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RESUMO

Considerada a ambidestria a capacidade de uma organizacdo de criar, inovar e obter novas
descobertas para garantir sustentabilidade em longo prazo, a0 mesmo tempo em que aprimora
procedimentos internos visando eficiéncia operacional de curto prazo, esta pesquisa teve como
objetivo avaliar o potencial que os empreendimentos abrigados no Parque de Ciéncia e
Tecnologia Guamd, Belém — PA, possuem para o alcance de um desempenho superior, tomando
como base suas caracteristicas de gestdo ambidestras. Esta pesquisa contribui para avangos nas
estratégias das organizacdes do Parque e pretende inspirar outros empreendimentos nas mesmas
caracteristicas. Foram realizadas entrevistas presenciais para aplicagdo de questiondrio a 19
gestores residentes do PCT Guamd, sendo que os dados foram tratados inicialmente com
estatistica descritiva, seguido da criacio de um “Indice de ambidestria” capaz de possibilitar a
andlise do potencial de desempenho de cada empreendimento. Os resultados indicaram que as
startups do PCT Guama possuem potencial de desempenho, com énfase na utilizacdo da
dimensao exploracdo, que apresentou maiores indices de praticas de gestdo do que a dimensao
explotacdo, fato que pode ser explicado pela propria caracteristica de inovacdo dos
empreendimentos abrigados em parques tecnoldgicos. Assim, conclui-se que o ecossistema do
PCT-Guamd se mostra favoravel para o desenvolvimento ambidestro de startups, ou seja,
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favordvel ao desenvolvimento da capacidade de garantir a sustentabilidade de longo prazo, sem
perder de vista a necessidade de gerir adequadamente os recursos de curto prazo, tendo este
estudo indicado lacunas que devem ser observadas e podem ser trabalhadas por meio de
consultorias e treinamentos junto as organizagdes abrigadas para a potencializacdo do
desempenho, aumentando a sustentabilidade e procurando garantir a sobrevivéncia em longo
prazo desses empreendimentos.

Palavras-chave: Ambidestria Organizacional. Parques Tecnoldgicos. Startups. Desempenho.

ABSTRACT

Considering that ambidexterity is the capability of an organization to create, innovate and
obtain new discoveries to ensure long-term sustainability, while improving internal procedures
aimed at short-term operational efficiency, this research aimed to evaluate the potential that
enterprises sheltered at Guamd Science and Technology Park (Belém — PA) have, to achieve a
superior performance, based on their ambidextrous management characteristics. This research
contributes to advances in strategies of Park's organizations and intends to inspire other
enterprises with the same characteristics. Face-to-face interviews were carried out to apply a
questionnaire to 19 resident managers of Guamd PCT, and the data were initially treated with
descriptive statistics, followed by creation of an "Ambidexterity Index" capable of enabling the
analysis of the performance potential of each enterprise. The results indicated that Guamd PCT
startups have performance potential, with emphasis on the use of exploration dimension, which
presented higher rates of management practices than the exploitation dimension, a fact that can
be explained by the very innovation characteristic of the ventures housed in science parks. Thus,
it is concluded that the Guamd-PCT ecosystem is favorable for the ambidextrous development of
startups, that is, favorable to the development of the capacity to guarantee long-term
sustainability, without losing sight of the need to properly manage short-term resources, and this
study indicated gaps that must be observed and can be worked on through consulting and
training with the sheltered organizations to enhance performance, increasing sustainability and
seeking to ensure the long-term survival of these enterprises.

Keywords: Organizational Ambidexterity. Science Parks. Startups. Performance.

1 INTRODUCAO

No universo das startups, o estimulo a inovacdo, juntamente com o estabelecimento de
rotinas organizacionais necessdrias, posicionamento de mercado e estrutura de resultado
adequada, pode liberar todo o potencial empreendedor e estimular seu desempenho, crescimento
e fixacdo no mercado (Balboni, Bortoluzzi, Pugliese & Tracogna, 2019). Esse modelo de
negdcios que une capacidade de inovacdo com eficiéncia operacional denominamos ambidestria.

A ambidestria organizacional pode conduzir o empreendimento a adquirir bons
resultados a partir do equilibrio entre duas dimensdes: exploracdo e explotacdo, onde a primeira
mantém o foco nas atividades de criacdo, inovagdo e adaptabilidade ao ambiente, e a segunda
propde a eficiéncia dos processos correntes (Gibson & Birkinshaw, 2004; Junni, Sarala, Taras &
Tarba, 2013; Martins, Rossetto & Afiana, 2014; Mardi, Arief, Furinto & Kumaradjaja, 2016;
Peng, Lin, Peng & Chen, 2019; Dranev, Izosimova & Meissner, 2020).

Enquanto as acdes de exploracdo estdo associadas a capacidade de criar, inovar,
experimentar e obter novas descobertas (March, 1991), o processo de explotacdo inclui a escolha
de procedimentos, refinamento, eficiéncia, implementacio e execu¢do, estando mais relacionado
aos procedimentos atuais da empresa e visando beneficios em curto prazo com a melhora das
capacidades, produtos e servigos atuais (Andriopoulos & Lewis, 2009; March, 1991).
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De fato, a capacidade de agir de forma ambidestra, aprimora a mentalidade
empreendedora e leva a um desempenho superior e nesse sentido a ambidestria organizacional é
um elemento que indica a dupla orientacio de um empreendimento, em explorar as
oportunidades disponiveis e valorizar recursos que muitas vezes s3ao imperativos para a
sobrevivéncia da organizacdo (Aftab, Veneziani, Sarwar, & Ishaq, 2022).

