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RESUMO

O trabalho apresenta a relagao do grau de internacionalizagao (GRI),da ambidestria
internacional e do desempenho organizacional em pequenas e médias empresas
(PMEs) exportadoras brasileiras. Ressalta a importancia da ambidestria internacio-
nal nas capacidades das empresas. Por meio de uma survey em |38 PMEs brasilei-
ras a pesquisa verificou as relagoes dos trés construtos no campo dos negocios
internacionais. Esta pesquisa utilizou a técnica do Modelo de Equagdes Estruturais
para a analise, com o método do PLS-SEM (Partial Least Squares Structural Equa-
tion Modeling), também chamada de path modeling. Os resultados apontam que o
maior GRI desenvolve a ambidestria internacional e que melhora o desempenho da
PME.Também revelou que o GRI tem efeito positivo no desempenho organizacio-
nal da PME. Sugerem-se futuros estudos em grandes empresas e em multinacionais
para verificar o desenvolvimento da perspectiva da ambidestria internacional e sua
influéncia.
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ABSTRACT

The work shows the relationship of the degree of internationalization (GRI), the inter-
national ambidexterity and organizational performance in small and medium Brazilian
exporters enterprises. It emphasizes the importance of international ambidexterity in
the company capabilities. Through a survey of |38 Brazilian small and medium-sized
enterprises (SMEs) the research verified the relationship of the three constructs in the
international business.This research used the technique of Structural Equation Model
for analysis, with the PLS-SEM method (Partial Least Squares Structural Equation
Modeling), also called path modeling. The results show that the highest GRI devel-
ops international ambidexterity and improves the performance of SMEs. They also
revealed that the GRI has a positive effect on the organizational performance of
SMEs. Future studies are suggested in large and multinationals companies to verify
the development from the perspective of international ambidexterity and its influence.
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INTRODUCAO

Muitos trabalhos sobre a internacionali-
zacao das empresas tém discutido o equili-
brio da capacidade de exploitation e de explo-
ration chamada de ambidestria internacional
(LUO, 2002; LUO; RUI, 2009; HOANG;
ROTHAERMEL, 2010; PRANGE; VERDIER,
201 1; LI; HUANG, 2012; HSU; LIEN; CHEN,
2013; PINHO; PRANGE, 2015).

Prange e Verdier (2011) destacam a
constante interagao do paradigma de ex-
ploitation versus exploration de March (1991)
nas firmas, nos diversos processos de in-
ternacionalizagao, resultando no cresci-
mento e na sobrevivéncia internacional e
introduzindo o conceito de “ambidestria
internacional”. A capacidade de exploitation
é baseada no conhecimento existente e
na tecnologia ou no dominio de produtos
e mercados; e a de exploration refere-se a

aprendizagem adquirida via refinamento
de experiéncias e reutilizagao de rotinas,
bem como o dominio de novos produtos e
mercados (HE;WONG, 2004).

A exportagao € tema de interesse para
a insercao das empresas no mercado inter-
nacional pelo desenvolvimento de politicas
publicas de comércio exterior no Brasil,
com o objetivo de estimular a inovacao, de
melhorar a competitividade e a tecnologia
(MDIC, 2016).

A atuacao das pequenas e médias em-
presas (PMEs) tem um papel importante na
contribuicao da geragao de empregos; na
exportagao; na criagao de riqueza, de ren-
da; e na melhoria das condi¢oes de vida da
populacio (REYNOLDS, 1997; FERNAN-
DEZ; JESUS NIETO, 2006; ITC, 2015).

Com a internacionalizagao, as PMEs po-
dem avangar em pequenos ou em grandes
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mercados conforme a sua capacidade de
insercao. Esta expansao de mercados pode
acontecer de diversas formas, conforme a
estratégia de insergao, a experiéncia interna-
cional dos gestores e de seus funcionarios, o
tempo de atuagao na empresa em mercados
internacionais, dentre outros fatores, carac-
terizando o chamado de grau de internacio-
nalizagao (GRI) (IETTO-GILLIES, 2009).

Neste trabalho foi verificada a relacao
do grau de internacionalizagao da PME bra-
sileira e da ambidestria internacional para
o aumento do desempenho organizacional.
A literatura da area apresenta uma discus-
sao entre a relacao do GRI e o desempe-
nho com destaque para a expansao das
atividades internacionais da empresa que
a ajudam a explorar as oportunidades dos
negécios no mercado externo (IETTO-
GILLIES, 2009; XIAO et al., 2013; SZYMU-
RA-TYC, 2013).

