTRIA
Ambidestria 0,730! -
Inovagdo de Processos 0,800! 0,535
Inovagdo de Produto 0,762! 0,540
Inovagdo de Administragdo 0,867! 0,498

Fonte: Autores (2020)
Nota: (') Raiz quadrada da AVE; (?) correlagdo

Outra andlise realizada considerou os valores de t student. Os valores do teste confirmaram
que as relagdes entre VL’s e VO’s e VL’s e VL’s encontram-se acima do valor de referéncia
1,96. Assim, rejeita-se HO, confirmando que os coeficientes de regressdo sdo significantes,
conforme pode ser observado na Figura 2.

Figura 2 — Valores de t student
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Diante destes resultados foi avaliada a validade preditiva (Q?) e tamanho do efeito (f2).
Conforme pode ser observado no Quadro 3, os valores do Q2 apresentaram-se >0, logo ¢
confirmada a acuracidade do modelo ajustado. Neste mesmo sentido, os valores de f2
apresentaram-se >0,200, assim o modelo possui construtos importantes para o ajuste do
modelo.

Quadro 3 — Indicador de Stone-Geisser (Q?) e Cohen (2)

VARIAVEL LATENTE Q? f2
Ambidestria - 0,308
Inovagao de Processos 0,168 0,294
Inovagdo de Produto 0,170 0,209
Inovagdo de Administragdo 0,147 0,463

Fonte: Autores (2020)



Tendo em vista que os testes asseguram a qualidade do modelo, verifica-se, conforme Figura
3, que o coeficiente de caminho entre ambidestria = inovacao de processos ¢ B = 0,535.J4 o
coeficiente de caminho entre ambidestria = inovagado de produto ¢ = 0,540 e o coeficiente de
caminho entre ambidestria = inovagdo administrativa é 3 = 0,498. Estes resultados significam
que aumentando a VL exogena em 1, consequentemente as VL’s enddgenas inovacdo de
processos, produto e administrativa aumentam em 0,535, 0,540 e 0,498, respectivamente.

Figura 3 — Modelo de Equacdes Estruturais
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Diante destes resultados, em funcdo das analises dos dados, € possivel afirmar que as trés
hipoteses H!, H" ¢ H'" foram confirmadas. Logo, as cervejarias artesanais que investirem em
estratégias ambidestras obterdo resultados em termos de inovagdo de processos, produto e
administrativa.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O primeiro resultado identificado na pesquisa € o fato de que as empresas pesquisadas estao
congruentes com o posicionamento de March (1991) e Tamayo-Torres, Roehrich e Lewis
(2017), sendo identificadas ag¢des de exploragdo e explotacdo de maneira simultinea e
equilibrada nas cervejarias artesanais. Corroboram com o que preconizam Lin et al. (2013)
quando afirmam que capacidade de se envolver simultaneamente em atividades explotativas e
exploradoras estimulam a inovagdo. O que contraria o que disseram Voss ¢ Voss (2013), que
comparadas as grandes empresas, as pequenas ¢ médias empresas tém limitada capacidade de
criar estruturas que separem atividades de explotacdo e exploragdo para desenvolver inovagoes.

Analisando as hipdteses I e II, suportadas nesta pesquisa, onde a ambidestria influencia a
inovac¢ao de processos e de produto, o resultado demonstra coeréncia com a pesquisa de Leung
et al. (2013). Embora os pesquisadores tenham direcionado seus esforcos para entender as
aliangas ambidestras através de suas dimensdes, eles obtiveram éxito nas identificacdes de



causa e efeito entre explotacdo e exploracdo e os diferentes tipos de inovacdo (produto,
processos e administrativa).

Embora a pesquisa atual sobre a ligagdo entre ambidestria ¢ mudangas nos processos de
produgdo seja escassa, estudos sugerem essa ligacdo, explicando que a primeira pode provocar
flexibilidade de novos processos de fabricacdo e a eficiéncia dos processos de gerenciamento
de operagdes nas técnicas de producdo (TINOCO, 2014). O autor argumenta que a compreensao
dos processos empresariais de desenvolvimento e eficicia do produto no gerenciamento de
operagdes pode langar luz sobre como alcangar ambidestria.