No cendrio do desenvolvimento de capacidades ambidestras, as startups abrigadas em
parques tecnoldgicos ganham destaque, por estar situadas em infraestruturas que permitem a
conexao com centros de pesquisas de universidades, em ambiente inovador, com relevante papel
no ambito econdmico, social e académico (Pereira, 2019). As caracteristicas inovadoras e
empreendedoras dessas organizagdes tornam-se Uteis e importantes para as técnicas ambidestras
por operar em ambiente de incerteza e utilizar da inovac¢do para conquistar sua posicdo no
mercado (Zica, 2016; Gurgel 2017; Severgnini, Galdamez & Vieira, 2019;Junni, Chang &
Sarala, 2020)Nesse sentido, Schreuders e Legesse (2012) ressaltam que a pequena empresa de
tecnologia deve ser capaz de inovar em ritmo necessdrio para se manter a frente de empresas
maiores estabelecidas, ndao se deixando cair na irrelevancia a ponto de ser substituida no
mercado, em contrapartida, precisa atuar fortemente em seus controles, a fim de manter uma boa
reputacdo, evitando assim a insatisfacdo e o abandono dos clientes atuais.

Diante desse contexto, dada a relacdo estabelecida entre a gestdo ambidestra e o
desempenho, este estudo busca responder o seguinte problema de pesquisa: Qual o potencial de
desempenho superior das startups abrigadas no Parque de Ciéncia e Tecnologia Guam4?

Logo, a pesquisa tem como objetivo avaliar o potencial que os empreendimentos
abrigados no PCT Guamé possuem para o alcance de um desempenho superior tomando como
base suas caracteristicas de gestdo ambidestras.

Dados do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicagdes apontam que 0O
Brasil conta com 71 parques tecnoldgicos em diversos niveis de maturidade, sendo 55 em
operacdo, oito em implantacdo e oito em fase de projeto, que abrigam 1.993 organizacOes e
geram cerca de 43.070 empregos, contribuindo com o desenvolvimento regional de
empreendimentos e gerando novas oportunidades de emprego (MCTIC, 2022).

Assim, este estudo se justifica pela relevancia do PCT Guamd, no contexto regional,
unico parque tecnoldgico em operacdo no Norte do Brasil, situado em Belém, PA., e pela
contribuicdo potencial desta pesquisa para avancos nas estratégias das organizacdes
caracteristicas de parques tecnoldgicos, sobretudo pelos beneficios proporcionados pela atuacio
ambidestra em ambientes de incerteza, nos quais o equilibrio e a busca para satisfazer
simultaneamente a necessidade de inovar, enquanto atendem as demandas de clientes e produtos
existentes, configura-se como um importante dilema para as pequenas empresas de tecnologia no
inicio de seus ciclos de vida (Schreuders & Legesse, 2012).

Dessa forma, se destacam como principais contribui¢des deste estudo: 1) a discussdo
nacional acerca demonstracdo da natureza ambidestra de startups e a relacdo com o seu
desempenho, enriquecendo a literatura sobre o tema, a partir de uma amostra de
empreendimentos brasileiros; ii) a evidenciacdo de estratégias das organizacdes do Parque
capazes de inspirar outros empreendimentos nas mesmas caracteristicas, tornando mais concreta
e utilitdria a discussdo tedrica a favor do desempenho e do crescimento de startups; e, iii) o
fornecimento aos participantes de ferramenta util de andlise e reflexdo quanto as praticas das
organizagdes abrigadas no Parque, indicando lacunas que devem ser observadas para
potencializacdo do desempenho, gerando politicas internas de estimulo a consultoria empresarial
e treinamentos, capazes de minimizar deficiéncias e favorecer a sustentabilidade e a
sobrevivéncia em longo prazo das organizagdes abrigadas, experiéncia que pode ser replicada
para outras realidades brasileiras.
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2 AMBIDESTRIA E DESEMPENHO

A ambidestria organizacional na esfera da contabilidade assume que, para o alcance dos
objetivos estratégicos organizacionais, os gestores precisam lidar com a presenca de demandas
conflitantes, as quais necessitam ser equilibradas para garantir o sucesso e a sobrevivéncia de
longo prazo da entidade (March, 1991; Tushman & O’reilly, 1996). Essas demandas sdo
retratadas como exploracdo de novas possibilidades (inovagdo) e explotacdo de velhas certezas
(eficiéncia em processos) (March, 1991). De fato, a ambidestria organizacional se destaca como
estratégia utilizada para promover o equilibrio da organizacio em um ambiente mutdvel,
superando os desafios impostos e atingindo desempenhos superiores (Junni et al., 2013; Zica,
2016; Aftab et al., 2022).

Cabe ressaltar que o conceito de desempenho pode assumir diferentes representacdes que
vao variar de acordo com os interesses, objetivos e percepcdes dos gestores, clientes e da
sociedade onde uma organizagdo atua (Kaplan & Norton, 1996). O desempenho ndao depende
apenas da eficdcia da organizagao interna para a implementagao de uma estratégia definida, mas
também sofre influéncia das caracteristicas do negdcio, do ambiente macroecondémico, do setor
de atuacdo e das escolhas estratégicas em si (Gupta & Govindarajan, 1986).

Na busca por um desempenho superior, por um lado, a exploracdo visa o novo, a
experimentacdo, mudancas radicais, criagdo, inovagdo e com enfoque de adaptacdes em longo
prazo (Benner & Trushman, 2003; He & Wong, 2004; Jansen, Van Den Brosch & Volberda,
2006), e por outro lado, a dimensao explotagdo esta associada ao refinamento, a adaptabilidade e
a eficiéncia de produtos ou servicos e a redugdo das incertezas ocasionando beneficios quanto a
velocidade, a clareza, as certezas e proximidades nas atividades que estdao sendo desenvolvidas
(March, 1991, Popadiuk, 2012, Xavier, 2017).

O balanceamento entre a exploracdo e explotacdo deve ser mantido, as organizacdes
devem priorizar praticas que proporcionem manter o equilibrio nas acdes que buscam o
desenvolvimento de novos produtos/servicos a medida em que aprimoram os ja existentes
(Martins; Rossetto; Afiafia, 2014) melhorando a capacidade de sobrevivéncia e competitividade
(Tushman & O’reilly, 1996; Gibson & Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004; Lubatkin, Simsek,
Ling & Veiga, 2006; Aftab et al., 2022).

