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RESUMO

Objetivo: Este artigo analisa como a ambidestria organizacional, equilibrando exploration (exploragdo de no-
vos mercados) e exploitation (otimizacdo de recursos), influencia as estratégias de marketing internacional das
empresas exportadoras de Mato Grosso. Método: Pesquisa qualitativa exploratoria baseada em estudo de caso
multiplo, envolvendo entrevistas em profundidade com gestores estratégicos de quatro empresas exportadoras
de médio e grande porte de Mato Grosso. Os dados foram analisados por meio de andlise de conteddo tematica,
organizada em categorias derivadas da literatura, assegurando alinhamento com os objetivos da pesquisa e forta-
lecendo a comparabilidade entre os casos. Principais Resultados: As empresas maduras no mercado internacio-
nal priorizam a padronizagdo para reduzir custos, enquanto as empresas em estagio inicial de exportagdo adotam
estratégias de adaptacdo e inovagdo incremental para se adequar as demandas especificas de mercados como o
europeu e asiatico. Relevancia / Originalidade: O estudo preenche uma lacuna na literatura ao investigar como
empresas de mercados emergentes, como o Mato Grosso, utilizam a ambidestria organizacional para se expandir
internacionalmente, integrando inovagdo e eficiéncia em ambientes globais dindmicos. Contribuicdes Tedricas
/ Metodolégicas: Este estudo evidencia como a ambidestria organizacional pode ser aplicada por empresas ex-
portadoras de médio porte, além de oferecer insights gerenciais de como equilibrar inovacdo e eficiéncia para
garantir competitividade e sustentabilidade em mercados globais.

Palavras-chave: Exportagdo, Mato Grosso, Ambidestria, Exploration, Exploitation, Marketing Internacional.

ORGANIZATIONAL AMBIDEXTERITY IN INTERNATIONAL MARKETING:
A STUDY OF EXPORTING FIRMS FROM MATO GROSSO

ABSTRACT

Objective: This article analyzes how organizational ambidexterity—balancing exploration (new market explora-
tion) and exploitation (resource optimization)—influences the international marketing strategies of exporting fir-
ms from Mato Grosso. Method: An exploratory qualitative study based on a multiple-case study design, involving
in-depth interviews with strategic managers from four medium- and large-sized exporting firms in Mato Grosso.
Data were analyzed through thematic content analysis, organized into categories derived from the literature, en-
suring alignment with the research objectives and strengthening comparability across cases. Main Results: Firms
that are mature in international markets prioritize standardization to reduce costs, whereas firms at an early stage
of exporting adopt adaptation and incremental innovation strategies to meet the specific demands of markets
such as Europe and Asia. Relevance / Originality: The study addresses a gap in the literature by examining how
firms from emerging markets, such as Mato Grosso, employ organizational ambidexterity to expand internatio-
nally, integrating innovation and efficiency in dynamic global environments. Theoretical / Methodological Con-
tributions: This study demonstrates how organizational ambidexterity can be applied by mid-sized exporting
firms, and offers managerial insights into how to balance innovation and efficiency to ensure competitiveness and
sustainability in global markets.
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INTRODUGCAO

A internacionalizacdo tem se mostrado uma es-
tratégia cada vez mais relevante para empresas que
buscam expandir suas operagdes e conquistar novos
mercados. No caso das empresas exportadoras do
Mato Grosso, esse movimento assume uma impor-
tancia ainda maior, em virtude do papel estratégico
do estado como polo econémico e exportador no
setor agroindustrial. Essas empresas enfrentam o de-
safio de equilibrar a inovacdo, necessdria para con-
quistar novos mercados, com a eficiéncia operacio-
nal, fundamental para manter sua sustentabilidade
e competitividade no longo prazo. Isso reflete como
as organizacdes equilibram exploration e exploitation
para alcancar melhores resultados de desempenho
(Guerra & Souza, 2022). Esse equilibrio entre explo-
racdo de novas oportunidades (exploration) e a ofi-
mizagdo de recursos (exploitation) caracteriza a ambi-
destria organizacional, que serd o foco deste estudo.

A ambidestria organizacional refere-se a capacida-
de de uma empresa de gerenciar atividades de explo-
ration e exploitation. A exploration envolve a busca por
novas oportunidades de crescimento, desenvolvimento
de novos produtos e entrada em mercados emergen-
tes. Por outro lado, a exploitation é caracterizada pelo
aprimoramento e pela eficiéncia dos processos internos
ja estabelecidos, visando a maximizagdo de recursos e
a reducdo de custos operacionais. A integracdo eficaz
dessas duas abordagens possibilita que as empresas se
adaptem a diferentes realidades de mercado, ao mesmo
tempo que mantém a eficiéncia e a inovacdo continua
em suas operacGes (Roth et al., 2024).

Esse cenario de constante mudanga torna a ambi-
destria organizacional um fator estratégico essencial
para o sucesso dessas empresas, no ambiente de ne-
gécios conhecido como VUCA (Volatil, Incerto, Com-
plexo e Ambiguo), no qual a capacidade de adaptacdo
e resiliéncia é constantemente testada (Fernandez-
-Pérez de la Lastra & Sanchez-Gardey, 2024).

Nesse contexto, a questdo central deste artigo é:
“Como as empresas exportadoras de Mato Grosso in-
tegram as estratégias de exploitation e exploration em
suas operactes de marketing internacional?”. A respos-
ta a essa pergunta requer uma analise das praticas ado-
tadas por essas empresas e dos resultados alcancados
em termos de inovacdo e eficiéncia operacional. Enten-
der essa dinamica permite oferecer orientagdes praticas

gue possam auxiliar gestores a equilibrar essas duas
dimensdes da gestdo, garantindo tanto a inovacao ne-
cessaria para a expansao em mercados globais quanto a
eficiéncia interna para sustentar essa expansao.

Como objetivo geral, pretende-se examinar como
as empresas exportadoras de Mato Grosso tém inte-
grado essas duas estratégias em suas operactes de
marketing internacional, com foco na identificacdo
das principais praticas de exploration e exploitation.

As exportacdes sao importantes para a economia
brasileira, contribuindo para o Produto Interno Bruto
(PIB) e gerando empregos e renda. O estado de Mato
Grosso, em particular, € um dos principais exporta-
dores do pais, com uma economia apoiada principal-
mente no agronegdcio (Figueiredo et al., 2024). Foi o
42 maior exportador nacional em 2023, com um total
de USS 32 bilhdes, correspondentes a 68 milhdes de
toneladas exportadas, e teve a maior balanga comer-
cial do Brasil, com um saldo positivo de USS 29 bilhdes.
Mato Grosso alcancou USS 35,2 bilhdes em transacdes
comerciais, posicionando-se na 72 coloca¢do no pais.
Durante o ano, o valor de exportacGes acumulado foi
de USS 29,73 milhdes, apresentando uma variacdo em
relacdo aos anos anteriores — a Ultima vez que a marca
de USS 15 milhdes havia sido superada foi em 2012. As
importac¢Bes do estado somaram USS 283 milhdes em
dezembro de 2023, registrando uma reducdo de apro-
ximadamente 23% em comparagdo ao mesmo més do
ano anterior (FIEMT, 2023; MDIC, 2024). Vale destacar
gue o estado de Mato Grosso é um importante player
no mercado internacional de commodities agricolas,
tendo a China como a maior compradora, mas com um
mercado diversificado, como Vietnd, Tailandia, Espa-
nha, entre outros.

A analise das praticas adotadas pelas empresas ex-
portadoras de Mato Grosso permitird entender como
essas organizacdes tém enfrentado o desafio de integrar
exploration e exploitation em suas operacdes interna-
cionais, explorando mercados em crescimento, como a
Asia e a América Latina, ao mesmo tempo que otimizam
seus processos internos. Essa combinacdo de praticas é
fundamental para que essas empresas se mantenham
competitivas no mercado global, garantindo tanto a ino-
vagdo quanto a eficiéncia operacional, elementos essen-
ciais para o sucesso a longo prazo (Roth et al., 2024).

O artigo contribui para a literatura ao explorar a rela-
¢do entre ambidestria organizacional e marketing inter-
nacional, especialmente em regides especificas como
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Mato Grosso. Para empresas exportadoras, localizadas
no estado do Mato Grosso, essa estratégia ganha im-
portancia dado o carater agroindustrial da regido, que é
uma das principais produtoras de commodities agricolas
do Brasil, como soja, milho e carne bovina.

Este artigo estd desenvolvido em cinco partes: in-
troducdo; referencial tedrico; abordagem metodolo-
gica; resultados e discussdo; e consideragdes finais.

1. REFERENCIAL TEORICO

Este item apresenta os conceitos de ambidestria
organizacional, com foco no equilibrio entre explora-
tion (exploracdo de novos mercados) e exploitation
(otimizacdo de recursos). O referencial tedrico aborda
as praticas de marketing internacional e como essas
contribuem para a competitividade e sustentabilida-
de das organizacGes no mercado internacional.

1.1. Ambidestria organizacional
(exploration e exploitation)

A Ambidestria Organizacional (AO), conceito intro-
duzido por March (1991), refere-se a capacidade de
uma organizagdo em conciliar simultaneamente duas
atividades aparentemente contraditérias: exploration e
exploitation. Enquanto a primeira se concentra na busca
por novas oportunidades e inovacdes, a segunda foca na
otimizacgdo e no refinamento das capacidades ja existen-
tes (Roth et al., 2024). Essa abordagem dupla permite
gue as organizacées mantenham a competitividade em
ambientes dinamicos e incertos, ou VUCA (Fernandez-
-Pérez de la Lastra & Sanchez-Gardey, 2024).

A literatura contemporanea sobre estratégia orga-
nizacional tem associado o conceito de ambidestria as
capacidades dinamicas (dynamic capabilities), defini-
das como a habilidade das empresas em integrar, cons-
truir e reconfigurar competéncias internas e externas
para responder a ambientes em constante mudanca
(Teece et al., 1997). Essas capacidades sdo fundamen-
tais para o equilibrio entre exploration e exploitation,
pois sustentam a adaptacdo estratégica em mercados
turbulentos, como o internacional. Teece (2007) des-
taca que a inovacdo estratégica, especialmente em
contextos globais, exige a orquestracdo de ativos e pro-
cessos sob condigdes de incerteza — demandando a
coexisténcia entre eficiéncia operacional (exploitation)
e renovagdo continua (exploration). Portanto, a AO

pode ser compreendida como uma manifestacdo prati-
ca das capacidades dinamicas, uma vez que requer que
as organizacOes ndo apenas executem com exceléncia,
mas também transformem suas rotas estratégicas de
forma deliberada. No contexto das empresas expor-
tadoras de mercados emergentes, essa articulacdo é
particularmente critica para manter competitividade
diante da complexidade dos ambientes externos e da
necessidade constante de adaptacdo cultural e opera-
cional nos mercados de destino.