Estudar a perspectiva da ambidestria in-
ternacional no processo da internacionali-
zagao das PMEs brasileiras nao é trivial, de-
vido a rigidez existente na transferéncia do
conhecimento (LUO, 2000; TEECE, 2014).
Conhecer os elementos de medidas da
ambidestria internacional (PRANGE; VER-
DIER, 201 ) utilizadas pelas PMEs, relacio-
nando-as com o GRI e com o desempenho
(WU, 2006, 2007; HUNG et al., 2010; DR-
NEVICH; KRIAUCIUNAS, 201 1; AREND,
2014) organizacional, foi relevante para o
aprofundamento das teorias.

Este tema recebe atengao especial pelo
papel relevante da configuracao dos recur-
sOs existentes para criar ou gerar novos
recursos (DRNEVICH; KRIAUCIUNAS,
2011); dos processos ou combinagoes
competitivas entre esses que direcionam
ao desempenho (LIN;WU, 2014) com a in-
ternacionalizagao da empresa.
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Entender se as empresas desenvolvem
a ambidestria internacional por meio das
capacidades é fundamental no processo
de internacionalizacao (PRANGE; VER-
DIER, 201 1). Muitos estudos apontam que
a interagao das capacidades de exploitation
e exploration transforma a capacidade dina-
mica da empresa em valor e em vantagem
competitiva (EISENHARDT; MARTIN, 2000;
O’REILLY; TUSHMAN, 2007; TEECE, 2007;
RAISCH; BIRKINSHAW; 2008) e apontam a
ambidestria para liderar mudangas internas
e externas, melhorando o desempenho (LA-
VIE; STETTNER; TUSHMAN, 2010; HUNG
et al,2010;WEERAWARDENA et al., 2015).

A partir deste cendrio teorico, na pes-
quisa, indagou-se: O maior grau de inter-
nacionalizagao da PME brasileira gera ca-
pacidade dinamica que pode aumentar o
desempenho organizacional da PME?

REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial te-
orico desta pesquisa relacionando os tra-
balhos cientificos que discutem a aborda-
gem da tematica.

Grau De Internacionalizacao

Muitos estudos tém sido publicados
sobre a abordagem do grau de interna-
cionalizagao (GRI) das firmas (REUBER;
FISCHER, 1997; DORRENBACHER, 2000;
IETTO-GILLIES, 1998; 2009; SINGLA; GE-
ORGE, 2013; REN; EISINGERICH; TSAl,
2015). O GRI pode ser destacado pelo
dominio da forma de expansao internacio-
nal, como a exportagao, até as formas mais
avancadas ou complexas de internacio-
nalizagao, como licenciamento, franchising
ou IDE (Investimento Direto no Exterior)
(SZYMURA-TYC, 2013), ele também esti-
ma o escopo de atividades internacionais
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da empresa (SHEARMUR; DOLOREUX;
LAPERRIERE, 2015).

Uma das medidas mais utilizadas para o
grau de internacionalizagao (degree of interna-
tionalization — DOI) é o percentual de vendas
para o exterior sobre as vendas totais (Foreign
Sales as a percentage of Total Sales - FSTS), que
¢ descrito como a situagao da firma naquele
especifico momento e ¢ utilizado como uma
variavel independente (SULLIVAN, 1994).

letto-Gillies (2009) destaca que o GRI
nao é um conceito Unico, porque a interna-
cionalizagao possui muitas facetas e pode
ser analisada por muitas perspectivas e di-
mensoes. Portanto, nao ha nenhum indice
“correto”. Para a autora, os indices sao ou
nao sao adequados de acordo com as ta-
refas que sao atribuidas a eles. Os indices
conduzem em conclusoes sobre os efeitos,
para desenvolver estratégias e politicas a
empresa ou nivel macroambiente. O qua-
dro tedrico e conceitual por tras dos efei-
tos que serao analisados deve ser o prin-
cipal impulsionador na busca de indices
apropriados. E a adequagao do indice refe-
re-se a escolha da dimensao (intensidade,
extensidade ou concentragao), a escolha
de perspectiva e da variavel(eis) especifi-
ca(s) em cada dimensao.

Algumas escolas de negocios interna-
cionais tém se interessado em explicar
o porqué algumas firmas se internacio-
nalizam com um grau maior que outras
(PRASHANTHAM, 2011). O alto grau
de internacionalizagao pode ser influen-
ciado pelo desempenho das empresas e
pelas escolhas estratégicas relacionadas a
como elas se internacionalizam (velocida-
de), onde as empresas entram (selegao do
mercado internacional) e como elas po-
dem operar internacionalmente (JONES;
COVIELLO; 2005).

A Ambidestria Internacional

Prange eVerdier (201 I) enfatizam a inte-
ragao do paradigma de exploragao (explo-
ration) versus de utilizagao (exploitation) de
March (1991) entre as firmas nos diversos
processos de internacionalizagao, resultan-
do no crescimento e na sobrevivéncia in-
ternacional e introduzindo o conceito de
“ambidestria internacional”. O processo
de exploitation é baseado no conhecimento
existente e na tecnologia ou no dominio
de produtos e mercados; e o de explora-
tion refere-se a aprendizagem adquirida via
refinamento de experiéncias e reutilizagao
de rotinas, bem como o dominio de novos
produtos e mercados (HE;WONG, 2004).