Ao privilegiar uma dimensdo em detrimento da outra, poderd ocasionar prejuizos no
desempenho organizacional (March, 1991), o estimulo a exploragdo pode comprometer a gestao
eficiente dos produtos e processos existentes, pode envolver altos custos de experimentacio,
muitas ideias a serem desenvolvidas e poucas competéncias distintivas (Junni et al.., 2013;
Heavey & Simsek, 2017), enquanto a énfase nas acdes de explotacdo pode inibir a geracdo de
novas ideias, produtos e processos, conduzindo a organiza¢do para um estado de equilibrio
abaixo do ideal, prejudicando a sobrevivéncia da empresa e capacidade de adaptacdo diante das
transformagdes do meio externo (Gibson & Birkinshaw, 2004; Lin, Yang & Demirkan, 2007,
Junni et al., 2013), sobretudo no contexto da pandemia do virus Covid-19, no qual as empresas
tiveram que se adaptar a uma realidade que nao estava prevista (Rathakrishnan, Ng, Ho &
Zawawi, 2021).

A fim de capturar as relacdes e efeitos da ambidestria no desempenho das organizagdes,
estudos focaram em categorias, varidveis e indicadores diferenciados de medidas de desempenho
(Andriopoulos & Lewis, 2009; Carmo, 2018; He & Wong, 2004; Jansen, Van Den Brosch &
Volberda, 2006; Lubatkin et al., 2006; Morgan & Berthon, 2008; Popadiuk, 2012; Monteiro &
Vargas, 2018, Balboni et al., 2019). De fato, pesquisas anteriores buscaram identificar atributos
ambidestros capazes de garantir o desempenho, o crescimento e a sustentabilidade do
empreendimento em longo prazo.
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2.1 Mensuracio da Exploracdo no Ambito da Ambidestria

Dadas as diferentes formas de mensuracdo da ambidestria propostas na literatura, nesta
pesquisa foram identificadas trés categorias de mensuragdo: pessoas € ambiente organizacional;
produtos, servigos e processos; e, clientes e mercado. A Tabela 1 apresenta uma compilacdo de
varidveis e indicadores para identificacdo das func¢des exploracdo nas organizagdes.

A categoria que abrange pessoas e ambiente organizacional destaca 0s processos
capacitacdo e desenvolvimento da equipe e a criacdo de um ambiente que proporcione a
criatividade (Andriopoulos & Lewis, 2009; Popadiuk, 2012; Carmo, 2018). Popaudik (2012)
aponta que os processos de aprendizagem sdo fundamentais, destacando ainda que setores de
rdpidas mudangas, como no caso das startups estudadas nesta pesquisa, exigem das organizacdes
criacdo de novos conhecimentos para se manterem competitivas. Andriopoulos e Lewis (2009) e
Carmo (2018) destacam a importancia da valorizagao da criatividade (expressao pessoal) e sua
influéncia para a inspiracdo de novas oportunidades, sobretudo em ambientes focados em
pesquisa e desenvolvimento.

Tabela 1
Varidaveis e indicadores de medicio de exploracdo agrupados por autores e categorias
Medicao da Exploracao por Autores e Categorias

Autores

Pessoas e Ambiente Produtos, Servicos e

Organizacional

Processos

Clientes e Mercado

Benner e Trushman (2003);
He e Wong (2004); Jansen,
Van Den Brosch e Volberda
(2006); Lubatkin et al.
(2006); Morgan e Berthon
(2008); Gurgel (2017)

Procura novas ideias
tecnoldgicas; Criagdo e
introdugdo de novos
produtos e servicos.

Percepcdo de novas
oportunidades; busca
estratégias para a abertura
de novos segmentos de
mercados e novos grupos
de clientes.

Andriopoulos e Lewis
(2009)

Expressdo pessoal,
desafios e orgulho
motivam a criatividade

Assumir riscos para
garantir adaptabilidade no
longo prazo.

Utilizac¢do de novas
tecnologias alavancam
novas oportunidades.

dos colaboradores.
Capacitacdo da equipe.
Intensidade do
desenvolvimento das
pessoas.

Incentivo de novas
formas de fazer as coisas
e criar um ambiente
favoravel a criatividade.
Fonte: Elaborado pelos Autores, 2021.

Foco em produtos e
processos totalmente
novos.

Busca constante de novos

Popadiuk (2012) mercados

Desenvolvimento de
iniciativas de inovag¢do em
conjunto com outras
empresas ou instituicdes.

Carmo (2018)

Na categoria processos, produtos e servicos, a dimensdo exploracdo se concentra em
identificar a busca por novos produtos/servicos € novas oportunidades (He & Wong, 2004;
Jansen, Van Den Brosch & Volberda, 2006; Popadiuk, 2012). Lubatkin et al., (2006), propde a
busca por novas estratégias tecnoldgicas e a promocdo da inovagdo. Ademais, as acdes de
exploracdo estdo voltadas a experimentagdo pesquisa e desenvolvimento, com a busca de
retornos em longo prazo (Andriopoulos & Lewis, 2009), preocupando-se assim com a
prosperidade e longevidade do negécio. De forma complementar, Carmo (2018) aponta que a
énfase na experimentacdo resulta em uma organizacao resiliente aos riscos, tolerante ao fracasso
ocasionado da experimentagdo de novas ideias.

Na categoria clientes e mercados, a atengdo volta-se para atingir os fatores externos a
organizacdo: o alcance de novos mercados (He & Wong, 2004; Jansen, Van Den Brosch &
Volberda, 2006; Lubatkin et al., 2006; Popadiuk, 2012) ou a implementacdo de técnicas novas
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em mercados atuais (Morgan & Berthon, 2008) e ainda a importancia da construcdo de parcerias
com diversas instituicdes que promovam o surgimento da inovacio (Carmo, 2018), como visto
no Parque de Ciéncia e Tecnologia Guama.