Além da definicdo classica de March (1991), a litera-
tura contemporanea identifica diferentes tipos de AQ, os
guais ampliam o entendimento sobre como as empre-
sas conciliam atividades de exploration e exploitation. A
ambidestria estrutural envolve a criacdo de unidades or-
ganizacionais separadas para tratar de inovacdo e efici-
éncia, como proposto por Tushman e O’'Reilly (1996). Ja
a ambidestria contextual, segundo Gibson e Birkinshaw
(2004), ocorre quando os mesmos individuos e unida-
des organizacionais gerenciam a tensdo entre explora-
tion e exploitation, apoiados por sistemas de incentivo
e uma cultura organizacional que favoreca o equilibrio.
Por fim, a ambidestria ciclica (ou sequencial), como dis-
cutido por Burgelman (2002), refere-se a alternancia
entre periodos dedicados a inovacdo e a eficiéncia, em
resposta a ciclos estratégicos ou de mercado. Esses trés
tipos oferecem lentes analiticas valiosas para interpretar
0s casos estudados, pois permitem analisar se as em-
presas adotam estruturas formais, estimulos culturais
ou movimentos temporais na busca pela ambidestria
em seus processos de internacionalizagdo.

No contexto da internacionalizacdo, a ambidestria
organizacional é essencial para que as empresas con-
sigam se adaptar as novas demandas dos mercados
globais enquanto maximizam sua eficiéncia interna.
Isso é particularmente relevante para as empresas
exportadoras de Mato Grosso, que precisam explorar
novos mercados internacionais, como o Mercosul e a
Asia, a0 mesmo tempo que otimizam seus processos
logisticos e canais de distribuicdo (Silva et al., 2023).

A exploration estd diretamente ligada a inovacgao,
permitindo que as organizacBes desenvolvam novos
produtos e abordagens para mercados em cresci-
mento. J4 a exploitation proporciona eficiéncia opera-
cional ao refinar processos e alocar recursos de forma
otimizada (Stei et al., 2024). Essa dualidade é crucial
para garantir tanto a inovagdo quanto a estabilidade
nas operacdes internacionais.
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O equilibrio entre exploration e exploitation ndo
apenas promove a agilidade organizacional, como
também melhora o desempenho global da empresa
(Stei et al., 2024). No entanto, a gestdo dessa ambi-
destria pode gerar tensdes em contextos nos quais
recursos sao limitados, ou as demandas do mercado
sdo conflitantes (Roth et al., 2024). A Visdo Baseada
em Recursos (RBV, na sigla em inglés) enfatiza a im-
portdncia de gerenciar tanto os recursos tangiveis
guanto os intangiveis, complementando a aborda-
gem ambidestra (Guerra & Souza, 2022).

Em empresas multinacionais e exportadoras, a am-
bidestria organizacional é uma ferramenta estratégica
indispensavel, permitindo que essas organizagdes ino-
vem em mercados globais sem comprometer a eficién-
cia em seus mercados domésticos (Silva et al., 2023).

A exploracdo de novos mercados e a otimizacdo de
recursos sao duas abordagens fundamentais para as
empresas que buscam expandir suas operagdes inter-
nacionais de forma eficiente. A exploracdo de novos
mercados envolve a identificacdo de oportunidades
de crescimento em territdrios estrangeiros, enquanto
a otimizacdo de recursos foca no uso eficaz dos ativos
internos da empresa para maximizar o desempenho
(Lubis & Muniapan, 2024). Essa combinagdo permite
que as organiza¢cdes mantenham competitividade ao
explorar novos horizontes sem comprometer a efici-
éncia operacional.

A andlise e selecdo de mercados é um primeiro
passo critico no processo de exportacdo. As empre-
sas conduzem pesquisas de mercado detalhadas para
identificar regides com alto potencial de demanda,
utilizando multicritérios para classificar e selecionar os
mercados-alvo com base em fatores como viabilidade
econdmica, cultural e regulatéria (Neamtu & Neamtu,
2013). Essa analise minuciosa garante que 0s recursos
sejam alocados de forma eficiente e que as oportuni-
dades em novos mercados sejam bem aproveitadas.

Simultaneamente, a otimizacdo de recursos exi-
ge uma andlise interna aprofundada, especialmente
em relacdo a cadeia de valor da empresa. Compre-
ender os pontos fortes e fracos de suas operacdes
permite que as organizagdes posicionem seus recur-
sos de forma estratégica, melhorando sua eficiéncia
em mercados novos e estabelecidos (Goldberg et al.,
2011). Além disso, o desenvolvimento de canais de
distribuicdo eficientes garante a entrega pontual dos
produtos, fator essencial para aumentar a satisfacdo

do cliente e a penetracdo no mercado (Lubis & Mu-
niapan, 2024).

No contexto da internacionalizagdo, as empresas
devem escolher suas estratégias de entrada. As opcdes
incluem exportacdo direta, joint ventures ou outras for-
mas de parceria, sendo fundamental adaptar as estra-
tégias as especificidades culturais dos mercados locais
para garantir a aceitagdo e o sucesso das operacdes
(Lubis & Muniapan, 2024). Assim, a integracdo entre
exploracdo de novos mercados e otimizagdo de recur-
sos torna-se a base para uma estratégia ambidestra.

1.1.1. Ambidestria na internacionalizacdo de empresas

A exploracdo de novos mercados e a otimizagdo de
recursos representam dois pilares fundamentais na ex-
pansdo internacional das empresas exportadoras, es-
pecialmente em contextos dinamicos e desafiadores,
como o de Mato Grosso. A exploration refere-se a busca
ativa por novas oportunidades de crescimento, associa-
da a inovagdo, desenvolvimento de novos produtos e
entrada em mercados emergentes (Roth et al., 2024).
Por outro lado, a otimizacdo de recursos, conhecida
como exploitation, é voltada para o aprimoramento de
processos internos, com o objetivo de maximizar a efi-
ciéncia e reduzir custos operacionais (Silva et al., 2023).

Empresas que integram essas duas abordagens,
adotando uma postura ambidestra, sdo capazes de se
adaptar a diferentes mercados, otimizando suas ope-
racGes sem perder de vista as oportunidades de ino-
vacdo e expansdo. Lubis e Muniapan (2024) destacam
que, para realizar essa integracdo de forma eficaz, as
empresas conduzem uma analise de mercado detalha-
da, utilizando modelos de decisdo multicritério para
identificar mercados-alvo com alto potencial de cresci-
mento. Esses modelos permitem uma selegdo criterio-
sa de mercados que melhor se alinham as capacidades
estratégicas da empresa (Neamtu & Neamtu, 2013).

Além disso, as estratégias de otimizacdo de recur-
sos envolvem a analise detalhada da cadeia de valor
da empresa. Goldberg et al. (2011) apontam que, ao
identificar pontos fortes e fracos em suas operacdes,
as empresas podem posicionar recursos de forma mais
eficiente, melhorando tanto a logistica quanto a distri-
buicdo. Esse processo ndo apenas melhora a penetra-
¢do no mercado, mas também fortalece a satisfacdo do
cliente, elementos essenciais para o sucesso em mer-
cados internacionais (Lubis & Muniapan, 2024).
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Por fim, a escolha da estratégia de entrada tam-
bém desempenha um papel crucial na exploragdo de
novos mercados. Empresas podem optar por joint
ventures, exportacdo direta ou adaptacdo cultural,
dependendo das caracteristicas do mercado-alvo, o
gue impacta diretamente sua eficiéncia e competiti-
vidade (Lubis & Muniapan, 2024). Portanto, equilibrar
a exploragdo de novos mercados com a otimizagdo de
recursos é um fator estratégico fundamental para o
sucesso das empresas exportadoras.

A integracdo das estratégias de exploration e exploi-
tation é fundamental para o sucesso sustentavel das
empresas em mercados internacionais. A exploration se
refere a capacidade de uma organizacdo de buscar no-
vas oportunidades, inovacBes e desenvolver novos pro-
dutos, enquanto a exploitation envolve a otimizacdo de
recursos e processos existentes para garantir eficiéncia
operacional (Rengkung, 2022). Esse equilibrio permite
gue as empresas mantenham a inovacdo constante e a
eficiéncia em suas operagbes internacionais, criando um
ambiente propicio para o crescimento sustentavel.

Empresas que adotam uma abordagem ambidestra,
isto é, que conseguem equilibrar exploration e exploita-
tion simultaneamente, sdo mais resilientes e adaptaveis
em contextos volateis e incertos. Esse equilibrio forta-
lece sua capacidade de responder a desafios externos
e capturar oportunidades emergentes nos mercados
globais (Shi et al., 2024). Por meio de andlises de mer-
cado e de negdcios baseadas em dados, as empresas
podem identificar quando é mais estratégico explorar
novas oportunidades ou otimizar suas operac¢des, ma-
ximizando a utilizacdo de seus recursos e promovendo
sua competitividade a longo prazo (Rosin et al., 2022).

A tecnologia desempenha um papel essencial na
integracdo dessas duas estratégias, especialmente
no contexto da Industria 4.0. Ferramentas como big
data, sistemas ciberfisicos e inteligéncia artificial faci-
litam a otimizacdo de processos, enquanto permitem
a rapida adaptacdo as mudancgas do mercado (Rosin
etal., 2022). A implementac¢do dessas tecnologias re-
forca a agilidade organizacional, aumentando tanto a
inovagdo quanto a eficiéncia, o que é crucial para em-
presas exportadoras de regides como Mato Grosso.

Entretanto, encontrar o equilibrio ideal entre ex-
ploration e exploitation pode ser desafiador, pois um
foco excessivo em uma das estratégias pode preju-
dicar a outra, resultando em alocacdo inadequada
de recursos e impacto no desempenho global (Ren-

gkung, 2022). Dessa forma, a integracdo dessas pra-
ticas é essencial para manter a competitividade e ga-
rantir o sucesso em mercados internacionais.

1.1.2. Estratégia de marketing internacional

A estratégia de marketing internacional é uma abor-
dagem que permite as empresas expandirem suas ope-
racGes para mercados globais, mantendo uma posicdo
competitiva. Essa estratégia envolve equilibrar dois prin-
cipios-chave: padronizacdo e adaptacdo dos elementos
do mix de marketing, como produto, promocdo, prego e
distribuicdo. A escolha entre essas abordagens depende
das caracteristicas dos mercados internacionais, como
preferéncias culturais, regulamentag®es locais e condi-
¢Bes econdmicas (Rashkova et al., 2023).

