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Objetivo — O objetivo principal deste artigo ¢ mostrar que, para renovar capacidades  Egge artigo possui dados abertos
estdticas de inovagao, a subsididria requer a construgio de um projeto flexivel para
apoiar a inovagao de exploitation-exploration e a integragao externa como fonte de
novo conhecimento. Referencial teérico — Combinamos estrutura organizacional,
inovagio organizacional, ambidestria contextual e teoria de redes para investigar
de que forma as capacidades de inovagio podem ser construidas em subsididrias
estrangeiras que operam no Brasil. Metodologia — Os dados foram coletados de
subsididrias estrangeiras instaladas no Brasil por meio de uma pesquisa com 289
respondentes vilidos. Usamos a técnica PLS-SEM para testar relacionamentos
envolvendo estrutura flexivel, ambidestria contextual, integra¢do externa e recursos de
inovagio para executar um modelo moderado-mediado. Resultados — As evidéncias
indicam que a estrutura flexivel, a ambidestria contextual como capacidade dinimica
e a integragdo externa sio elementos relevantes para renovar as capacidades de
inovagao da subsididria. Os resultados sugerem que a integracio externa é uma
fonte de conhecimento crucial, dependendo da confianca e do compromisso em
nivel da rede. A alta integracio externa permite que a subsididria alcance niveis
otimizados de exploration e exploitation, ajudando na renovagiao de capacidades de
inovacao. Implicagées praticas e sociais da pesquisa — Oferecemos aos gestores
informagoes sobre o desenvolvimento e a renovagao de capacidades de inovagao,
criando um design flexivel que facilita a aquisi¢ao de recursos de rede exclusivos e
permite a ambidestria contextual como uma capacidade dinimica para reconfigurar
e transformar capacidades de inovagio. Contribuigées — O artigo contribui para
a gestdo estratégica ¢ a visio baseada em capacidade da literatura de subsididrias
de multinacionais. Apresentamos o construto estrutura organizacional flexivel
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que combina a teoria da estrutura organizacional e as caracteristicas da inovacio

organizacional. Mostramos que um design flexivel é essencial para construir uma

rede local confidvel e implementar a ambidestria contextual como capacidade
dindmica para renovar as capacidades de inovagao das subsididrias.

Palavras-chave: Estrutura organizacional, inovacio organizacional, ambidestria

contextual, integragio externa, capacidades de inovagio.

1 Introducao

As subsididrias de multinacionais enfrentam ambientes
cada vez mais turbulentos e acirrados na concorréncia local
e global, levando-as a se concentrarem na inovacio, por
meio da qual buscam obter uma vantagem competitiva.
As capacidades de inovagao sao estdticas (Helfat & Peteraf,
2003), no entanto, elas requerem capacidades dindmicas
(Teece, 2007) para que as capacidades estdticas sejam
ajustadas e desenvolvidas (Rothaermel & Hess, 2007) e
se adaptem aos ambientes de mudanca. As capacidades
dinimicas sdo atividades gerenciais por meio das quais os
gestores transformam suas capacidades estdticas (Teece,
2007). Um exemplo dessas capacidades dinimicas ¢ a
ambidestria organizacional, que é o exploitation-exploration
simultineo da atividade de inovagao (Birkinshaw et al.,
2016; O’Reilly & Tushman, 2008), que pode ser usada
no desenvolvimento da capacidade de inovacio de uma
organizacio (Bessant & Tidd, 2015). A ambidestria
organizacional, entdo, pode ser vista como antecedente
da capacidade inovadora de uma subsididria de uma
multinacional.

No entanto, nio estd claro de que forma uma
subsididria alcanca o desenvolvimento da ambidestria
organizacional — que pode ser usada para desenvolver
capacidade de inovagio. Uma provével razio para isso é
que a pesquisa conceitualiza principalmente a ambidestria
organizacional como antecedente e limita-se ao foco
nos fatores pelos quais as subsididrias desenvolvem a
ambidestria organizacional. Alguns estudos sugerem que
a estrutura organizacional pode ser um fator crucial para
determinar de que forma uma organizagio desenvolve a
ambidestria (Kortmann, 2012). No entanto, novamente,
nao estd claro quais tipos de estruturas e quais fatores
contingentes podem fortalecer ou enfraquecer a relagio
estrutura organizacional-ambidestria.