2.2 Mensuracio da Explotacdo no Ambito da Ambidestria

Considerando as mesmas categorias de mensuracdo ja definidas: pessoas e ambiente
organizacional; produtos, servicos e processos; e, clientes e mercado, a Tabela 2 apresenta as
varidveis e indicadores para identificagdo e medi¢do da funcdo explotacdo nas organizagdes.

Tabela 2
Variaveis e indicadores de medicio de explotacdo agrupados por autores e categorias

Medicao da Explotacao por Autores e Categorias

Autores Pessoas e Ambiente Produtos, Servicos e .
s Clientes e Mercado
Organizacional Processos
He e Wong (2004); Refinamento e adaptagcdes de | Ampliacao de servigos e
Jansen, Van Den .
produtos e servicos melhoramento de produtos e

Brosch e Volberda . i . . . i

(2006); Lubatkin et al existentes; Melhorias em servigos existentes;

; ) processos, qualidade de Acompanhamento da

(2006); Morgan e produtos e redugdo de custos. | satisfacdo dos clientes.

Berthon (2008)
~ . Busca de receitas estdveis por
. . - .. Alocacdo cuidadosa  de . .
Andriopoulos e Lewis | Papéis explicitamente . meio de clientes recorrentes;
.. recursos  privilegiando a ~ .
(2009) definidos. N observacao necessidades
eficiéncia.
mercado.
Popadiuk (2012); Criagdo de rotinas Padronizacio; foco em
Serviginini (2016); detalhadas e custos; eficiéncia
Carmo (2018) monitoramento de tarefas. | operacional.
. . Procedimentos ara
Monteiro e Vargas Treinamento de adronizacio  de I‘OCGIS)SOS
(2018) funciondrios. pacronizace p
operacionais.

Fonte: Elaborado pelos Autores, 2021.

No que diz respeito a categoria pessoas, Andriopoulos e Lewis (2009) trazem a
importancia da atribuicio de funcdes explicitas como forma de habilitar o foco dos
colaboradores.

Complementam que ha necessidade de existir uma pessoa que organiza essa area, capaz
de delegar bem as coisas e atrair as pessoas envolvidas. Monteiro e Vargas (2018), por sua vez,
colocam que o treinamento quando vinculado a atividade de explotacdo, € algo essencial para
manter um nivel de padronizacdo, evidenciando a relevancia das organizacdes promoverem O
treinamento de funciondrios novos e reciclagem dos antigos.

Em relacdo a categoria produtos, servicos e processos, a Tabela 2 evidencia a recorréncia
de autores que mencionam a reducdo de custos como uma caracteristica da dimensdo de
explotagcdo, argumentando acerca da importancia de focar na reducdo gradual de custos
produtivos, associada ao aprimoramento dos processos internos da organizacao (Lubatkin et al.,
2006; Morgan & Berthon, 2008; Jansen, Van Den Brosch & Volberda, 2006; Popaudik, 2012).
Ainda em relacdo a processos Carmo (2018) argumenta acerca da importancia da padronizagao
das operagdes, como forma de alcangar a escalabilidade e maximizar o lucro. J4& Monteiro e
Vargas (2018) defendem a padroniza¢do como um modo de preservacdo da marca, integridade e
valor. Popadiuk (2012), por sua vez, menciona a criagdo de rotinas detalhadas, estruturadas em
relatérios, a fim de replicar o conhecimento das préticas existentes na organizacdo. Severgnini
(2016) defende o monitoramento de indicadores com o objetivo de acompanhar o desempenho
de um produto, servi¢o ou processo como forma de melhorar a eficiéncia operacional
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Sob a dtica da categoria clientes e mercados, destaca-se a necessidade de observagdo
atenta das demandas dos clientes, mantendo-se receitas estaveis por meio de clientes recorrentes
satisfeitos, cujas demandas sdo percebidas e os produtos existentes sdo monitorados e
aprimorados de forma constante (Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2006; Lubatkin et al.,
2006; Morgan & Berthon, 2008, Andriopoulos & Lewis, 2009).

Por fim, quando analisada a categoria pessoas e ambiente organizacional, destaca-se que
o treinamento e a definicdo clara das funcdes dos colaboradores levam a correta execugdo dos
processos, que em ultima instancia impacta na qualidade dos produtos e servigos oferecidos e na
satisfacdo dos clientes (Andriopoulos & Lewis, 2009; Monteiro & Vargas, 2018). Popadiuk
(2012) ressalta a adocdo das estratégias relacionadas com o curto prazo, tendo em vista que
quando implementadas de forma efetiva, as mudancgas incrementais sdo parte crucial para o
sucesso no curto prazo da organizacdo, nesse sentido Balboni et al. (2019) concluiram que o
equilibrio das dimensdes da ambidestria se apresentam de forma diversa quando analisado sob a
6tica do ciclo de vida do empreendimento, com maior foco em inovagdo nos estdgios iniciais,
evoluindo para um melhor equilibrio nos estdgios seguintes, a fim de garantir desempenho e
crescimento.

Observa-se 0 quanto a gestdo ambidestra € capaz de contribuir para o sucesso e a
sobrevivéncia das organizacdes, porque permite o desenvolvimento de novos recursos e
capacidades (exploragdo), garantindo ao mesmo tempo as inovacdes estejam integradas aos
recursos € capacidades atuais (explotacdo). No entanto, € reconhecido que tais beneficios de
desempenho podem ser dificeis de alcancar devido aos desafios relacionados aos projetos
ambidestros, como gerenciar diferentes equipes e mentalidades e implementar estilos de
lideranga diferentes na busca de padrdes ambidestros (Schreuders & Legesse, 2012; Junni,
Chang & Sarala, 2020).