A padronizacdo se refere a criagcdo de uma estra-
tégia homogénea para todos os mercados, permitin-
do as empresas alcancarem economias de escala e
reduzir custos, em termos de producdo e promocao
(Hariyana & Syahputra, 2022). Essa abordagem ofe-
rece uma imagem de marca consistente em diferen-
tes regides, facilitando o reconhecimento global da
empresa e promovendo uma identidade unificada
(Rashkova et al., 2023). No entanto, a padronizacdo
pode ser limitada em mercados com grande variabili-
dade cultural, em que uma abordagem mais flexivel é
necessaria para atender as necessidades locais.

Ja a adaptacdo envolve a personalizacdo das es-
tratégias de marketing para atender as caracteristicas
e expectativas dos consumidores em cada mercado.
Empresas que utilizam a adaptacdo ajustam aspectos
como design do produto, estratégias promocionais e
politicas de precos, levando em consideracdo os fa-
tores macro e microambientais, como a cultura e o
poder de compra do consumidor (Hultman & Oghazi,
2024). A adaptacdo pode ser essencial para garantir
conformidade com normas regulatdrias locais, po-
dendo variar entre os paises (Song, 2021).

A dicotomia entre padronizacdo e adaptacdo tem
sido um dos eixos centrais da literatura em marketing
internacional desde os estudos cldssicos de Levitt
(1983), que defendia a padronizagdo como estratégia
para alcancar economias de escala e coeréncia glo-
bal da marca. Posteriormente, autores como Douglas
e Wind (1987) e Jain (1989) argumentaram a favor
de abordagens contingenciais, reconhecendo que a
escolha entre padronizar ou adaptar depende de fa-
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tores contextuais como diferencgas culturais, concor-
réncia local e maturidade do mercado-alvo. Cavusgil
e Zou (1994), por sua vez, propuseram que a perfor-
mance exportadora estd relacionada a adequacdo es-
tratégica entre produto, mercado e ambiente institu-
cional, o que exige um grau de flexibilidade gerencial.
Mais recentemente, Vrontis et al. (2009) reforcaram
a ideia de que empresas bem-sucedidas adotam uma
abordagem hibrida, em que elementos da oferta sdo
padronizados para eficiéncia, enquanto outros sdo
adaptados para atender especificidades locais. Essa
perspectiva dialoga com a nocdo de ambidestria or-
ganizacional ao sugerir que a vantagem competitiva
em mercados internacionais decorre da capacidade
de conciliar exploracdo de novos mercados com a
exploragao eficiente dos recursos existentes. No con-
texto do presente estudo, tais contribuicdes enrique-
cem a andlise das estratégias adotadas pelas empre-
sas exportadoras de Mato Grosso, que alternam ou
combinam movimentos de adaptacdo e padronizagao
conforme a natureza dos mercados-alvo e o estagio
de maturidade internacional.

A literatura sugere que uma abordagem interme-
didria, conhecida como glocalizacdo, é muitas vezes
a mais eficaz, pois combina os beneficios da padro-
nizacdo e adaptacdo. A glocalizacdo permite que as
empresas mantenham uma consisténcia global na
marca, a0 mesmo tempo que ajustam certos aspec-
tos do mix de marketing para maximizar a relevancia
local (Eze et al., 2024). Segundo Khan et al. (2016),
essa abordagem hibrida oferece flexibilidade para
ajustar as estratégias conforme as necessidades de
mercado, mitigando riscos e aumentando o potencial
de sucesso.

A literatura indica que o equilibrio entre explora-
tion e exploitation é vital em mercados internacionais
com caracteristicas culturais e econémicas diversas.
De acordo com Shi et al. (2024), a capacidade de in-
tegrar inovacdo e eficiéncia operacional fortalece a
competitividade em longo prazo. Empresas que con-
seguem equilibrar essas estratégias alcancam um
desempenho superior, especialmente em mercados
globais que exigem adaptagdo continua para atender
as demandas locais, sem perder a eficiéncia global
(Hultman & Oghazi, 2024). Assim, integrar estraté-
gias que contemplem tanto a padronizagdo quanto
a adaptacdo torna-se um diferencial competitivo em
ambientes internacionais dinamicos.

2. ABORDAGEM METODOLOGICA

Este estudo adota uma abordagem qualitativa
exploratéria baseada no método de estudo de casos
multiplos, tendo como critérios de escolha: porte
médio ou grande, pela capacidade organizacional
de integrar praticas complexas de exploitation e
exploration; insercdo no setor agroindustrial, setor
predominante no perfil exportador de Mato Grosso,
garantindo relevancia setorial ao estudo; atuacdo
consolidada ou emergente em mercados interna-
cionais, permitindo comparar diferentes estagios de
maturidade exportadora; e disponibilidade e acesso
a gestores estratégicos envolvidos nas decisdes de
marketing internacional.

A escolha do método de estudo de caso multiplo
em abordagem qualitativa se justifica pela natureza
exploratdria e interpretativa da questdo de pesqui-
sa, permitindo compreender em profundidade um
fendbmeno complexo em diferentes contextos. Se-
gundo Stake (1995), o estudo de caso coletivo possi-
bilita investigar semelhancas e varia¢des entre casos
para iluminar um tema mais amplo, maximizando
o aprendizado sobre o fenbmeno. Essa perspectiva
construtivista sustenta que o conhecimento é cons-
truido nas interacBes com os participantes, exigindo
uma descricdo densa e sensivel ao contexto. Essa
escolha metodoldgica é, portanto, coerente com o
objetivo de analisar como empresas exportadoras
integram exploration e exploitation em suas estraté-
gias internacionais, capturando as nuances de suas
praticas gerenciais em diferentes trajetdrias de in-
ternacionalizacdo.

Segundo Yin (2018), o estudo de caso multiplo
permite comparacao entre unidades de analise para
fortalecer a validade externa e produzir insights mais
robustos sobre padrdes replicaveis em contextos
distintos. Ao investigar empresas com diferentes es-
tagios de maturidade exportadora e estratégias de
marketing internacional, o desenho de caso multiplo
contribui para identificar fatores comuns e variagdes,
fornecendo uma base empirica sélida para o desen-
volvimento de um framework aplicavel a diferentes
realidades do setor exportador.

Além disso, Eisenhardt (1989) destaca que o es-
tudo de caso multiplo é particularmente indicado
para construcdo tedrica baseada em dados qualita-
tivos empiricos, pois possibilita identificar dimen-
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sdes-chave do fendmeno por meio da comparacdo
entre casos. O propdsito de combinar dados de-
talhados de diferentes organizacGes é justamente
desenvolver proposicdes tedricas mais refinadas
e generalizdveis. Essa abordagem esta alinhada ao
propdsito deste artigo de investigar como a ambi-
destria organizacional influencia as estratégias de
marketing internacional.

Além disso, em sua obra seminal, Glaser et al.
(1968) destacam que abordagens qualitativas base-
adas em estudo de caso favorecem a construgdo de
teorias fundamentadas empiricamente, pois “permi-
tem gerar proposicdes tedricas que emergem dos da-
dos sistematicamente reunidos e analisados” (Glaser
et al.,, 1968, p. 2). Essa caracteristica reforca a ade-
quacdo do método para investigar como empresas
exportadoras integram exploitation e exploration em
suas estratégias de marketing internacional.

Em outra obra seminal, Merriam (2009) também
enfatiza que o estudo de caso qualitativo busca com-
preender “como as pessoas interpretam suas experi-
éncias, como constroem seus mundos e o significado
gue atribuem a essas experiéncias” (Merriam, 2009,
p. 23), o que se alinha ao objetivo deste artigo de ex-
plorar as percepgdes e praticas gerenciais em diferen-
tes trajetdrias de internacionalizacdo.

Foram selecionadas quatro empresas exporta-
doras sediadas no estado de Mato Grosso, todas de
médio ou grande porte. Essa escolha foi orientada
por critérios objetivos e consistentes: em primei-
ro lugar, a representatividade econémica dessas
empresas no perfil exportador do estado, uma vez
gue, segundo dados setoriais, 78,2% (Ministério da
Economia, 2024) das exportadoras de Mato Grosso
sdo classificadas como médias e grandes, concen-
trando a maior parte das operacSes de exportacdao
e exercendo papel central na dindmica econémica
local. Em segundo lugar, o critério tedrico-analitico
da capacidade de integracdo entre estratégias de
exploration (busca de novos mercados, inovacdo
em produtos e processos) e exploitation (otimiza-
¢do de recursos e eficiéncia operacional). Empre-
sas de maior porte, nesse contexto, apresentam
estrutura organizacional, recursos e complexidade
gerencial mais adequados para adotar praticas am-
bidestras, o que esta alinhado ao objetivo do estu-
do de investigar como tais praticas sdo articuladas
em estratégias de marketing internacional. Por fim,

a escolha considerou a diversidade de mercados-
-alvo nas operacdes de exportacdao, com envolvi-
mento comprovado em mercados globais relevan-
tes como China, Vietnd, Europa e América Latina,
assegurando uma perspectiva empirica rica para
analisar as tens®es entre padronizagdo e adapta-
¢do no marketing internacional.

As entrevistas em profundidade foram norteadas
por um roteiro semiestruturado, elaborado com base
na revisdo tedrica e organizado em uma matriz de
amarracgdo (Tabela 1), que garantiu alinhamento com
os objetivos da pesquisa. Essa matriz incluiu duas ca-
tegorias principais de analise: Estratégia de Gestdo
(com subcategorias exploration e exploitation) e Es-
tratégia de Marketing Internacional. A Tabela 1 deta-
Iha as principais categorias e subcategorias tematicas
gue nortearam o roteiro de entrevistas, alinhadas aos
objetivos da pesquisa. As categorias centrais foram
Estratégia de Gestdo, subdividida em Exploration e
Exploitation; e Estratégia de Marketing Internacional,
com subcategorias como histérico de exportacdes,
dificuldades enfrentadas, entrada em mercados, pa-
dronizacdo e adaptacdo do mix de marketing (Zou &
Cavusgil, 2002).

As subcategorias contemplaram tépicos como
histérico das exportacbes, tomada de decisdo ini-
cial, principais dificuldades, solucGes, padronizacdo e
adaptacdo de produto, preco, canais de distribuicdao
e promocgao internacional (Zou & Cavusgil, 2002). As-
sim, o roteiro cobriu tanto fatores internos (conhe-
cimento organizacional, eficiéncia, inovacdo) quanto
externos (competicdo, parcerias), assegurando co-
eréncia com os objetivos de investigar a integracao
entre exploration e exploitation nas estratégias de
marketing internacional.