Nesta linha de argumentacao dos autores, observa-se que o fato de ter sido identificado que a
ambidestria ¢ fonte de desenvolvimento de inovagdo de processos € confirmada quando
observado que cervejarias estdo se valendo de novas técnicas como por exemplo a busca
constante por novas fontes de amido, além de malte e cereais. De acordo com o mestre
cervejeiro Calandrelli em entrevista ao Guia da Cerveja (2019), a utilizagdo de fécula de batata,
batata doce e mandioca sdo algumas das alternativas encontradas para melhorar os processos
produtivos. Ademais, a inovagdo disruptiva ja ndo ¢ algo distante deste segmento. A exemplo
deste apontamento observa-se o laboratorio intitulado de Beer Hack Lab desenvolvido pela
cervejaria Pratinha (PRATINHA, 2019). Segundo a cervejaria ¢ um espaco de brainstorm e
desenvolvimento de novas cervejas, onde o objetivo ¢ uma sinergia processual entre “equipe,
homens, maquinas e bits”.

Os resultados da pesquisa sao harmdnicos com o posicionamento de Bernal, Maicas e Vargas
(2018) quando identificam o processo de inovagdo no segmento cervejeiro. Ainda se observa
que quando o mercado estd evoluindo rapidamente, o desenvolvimento de estratégias de
explotacdo e de exploragdo levam a um melhor desempenho da inovagdo. Também verifica-se
que os resultados encontrados na pesquisa sdo corroborados por Sgorla (2018) quando destaca
que os cervejeiros artesanais priorizam a criatividade, tanto no sentido de criar algo unico, como
também no sentido de criar algo qualificado, selecionado, preparado e combinado com
diferentes ingredientes e materiais.

De acordo com Ferreira et al. (2011) a inovacdo ¢ fundamental para as cervejarias artesanais,
seja pela diferenciacdo do produto, pelo atendimento as exigéncias do mercado ou ainda pela
transmissdo do conhecimento (via redes sociais). Voss e Voss (2013) afirmam que a
ambidestria afeta os dominios do produto e do mercado. Enquanto Tushman et al. (2010),
corroborando os autores citados, argumentam que as duas fun¢des comerciais mais basicas,
desenvolvimento de produto e marketing representam dimensdes distintas para a explotacdo e
exploragdo. Dentro do dominio do produto, a explotacdo enfatiza retornos crescentes dos
recursos existentes do produto e a exploragdo enfatiza o desenvolvimento de novos produtos.
Dentro do dominio de marketing, explotagdo do mercado enfatiza programas de marketing
projetados para reter e aumentar as compras de clientes atuais e a explora¢do de mercado
enfatiza programas de marketing que visam atrair novos clientes (VOSS, VOSS, 2008).

A exemplo da inovag¢do do produto, destacam-se, por exemplo: 1) Cerveja Perigosa da
Cervejaria BodeBrown que possui 100 IBU (international biteress unit), ou seja, elevado
amargor; 2) Cerveja Stout Acai da Cervejaria Amazon Beer que leva na receita o fruto
homoénimo de seu rétulo; 3) Cerveja com a adi¢do de Chocolate e Pimenta da Cervejaria
Schornstein; 4) Cerveja Amburana Lager da Way Beer, envelhecida em barril de amburana; 5)
Roétulo da Cerveja Bossta da Cervejaria Bossta Beer; 6) Cervejas Roleta Russa que possuem
nos rotulos e tampas a imagem de um tambor de revolver com uma tnica bala; e; 7) Magic
Booze, conhecida com a primeira cerveja instantanea do mundo, comercializado em sachés
individuais — produzido pela Cervejaria Pratinha.

Neste contexto, verifica-se que, na presente pesquisa, a ambidestria como fonte de inovacgao
de produto, ultrapassa a simples inser¢ao de um novo ingrediente na receita de desenvolvimento
da cerveja. Assim, observa-se que nos ultimos anos houve consideravel incremento nos tipos
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de inovagdes, desde a combinagdo de diversos elementos nas receitas, rétulos ¢ marcas
distintos, até a busca por novos sabores para novos clientes, prospectando, desta maneira, novos
mercados, caracteristica da inova¢do administrativa ou organizacional.