3 METODOLOGIA

Este estudo tem natureza descritiva, foi realizado por meio da aplicacdo presencial de
questiondrio com questdes estruturadas aos gestores, proprietarios ou responsaveis das startups
abrigadas no PCT Guamd, com questdes que abordam os construtos de explotacdo e exploragio,
identificados na literatura, sumarizados e apresentados nas Tabelas 1 e 2.

De uma populagdo de 34 empreendimentos, ao final do periodo entre julho e setembro de
2021, foram obtidos 19 questionarios validos, sendo 14 empresas e 5 laboratorios de pesquisa.

O questiondrio foi estruturado com dois blocos de perguntas, o primeiro visou levantar
informacdes acerca das organizacdes € seus gestores € o segundo bloco com questdes fechadas
tipo Likert, variando de: (1) Discordo totalmente até (5) Concordo totalmente.

A partir da construgdo tedrica, para mensurar o nivel de ambidestria organizacional foram
utilizados um conjunto de nove elementos distribuidos nas trés categorias definidas para cada
dimensao, sendo as varidveis de exploracdo apresentadas na Tabela 3.

Tabela 3
Elementos que identificam acoes de exploracao
Categoria Elementos que identificam acoes de exploracdo

Capacitac¢do da equipe e Intensidade do desenvolvimento das pessoas

Pessoas e Ambiente Organizacional [ Eypressio pessoal, desafios e orgulho motivam a criatividade dos
colaboradores

Criacdo de novos produtos e servi¢os

Produtos, Servigos e Processos | Procura de novas ideias tecnoldgicas por pensar "fora caixa"

Desenvolvimento de processos totalmente novos

Abertura de novos mercados

Clientes e Mercado

Visdo ativa a novos grupos de clientes
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RC

Desenvolvimento de iniciativas de inova¢do em conjunto com outras
empresas ou instituicdes

Tomada de riscos para garantia de adaptabilidade no longo prazo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Cabe ressaltar que, a partir dos elementos tedricos apresentados nas Tabelas 3 e 4 foram
estruturadas as 18 questdes no formato Likert que compuseram o instrumento de pesquisa.

Na sequéncia, a Tabela 4 apresenta o conjunto de elementos que denotam as atitudes de
explotagdo.

Tabela 4
Elementos que identificam acoes de explotacdo

Categoria Elementos que identificam acoes de explotacdo

Treinamento de funcionarios

Pessoas e Ambiente Organizacional ————; - — —
Disciplina: papeis explicitamente definidos

Melhora na qualidade de produtos/servicos existentes

Padronizacdo de processos e criagdo de rotinas detalhadas

Produtos, Servicos e Processos =
Reducdo de custos

Monitoramento de tarefas como forma de melhorar a eficiéncia operacional

Ampliacdo de servicos para clientes existentes

Desenvolvimento de ofertas de produtos ou servicos, observando

Clientes e Mercado . o L
cuidadosamente as caracteristicas dos seus atuais clientes

Estratégias relacionadas com o curto prazo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Para o tratamento dos dados obtidos, foi utilizado o software Microsoft Excel. Os dados
foram tratados inicialmente com estatistica descritiva. Na sequéncia, a exemplo dos estudos de
Soares, Reis, Cunha & Steiner Neto (2018) e Soares, Mendes & Cartens (2020), para agrupar as
organizacdoes de acordo com o seu nivel de ambidestria para obtencdo do potencial de
desempenho, foi calculado o Indice de Ambidestria de cada empreendimento, a partir da
combinacdo das dimensdes de exploracdo e explotagdo, tendo como base o barema apresentado
na Tabela 5.

Tabela 5
Bases para o cilculo do indice de ambidestria
, Discordo Discordo Nao discordo Concordo Concordo
Assertiva . .
totalmente parcialmente nem concordo | parcialmente totalmente
a. Valor Absoluto 1 2 3 4 5
b. Quantidade de Questoes 9 9 9 9 9
Pontuacdo (a * b) 9 18 27 36 45

Fonte: Suportado em Soares ef al. (2018) e Soares et al. (2020).

De posse do barema para célculo do Indice, pode-se afirmar que a entidade com menor
indice tiraria 9 pontos, enquanto a entidade com maior indice ficaria com 45 pontos, obtendo-se
pontuacdes intermedidrias na medida em que os gestores atribuem pesos diversos entre 0 minimo
e 0 miximo. Sendo 45 pontos o0 maximo de pontos a ser obtido em cada dimensdo, normalizado
para 100%, assim como todas as demais pontuacdes obtidas.

De posse do Indice de Ambidestria, foi possivel classificar cada startup, a fim de avaliar
o potencial de desempenho superior, inserindo as pontuagdes de cada empreendimento em uma
matriz elaborada para favorecer a visualiza¢do. Os critérios de andlise estdo discriminados na
Tabela 6.
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A luz da literatura estudada, a Tabela 6 demonstra que a configuracdo da ambidestria
ocorre quando hd um equilibrio entre das dimensdes exploracdo e explotagdo, ou seja, nao basta
que apenas uma das dimensdes apresente um grau elevado, mas sim que ambas alcancem niveis
balanceados, para assim elevar o potencial de desempenho da organizacao.

Assim, condiciona-se que, quando o nivel de exploracdo e explotacdo (conjuntamente)
for menor ou igual a 25%, tem-se a auséncia de ambidestria, portanto um baixo potencial de
desempenho superior. Para um grau de exploracdo e explotacdo maior que 25% e menor ou
igual a 50%, tem-se a incipi€ncia de ambidestria, implicando ainda em um baixo potencial de
desempenho superior.

Tabela 6
Classificacao do potencial de desempenho superior de acordo com o Indice de Ambidestria
Nivel Ambidestria Nivel Exploracdo Nivel Explotacdo Posicao na Matriz
Auséncia <25% <25% Quadrante IIT
Incipiéncia >25%E <50% >25% E <50% Quadrante III
Parcial (exploracdo) <50% > 50% Quadrante 11
Parcial (explotacdo) > 50% <50% Quadrante IV
Boa (exploracdo) >50%E <75% > 75% Quadrante [
Boa (explotacdo) > 50% >50%E <75% Quadrante I
Otima > 75% > 75% Quadrante [

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Quando se atinge um exploracdo menor ou igual a 50% e explotacdo maior ou igual
50%, e vice-versa, dispde-se de uma ambidestria parcial, ensejando em um potencial de
desempenho desbalanceado.