Para tanto, buscamos examinar a relacio entre as
estruturas organizacionais, a ambidestria organizacional e
as capacidades de inova¢ao da subsididria. Argumentamos
que um design organizacional flexivel incentivard a

ambidestria organizacional. Além disso, assumimos

que a ambidestria organizacional é um antecedente das
capacidades de inovagio subsididrias. Em outras palavras,
assumimos que a inovagio em uma empresa é resultado
de capacidades operacionais (capacidades de inovagio
subsididrias) reconfiguradas e mantidas por capacidades
dinimicas (ambidestria organizacional). Assim, a questao
que move a pesquisa é: quais condigoes sio necessdrias
para uma subsididria desenvolver capacidades renovaveis
inovadoras por meio de estruturas organizacionais flexiveis?

Nés nos concentramos no design organizacional
por meio de dois elementos organizacionais criticos,
configura¢io interna e integracdo externa. O novo
conhecimento vem das oportunidades no ambiente
externo, mais especificamente da rede externa da
subsididria. Argumentamos que o desenvolvimento de
integragao externa (EE) ¢ uma fonte de conhecimento
diferenciado para tarefas de exploitation e exploration,
ajudando a renovar capacidade de inovacio (Vahlne &
Jonsson, 2017). Assim, testamos a integracio externa, isto
é, a relacao entre a subsididria e atores externos, como
moderador na estrutura organizacional ¢ na relacio de
ambidestria organizacional.

Da mesma forma, argumentamos que a subsididria
precisa de uma estrutura organizacional flexivel (FOS) para
desenvolver e manter suas capacidades. A FOS empresta
elementos da teoria da estrutura organizacional (Burton
& Obel, 2018; Burns & Stalker, 1961; Lawrence &
Lorsch, 1967) e da inovagio organizacional (Damanpour
& Aravind, 2012; Vaccaro et al., 2012). A estrutura
organizacional refere-se aos estudos seminais de Burns e
Stalker (1961) e Lawrence e Lorsch (1967), identificando
organizagbes inovadoras e nao inovadoras, estruturas
orgAnicas e mecanicistas. A inovagio organizacional trata
das mudancas na estrutura organizacional, nas regras,
nos sistemas de gestdo e no uso efetivo dos recursos
(Damanpour & Aravind, 2012; Vaccaro et al., 2012).
A FOS ¢ flexivel o suficiente para estimular mudancas
nas regras e procedimentos, fungées, sistemas de gestéo,
comunicagdo e estrutura organizacional adaptdvel as
demandas internas e externas (Damanpour & Aravind,
2012; Vaccaro et al., 2012).
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Nosso estudo considera a ambidestria contextual
(CAMB) como uma capacidade dinimica, a integragio
externa (EE) como fonte de conhecimento e a FOS
como um fator critico no desenvolvimento e renovagio
das capacidades de inovagao da subsididria (SIC).
Conceitualizamos e testamos um modelo de mediacio
moderado, em que a CAMB medeia a relagio entre a FOS
ea SIC, e aintegracdo externa modera a FOS e a CAMB.