A construcdo dessas categorias foi validada com
dois especialistas académicos na area de internacio-
nalizacdo e gestdo estratégica, reforcando o rigor do
delineamento metodolégico. Além disso, o roteiro
foi flexivel, permitindo o surgimento de novas ques-
tdes durante as entrevistas, em alinhamento com
o carater exploratério da abordagem qualitativa
(Eisenhardt, 1989; Stake, 1995). Essa estrutura sis-
temadtica garantiu a cobertura dos elementos teori-
cos relevantes, orientou a coleta de dados de forma
comparavel entre casos e assegurou a coeréncia en-
tre os objetivos da pesquisa e as perguntas explora-
das junto aos gestores.

Internext | Sdo Paulo, v.21, n. 1, e835, 2026



Tabela 1. Matriz de amarracao.
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Categoria de analise

Subcategorias

Autores

Topicos do roteiro de entrevista

Estratégia de gestdo

Histéria da
exportacdo da
empresa

- Inicio das exportacdes;

- Quem tomou e por que foi tomada a decisdo de exportar;
- Estratégias adotadas no inicio;

- Resultados no inicio da exportagdo;

- Produtos exportados;

- Destino das exportacées;

- Principais dificuldades;

- Solugdes.

Exploitation

Popadiuk
(2010)

Ambiente externo

Desempenho da empresa em relacdo a:
- Competicao;
- Parcerias.

Exploration

Popadiuk
(2010)

Ambiente interno

Desempenho da empresa em relacdo a:
- Conhecimento organizacional;

- Eficiéncia organizacional;

- Orientacgdo estratégica;

- Inovagao.

Estratégia de
marketing
internacional

Padronizacdo

Zou e Cavusgil

- O grau em que um produto é padronizado nos mercados

do produto (2002) do pais.
Padronizagdo da | Zou e Cavusgil | - O grau em que o0 mesmo mix promocional é executado nos
promogcao (2002) mercados do pais.
Estrutura .
de canal Zou e Cavusgil | - O grau em que a empresa usa a mesma estrutura de canal

padronizada

(2002)

em todos os mercados do pais.

Preco
padronizado

Zou e Cavusgil
(2002)

- O grau em que a empresa usa 0 mesmo preco em todos 0s
mercados do pais.

- Até que ponto as atividades de marketing de uma

Concentragdo 7 c | | empresa, incluindo desenvolvimento de campanha
de marketing; ou ezog\z/usgl promocional, decisdo de precos, atividades de distribuicdo e
Atividades ( ) servigos pés-venda, sdo deliberadamente realizadas em um
Unico ou em alguns paises.
- Até que ponto as atividades de marketing de uma empresa
Coordenagdo . | em diferentes locais do pais, incluindo desenvolvimento
de marketing; Zou ezgg\zlusgn de campanha promocional, decisdo de pregos, atividades
Atividades ( ) de distribuicdo e servicos pds-venda, sdo planejadas e

executadas de forma interdependente em escala global.

Participacdo
no mercado
internacional

Zou e Cavusgil
(2002)

- Até que ponto uma empresa realiza operacGes de
marketing em todos os principais mercados do mundo.

Para o tratamento dos dados foi utilizada a analise de
conteldo tematica (Bardin, 2011; Krippendorff, 2018),
voltada a identificar padrdes recorrentes, variacGes e
convergéncias entre os casos estudados, visando iden-
tificar padr&es e tendéncias comuns entre as empresas

no que diz respeito a integracdo das estratégias de ex-
ploitation e exploration. A andlise de conteldo esco-
lhida neste estudo foi a analise de conteido tematica,
em razao de sua adequacdo para identificar, interpretar
e comparar os sentidos e significados centrais emer-
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gentes nas falas dos gestores entrevistados. Segundo
Bardin (2011), a andlise tematica visa organizar o ma-
terial em categorias de sentido que se repetem ou se
transformam entre os casos, permitindo comparac¢des
e inferéncias sobre o fendbmeno estudado. Essa forma
contrasta, por exemplo, com a analise categorial cldssi-
ca, que prioriza a segmentagdo do texto em unidades
minimas codificadas de forma frequencial (quantitativa
ou qualitativa), e com a andlise do discurso, mais voltada
a compreensao da estrutura ideoldgica e retdrica subja-
cente as falas. Difere também da analise de enunciacdo,
gue foca nas marcas linguisticas do sujeito no texto; da
analise de avaliagcdo, centrada em julgamentos ou opini-
Oes explicitas; assim como da analise de expressdo ou de
coocorréncias estruturais, que explora as relacGes entre
termos ou conceitos no corpus textual (Bardin, 2011).
A escolha pela andlise temdtica se justifica porque o
objetivo central da pesquisa é captar como os gestores
interpretam e articulam praticas de exploration e exploi-
tation em suas estratégias de marketing internacional,
identificando padrdes de sentido compartilhados ou
distintos entre empresas de perfis variados. Assim, essa
técnica permitiu sistematizar as narrativas em torno das
principais dimens&es estratégicas e mercadoldgicas em
estudo, garantindo coeréncia com os objetivos explora-
torios da investigacdo e respeitando o cardter qualitativo
interpretativo do método.

Os dados foram organizados de acordo com as ca-
tegorias de andlise apresentadas na Tabela 1, permi-
tindo uma visdo estruturada das varidveis envolvidas.
As categorias de andlise foram utilizadas para garantir
que as dimensdes mais relevantes fossem abordadas,
permitindo uma analise comparativa das praticas ado-
tadas pelas empresas estudadas.

As entrevistas foram transcritas integralmente com
o auxilio do software Transkriptor, garantindo acurdacia
na captura do discurso dos participantes. Posterior-
mente, as categorias e subcategorias foram codificadas
manualmente, sem uso de softwares especificos como
NVivo ou Atlas.ti, mas seguindo procedimentos siste-
maticos de categorizacdo e comparacdo tematica. Essa
escolha privilegia a imersdo interpretativa do pesquisa-
dor no material empirico, em consonancia com a tra-
dicdo qualitativa (Glaser et al., 1968; Merriam, 2009).

Para fortalecer a confiabilidade dos resultados, foi em-
pregada triangulacdo de dados, combinando entrevistas
com gestores estratégicos, analise de documentos orga-
nizacionais das empresas e estudos setoriais baseados no

modelo FEINT (Financeiro, Econémico, Industrial, Norma-
tivo e Tecnoldgico). Essa estratégia permitiu confrontar
diferentes fontes de evidéncias e aprimorar a validade
interna do estudo (Yin, 2018). A triangulag¢do incluiu tam-
bém validacdo por pares, com revisGes académicas inde-
pendentes do roteiro e das interpretagdes preliminares,
buscando assegurar consisténcia tedrica e empirica nos
achados. A analise dos dados empiricos foi complemen-
tada pela triangulacdo com dados secundarios, incluindo
relatdrios de comércio exterior do Ministério do Desen-
volvimento, Industria, Comércio e Servicos (MDIC, 2024)
e informac0es setoriais da Federacdo das Industrias do
Estado de Mato Grosso (FIEMT, 2023), com o objetivo de
validar as praticas relatadas pelos entrevistados e conferir
maior robustez analitica a interpretacdo dos resultados.

O estudo de casos multiplos foi realizado em quatro
exportadoras de Mato Grosso, de médio e grande por-
te. As empresas desse perfil representam 78,2% das 247
exportadoras do estado. Essas empresas apresentam
maior capacidade de implementar praticas complexas
de exploitation e exploration em suas estratégias merca-
doldgicas e de gestdo, resultando em colaboracdo mais
significativa para a investigacdo da relacdo entre a toma-
da de decisdo estratégica e os aspectos mercadolégicos,
conforme os objetivos desta pesquisa. A escolha desse
perfil empresarial permitiu uma analise mais aprofun-
dada das praticas de internacionalizacdo e uma melhor
compreensdo dos desafios e oportunidades enfrenta-
dos pelo setor exportador da regido.

Em relagdo ao perfil dos entrevistados, somente uma
nao foi realizada com o préprio empresario fundador. A
empresa designou um diretor responsavel pelas areas
comercial, internacional e de marketing. Esse profissional
foi contratado justamente no comeco da internacionali-
zacdo da empresa devido a sua experiéncia em negocia-
cdo com empresas estrangeiras e por falar outro idioma
fluentemente. E um profissional com poder para tomada
de decisdo, assim como os outros entrevistados. Todas
as entrevistas foram realizadas na sede das empresas, no
periodo entre janeiro e maio de 2023, gravadas em audio
e transcritas com auxilio do software Transkriptor. Ainda,
foi realizada leitura pessoal para eventuais correcées e
esclarecimentos acerca da transcrigdo.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

A seguir, a andlise dos resultados obtidos nos qua-
tro casos e a discussdo dos resultados.
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3.1. Caso 1: Empresa A

A Empresa A, fundada em 1988 como uma pe-
guena producdo caseira de pdes de queijo em Mato
Grosso, evoluiu para uma industria de panificacdo com
exportacdes para diversos paises. Em 2020 iniciou seu
processo de internacionalizacdo apds a participacdo
em feiras internacionais, com o foco inicial no mercado
chinés. A adaptacdo dos produtos as diferentes cultu-
ras e regulamentacdes foi um desafio significativo.

A Empresa A opera em paises da América Latina e
mercados emergentes, como a Asia. Sua estratégia de ex-
ploitation se concentra na padronizacdo de produtos em
mercados homogéneos, como o Mercosul, o que reduz
custos e maximiza a eficiéncia. Simultaneamente, sua es-
tratégia de exploration adapta produtos para mercados
mais exigentes, como o europeu e asiatico, atendendo
a demandas locais de qualidade e sustentabilidade. Esse
equilibrio entre adaptagdo e padronizagdo reflete sua
abordagem ambidestra, permitindo a exploracdo de no-
vos mercados sem comprometer a eficiéncia operacional.

Em mercados competitivos como a China, a empresa
investiu em inovagdo incremental, ajustando seu produ-
to para atender aos padrdes de qualidade e as regula-
mentacdes locais. A exploracdo desses novos mercados,
aliada ao uso de tecnologias para otimizar a producdo e
a distribuicdo, permitiu sua presenca internacional. Esse
processo exigiu uma lideranga ambidestra que promo-
vesse uma cultura organizacional capaz de suportar tan-
to a inovagdo quanto a eficiéncia operacional.

A integracdo entre exploitation e exploration per-
mitiu a Empresa A desenvolver uma flexibilidade es-
tratégica para adaptar suas operacdes conforme as
exigéncias de cada mercado. A empresa adequou seus
recursos para maximizar a eficacia de suas operacées
e ter competitividade. Essa flexibilidade foi evidencia-
da na adaptacdo de produtos em mercados europeus
e asiaticos, onde as demandas por sustentabilidade e
inovagao sao elevadas.