Uma vez que a empresa utiliza opera-
¢oes estrangeiras, a aprendizagem exploi-
tative é path-dependent do conhecimento
acumulado, proveniente da experiéncia
internacional, e a internacionalizagao explo-
rative € a habilidade da firma em aprender
novas formas de conhecimento (VILLAR;
ALEGRE; PLA-BARBER, 2014).

March (1991) destaca que a esséncia do
exploitation é o refinamento e a extensao
de competéncias existentes e tecnologias.
A capacidade de exploration é baseada no
desenvolvimento de novas capacidades nao
existentes, processos especificos e rotinas.

O’Reilly & Tushman (2007) ressaltam
que é dificil conciliar as duas capacidades:
exploitation e exploration, porém, nos ar-
gumentos originais de March (1991), tem
sido afirmado que a firma precisa focar nas
duas capacidades para ter sucesso. Barke-
ma e Drogendijk (2007) enfatizam que a
perspectiva da exploration pode aumentar a
aprendizagem e o desempenho da empresa
para futuras expansoes; enquanto a exploi-
tation implica baixo risco e um curto prazo
no desempenho.
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Na capacidade de exploitation a empre-
sa melhora os conhecimentos, os recursos
existentes e os seus resultados (VOGEL;
GUTTEL, 2013). A capacidade de explo-
racao de recursos no mercado local aju-
da a empresa a neutralizar competido-
res estrangeiros, implica um refinamento
constante e modificagao incremental no
processo de transformacgao, que é reque-
rida para o mercado competitivo global.
Assim, a capacidade de exploragao vai além
do refinamento das capacidades existen-
tes para a criagao de novas aprendizagens
e tecnologias inovativas (“tecnologia traz
desenvolvimento”), ampliando a capacida-
de existente da empresa e a qualidade dos
produtos (PRANGE, 2012).

Prange (2012) enfatiza que a capacida-
de de exploitation envolve o refinamento e
a extensao do conhecimento existente, de
tecnologias e de paradigmas que exibem re-
tornos positivos. E a criacio, a evolucio e a
recombinagao de recursos e pode renovar o
conhecimento base da organizagao, aumen-
tando a competitividade (LEE et al,, 201 I).As-
sim,a capacidade dinamica de exploitation esta
imbuida dentro das rotinas da organizagao e
dos processos de aprendizagem.

A capacidade de exploration é a capacida-
de para desenvolver novos conhecimentos,
novas alternativas de rotinas, processos, ca-
pacidades e recursos.A ambidestria repre-
senta a capacidade dindmica da empresa
para reconfigurar, combinar e transformar
recursos existentes, bem como novos re-
cursos (LI; HUANG, 2012).

Assim, a ambidestria internacional é de-
finida pelo equilibrio das duas capacidades
(exploitation e exploration), que sao desen-
volvidas e focadas na empresa: em fungoes
administrativas de exploitation no pais de
origem; em atividades de exploration nas
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extremidades do mercado; e no aumento
de parceiros estrangeiros, de novas capaci-
dades e tecnologias (PRANGE, 2012).

O equilibrio das atividades da interna-
cionalizagao pode ocorrer simultaneamen-
te e sequencialmente. Prange (2012) des-
taca que a ambidestria simultanea sugere a
exploragao de novas alternativas, enquanto
a empresa mantém as suas atividades. A
firma foca na penetragao do mercado en-
quanto tenta conquistar novos mercados;e
investe no desenvolvimento de novos pro-
dutos e construgao de marcas enquanto
se beneficia de baixos custos de inovacao
estabelecidos pelos mercados.A firma ado-
ta as duas estratégias dentro de seus res-
pectivos paises e no mercado doméstico.
Na ambidestria internacional sequencial a
empresa foca uma estratégia por vez. Pri-
meiro, inicia a sua expansao em mercados
culturalmente mais proximos e depois ex-
pande para mercados mais distantes, uma
vez que a experiéncia construida é sufi-
ciente para aquele mercado.

Procurando entender a ambidestria
organizacional, He e Wong (2004) exami-
naram como a exploitation e a exploration
podem influenciar no desempenho da fir-
ma no contexto de inovacao tecnolodgica e
evidenciaram que a ambidestria mostra a
interagao entre as estratégias de inovacao
explorative e exploitative, as quais sao posi-
tivamente relacionadas com o crescimento
de vendas, e que a diferenca absoluta entre
elas é negativamente relacionada ao cresci-
mento de vendas.