Na sequéncia, para um nivel de exploracdo maior que 50% e menor ou igual 75%, ao
passo que o grau de explotacdo seja maior que 75%, e vice-versa, tem-se um bom nivel de
ambidestria, representando um alto potencial de desempenho. Tao logo, a organizacdo que
possui um exploracdo e explotacdo acima de 75%, manifesta uma 6tima ambidestria e um alto
potencial de desempenho superior. Por fim, a dltima etapa do tratamento dos dados consistiu na
constru¢do de uma matriz contendo quatro quadrantes, como o modelo apresentado na Figura 1.

y
N
] Otima

R . : :

fd Parcial — ;
=
2 : Boa
~— H
g S II Quadrante : I Quadrante
—; o I Quadrante IV Quadrante
& Incipiéncia |

8 :

L ; Parcial

Auséncia |
25% 50% 75% 100%
Exploration

Figura 1. Quadrantes do potencial de desempenho superior
Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Os quadrantes da matriz refletem os resultados compilados na Tabela 6. Sumarizando as
classificacdes do potencial de desempenho comentadas anteriormente tem-se:
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- Baixo potencial de desempenho superior (III Quadrante): ambas as dimensdes da
ambidestria precisam ser melhoradas;

- Potencial de desempenho superior desbalanceado (II ¢ IV Quadrante): uma das
dimensdes da ambidestria precisa ser melhorada;

- Alto potencial de desempenho superior (I Quadrante): ambas as dimensdes da
ambidestria apresentam um bom ou 6timo nivel de implementacao.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Perfil Predominante dos Participantes da Pesquisa

A Figura 2 evidencia as informagdes acerca do perfil dos respondentes.

PERFIL DOS RESPONDENTES

5 14 PORTE Epp TEMPO DE EXISTENCIA
ACIMA. DE 10 ANOS
. . ME e COOR:):‘;:ADOR 26% ATE 2 :QNOS
o / \ o) GESTOR
5 2 42%
7]
BE HBEH S
o o 67% 33%
26% 74% ENTRE 2 E10 A
PROPRIETARIO 63%
42% -
- 't COLABORADORES TEMPO DE INSTALACAO PC
POS-GRADUACAO
2 gA 58% DET0 ATE 43 TEMPO DE EXPERIENCIA
a 840/’ h L-¥3 ACIMA DE 5 ANOS
g ° e 42%
é GRADUACAO 32% 32% 1.5 "B ENTRE 2 E 5 ANOS
1 1% SOANGS  20ANOS
w

MEDIO/TECNICO
5% . ATE 2 ANOS

Figura 2. Infografico do perfil dos respondentes
Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

O perfil predominante ¢ de homens jovens de até 46 anos, pds-graduados, gestores de
seus negodcios, com experiéncia acima de oito anos na area de atuacdo. Sobre as organizagdes, 0
perfil predominante € de empresas pequenas com até 10 colaboradores, tempo médio de
existéncia de até 10 anos, mas relativamente novas no Parque de Ciéncia e Tecnologia Guama.

4.2 Anilise do Indice Exploracdo

Inicialmente os resultados da categoria “Pessoas e Ambiente Organizacional”, indicam
que as organizacOes promovem a capacitacdo de seus colaboradores e buscam por um ambiente
propicio a criatividade. A capacitacdo e o incentivo a inovacdo permitem o alcance de
desempenhos superiores, contribuem para o aparecimento de novas ideias, produtos, servicos e
processos na organizacdo (Davenport, 1999; Popadiuk, 2012; O’reilly & Tushman, 2004). De
fato, o ambiente de P&D, caracteristico de parques tecnoldgicos, exige criatividade para o bom
desempenho dos trabalhos.

Em relagdo aos resultados obtidos na categoria “Produtos, Servicos e Processos”, as
categorias que apresentaram os maiores indices de exploracdo foram a busca pela ampliacido do
portfélio de produtos e servicos e a busca por novas ideias tecnoldgicas fora de seus proprios
limites. Para Andriopoulos e Lewis (2009) a énfase inovadora permite a organizacdo melhorar
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sua reputacdo e adaptabilidade, observando que inser¢cdes de novos produtos ou novas ideias sdo
acompanhadas de incertezas, devido a aceitacao ou nao dos clientes.

Destaque também para a visdo de longo prazo, em alinhamento com os estudos de He e
Wong (2004), em que os retornos associados as atividades de exploracdo possuem maior
concentracdo em longo prazo, sujeitas ao sucesso e o fracasso da experimentagdo. O
desenvolvimento de novos processos para se adaptar as mudangas do mercado foi percebido em
menor ritmo, chamando atencdo, dada a importincia da adocdo de inovacdes para atender
mercados emergentes (Jansen, Van Den Brosch & Volberda, 2006). Dentre a ado¢do de novos
processos a que se demonstrou mais presente entre as organizacdes residentes no PCT-Guama
foi a utilizagdo de préticas de trabalho remoto, uma vez que a pandemia da COVID-19 impactou
as relacOes organizacionais e a rotina dos residentes.