O sucesso da Empresa A nas exporta¢des também
se deve a implementacdo de processos internos oti-
mizados, como a automacdo de certas atividades de
producdo e o uso de tecnologias de gestdo de cadeia
de suprimentos, o que aumentou a capacidade de en-
trega e reduziu os custos de logistica. Essa otimizacdo
dos processos internos melhorou as condicGes para
que a empresa pudesse expandir sua atuacdo global
de maneira sustentavel, mantendo a competitividade.

Além disso, a capacidade de balancear exploration
e exploitation permitiu a Empresa A identificar novas
oportunidades de mercado, aproveitando sua estrutu-
ra interna. Essa postura ambidestra promoveu a com-
petitividade da empresa em mercados internacionais,
como os da Asia e da Europa, onde a empresa precisou
responder as mudancas nas condi¢des de mercado.

A exemplo da Empresa A, ao integrar exploitation
e exploration, aliando a uma lideranca ambidestra e
processos eficientes, as empresas de Mato Grosso
podem equilibrar a inovacdo com a eficiéncia opera-
cional, melhorando a competitividade de forma sus-
tentavel no cendrio internacional.

3.2. Caso 2: Empresa B

Fundada ha 25 anos, a Empresa B comegou como
uma microempresa de mdveis estofados. Seu processo
de internacionalizacdo comecou em 2012, apds parti-
cipar de feiras internacionais organizadas pelo Servi-
¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae), como a ExpoCruz, no Mercosul. A entrada no
mercado boliviano foi facilitada pelo contato com redes
de lojas especializadas em mdveis de alta qualidade.

A Empresa B exporta para os mercados da Amé-
rica Latina e Asia, com uma abordagem diferente da
empresa A em como integra as estratégias de explo-
ration e exploitation. A primeira busca um equilibrio
entre adaptacdo e padronizacdo, enquanto a Empre-
sa B adota uma postura mais exploratéria, com maior
énfase na inovacdo e adaptacdo de seus produtos
para mercados emergentes. Esse foco na exploration
expandiu suas operacdes para regides como a Asia,
em mercados mais dindmicos e competitivos.

A Empresa B foca sua estratégia de exploration na
adaptacdo de produtos e servicos para atender as de-
mandas locais, especialmente em mercados asiaticos,
ajustando-se as regulamentacGes e preferéncias dos
consumidores. A empresa prioriza a inovacdo incre-
mental e adota uma abordagem personalizada, diver-
sificando seus produtos e suas estratégias de marke-
ting para atender as exigéncias culturais e econémicas
de cada mercado, diferenciando-se da padronizacdo
adotada pela Empresa A na América Latina.

Essa postura exploratoria foi acompanhada de in-
vestimento em pesquisa de mercado, que permitiu
a empresa identificar as oportunidades para novos
mercados. O foco em inovacdo e desenvolvimen-
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to de produtos abriu caminho para a empresa levar
sua presenca para mercados emergentes e disputar
mercado com a concorréncia local. Esse processo de
adaptacdo continua também foi facilitado por uma li-
deranga ambidestra que promoveu a inovagdo como
cultura organizacional da instituicdo.

A Empresa B equilibrou exploitation e exploration. Em
mercados tradicionais, como a América Latina, imple-
mentou padroniza¢do para otimizar operacdes e reduzir
custos, mantendo eficiéncia em condigdes homogéneas.
Simultaneamente, explorou novas oportunidades em
mercados internacionais, garantindo uma operacao efi-
ciente enquanto buscava crescimento — unindo a explo-
racdo de novos mercados com a otimizagcdo de recursos.

Um dos principais desafios enfrentados pela Em-
presa B foi a necessidade de equilibrar a inovagdo com
a eficiéncia. Em mercados como o asiatico, onde as de-
mandas por qualidade e inovacao sdo elevadas, a em-
presa precisou ajustar suas operaces para se manter
competitiva. Isso exigiu a reconfiguracdo de recursos
e a implementacdo de novas tecnologias para garantir
que a empresa pudesse inovar sem comprometer a efi-
ciéncia de suas operacdes. Ao mesmo tempo, a empre-
sa adotou praticas de gestdo flexiveis, que permitiram
a adaptagdo a mudangas nas condi¢des de mercado.

A exploitation acontece em mercados nos quais a
empresa ja havia estabelecido uma presenca forte, ga-
rantindo que as opera¢®es pudessem ser otimizadas
para reduzir custos e melhorar a eficiéncia. No entan-
to, um diferencial da Empresa B foi sua capacidade de
utilizar a exploration para identificar novos mercados
e ajustar suas estratégias de marketing para atender
as demandas especificas desses mercados. Ao fazer
isso, a empresa conseguiu expandir sua presenca glo-
bal sem sacrificar a eficiéncia operacional.

Aintegracdo de exploration e exploitation nesta ins-
tituicdo evidencia como as empresas exportadoras de
Mato Grosso podem se adaptar as exigéncias de mer-
cados globais, utilizando a inovacdo e a eficiéncia como
ferramentas complementares. Essa postura ambides-
tra favorece a competitividade global da Empresa B.

Uma abordagem mais exploratdria, como na Empre-
sa B, aliada a otimizagdo de processos em mercados tra-
dicionais, pode permitir que as empresas exportadoras
de Mato Grosso expandam suas opera¢cdes de manei-
ra sustentdvel e inovadora. A capacidade de identificar
oportunidades de inovacdo, ao mesmo tempo que man-
tém a eficiéncia em suas operacdes, € um modelo de in-

tegracdo de exploration e exploitation para as empresas
gue buscam competir no cenadrio internacional.

3.3. Caso 3: Empresa C

A Empresa C foi fundada em 1990 em Mato Gros-
so, com foco inicial na fabricacdo de transformadores
para o mercado interno. Em 1992 iniciou seu processo
de internacionalizacdo, principalmente para paises vizi-
nhos como Bolivia e Uruguai, no intuito de aproveitar a
capacidade ociosa da sua fabrica.

Exportadora de médio porte, estd em um estdgio
mais inicial de internacionalizacdo em comparacdo
com as empresas A e B. A sua estratégia se destaca
pelo foco intenso em exploration, com menor énfase
na exploitation, o que reflete seu desejo de expandir
para mercados internacionais emergentes, especial-
mente na Europa e na Asia. A exploration é vista como
um caminho para a empresa estabelecer uma presen-
ca forte em novos mercados, principalmente devido a
necessidade de adaptac¢do rapida as exigéncias locais.

A estratégia da Empresa C prioriza a adaptacdo e ino-
vacdo de seus produtos para atender as demandas especi-
ficas de mercados exigentes, como o europeu. A empresa
adapta sua linha de produtos fazendo ajustes no design,
na embalagem e composicdo dos produtos, de acordo
com as preferéncias locais. Ainda, investe em inovacgGes
incrementais, ou seja, mudancas progressivas que melho-
ram os produtos sem grandes rupturas tecnoldgicas, mas
suficientes para atender aos padrdes e as especificaces
de qualidade e sustentabilidade de mercados exigentes.

A exploration também se reflete nas campanhas de
marketing da Empresa C, que sdo adaptadas para cada
mercado. A instituicdo utiliza pesquisas de mercado
para entender os consumidores estrangeiros e ajustar
suas mensagens publicitarias e estratégias promocio-
nais conforme a cultura local. Por exemplo, ao entrar
no mercado europeu, enfatizou a sustentabilidade de
seus produtos, no intuito de conquistar os consumido-
res daquele continente. Em contrapartida, no mercado
asiatico, a empresa destacou a inovagdo e a moderni-
dade de seus produtos, de forma a atrair consumidores
mais jovens e voltados para tendéncias tecnoldgicas.

Apesar do foco em exploration, a Empresa C busca
otimizar suas operag¢des internas e seus recursos im-
plementando tecnologias e processos que aumentem
sua eficiéncia ao longo do tempo, o que pode melho-
rar sua capacidade de lidar com a exploracdao de novos
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mercados e a otimizac¢do interna. Estando em um esta-
gio inicial de internacionaliza¢do, o foco em exploration
consome recursos internos, o que pode trazer dificul-
dades na gestdo de seus processos. Dito isso, faz-se
necessaria uma estratégia para melhorar essa situacdo
e buscar parceiros externos para otimizar suas opera-
cOes logisticas e de distribuicdo.

A énfase em exploration trouxe resultados positivos
para a Empresa C, especialmente no que se refere a
adaptacdo aos mercados europeus. A flexibilidade da
empresa em ajustar seus produtos e suas estratégias
de marketing permitiu a expansdo para esse merca-
do, demonstrando que a inovacao e a capacidade de
adaptacdo melhoram a competitividade em mercados
internacionais mais exigentes.

A integracdo entre exploration e exploitation na
Empresa C é mais orientada pela exploration, com
mais foco na busca por novas oportunidades, do que
pela exploitation, na otimizacdo de seus processos
internos. Esse desequilibrio é um resultado da priori-
dade da empresa em se estabelecer em mercados in-
ternacionais antes de focar na eficiéncia operacional.

A Empresa C ilustra como empresas exportado-
ras em fase inicial de internacionalizacdao podem
enfrentar desafios ao tentar equilibrar exploration e
exploitation. O foco na exploration permitiu a empre-
sa expandir para novos mercados e se adaptar as de-
mandas locais, com menos atengdo, nesse momento,
a busca por eficiéncia e gestdo de recursos.

3.4. Caso 4: Empresa D

A Empresa D, fundada em 2019, iniciou suas ope-
ragdes como uma pequena empresa de moveis arte-
sanais de madeira e resina. Em 2021 iniciou o proces-
so de internacionalizacdo, utilizando estratégias de
marketing digital e participacdo em feiras internacio-
nais. Sua primeira exportacdo foi para a Bolivia.

A atuagdo da empresa no mercado internacional mos-
tra capacidade de equilibrio entre as duas estratégias su-
pracitadas. Com presenca em mercados exigentes como
0 europeu, a empresa apresenta ambidestria organizacio-
nal no contexto de marketing internacional. A estratégia
da Empresa D integra a exploracao de novos mercados
com a otimizagdo constante de seus processos internos,
caracterizando um modelo de gestdo ambidestra.