A hipotese relativa a ambidestria inter-
nacional é proposta do seguinte modo:

HI - O GRI esta associado positiva-
mente a ambidestria internacional.
Em outro estudo em empresas chinesas,
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Prange (2012) verificou como as empresas
chinesas podem trocar de posigao de compe-
tidores de produtos com custos baixos para
competidores globais de produtos sofistica-
dos.Verificou, por meio da ambidestria, que a
combinagao de estratégias de internacionali-
zagao de dentro da empresa (inside-out) para
fora e de fora para dentro (outside-in) pode
desenvolver conhecimentos e habilidades
para competir em escala global.

Essa transformagcao é necessaria pelo
acimulo de conhecimento pela competi-
¢ao interna, pelo entendimento do mer-
cado local como preferéncia dos consu-
midores, pelas adaptagoes realizadas nos
produtos e pela consolidagao financeira
da empresa por meio da sensibilidade do
preco.A competicao global requer das em-
presas uma constante readaptagao dos re-
cursos base para explorar novos mercados
(PRANGE, 2012).

O Desempenho Organizacional

O desempenho organizacional sao os
resultados que uma empresa atinge apos o
inicio da internacionalizagao sob o aspecto
financeiro e operacional (FLORIANI,2010).
O desempenho de uma empresa é o saldo
dos custos e dos beneficios que ela tem
nos mercados onde opera e a forma como
estes interagem e se adaptam aos merca-
dos revelando uma maior (ou menor) in-
fluéncia positiva da internacionalizagao nos
niveis de desempenho (LEITE, 201 3).

Carneiro (2007) destaca que o desem-
penho organizacional é um fenomeno com-
plexo e multifacetado, o qual é muito mais
do que um conceito simplista. O desem-
penho da empresa é definido em termos
estratégicos e estes medem a posicao al-
cangada de uma empresa no mercado glo-
bal e sua vantagem estratégica em relacgao

aos concorrentes (ZHANG; TANSUHAJ;
MCCULLOUGH, 2009).

Manolova e Manev (2004) agruparam o
desempenho em trés categorias seguindo
Zou e Stan (1998): financeiras, ou medidas
objetivas de desempenho (medidas sobre
as vendas, medidas sobre o lucro e medidas
de crescimento, marketshare e medidas de
sobrevivéncia); medidas nao financeiras de
desempenho (medidas de sucesso percebi-
do); e medidas compostas de desempenho.

O desempenho da empresa também
pode ser medido pela dimensao financei-
ra e pela dimensao estratégica.A dimensao
estratégica é baseada no marketshare e na
posicao competitiva em relagao aos seus
concorrentes; ja a dimensao financeira en-
volve a eficiéncia da empresa, incluindo o
crescimento em vendas e a rentabilidade.
O desempenho estratégico é um interme-
diario para aumentar o desempenho finan-
ceiro (ZHANG;TANSUHAJ; MCCULLOU-
GH, 2009).

Hejazi e Santor (2010) destacam que o
desempenho pode ser medido pelo: retor-
no sobre os ativos (ROA), retorno sobre o
patrimoénio (ROE), retorno sobre os inves-
timentos ou rentabilidade e produtividade.

A hipotese relativa ao desempenho é
proposta do seguinte modo:

H2 -A ambidestria internacional esta
associada positivamente ao desem-
penho organizacional.

O desempenho pode impactar positiva-
mente com o GRI e com as atividades da
exportacao. Alguns estudos identificaram
fatores que podem influenciar no alto ou
no baixo nivel de desempenho exportador,
como motivagoes para exportar, formas de
entrada (RASHEED, 2005), caracteristicas
das empresas, expertise em marketing, ati-
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tudes dos gestores, caracteristicas pessoais
dos gestores, capacidade da empresa, es-
tratégias de marketing, inovagoes tecnolo-
gicas (CRICK; JONES, 2000), capacidades
organizacionais da firma (KUIVALAINEN
et al., 2010) e problemas encontrados na
exportacao (OGUNMOKUN; NG, 2004).

Pangarkar (2008) sugere que as PMEs
devam aumentar seu desempenho por
meio da internacionalizagao agressiva, que
€ muito similar com a teoria das Born Glo-
bals, em que as firmas se internacionalizam
de forma inicial por meio do desenvolvi-
mento da inovagao e de um conjunto de
estratégias, como a alianga (OVIATT; MC-
DOUGALL, 1994).

METODOLOGIA

Para atingir o objetivo do estudo, utili-
Zou-se a pesquisa quantitativa do tipo des-
critiva, classificada como estudo transver-
sal Unico. Os dados foram coletados pelo
periodo de 20 de outubro de 2015 a 05 de
janeiro de 2016.