Por fim, ainda na dimensdo exploracdo, os dados da categoria “Clientes ¢ Mercado” se
mostrou com maior potencial de melhoria. As startups do PCT Guama estdo realizando o
aproveitamento de novos mercados ou novos nichos, em alinhamento a Gurgel (2017). Os
empreendedores também demonstraram preocupacdo com o atendimento das preferéncias dos
clientes em consonancia com as ideias de Lubatkin er al. (2006). O terceiro item de analise desta
categoria € a capacidade de desenvolver parcerias. Entre as parcerias identificadas nas
organizacdes se destacou com as institui¢des de ensino superior, € a observa¢do que parte dos
colaboradores das startups participantes da pesquisa possuem algum vinculo com universidades,
outro elemento caracteristico de parques tecnoldgicos. No entanto, este foi um dos elementos de
andlise que se mostrou menos influente, revelando certa contradi¢do com o contexto no qual
estdo inseridas, uma vez que Parques Tecnolégicos atuam fortemente como instrumentos de
fomento de inovacdo e desenvolvimento econdmico de suas regides, propiciando um ambiente
para trabalhos conjuntos em prol de objetivos comuns (Pereira, 2019).

A Figura 3 apresenta o indice médio de cada assertiva que compde a dimensdo
exploragdo das organizagoes residentes no Parque de Ciéncia e Tecnologia Guama a qual se
demonstrou bastante positiva com a evidenciacdo de resultados superiores a 70%, com Indice
médio de 82%, o que, principio, colocaria os empreendimentos na categoria de alto potencial de
desempenho superior.

"Novas ideias tecnolégicas fora de seus proprios limites™. 92%

“Ampliacdo do portfélio de produtos/servicos™. 91%

“Formas criativas e diferenciadas para atender as preferéncias dos
clientes™.

88%

“Criacdo de um ambiente propicio a criatividade™. 85%

81%

“Acdes orientadas para médio e longo prazo™.

"Capacitagdo de colaboradores para o desenvolvimento de novas
ideias".
"Desenvolvimento de iniciativas de inovagdo em parceria com
outras entidades™.
“Criacdo de novos processos e rotinas com finalidade de se adaptar
as mudangas do mercado™.

79%

75%

75%

“Abertura de novos mercados nos ultimos dois anos”. 73%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 00% 70% 80% 90% 100%

Figura 3. indices de desenvolvimento de préticas da dimensao exploracdo
Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Assim, o alcance de resultados elevados na dimensdo exploragdo pode ser justificado pela
proximidade de um ambiente no qual o objetivo € justamente a propagagao da inovacgdo, no caso
o proprio PCT- Guama. Estes achados coadunam com a literatura estudada, sendo que Balboni et
al. (2019) ressaltam a importancia de startups focarem em inovacdo, principalmente no inicio
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das operagdes, desenvolvendo produtos e abrindo novos mercados. Passada esta fase inicial, a
organizacdo deve desenvolver a eficiéncia dos processos (explotacdo), a fim de consolidar sua
posicdo no mercado, garantindo assim melhor desempenho e crescimento sustentado das
operagdes (Balboni et al., 2019).

4.3 Analise do Indice Explotagao

Inicialmente, sobre a categoria “Pessoas e Ambiente Organizacional” do construto
explotacdo, foi verificado a existéncia de treinamentos para os colaboradores sobre praticas
existentes da organizacdo, da mesma forma em que demonstraram preocupacio com a defini¢ao
dos papéis de cada colaborador. Ressalta-se que os gestores informaram, em grande parte das
entrevistas, que as funcdes sdo repassadas de forma direta pelos superiores, ndo havendo
formalizagdao documental, neste caso, indo na direcdo contrdria das observacdes de Monteiro e
Vargas (2018), mas ainda assim, abrindo um espaco importante para a criagdo de rotinas
detalhadas capazes de permitir a padronizacdo e o monitoramento de tarefas visando eficiéncia
operacional, como proposto na literatura (Popadiuk, 2012; Serviginini, 2016; Carmo, 2018).

Em relacdo aos resultados da categoria “Produtos, Servigos e Processos” do construto
explotacdo, as startups participantes da pesquisa afirmaram que buscam a melhoria de seus
produtos e servicos, em alinhamento com a literatura (He & Wong, 2004; Lubatkin et al., 2000).
Em menor escala, também afirmaram que aprimoram e padronizam de forma gradual suas
rotinas e processos internos, com potencial de proporcionar a repercussdao de préticas que
demonstram bons resultados (Monteiro & Vargas, 2018).

No entanto, a reducdo gradual dos custos foi um item de baixa adesdo entre os
participantes da pesquisa, os quais justificaram que nem sempre € possivel reduzir custos, tendo
em vista o impacto negativo que pode causar na qualidade do produto ou prestacdo de servigos,
por trabalharem predominantemente com capital intelectual. Haja vista a criticidade deste
elemento de explotacdo, amplamente difundido na literatura (Lubatkin et al., 2006; Popadiuk,
2012; Serviginini, 2016; Carmo, 2018), pode-se afirmar que os residentes do parque tecnoldgico
PCT Guama devem utilizar sua capacidade criativa para obtenc¢do de reducdo de custos em seus
produtos e servicos. Ademais, os entrevistados afirmam que realizam o monitoramento das
tarefas na organizacio, sendo que parte dos gestores afirmou a utilizacdo de softwares integrados
para melhoria dos controles, visando minimizagdo de erros, controle de qualidade e aumento de
produtividade.

Por fim, em relagdo a categoria “Clientes e Mercado”, poucos gestores indicaram possuir
um instrumento e/ou uma politica de relacionamento definida para acompanhar a satisfacdo dos
clientes, ponto que chama aten¢do, haja vista que esse € um fator critico que pode levar ao
fracasso de organizacdes (Zica, 2016; Gurgel, 2017). Por outro lado, os empreendedores
declararam que desenvolvem ofertas de produtos e servigos observando as caracteristicas e
demandas de seus clientes, em certa contradi¢do com a pergunta anterior, tendo em vista que nao
possuem mecanismos que captem de forma estruturada as varia¢des nas demandas dos clientes.

A Figura 4 apresenta o indice médio de cada assertiva que compde a dimensdo
explotacdo das organizagdes residentes no PCT Guamd, a qual, apresentou indices menores do
que a dimensdo exploracdo, mas ainda assim positiva, com Indice médio de 76%, o que
manteria os empreendimentos na categoria de alto potencial de desempenho superior.
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“Desenvolvimento de produtos e servicos, observando N
R S - 89%
caracteristicas dos atuais clientes™.