Em se tratando da hipotese III, onde a ambidestria influencia a inovacdo administrativa,
suportada neste estudo, pesquisas recente sobre ambidestria reconhecem que a explotacdo e a
exploracdo formam uma relagdo paradoxal (RAISCH; ZIMMERMANN, 2017), pois exige
estruturas, processos, estratégias e capacidades substancialmente diferentes, ou seja, inovacao
administrativa (CHANG; YANG; CHEN, 2009).

Embora a explotagdo e a exploracdo sejam for¢as complementares que tendem a se reforgar
mutuamente, elas também geram tensdes organizacionais persistentes (SMITH; LEWIS, 2011).
Essas tensdes precisam ser tratadas por meio de vdarias abordagens integrativas e
diferenciadoras nos processos organizacionais (SMITH, 2015). As abordagens integrativas
enfatizam a interdependéncia entre atividades aparentemente contraditorias e exigem
coordenacdo (ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2009), enquanto as abordagens diferenciadoras
direcionam a aten¢do para aspectos exploratdrios ou exploratdrios das atividades
organizacionais (TUSHMAN; O'REILLY, 1996).

O que se percebe, pela validacao da hipotese 111, € que a ambidestria ¢ vital para alcancar uma
variedade de inovacdes; no entanto, seu papel no alcance das inovac¢des administrativas
(relacionadas a processos, caracteristicas das pessoas e negdcios) sdo comparativamente
pesquisados (O’REILLY; TUSHMAN, 2008; RAISCH; BIRKINSHAW, 2008). Além disso,
Totterdell et al. (2002) argumentam que a implementagdo de novas tecnologias geralmente traz
mudangas nas ofertas de servigos de uma empresa ou na maneira pela qual esses servigos sao
prestados.

Kapoutsis et al. (2016) destacaram que as habilidades politicas de um gerente em equilibrar
explotagdo e exploracdo ¢ critico para desenvolver ambidestria. A gestdo e o empoderamento
de pessoas para assumir riscos (CHANG; HUGHES, 2012) e facilitar oportunidades para os
funcionarios desafiarem diretamente o status quo (O'REILLY; TUSHMAN, 2011) sao
mecanismos organizacionais que também apoiam a formagdo de empresas ambidestras e
possibilitam a criacdo da inovagdo administrativa.

Quando analisada a ambidestria como condicionante da inova¢ao administrativa, observa-se
a disponibilidade de diversas ferramentas customizadas para as cervejarias artesanais que
subsidiam estes resultados. A exemplo deste apontamento verifica-se o sistema da BierHeld
que se propde a apoiar a gestdo desde o monitoramento do processo produtivo (dos insumos até
o envase) até a pesquisa de satisfagao dos produtos da empresa. O site da empresa j& contabiliza,
operacionalizados pela ferramenta, mais de: 88.335 pedidos, 6.767.585 litros e 93.128
equipamentos rastreados em cervejarias nos diferentes Estados dos brasileiros. Neste mesmo
sentido a FileMarker, subsidiaria da Apple, oferece diversas funcionalidades que visam apoiar
as tomadas de decisdes e comeca a disputar clientes no Brasil, como ¢ o caso da Das Bier
(ALLAMEDA, 2014).

Ademais, deve-se ressaltar que a maioria dos proprietdrios de cervejarias iniciaram suas
atividades como um hobby, fazendo cervejas em panelas de maneira amadora e compartilhando
suas duvidas e resultados com outros cervejeiros em Associagdes de Cervejeiros Artesanais
(ACERVAS). Este mesmo posicionamento ¢ corroborado na pesquisa de Sgorla (2018) que
destaca ainda que a formacao da identidade de cervejeiros artesanais ¢ um processo complexo
que envolve: espaco fisico, objetos materiais e outros cervejeiros de outras cervejarias.
Seguindo esta ldgica, os contatos e trocas de informagdes permanecem, mesmo sendo
concorrentes apds a criagdo da industria cervejeira, ndo se extinguem o que (via lagos de
interesses) propicia o desenvolvimento de estratégias ambidestras e consequentemente
diferentes tipos de inovagdes para o setor.
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O desenvolvimento de cervejas colaborativas, ou seja coprodugdes entre duas ou mais
cervejarias, visando a desenvolver estilos impares combinando técnicas e experiéncias ja
praticadas pelas empresas também ¢ um fator influenciador das estratégias ambidestras das
cervejarias artesanais, visto que durante o processo diferentes insights estratégicos emergem
com a troca de informacdes entre os tomadores de decisdes e cervejeiros de diferentes regides
e paises. A exemplo deste cendrio, registra-se algumas cervejarias que desenvolveram
colaboragdes: Cevada Pura (Brasil) x Cerveza Domus (Espanha); Bodebrown (Brasil) x
StoneBrewing (USA)/Adnams (Inglaterra)/Caledonian (Reino Unido)/Hargreaves Hill
(Australia).