Nesta pesquisa utilizou-se o construto
de Grau de Internacionacionalizacao. A li-
teratura demonstra que o grau de inter-
nacionalizagao pode ser um influenciador
na reconfiguracao de capacidades ja exis-
tentes ou na criagcao de novas capacidades
nas PMEs (HSU; LIEN; CHEN, 201 3). Outro
fator é que o grau de internacionalizagao
também pode trazer um bom desempenho
para a PME. Para avaliar o construto GRI,
as variaveis modo de entrada, paises que
a empresa exporta, valor aproximado das
exportacoes FOB, receitas totais anuais e
numero aproximado de funcionarios dire-
tos no Brasil foram qualificadas como vari-
avel numérica de nivel de medida nominal.
Ja as variaveis ano que iniciou as exporta-
¢oes e receita no mercado externo sobre
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a receita total foram qualificadas como va-
riavel numérica de nivel de medida escalar.
Posteriormente, utilizou-se o construto
de Ambidestria Internacional baseado nas
capacidades de exploitation e exploration da
PME inserida no ambiente externo e que
podem influenciar no desempenho da fir-
ma. Na composi¢ao da varidvel exploita-
tion utilizaram-se trés indicadores de Luo
(2002), os recursos raros e especificos, os
recursos dificeis de imitar e os recursos ge-
radores de rentabilidade, os quais contém
cinco perguntas cada e quatro indicadores
de He e Wong (2004) que tratam sobre
qualidade de produtos competitivos, linha
de produgao para a exportagao, custos de
produgao e consumo de materiais. Para
esta variavel, o questionario conta com um
total de 19 perguntas com escala tipo Li-
kert (variando de |=sem importanciaa 7=
extremamente importante).

Para a variavel Capacidade de Explora-
tion, utilizaram-se trés indicadores adota-
dos na pesquisa de Luo (2002), os quais
tratam da aprendizagem organizacional e
da capacidade de absorgao; do desenvol-
vimento e da criagao de novas habilidades;
e da aplicagao de competéncias. Cada indi-
cador possui cinco questoes. As variaveis
nova geragao de produtos, linha de produ-
tos, novos mercados conquistados pelas
PMEs no exterior e produtos com novas
tecnologias, de He e Wong (2004), também
medem a variavel capacidade de explora-
tion. Para esta variavel foram utilizadas 19
perguntas no questionario com escala tipo
Likert (variando de |= sem importancia a
7= extremamente importante).

Na pesquisa utilizou-se como variavel
dependente o construto de Desempenho
Organizacional que foi operacionalizado
por meio de quatro variaveis, que sao: o re-
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torno de ativos (GOMES; RAMASWAMY;
1999; LU; BEAMISH, 2001), a rentabilidade
(GOMES; RAMASWAMY, 1999; LAGES;
MONTGOMERY, 2004), o volume de ven-
das (ZOU;TAYLOR; OSLAND, 2004; ZOU;
STAN, 1998) e o aumento da produtivida-
de operacional (GRANT, 1987; FLORIANI,
2010). Para estas variaveis foram utilizadas
quatro perguntas no questionario com es-
cala tipo Likert (variando de |= discorda
totalmente a 7= concorda totalmente).

A coleta de dados foi realizada por meio
de uma survey, cujo questionario estrutu-
rado foi enviado aos respondentes de for-
ma online, com o objetivo de coletar infor-
mag¢oes da PME. Foi realizada a validagao
do questionario e também o pré-teste, ou
seja, um teste piloto para estabelecer a va-
lidade de conteudo do instrumento e para
melhorar as questoes, o formato e as esca-
las (COOPER; SCHINDLER, 201 1).

A populagao foi identificada por 3.826
PMEs exportadoras industriais brasileiras. A
amostra da pesquisa foi de 138 PMEs, o que
permitiu ser uma amostra representativa.

A confiabilidade de coeréncia interna,
chamada de alfa de coeficiente e também
chamada de alfa de Cronbach, é utilizada
para avaliar uma escala somada em que
varias afirmagdes sao somadas para for-
mar um escore total do construto (HAIR

JR. et al., 2005). Para obté-la, é calculada a
média dos coeficientes de todas as com-
binagoes possiveis. O alfa varia de 0 a I.
Na maioria das pesquisas é considerado
um alfa de 0,7 como minimo, embora um
coeficiente mais baixo possa ser aceitavel
(HAIR JR. et al., 2005).

No Quadro | visualizam-se os alfas de
Cronbach dos trabalhos utilizados e o resul-
tado da pesquisa.

O resultado do teste de confiabilidade
do questionario foi bom, considera-se, as-
sim, que o questionario possui consisténcia
interna.