“Aprimoramento ¢ padroniza¢do gradual de rotinas e processos

internos".
“QOs colaboradores possuem papéis explicitamente definidos™. _ 78%
“Treinamento dos colaboradores para aprendizado de praticas ja _ 8%
existentes™.
“Acompanhamento da satisfacdo dos atuais clientes™. _ 68%

“Reducdo gradual dos custos de produtos e servigos™.

“Agdes sdo orientadas para o curto prazo™.

63%

62%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 4. Indices de desenvolvimento de praticas da dimensio explotacdo

Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

No contexto da dimensdo explotacdo, Schreuders & Legesse (2012) observam que, para

sobreviver e crescer, a pequena empresa de tecnologia precisa encontrar um equilibrio entre
satisfazer os clientes existentes e desenvolver novos produtos, com melhoras sucessivas na
eficiéncia.

4.4 Indice de Ambidestria por Organizacao

A Figura 5 apresenta o posicionamento ambidestro de cada uma das 19 organizacdes
avaliadas na pesquisa.

15
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Figura 5. Nivel de ambidestria das organizacdes abrigadas no PCT Guama
Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

A maioria das organizacdes encontra-se concentrada no I Quadrante da figura,
apresentando um bom ou 6timo nivel de exploragdo e explotagdo, configurando assim a
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ambidestria organizacional, revelando como resultado um alto potencial de desempenho das
organizacdes participantes.

Os resultados evidenciaram que nove das organizagdes participantes apresentaram
ambidestria em um nivel “6timo”, a0 mesmo tempo em que as outras nove demonstraram
ambidestria em um nivel “bom”, e somente uma organizacdo (laboratério) demonstrou
ambidestria parcial, com nivel inferior a 50% de préaticas de explotacdo, com necessidade de
melhorias em controles operacionais.

Analisando isoladamente o construto explotagcdo, notou-se que 10 empreendimentos
obtiveram nivel 6timo, enquanto oito empreendimentos obtiveram nivel bom. Em relacdo a
dimensdo exploracdo, 15 organizagdes alcancaram nivel 6timo, enquanto apenas quatro
apresentaram nivel bom.

Durante as entrevistas, os gestores relataram que o PCT Guamd oferece um ecossistema
favordvel para as praticas de gestdo ambidestras, uma vez que em seu portifélio oferece
consultorias, monitorias e treinamentos de gestdo continuo aos residentes, além de promover
eventos de incentivo a inovagao, divulgar e apoiar a participacdo em editais de financiamento a
inovagdo. Todas estas agdes fortalecem o desenvolvimento empreendedor das startups e
auxiliam o fortalecimento dos negdcios em longo prazo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo avaliar o potencial que os empreendimentos abrigados no
Parque de Ciéncia e Tecnologia Guama (PCT Guamd, em Belém — PA) possuem para o alcance
de um desempenho superior, tomando como base suas caracteristicas de gestao ambidestras.

Por meio de uma pesquisa descritiva, constatou-se, a partir do desenho metodolégico, que
as organizagdes entrevistadas apresentaram em sua maioria, um bom ou 6timo nivel de
ambidestria, sendo que apenas uma das organizacdes demonstrou ambidestria parcial. Assim,
diante do levantamento tedrico, infere-se que as organizacdes entrevistadas tendem a ter um alto
desempenho organizacional, em virtude do uso simultineo de préticas inovadoras e agdes que
visam a eficiéncia operacional.

Cabe observar que, embora constatado equilibrio na utilizagdo das dimensoes
exploracdo e explotacdo, foi revelada necessidade de melhorias nas préticas de explotacdo no
que diz respeito ao acompanhamento e atendimento de clientes e reducdo de custos operacionais
e na dimensdo exploragdo, no fortalecimento de parcerias institucionais.

Assim, conclui-se que o ecossisttma do PCT-Guama se mostra favordvel para o
desenvolvimento ambidestro de startups, tendo este estudo indicado lacunas que devem ser
observadas e podem ser trabalhadas por meio de consultorias e treinamentos junto as
organizagdes abrigadas para a potencializacdo do desempenho, aumentando a sustentabilidade e
procurando garantir a sobrevivéncia em longo prazo desses empreendimentos.

Dessa forma, podem-se destacar como contribui¢des efetivas desta pesquisa: 1) a
contribuicao para a literatura sobre o tema, enriquecida por resultados empiricos brasileiros; 2)
contribuicdes préticas para reflexdo por parte de empreendimentos, a fim de estabelecerem
marcos de desenvolvimento, notadamente voltados para a melhoria da efici€ncia operacional; 3)
contribuicdo para a divulgacdo do Parque de Ciéncia e Tecnologia Guamd, como veiculo de
fomento ao empreendedorismo e inovagdo na regido Norte do Brasil.

Como limitacdes do estudo aponta-se o proprio método, no qual as entrevistas foram
realizadas com gestores, que ao possuirem visdes diferenciadas sobre as atividades do
empreendimento, podem ter gerado vieses nas respostas, carecendo de triangulacdo das
informacdes obtidas com outras fontes, tais como documentos e observagdes sistemdticas in
loco. No entanto, haja vista o ambiente natural das ci€ncias sociais aplicadas, acreditamos que
estas limitagdes ndo comprometem as contribui¢des desta pesquisa.
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Para pesquisas futuras, sugere-se ampliar a pesquisa em um ambiente qualitativo e
longitudinal, a fim de acompanhar as organizacdes instaladas nesse ambiente durante seu ciclo
de vida, gerando mais dados e andlises que possam ser tteis para os proprios empreendimentos e
extrapolados para outros empreendimentos localizados nos demais parques tecnoldgicos
brasileiros, estimulando andlises comparativas, parcerias e troca de conhecimentos em gestao,
em favor do desenvolvimento, da inovagao e do desenvolvimento de startups no Brasil.
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