A Empresa D tem como estratégia a adaptacdo de pro-
dutos e estratégias de marketing para mercados especifi-

cos. O mercado europeu, por exemplo, tem sido um dos
principais focos da empresa, que investiu fortemente em
adaptar seus produtos para atender as exigéncias rigorosas
de qualidade e sustentabilidade dessa regido. Essa aborda-
gem de exploration, voltada para a inovagao e personaliza-
¢do dos produtos, atraiu consumidores exigentes, aumen-
tando sua competitividade em mercados estrangeiros.
Além da adaptacdo de produtos, a instituicdo tam-
bém utiliza a personalizacdo nas estratégias de promo-
¢do de acordo com as caracteristicas culturais de cada
mercado. No caso do mercado asiatico, por exemplo, a
empresa desenvolveu campanhas de marketing que re-
fletiam as tradicGes locais. Essa estratégia de adaptacdo
também reflete a capacidade de exploration da empre-
sa, que utiliza pesquisas de mercado para planejar suas
campanhas de acordo com cada mercado estrangeiro.
Além da exploration, a Empresa D também investe
em praticas de exploitation, otimizando seus processos
internos e recursos visando a eficiéncia da operacdo. A
empresa tem preocupacdo em desenvolver processos
logisticos e produtivos otimizados para maximizar a efici-
éncia operacional. Essa estratégia de exploitation permite
a Empresa D reduzir custos e aumentar sua margem de
lucro, mantém a qualidade de seus produtos em mer-
cados internacionais e promove o bom relacionamento
com clientes sensiveis a exclusividade dos seus produtos.
A empresa integra a exploration e exploitation,
observada na flexibilidade estratégica para adaptar
seus produtos e processos as demandas de diferentes
mercados. A operacdo mantém a eficiéncia interna,
permitindo uma vantagem competitiva em mercados
globais. Esse equilibrio é alcangado por meio de uma
gestdo ambidestra, que promove tanto a inovagao
guanto a otimizagdo de recursos, permitindo a empre-
sa crescer de forma sustentavel e competitiva.
A integracdo da exploration e exploitation na Empre-
sa D resulta na abordagem de marketing internacional. A
empresa adota uma estratégia hibrida, combinando ele-
mentos de padronizagdo e adapta¢do. Em mercados mais
homogéneos, como os da América Latina, a padronizacdo
de produtos e operac¢les permite a empresa reduzir custos
e obter economias de escala. J& em mercados mais diversi-
ficados, como o europeu e o asiatico, a empresa opta por
adaptar suas operagOes para atender as demandas locais,
mantendo a competitividade e aceitacdo de seus produtos.
Apesar de sua capacidade de inovacdo e adaptacdo,
a Empresa D tem desafios relacionados a gestdo da AO.
A necessidade de equilibrar inovacdo e eficiéncia pode
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gerar tensdes internas, especialmente quando ha recur-
sos limitados para atender as exigéncias de mercados
globais. Nesse momento, a estratégia da empresa é pro-
mover uma cultura interna que apoia tanto a inovacdo
quanto a otimizac¢do de processos. A implementacdo de
capacidades dinamicas também tem sido um fator para
permitir que a empresa se adapte as mudangas do mer-
cado e explore seus recursos de forma eficiente.

Outro ponto a se destacar na estratégia da Empre-
sa D é sua abordagem voltada para a sustentabilidade.
O foco em praticas sustentdveis ndo apenas ajudou a
empresa a se destacar em mercados como o europeu,
mas também reforcou sua imagem de marca global,
associando-a a valores de responsabilidade social e
ambiental. Esse foco na sustentabilidade é um diferen-
cial competitivo importante, que permite a empresa
fortalecer sua posicdo em mercados nos quais a de-
manda por produtos sustentaveis estd em alta.

As exportadoras podem integrar de maneira eficaz
as estratégias de exploration e exploitation em suas
operacgdes de marketing internacional. A capacidade de
equilibrar adaptacdo e inovagdo com eficiéncia interna
permite as empresas expandir suas operacées globais
de forma sustentdvel, mantendo sua competitividade
em mercados exigentes. A gestdo ambidestra, combina-
da com a capacidade de adaptacdo as realidades locais e
a otimizacdo de recursos, traz vantagens para as empre-
sas em seu processo de internacionalizagdo.

3.5. Andlise das caracteristicas da ambidestria dos casos

No contexto das empresas exportadoras de Mato
Grosso, a Tabela 2 revela que estas tém adotado aborda-
gens distintas para equilibrar essas duas estratégias. Em-
presas com maior maturidade no mercado internacio-
nal, como as dos Casos 1 e 2, mostraram uma tendéncia
a equilibrar suas praticas de exploration e exploitation,
direcionando esforcos para explorar novos mercados,
como a Asia e América Latina, enquanto otimizaram
seus processos logisticos e produtivos para garantir
maior eficiéncia operacional (Roth et al., 2024).

Em contrapartida, empresas em fase inicial de inter-
nacionalizacdo, como as dos Casos 3 e 4, priorizaram a
exploragdo de novos mercados emergentes e investiram
em inovagdes incrementais para atender as demandas
especificas de mercados mais exigentes, como o euro-
peu. A capacidade de se adaptar rapidamente a essas de-
mandas e, ao mesmo tempo, manter a eficiéncia de seus

recursos internos, demonstra a flexibilidade estratégica
necessaria para competir globalmente (Silva et al., 2023).

A Tabela 2 ilustra graficamente essa comparagdo en-
tre casos, destacando como empresas mais maduras no
mercado internacional (Casos 1 e 2) tendem a equilibrar
exploration e exploitation para gerenciar a entrada em
mercados diversificados e a eficiéncia operacional. Ja as
empresas em estagio inicial (Caso 3) concentram-se mais
intensamente na exploracdo de novos mercados, refletin-
do prioridades estratégicas distintas. Essa representacdo
visual ajuda a evidenciar os fatores contextuais e setoriais
gue influenciam a priorizacdo entre inovagdo e eficiéncia
nos diferentes ambientes externos em que atuam.

A ambidestria organizacional, como apontado por Stei
etal. (2024), envolve a criagdo de uma cultura interna que
apoie tanto a inovagdo quanto a otimiza¢do de processos.
Empresas como as do Caso 4 conseguiram estabelecer
esse equilibrio ao criar produtos e estratégias de marke-
ting adaptaveis a diferentes realidades internacionais,
enguanto mantém um foco nitido na eficiéncia logistica
e produtiva. O desafio, no entanto, estd em garantir que
a exploracdo de novos mercados ndo comprometa a ca-
pacidade da empresa de otimizar seus recursos internos.

Essa abordagem ambidestra emergiu nas falas dos
entrevistados, que revelam tensGes e decisdes estraté-
gicas pautadas pela busca de equilibrio. Como destaca
um gestor da Empresa B: “A gente precisa continuar
crescendo, mas sem perder a base. Se inovar demais,
o custo explode; se ndo inovar, a gente some do radar
dos compradores internacionais” (Entrevistado B).

De forma semelhante, outro executivo ressalta o pa-
pel da adaptacdo regional: “Na Asia, tivemos que rede-
senhar o rétulo e rever até o sabor do produto, coisa que
nunca fariamos no mercado europeu” (Entrevistado C).

Esses relatos reforcam os desafios operacionais e
culturais enfrentados pelas empresas exportadoras ao
atuarem em multiplos mercados, e demonstram como
a légica de exploration e exploitation coexiste em suas
decisdes cotidianas.

Esse equilibrio é alcancado por meio de uma lide-
ranca ambidestra e da implementacdo de capacidades
dindmicas que permitem a detecc¢do de novas oportu-
nidades e a reconfiguracdo dos recursos da empresa
de forma rapida e eficiente (Ng & Ahmed, 2024). Em-
presas com maior flexibilidade estratégica, como a
do Caso 2, tendem a se adaptar melhor as mudancas
globais, maximizando o uso de seus recursos internos
para garantir eficiéncia e inovacdo continua.
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Tabela 2. Andlise comparativa da estratégia de gestdo: ambidestria.

Ambiente interno - exploitation

Critério Caso1l Caso 2 Caso 3 Caso 4
Competicao e o A
pene Alta competitividade | Competicdo intensa | Concorréncia com
- moderada com -, .
Competicao ) em mercados em mercados ja grandes jogadores
concorrentes locais ) oo . o
) e internacionais. estabelecidos. regionais.
e internacionais.
Parcerias . ; 5
L Aliangas com Parcerias de Colaboragbes
estratégicas com ) .
. o .| fornecedores locais longo prazo com com parceiros
Parcerias distribuidores locais . Y
para garantir a representantes e de logistica para
e representantes de . o 5 A
continuidade. distribuidores. garantir a eficiéncia.
vendas.
o Desenvolvimento
Identificagdo
) ~ de novos produtos
de novas Desenvolvimento de Exploracdo de .
i . , e servicos
I oportunidades novos produtos para nichos em paises
Exploitation para mercados

em mercados
adjacentes, como a
América do Sul.

mercados externos
emergentes.

vizinhos e mercados
alternativos.

internacionais,
com foco na
Europa.

Ambiente externo - exploration

Conhecimento
organizacional

Programas de
treinamento interno
para capacitar

Aprendizagem
continua e
treinamento

Capacitacdo para
adaptacdo as novas
demandas do

Contratacdo
de consultores
especializados

Eficiéncia
organizacional

a equipe de especializado em em exportacgdo e
- N mercado externo. L .

exportacdo. exportacdo. comeércio exterior.

Otimizagdo Melhora nos N Implementacgdo de
¢ Estruturacdo de P ¢ )

dos processos processos novas tecnologias

produtivos para
atender a demanda

de logistica e
distribuicdo para

areas especificas
dedicadas ao
mercado externo.

para aumento de
eficiéncia e redugao

externa. novos mercados. de custos.
Adaptacdo
conforme Planejamento Abertura gradual Crescimento sélido
. = a demanda estratégico focado | de novos mercados e gradual com
Orientagao . -
P do mercado em crescimento conforme estratégias bem
estratégica . . . : . .
internacional internacional oportunidades definidas para cada
e flexibilidade gradual. surgem. mercado.
estratégica.
Foco em inovagdo Inovacdo em

Desenvolvimento de
produtos adaptados

incremental para

produtos para

Inovagdo continua
com base no

Inovagdo atender a novos atender a demandas )
para cada mercado . e feedback de clientes
v requisitos de especificas de : S
especifico. internacionais.
mercado. mercados-alvo.
e Maximizacdo do
) - Utilizagdo de ¢ )
Melhoria de Otimizagdo de i uso de capacidades
. ) recursos internos )
, processos internos | recursos existentes - internas para
Exploration N com adaptac¢do
para aumento de para expansdo em . . suportar o
o as necessidades :
competitividade. novos mercados. crescimento
externas. . )
internacional.
S Uso de inovagdo
Equilibrio entre Balanceamento N
~ . - Combinagdo de para explorar
adaptacdo e entre inovacgdo para N
. . ~ exploracdo de novos mercados
Ambidestria exploragdo de novos mercados
A novos mercados e mantendo
novos mercados e eficiéncia o oA
. o ) otimizagdo interna. a eficiéncia
internacionais. operacional. .
operacional.
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3.6. Estratégias de marketing internacional nas empresas

As estratégias de marketing internacional adotadas
pelas empresas estudadas variam significativamente,
especialmente no que diz respeito ao equilibrio entre
padronizacdo e adaptacdo do marketing mix. Algumas
optaram por padronizar seus produtos e suas campa-
nhas de marketing em diferentes mercados, enquanto
outras adaptaram produtos, precos e estratégias pro-
mocionais para atender as exigéncias locais.