O modelo de equagdes estruturais é
uma técnica que explica as relagoes en-
tre as variaveis e examina a estrutura de
inter-relacoes expressas em uma série de
equagoes. Essas equagoes descrevem as
relagoes entre os construtos (as variaveis
dependentes e independentes) na anadlise
(HAIR et al., 2009). Esta pesquisa utiliza
o Modelo de Equagoes Estruturais para a
analise, com o método do PLS-SEM (Partial
Least Squares Structural Equation Modeling),
também chamada de path modeling. Este
método possui varias vantagens na pes-
quisa das ciéncias sociais, como: quando o
tamanho da amostra é pequeno, os dados
sao normalmente distribuidos; ou quando
em modelos complexos com muito indica-

QUADRO 1 - Resultados Alfa de Cronbach

Medidas Autores Resultado dos autores - alfa Resultado da pesquisa — Alfa
de Cronbach de Cronbach
GRI Floriani (2010) - 0,78
Exploitation Luo (2002) 0,760 0.94
He e Wong (2004) 0,807
Exploration Luo (2002) 0,752 0.96
He e Wong (2004) 0,790
Desempenho Financeiro Floriani (2010) 0,770 0.03
Desempenho Operacional Floriani (2010) 0,791

Fonte: Floriani (2010), He e Wong (2004) e Luo (2002) e dados da pesquisa.
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dores e com modelos com relagoes esti-
madas (HAIR et al.,2014).

RESULTADOS DA PESQUISA

Para os ajustes dos modelos e para a
andlise dos resultados, seguiram-se as re-
comendagoes apresentadas por Hair et al.
(2014). Para a validagao das medidas e das
escalas, primeiramente se realizou a che-
cagem das cargas fatoriais no estudo. Se-
gundo Hair et al. (2005), para uma amostra
maior que 100 respondentes, cargas fato-
riais maiores que 0,50 sao consideradas
com significancia pratica. Dessa forma, os
itens com cargas fatoriais menores que 0,5
foram removidos e recalculadas a confiabi-
lidade interna, a confiabilidade composta e
a variancia média extraida.

Apos varias rodadas de reavaliagao, ob-
teve-se um modelo revisado, considerado
adequado, composto pelo: GRI, Ambides-
tria Internacional e Desempenho Organi-
zacional.

A variancia média extraida - AVE (Avera-
ge Variance Extracted) é a porgao dos dados
nas respectivas variaveis, a qual é explicada
por um dos construtos ou variavel latente
(VL), respectivos aos seus conjuntos de va-
riaveis ou quanto, em média, as varidveis se
correlacionam positivamente com os seus
respectivos construtos ou VL. Assim, quan-
do as AVEs sao maiores que 0,50, admite-
se que o modelo converge a um resultado
satisfatorio (FORNELL; LARCKER, 1981).

Os resultados das variancias médias ex-
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traidas destes indicadores sao mostrados
na Tabela I.

De modo geral, como se pode observar,
todos os construtos apresentaram cargas
fatoriais médias acima de 0,5, conforme su-
gerem Hair et al. (2005).

O proximo passo, apds se garantir a
validade convergente, é a observacao dos
valores da Consisténcia Interna (Alfa de
Cronbach) e da Confiabilidade Composta
(CC). O indicador tradicional é o Alfa de
Cronbach (AC), que é baseado em intercor-
relacoes das variaveis. A CC é mais ade-
quada ao PLS-PM, pois prioriza as variaveis
de acordo com as suas confiabilidades, en-
quanto o AC é muito sensivel ao numero
de variaveis em cada construto. Nos dois
casos, tanto AC como CC sao usados para
se avaliar se a amostra esta livre de vieses
ou, ainda, se as respostas em seu conjunto
sao confidveis.

Valores do AC acima de 0,60 e 0,70 sao
considerados adequados em pesquisas ex-
ploratorias, e valores de 0,70 e 0,90 do CC
sao considerados satisfatorios (HAIR et al,
2014).ATabela 2 mostra que os valores de
AC e de CC sao na maioria satisfatorios.

A préxima etapa é a avaliagao da vali-
dade discriminante (VD), que é entendida
como um indicador de que os constru-
tos ou variaveis latentes sao independen-
tes uns dos outros (HAIR et al, 2014). O
método empregado para checar a valida-
de discriminante foi o critério de Fornell
e Larcker (1981), pelo qual se comparam

TABELA 1 - Variancia Média Extraida

Variaveis Latentes

Variancia Média Extraida (AVE)

Desempenho organizacional 0,83
GRI 0,54
Ambidestria 0,50

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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TABELA 2 — Valores da Consisténcia Interna e da Confiabilidade Composta

Variaveis Latentes

Consisténcia Interna —
Alfa de Cronbach

Confiabilidade Composta

Desempenho organizacional 0,95
GRI 0,84
Ambidestria internacional 0,97

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

as raizes quadradas dos valores das AVEs
de cada construto com as correlagoes de
Pearson entre os construtos ou as varia-
veis latentes. Constata-se que ha validade
discriminante quando as raizes quadradas
das AVEs apresentam coeficientes maiores
que as correlagdes entre os construtos.