6 CONCLUSOES

Tendo em vista que o objetivo da pesquisa foi identificar qual o tipo de inovagdo tem a
ambidestria como preditora nas cervejarias artesanais, pode-se concluir, referendado pela
validagdo das hipoteses, de que as cervejarias artesanais estudadas desenvolvem ambidestria
organizacional, e esta repercute na inovagdo dos produtos, processos e administrativa.
Comprovou-se que tanto a inovagdo de produto, como a de processos e administrativa sao
alcancgadas por meio das tomadas de decisdes que privilegiam a explotagdo e exploragdo, de
forma continua e equilibrada, das atividades empresariais.

Ademais, diferentes conclusdes podem ser extraidas da pesquisa, como a identifica¢do de que
pequenas empresas, como € o caso daquelas pesquisadas, podem realizar estratégia ambidestra
que ¢ caracterizada por demandar muitos recursos organizacionais, contrariando muitos dos
achados ja registrados, onde foi concluido que a ambidestria ¢ privilégio das grandes empresas.

Outra conclusdo da pesquisa esta associada a identifica¢do da busca pela inovagdo em carater
multifacetario pelas cervejarias artesanais pesquisadas. Assim, a inovagdo de produtos,
percebida diretamente pelo consumidor/cliente, ndo ¢ Unica protagonista das tomadas de
decisdes. Outras duas, de processos € administrativa, associam-se as preocupagoes das gestdes.
Este cenario aponta para uma visdo ampla do papel da inovacao.

A importancia de desenvolver diferentes tipos de inovacdo decorre do fato de que cada tipo
serve a um proposito diferente para a empresa. Uma inovagdo nova e mais radical, por exemplo,
serve para abrir novos mercados, alcangar novos clientes e gerar novos negdcios. Mais uma
inovac¢ao incremental, por outro lado, serve como uma fonte de renda mais imediata porque as
mudancas no produto sdo pequenas e tém muito mais probabilidade de encontrar mercado do
que um novo produto.

Conclui-se, também, que este movimento sincronizado, entre estratégia e inovacdo, nas
cervejarias artesanais, esta forgando gigantes do setor, como ¢ o caso da Ab Inbev — maior
cervejaria do mundo e dona da AMBEV, a se adaptarem e competirem com as pequenas
empresas. Este movimento dos grandes players deste mercado e demonstrando um movimento
bottom up. De acordo com Klein (2017), a AMBEYV pretende participar ativamente do segmento
de cervejarias artesanais, para tanto ja conta com mais de 100 rétulos e 26 marcas diferentes
associadas diretamente a este segmento de mercado.

Este artigo contribui teoricamente, pois o estudo da relagdo entre ambidestria (explotagdo e
exploragdo) e inovagao (produto, processo e administrativa) ndo ¢ um topico esgotado, porque,
embora a maior parte da literatura apoie a existéncia de uma relagao entre os construtos, autores
sugerem que essa relacdo ¢ complementar e outros argumentam que nao ha relagdo entre os
dois. No entanto, ndo existem estudos empiricos que tentaram testar em conjunto quais desses
dois relacionamentos prevalecem, levando em consideracdo a existéncia ou ndo de inovagao
organizacional. Isso nos permitird obter um conhecimento mais amplo sobre a influéncia da
exploragdo e explorac¢do nas inovagdes organizacionais.

Este estudo valida empiricamente que as empresas estudadas, em um setor pouco explorado
na academia, e com grande potencial de crescimento e inovacdo, apresentam ambidestria
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organizacional, ou seja, atividades de explotacdo e exploracdo, simultaneamente. Este estudo
também amplia a compreensdo atual de que a ambidestria impacta a inovagdo de produto,
processo € administrativa.