A padronizacdo, como apontado por Lubis e Munia-
pan (2024), pode gerar economias de escala, permitin-
do que as empresas exportadoras de Mato Grosso man-
tenham uma oferta uniforme em diversos mercados.
No Caso 1, por exemplo, a padronizacao dos produtos
foi uma estratégia-chave para manter a consisténcia da
marca e reduzir custos operacionais. Essas empresas op-
taram por manter um portfélio de produtos padroniza-
do em mercados com menor variabilidade regulatdria,
como os da América Latina, onde as condi¢Ges econo-
micas e culturais sdo mais homogéneas.

Entretanto, em mercados mais exigentes, como o
europeu, as empresas adotaram estratégias de adapta-
¢do para atender as preferéncias locais dos consumido-
res. Segundo Hultman e Oghazi (2024), a adaptacdo de
produtos e servigos € essencial para garantir que as em-
presas consigam capturar a atengdo dos consumidores e
se adaptar as exigéncias regulatdrias. A Tabela 3 mostra
gue empresas como as do Caso 4 priorizaram a adapta-
¢do dos produtos as especificagdes locais, como no de-
senvolvimento de produtos sustentdveis para o mercado
europeu, onde as exigéncias por qualidade e sustentabi-
lidade sdo elevadas. Ainda, complementa essa discussdo
ao comparar as estratégias internas das empresas no
gerenciamento do marketing mix, demonstrando que
a padronizagdo predominou em empresas com ope-
racdes consolidadas em mercados mais homogéneos,
como a Empresa A, enquanto a adaptacdo foi essencial
em mercados mais regulados e culturalmente diversos,
como no Caso 4. Esta analise grafica reforca a importan-
cia do alinhamento entre estratégia interna (processos,
design organizacional) e a natureza dos mercados-alvo
para garantir a competitividade internacional.

A adaptacdo das estratégias de promocdo tam-
bém foi uma pratica relevante entre as empresas
estudadas, como a B, que adaptou suas campanhas
de marketing para atender as sensibilidades culturais
dos mercados asiaticos, onde os consumidores valo-

rizam campanhas promocionais que se alinhem as
tradicdes e preferéncias locais. Conforme Lubis e Mu-
niapan (2024), a adaptacdo das estratégias de marke-
ting € uma forma eficaz de promover a aceitacdo da
marca e garantir a fidelidade dos consumidores.

A dualidade entre padronizacdo e adaptacdo foi
evidente nos diferentes casos analisados. Empresas
gue operam em mercados com alta competitividade
e maior diversidade regulatdria, como o Caso 3, opta-
ram por estratégias altamente adaptativas, enquanto
aquelas que atuam em mercados mais estaveis man-
tiveram uma abordagem padronizada para maximizar
a eficiéncia e a economia de escala.

A anadlise dos casos também revela que as expor-
tadoras de Mato Grosso operam em um ambiente
internacional caracterizado por fortes elementos do
chamado ambiente VUCA, exigindo respostas ageis
e estratégicas por parte das organizacGes (Bennett &
Lemoine, 2014). As entrevistas evidenciam que, dian-
te da volatilidade dos precos internacionais e insta-
bilidades geopoliticas (como a relagdo com a China e
sancBes comerciais na Europa), as empresas adotam
estratégias de exploitation para mitigar riscos ope-
racionais, mantendo estruturas de custo enxutas e
aproveitando eficiéncias logisticas consolidadas. Por
outro lado, a incerteza quanto a entrada em novos
mercados e as mudancas regulatdrias foi enfrentada
por meio de iniciativas de exploration, como a diver-
sificacdo de canais comerciais e a personalizacdo de
embalagens e rotulagens para mercados especificos.

Essa alternancia estratégica também esta relaciona-
da a complexidade da gestdo de multiplos stakeholders
internacionais, como distribuidores, importadores e or-
gdos reguladores. As empresas demonstraram capacida-
de de lidar com essa complexidade ao integrar praticas
de marketing adaptativo e decisGes centralizadas por
liderancas com experiéncia prévia em comércio exterior.
A ambiguidade, por sua vez, aparece nas percepgées
divergentes sobre o posicionamento das marcas no ex-
terior, 0 que motivou algumas organizacdes a testarem
abordagens diferenciadas de comunicacdo digital em
paises distintos, demonstrando comportamentos ambi-
destros orientados ao aprendizado. Assim, o ambiente
VUCA emerge como uma varidvel-chave que impulsiona
a adocdo simultanea de estratégias de exploration e ex-
ploitation, reforcando o papel da ambidestria organiza-
cional como competéncia critica em mercados globais
incertos (Schoemaker et al., 2018).
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Tabela 3. Analise comparativa dos aspectos mercadolégicos.

Critério Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Produtos ajustados
Produtos adaptados Produtos Produtos modificados para atender

Padronizagao do
produto

conforme critérios

de regulamentacdes

locais e preferéncias
culturais.

padronizados, com
minimos ajustes para
adequacdo local.

para atender as
especificacbes locais
de cada mercado.

as normas e
regulamentacdes
especificas de cada
mercado.

Padronizagao do mix
promocional

Mensagens de
marketing adaptadas
culturalmente para
melhor acessibilidade
local.

Mix promocional
desenvolvido em
conjunto com
parceiros locais.

Marketing local
desenvolvido por
agéncias regionais.

Promocgdes e
campanhas
adaptadas para as
especificidades de
cada mercado-alvo.

Estrutura de canal

Estrutura de
distribuicdo com
parceiros locais e
representantes.

Canais de distribuicdo
adaptados a cada pais
e regido.

Representantes locais
com redes proprias
de distribuicao.

Parcerias estratégicas
para ampliar o
alcance e a eficiéncia
da distribuicado.

Estratégia de prego

Precos ajustados
conforme custos
logisticos e impostos
em cada mercado.

Precos definidos
centralmente, com
ajustes conforme
necessidades locais.

Estratégia de
preco flexivel para
acompanhar a
dindmica de cada
mercado.

Precos adaptados

para maximizar a

competitividade
e atender aos
consumidores.

Atividades de
marketing

AcBes de marketing
coordenadas pela
sede, com adaptacgbes
locais.

Desenvolvimento
de atividades de
marketing em
conjunto com
parceiros locais.

Campanhas digitais
adaptadas conforme
caracteristicas
regionais.

Marketing focado
em canais digitais,
eventos locais e
participacdo em feiras
internacionais.

3.7. Discussao

A analise comparativa entre os quatro casos revela di-
ferengas na forma como as empresas estudadas integram
exploration e exploitation em suas praticas de marketing
internacional. Na Empresa A, por exemplo, a estratégia de
padronizacdo foi amplamente utilizada, permitindo maxi-
mizar a eficiéncia de suas operagdes enquanto explorava
mercados adjacentes, como o Mercosul e a América Latina.

No Caso 2, a abordagem foi mais exploratdria, com um
foco em mercados emergentes da Asia. Essa empresa in-
vestiu em inovagBes incrementais para adaptar seus pro-
dutos as necessidades desses mercados. Segundo Stei et al.
(2024), essa estratégia de integracdo entre exploration e ex-
ploitation permite que as empresas expandam suas opera-
¢Bes internacionais sem comprometer a eficiéncia interna.

Por sua vez, no Caso 3 a estratégia de exploration foi
mais intensa, com foco na criagdo de produtos altamente
adaptaveis aos mercados europeus. Essa empresa con-
seguiu integrar as praticas de exploration e exploitation
de maneira eficaz, desenvolvendo novos produtos para
mercados nicho, ao mesmo tempo que mantinham a
eficiéncia de suas operacGes internas (Roth et al., 2024).

Por outro lado, no Caso 4 a adaptacdo foi a chave
para o sucesso. A empresa focou na personalizacao de
seus produtos para atender as exigéncias locais, espe-
cialmente em mercados europeus, onde a qualidade
e a sustentabilidade sdo fatores determinantes para o
sucesso. A capacidade de equilibrar inovagdo com otimi-
zacdo de recursos internos foi fundamental para garantir
sua competitividade no longo prazo (Silva et al., 2023).

Os achados deste estudo corroboram parcialmente
a literatura sobre AO e marketing internacional, espe-
cialmente no que tange a coexisténcia de praticas de
exploration e exploitation em empresas exportadoras
de paises em desenvolvimento. Conforme proposto
por March (1991), o equilibrio entre exploracdo de no-
vas oportunidades e exploracdo de recursos existentes
é essencial para a adaptabilidade organizacional. No
presente estudo, esse equilibrio se manifestou de for-
ma diferenciada entre empresas iniciantes e maduras
no processo de internacionalizacdo.

Empresas em estagios iniciais demonstraram maior
propensdo a exploration, evidenciada pela adaptacdo
de produtos e estratégias as exigéncias especificas dos
mercados externos, como sugerido por Cadogan (2012),
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gue destaca a importancia da orientacao de marketing
internacional para a inovagdo. Por outro lado, institui-
¢Bes mais consolidadas adotaram predominantemente
estratégias de exploitation, focando na padronizacdo e
na eficiéncia operacional, em linha com os argumentos
de Zou e Cavusgil (2002) sobre a busca por economias
de escala e consisténcia na imagem global da marca.

Observou-se também que em contextos volateis,
como os mercados asiaticos e latino-americanos, mes-
mo empresas maduras recorrem a elementos de ex-
ploration para mitigar riscos e adaptar-se rapidamen-
te, o que reforca a ideia de ambidestria contextual
(Birkinshaw & Gibson, 2004), em que a capacidade de
alternar entre exploration e exploitation depende de
fatores ambientais e culturais.

Ao articular os dados empiricos com os referenciais te-
dricos, este estudo contribui para o aprofundamento da
compreensdo da ambidestria em contextos emergentes,
respondendo ao chamado de Lavie et al. (2010) para mais
investigacBes sobre como a ambidestria se operacionaliza
em ambientes distintos dos paises centrais.