Para criagao deste indicador, o sistema
retira cada variavel observada da variavel
latente original, coloca em outra variavel
latente e recalcula a carga fatorial, uma a
uma, até que se obtenha o valor das car-
gas fatoriais de todas as variaveis observa-
das em todas as varidveis latentes. Apos o
calculo das correlagoes entre as variaveis
latentes, o sistema calcula as raizes quadra-
das dos seus valores.

No Quadro 2 demonstra-se a compa-
racao das raizes quadradas dos valores das
AVEs de cada construto com as correla-
¢oes (de Pearson) entre os construtos (ou
variaveis latentes).As raizes quadradas das
AVEs devem ser maiores que as correla-
¢oes dos construtos. A VD indica até que
ponto os construtos ou variaveis latentes
sao independentes um dos outros (HAIR
et al,2014).

Ao analisar o Quadro 2, observa-se que
nenhuma correlagao entre as variaveis la-

tentes (VL) é maior que as raizes quadra-
das das variancias médias extraidas (AVEs)
dessas mesmas variaveis latentes (VL).
Dessa forma, conclui-se que a validade dis-
criminante foi comprovada para todos os
construtos.

A seguir, sao apresentadas as analises de
multicolinearidade, cuja presenga pode cau-
sar problemas para realizar a modelagem
estrutural. A presenga de multicolinearida-
de entre as variaveis latentes pode gerar
coeficientes estruturais nao significantes,
instaveis ou que apresentem sinais incoe-
rentes, ou seja, contrarios as correlagoes.

Uma das medidas utilizada para quantifi-
car a multicolinearidade é o fator de infla-
¢ao da variancia (VIF). Quando o fator de
inflacio da variancia (VIF) apresenta valor
acima de 5, ha indicios de potencial pro-
blema de colinearidade (HAIR et al., 2014).
Nestes casos, estes niveis indicam que 80%
de um indicador de variagao sao explica-
dos pelos restantes dos indicadores forma-
tivos, associados com o mesmo construto.

Se o nivel de colinearidade é muito ele-
vado, quando o VIF apresenta valores supe-
riores a 5, deve-se considerar a remogao
de um dos indicadores. Porém isso requer
que os demais indicadores ainda sejam sufi-

QUADRO 2 - Raizes Quadradas das AVEs

Construtos Desempenho Organizacional GRI Ambidestria
Desempenho Organizacional 0,91 0,00 0,00
GRI 0,34 0,71 0,00
Ambidestria internacional 0,44 0,00 0,71

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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cientes para capturar o conteido do cons-
truto de uma perspectiva tedrica.

NaTabela 3 se pode observar que a mul-
ticolinearidade, medida por meio do VIF
nao apresentou valores acima de 5,em que
se caracterizaria a presenc¢a de colineari-
dade.A etapa a seguir analisa os resultados
dos testes de hipoteses.

Por meio da Tabela 4 podem ser visuali-
zados os resultados das relagoes entre as
variaveis propostas nas hipoteses da pes-
quisa, indicando o quanto um construto se
relaciona com outro. Os valores dos coe-
ficientes variam de -1,0 a |,0. Coeficientes
proximos de 1.0 indicam relagao positiva
muito forte entre os construtos, o contra-
rio também se aplica para valores proxi-
mos de -1,0, porém neste caso ha relagao
negativa muito forte entre os construtos.
Coeficientes préoximos a zero indicam re-
lagoes fracas (HAIR et al., 2014).

Por meio daTabela 4, podem-se obser-
var as hipoteses testadas, as relagoes en-
tre os construtos com seus respectivos
coeficientes, o p-valor e a definicao do
resultado.

O Teste da hipotese H1 indica que o GRI
afeta a ambidestria das empresas. A analise
apresenta um coeficiente de 0,39 e p-va-
lor de 0,00, sendo significativo e aceitan-
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do-se a hipétese HI, indicando que quanto
maior o GRI, maior sera a ambidestria das
empresas. Este achado vai ao encontro da
pesquisa de O'Reilly e Tushman (2004), que
afirmam que a capacidade dinamica na em-
presa requer a mobilizagao da ambidestria
para o desenvolvimento de novos merca-
dos e para melhoria dos existentes. A am-
bidestria é formada pela capacidade de ex-
ploitation e de exploration (MARCH, 1991;
GUEMAWAT; COSTA, 1993; EISENHAR-
DT; MARTIN, 2000; BENNER; TUSHMAN,
2003; TEECE, 2007) e seu equilibrio e co-
ordenacao podem permitir a empresa o
crescimento internacional (PRANGE;VER-
DIER, 201 1). O equilibrio da ambidestria é
destacado por March (1991), que descreve
que a empresa ambidestra tem a capacida-
de para competir em mercados maduros.
Luo e Rui (2009) também sugerem que a
ambidestria internacional permite a empre-
sa maximizar os beneficios da globalizagcao
pelas oportunidades e minimizar os riscos
e as estranhezas associados a expansao in-
ternacional (HSU; LIEN; CHEN, 2013).