O contexto das cervejarias artesanais apresenta inumeras desafios, mas, a0 mesmo tempo,
também apresenta possibilidades de inovacdo. Pela comprova¢do da ambidestria apoiar a
inovacdo administrativa, estd pesquisa possibilita afirmar que o apoio da gestdo a praticas de
apoio ao RH, incluindo praticas para a contratagdo de talentos locais (e regionais), conscientizar
supervisores para facilitar a geragdo de novas ideias e oportunizar beneficios flexiveis, podem
todas criar um ambiente para a geracdo de ambidestria. Estas praticas criadas sdo vistas na
literatura como condig¢des contextuais.

De uma perspectiva pratica, pode-se aconselhar os gerentes que para suas empresas
alcancarem inovagdo de produtos, processos e administrativa, devem investir em ac¢des de
explotagdo e exploragdo, a partir de seus processos de negocios. Os gerentes devem estar cientes
de que a implementacdo simultdnea de exploracdo e exploracdo gera melhores resultados
quando, juntamente com elas, inovagdes também sdo implementadas. Portanto, os gerentes das
empresas estudadas devem se preocupar com a realizagdo de investimentos que aumentem as
capacidades e competéncias internas para otimizar a explotagdo e exploragao.

Considerando que o nono objetivo para o desenvolvimento sustentavel das Organizag¢do das
Nagdes Unidas refere-se, entre outros aspectos, ao fomento da inovacdo. Entende-se que a
presente pesquisa, de maneira cautelosa, apresenta contribui¢des sociais diretas para o estimulo
da inovacdo em diferentes lentes (produto, processo e/ou administragdo). Outra contribuigdo
social da pesquisa diz respeito ao fato de comprovar que tomadas de decisdes ambidestras gera
inovacdo e, consequentemente, posicionamento de mercado com produtos, processos e
procedimentos administrativos inovadores — adequados a realidade atual.

Este aspecto ¢ salutar para a manutencdo das empresas que na maioria dos casos estd
localizada em pequenos municipios, onde sua relevancia ¢ destacada como empreendimento
gerador de impostos, empregos e movimentagdo da economia com, por exemplo, a compra de
insumos e matérias-primas e/ou fornecimento de cervejas e chopp para bares, restaurantes, entre
outros estabelecimentos locais. Logo, sua manutenc¢do ¢ primordial para o bem da sociedade e
outros empreendimentos no seu entorno.

Devem ser destacadas algumas limitacdes da pesquisa. Uma delas se deve ao fato na nao
generalizacdo dos resultados que, embora importantes e significativos para as tomadas de
decisdes, devem ser analisados no escopo da amostra pesquisada. Outro aspecto limitante ¢ o
fato de os dados serem oriundos de um corte transversal (cross-section) impossibilitando
descrever elementos importante que geram ambidestria e afetam os tipos de inovagao.

Como sugestao para pesquisas futuras recomenda-se do ponto de vista do objeto de pesquisa
a comparagdo dos resultados aqui encontrados com outros setores do mesmo segmento, por
exemplo: industria vinicola e destilados e, principalmente, com indistrias tradicionais de
cerveja. Desta forma imaginasse ser possivel comparar se os resultados se mantém ou se sofrem
alteracdes em funcdo das especificidades dos negdcios. Ja sob a dtica da teoria, recomenda-se
analisar o modelo considerando a ambidestria de maneira multidimensional (exploragido e
explotagdo) e ainda, de forma sinérgica (balanceamento entre exploracao e explotagdo) e nao
sinérgica (exploracdo e explotacdo desbalanceada). Diante deste, contexto espera-se avaliar
como se comporta a teoria da ambidestria sob diferentes linhas de posicionamento ja discutidas
pela academia.

O ambiente também afeta a capacidade das empresas de dedicar seus recursos a atividades
ambidestras, importante desenvolver pesquisas que pudessem considerar a ambidestria
contextual e estrutural para o desenvolvimento de inovagdes. Outra pesquisa poderia considerar
praticas de gestdo de recursos humanos como impulsionadores da ambidestria.
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