Para consolidar os achados e permitir uma visdo com-
parativa das 4 empresas analisadas, elaborou-se a Tabela
4, que sintetiza os graus relativos de exploration e exploi-
tation observados nos casos, além de suas manifestacdes
praticas nas estratégias de marketing internacional. O qua-
dro evidencia as principais agdes adotadas pelas empresas
no que tange a inovacdo, adaptagdo, padronizacdo, gestdao
de canais e ao posicionamento competitivo nos mercados
externos. A categorizacdo dos graus € baseada na intensi-
dade e na intencionalidade com que cada empresa imple-
menta praticas de exploration (como entrada em novos
mercados, desenvolvimento de novos produtos, busca ati-
va por inovagdes) e de exploitation (como aperfeicoamen-
to de processos, padronizacdo de operagdes, aproveita-
mento de ativos existentes). Essa sintese evidencia como
os diferentes perfis estratégicos das empresas levam a
configuragGes distintas de ambidestria organizacional. O
Caso 3, por exemplo, aproxima-se da ambidestria contex-
tual, conforme definida por Gibson e Birkinshaw (2004),
enguanto o Caso 1 demonstra um padrdo mais préximo
da ambidestria ciclica (Burgelman, 2002). Os resultados
corroboram a ideia de que o equilibrio entre exploration e
exploitation é dindmico e depende da maturidade interna-
cional da empresa, de suas capacidades dindmicas (Teece,
2007) e sua insercdo em contextos VUCA.

Essa analise comparativa destaca a importancia da
ambidestria organizacional para as empresas exportado-

ras de Mato Grosso. A integracdo eficiente de exploration
e exploitation permite que as empresas inovem e expan-
dam suas operag¢des internacionais de forma sustenta-
vel, mantendo a competitividade e a eficiéncia interna.

Os dados empiricos reforcam a relevancia das teorias
de AO no contexto do marketing internacional de empre-
sas exportadoras brasileiras. A coexisténcia de praticas
de exploration e exploitation evidencia que as empresas
analisadas se alinham a uma abordagem ambidestra
contextual, conforme definida por Gibson e Birkinshaw
(2004), ao integrar inovacdo e eficiéncia por meio de de-
cisOes estratégicas e estruturas flexiveis. Além disso, a al-
ternancia de foco entre a expansdo internacional e o apri-
moramento de processos internos em diferentes ciclos
estratégicos também sinaliza elementos de ambidestria
ciclica (Burgelman, 2002). Tais evidéncias sugerem que a
ambidestria ndo apenas emerge como resultado de um
desenho estrutural, mas é também uma resposta adap-
tativa a contextos instaveis, dialogando diretamente com
a légica das capacidades dindmicas (Teece et al., 1997),
especialmente no enfrentamento de ambientes VUCA
(Bennett & Lemoine, 2014).

A triangulacdo com dados secundarios permitiu con-
textualizar os achados empiricos em relagdo ao desempe-
nho macroeconémico do setor exportador de Mato Gros-
so. Por exemplo, os movimentos de adaptacdo relatados
pelas empresas A e C coincidem com o aumento das ex-
portacdes para o sudeste asiatico entre 2022 e 2023, con-
forme dados da FIEMT (2023), corroborando a estratégia
de exploration para mercados de crescimento rapido.

Em termos de marketing internacional, os achados
indicam um hibridismo pragmatico entre padronizacdo e
adaptacdo, alinhando-se as contribuictes de Vrontis et al.
(2009), que apontam que empresas com maior maturida-
de internacional tendem a desenvolver capacidades para
gerenciar esse equilibrio. Os dados também tensionam
abordagens mais rigidas, como as de Levitt (1983), ao
revelarem a necessidade constante de ajustes culturais e
regulatdrios, em linha com Cavusgil e Zou (1994).

Essa articulagdo empirica entre ambidestria, capa-
cidades dinamicas e estratégias internacionais amplia
o entendimento sobre como empresas de mercados
emergentes desenvolvem vantagem competitiva em
contextos de alta incerteza. As evidéncias sugerem que
aintegracdo entre teoria e pratica ocorre de forma ndo
linear e contingente, sendo mediada por fatores como
o perfil dos tomadores de decisdo, o setor de atuacdo
e o estagio da internacionalizacdo.
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Tabela 4. Comparativo entre os casos analisados quanto ao grau de exploration e exploitation e reflexos nas

estratégias de marketing internacional.

Grau de Grau de L. .
Empresa . o Reflexos no marketing internacional
exploration | exploitation
A Alto Médio Foco em entrada em novos mercados latino-americanos; forte adaptagdo
de embalagens e comunicacdo; estratégias digitais localizadas.
B Médio Alto Padronizagdo das linhas de produto; aproveitamento de estrutura logistica
existente; manutencdo de canais tradicionais.
c Alto Alto Expansdo simultanea para novos mercados e reestruturacdo de processos
internos; integracao digital com parceiros externos.

) Fortalecimento da base doméstica para posterior internacionalizagdo; uso

D Baixo Alto . oA
de marca consolidada e foco em eficiéncia.
CONCLUSAO racional. A articulacdo entre capacidades dinamicas e

Este artigo teve como objetivo investigar como a
ambidestria organizacional — por meio da integracdo
entre exploration e exploitation — influencia as estraté-
gias de marketing internacional adotadas por empresas
exportadoras de Mato Grosso. Para isso, adotou-se uma
abordagem qualitativa com estudo de casos multiplos,
contemplando entrevistas em profundidade com gesto-
res estratégicos de quatro empresas do setor. A andlise de
conteldo tematica permitiu a identificacdo de padrdes e
particularidades na forma como essas organizacdes en-
frentam os desafios da internacionalizacdo em ambientes
volateis, incertos, complexos e ambiguos (VUCA), confor-
me caracterizado por Bennett e Lemoine (2014).

Os achados empiricos revelam que a AO ndo é apenas
uma escolha estratégica deliberada, mas um imperativo
adaptativo diante de mercados internacionais marcados
por mudancas rapidas, exigéncias regulatdrias e diferencas
culturais. Empresas com maior capacidade de combinar
exploitation — por meio da eficiéncia de processos, con-
solidacdo de mercados existentes e padronizacdo de prati-
cas — com exploration — investindo em novos mercados,
produtos e canais — apresentaram melhores resultados
em termos de flexibilidade, inovacdo e sustentabilidade in-
ternacional. Esses resultados corroboram as proposicdes
de March (1991), bem como as contribuicdes de Tushman
e O'Reilly (1996) sobre ambidestria estrutural, e de Gibson
e Birkinshaw (2004) quanto a ambidestria contextual.

O estudo também evidenciou a importancia das ca-
pacidades dinamicas (Teece, 2007) como facilitadoras
da ambidestria. Empresas com estruturas de gover-
nanca mais flexiveis e maior capacidade de sensing e
reconfiguragdo demonstraram maior sucesso na adap-
tacdo as exigéncias locais sem perder eficiéncia ope-

ambidestria se mostrou especialmente relevante em
decisdes de padronizacdo e adaptacdo de marketing
internacional (Zou & Cavusgil, 2002), como precifica-
¢do, comunicacgdo e posicionamento de marca.

Além disso, os resultados indicam que a forma como
as empresas interpretam o ambiente VUCA afeta direta-
mente a intensidade com que adotam estratégias ambi-
destras. Empresas que percebem maior grau de incerte-
za e ambiguidade tendem a investir mais em exploration,
enguanto aquelas que interpretam o ambiente como
volatil, porém compreensivel, priorizam exploitation com
ajustes incrementais. Essa relacdo sugere que a leitura
organizacional do contexto externo influencia ndo ape-
nas as decisGes de marketing, mas também a estrutura-
¢do interna das praticas de inovacgdo e eficiéncia.

A principal contribuicdo cientifica deste estudo estd na
articulagdo entre ambidestria organizacional, capacidades
dindmicas e estratégias de marketing internacional sob a
Otica das empresas exportadoras de médio e grande por-
te de uma regido emergente. Ao incluir multiplas formas
de ambidestria (estrutural, contextual e ciclica), o estudo
amplia a compreensdo de como organizagbes operam
em mercados globais instaveis, contribuindo para a lite-
ratura de negdcios internacionais, marketing e estratégia.
Além disso, o quadro comparativo apresentado permite
visualizar as diferencas na intensidade de exploration e
exploitation entre os casos analisados, e 0s seus impactos
em dimensdes criticas do marketing internacional.

Do ponto de vista gerencial, os achados indicam
que empresas que desejam sustentar sua competiti-
vidade internacional devem investir na construcdo de
capacidades dindmicas e na adocdo de mecanismos
que favorecam a ambidestria. Isso inclui a criacdo de
unidades especificas para inovacdo, a promog¢do de
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culturas organizacionais ambidestras e o uso de ciclos
estratégicos para alternar prioridades entre eficiéncia e
inovacdo, conforme defendido por Burgelman (2002).
Para gestores de empresas exportadoras, especial-
mente em mercados emergentes, esses insights ofere-
cem subsidios praticos para o desenho de estratégias
de internacionalizagdo mais resilientes e adaptativas.

Como limitagBes, destaca-se a dimensdo da amostra,
gue restringe a generalizacdo dos resultados para outras
empresas e outros setores. Além disso, o foco no con-
texto regional especifico de Mato Grosso e no setor do
agronegocio pode nao refletir as praticas de exploration e
exploitation adotadas por empresas de outros setores ou
outras regides. A auséncia de dados quantitativos pode
limitar a compreensdo do impacto das estratégias adota-
das. Como sugestBes para pesquisas futuras, poderiam
ampliar a amostra e incluir empresas de diferentes seto-
res e regides para verificar a generalizacdo dos resultados.
A investigacdo do impacto quantitativo das estratégias de
exploration e exploitation também seria relevante para
medir como essas praticas afetam diretamente o desem-
penho empresarial, tanto em termos de competitividade
quanto de crescimento nas exportagdes.

Outra possibilidade seria adotar uma abordagem
longitudinal, acompanhando as empresas ao longo do
tempo para avaliar como elas ajustam suas estratégias
ambidestras em resposta a mudancas no mercado glo-
bal, como crises econémicas e avanc¢os tecnoldgicos.
Além disso, explorar como a cultura organizacional e a
lideranca afetam a integracdo dessas praticas também
pode fornecer insights valiosos para o campo da ambi-
destria organizacional.

Por fim, o impacto de tecnologias emergentes, como
big data e inteligéncia artificial, na capacidade das em-
presas de integrar exploration e exploitation, e as bar-
reiras enfrentadas na implementacdo de uma gestdo
ambidestra sdo temas promissores para estudos futu-
ros. Essas pesquisas podem oferecer novas perspectivas
sobre como as empresas podem continuar inovando e
otimizando suas operacdes em mercados internacionais
cada vez mais dinamicos e competitivos.
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