Na hipotese da H2 foi testado se a ambi-
destria afeta o desempenho organizacional,
os resultados mostram um coeficiente de
0,44 com um p-valor significante de 0,00,
indicando que, quanto maior a ambidestria,

TABELA 3 — Fator de Inflagao da Variancia

Construtos Fator de inflagédo da variancia (VIF)
Desempenho organizacional 0,00
GRI 1,09
Ambidestria internacional 0,00

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

TABELA 4 - Relagéao entre os construtos

Hipoteses Relagao entre construtos Coeficientes P-valor Resultado
H1 GRI ->Ambidestria 0,39 0,00 Significante
H2 Ambidestria -> Desempenho Organizacional 0,44 0,00 Significante

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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maior é o desempenho das empresas. Este
resultado corrobora com as pesquisas que
sugerem a exploragao da ambidestria nos
diferentes estagios da internacionalizacao
(LUO; RUI, 2009). A ambidestria é defini-
da para ser alinhada e eficiente na gestao
dos negocios que demandam adaptagoes
simultaneas para as mudangas no ambiente
(GIBSON; BIRKINSHAW, 2004). As capaci-
dades ressaltadas na pesquisa para a ambi-
destria tém como resultado o desempenho
das PMEs. O resultado valida os argumen-
tos de numerosos estudos que investigam
a perspectiva da ambidestria internacional
das empresas que promovem um desem-
penho (MARCH, 1991; KNUDSEN; MAD-
SEN, 2002; LUO, 2002; HE; WONG, 2004;
HAN; CELLY, 2008; LUO;RUI, 2009, PRAN-
GE; VERDIER, 201 1; HSU; LIEN; CHEN,
2013). Ressalta-se também a importancia
da equipe na gestao, que também deve ser
ambidestra nas estratégias, como uma ha-
bilidade de melhorar o desempenho (BE-
CKMAN, 2006).

CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se que as medidas de GRI,
quando analisadas em PMEs exportadoras
brasileiras, revelam que as estratégias in-
ternacionais utilizadas em suas operagoes
determinam um menor nivel de risco en-
volvido, bem como se espera que a inter-
nacionalizagao para os mercados resulte
em um melhor desempenho.

Quanto ao GRI| e a ambidestria, o es-
tudo apresentou uma influéncia positiva
sobre o desempenho. Isto comprova que
o GRI e a ambidestria devem atuar em pa-
ralelo, fazendo com que a PME tenha uma
maior atuagao no mercado internacional,

bem como o desenvolvimento da ambides-
tria para o bom desempenho.

Quando se avalia a ambidestria interna-
cional da PME com o desempenho, o estudo
revelou uma influéncia positiva. A ambides-
tria na gestao de negocios internacionais
esta alinhada as capacidades internas e ex-
ternas exploradas na PME, a qual deve ser
adaptavel para as alteragoes no ambiente em
torno do amanha (GIBSON; BIRKINSHAW,
2004). March (1991) sugeriu que o desen-
volvimento simultaneo das duas atividades é
um fator primordial para a sobrevivéncia e
prosperidade da empresa. Sob essa logica, a
ambidestria deve ser o principal motor do
desempenho da unidade de negécio em lon-
go prazo (GIBSON; BIRKINSHAWY, 2004).

Algumas limitagoes deste estudo devem
ser destacadas, para que possam ser supe-
radas em estudos futuros, embora elas nao
eliminem a sua contribuigao para o meio
académico. O primeiro ponto esta relacio-
nado a quantidade de variaveis utilizadas
no questionario para medir os constru-
tos.Alguns respondentes nao finalizaram o
questionario, prejudicando as informagoes
sobre os dados da empresa, como o ano
de fundagao. O segundo ponto, o ano de
internacionalizagao da PME com relagao ao
modo de entrada, fazendo com que alguns
respondentes nao continuassem a pesquisa
pela falta de informagoes do gestor, muitas
vezes ocasionadas pelo fato de nao ter par-
ticipado do inicio desta trajetoria.

O trabalho reconhece a relevancia da
perspectiva da ambidestria internacional.
Para futuras pesquisas, sugere-se a aplica-
¢ao do trabalho em grandes empresas ex-
portadoras brasileiras, bem como em mul-
tinacionais, estendendo os resultados.
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