Identificamos vérias contribuigdes que ampliaram o
conhecimento atual da teoria organizacional. Primeiramente,
identificamos um antecedente da ambidestria organizacional
como design organizacional flexivel no contexto de
subsididrias de multinacionais e contribuimos para a
pesquisa da teoria organizacional. Em segundo lugar,
utilizamos uma técnica de andlise condicional de processos
(modelo moderado-mediado), ainda rara na literatura de
gestdo estratégica e teoria organizacional, identificando
uma contingéncia 2 relagio estrutura-ambidestria como
integracdo externa. Terceiro, fazemos uma sintese de
vérias correntes de pesquisa. Inclui capacidades dindmicas
(DC), ambidestria contextual (CAMB), capacidade de
inovagio, design organizacional e redes de negdcios que
mostram que as subsididrias exigem capacidades dindmicas
para alcancar o exploitation-exploration simultineo e o
conhecimento adquirido da rede local (Lessard et al.,
2016). Por fim, oferecemos implicagoes para a teoria
e a prética gerencial e, em particular, para os gestores,
sugerimos o papel da integragio externa para aprimorar as
capacidades de inovacao de suas subsididrias. Embora uma
estrutura organizacional flexivel seja essencial para criar
capacidade de inovacio (Kortmann, 2012), a ambidestria
contextual e a integracdo externa sio centrais na renovagio

das capacidades de inovagio.

2 Referencial teérico e hipédteses

Partimos da teoria das capacidades organizacionais,
destacando o papel das capacidades operacionais e dinAmicas
e da ambidestria contextual como capacidade dindmica.
Em seguida, detalhamos a fundamentagio tedrica que
sustenta este estudo e as hipdteses correspondentes em

sete subsec¢des, a seguir.
2.1 Capacidades organizacionais

Helfat e Peteraf (2003) definem capacidades
organizacionais (OC) como “a habilidade de uma
organizacao de realizar um conjunto coordenado de tarefas,

utilizando recursos organizacionais, para alcancar um
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resultado especifico” (p. 999). Winter (2003) e Danneels
(2008) argumentaram que existem capacidades ordindrias
(também conhecidas como operacionais ou funcionais) e
capacidades dindmicas (DC). As primeiras sio capacidades
estdticas que exigem que capacidades dinimicas sejam
desenvolvidas, alteradas e reconfiguradas para adaptar
a subsididria 4s mudangas ambientais (Wu & Vahlne,
2020). A capacidade de inovagio da subsididria (SIC)
¢ uma capacidade comum que precisa de capacidades
dindmicas para ser renovada. Assim, definimos a SIC
como uma capacidade organizacional que utiliza os
recursos e conhecimentos organizacionais existentes
em tarefas de exploitation. Este Gltimo pode modificar
capacidades comuns, reconfigurando e transformando
recursos ¢ capacidades existentes ¢ novos (O'Reilly &
Tushman, 2013), permitindo que a empresa inove (Teece,
2007, p. 1344).

Embora a definigio de capacidades dinimicas
esteja longe de ser um consenso (Birkinshaw etal., 2016),
adotamos a defini¢io de Wang ¢ Ahmed (2007), que
ofereceu uma defini¢ao abrangente. Nesse sentido, focamos
no elemento central das DC, ou seja, a reconfiguracio e
renovagao das capacidades organizacionais, de acordo com
os estudos de Tuzovic et al. (2018) e O’Reilly e Tushman
(2008). Esses autores argumentam que a ambidestria ¢
um tipo especifico de capacidade dindmica e é uma DC
significativa no processo de inovagdo. Assim, as DC
sao definidas como a “orienta¢do comportamental para
integrar, reconfigurar, renovar e recriar continuamente
seus recursos ¢ capacidades, com foco na atualizagio
e reconstrugio de suas capacidades centrais de acordo
com o ambiente dinAmico ¢ em mudanca para obter e
sustentar a vantagem competitiva’ (O’Reilly & Tushman,
2008, p. 35).

2.2 Estruturas organizacionais flexiveis e
capacidade inovadora da subsididria

As organizacoes podem usar diferentes designs
dependendo de sua estratégia e contexto (Campanella et al.,
2020) para construir capacidade de inovagio, essenciais
para o progresso ¢ a existéncia da empresa em ambientes
em mudanca (Wang & Ahmed, 2007). Conceituamos
a estrutura organizacional flexivel (FOS) como design
organizacional para gerenciar ambientes internos e externos
em mudanca. A FOS combina estrutura organizacional e
abordagens de inovacio organizacional. A literatura sobre

estrutura organizacional remonta seus passos aos estudos
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de Burns e Stalker (1961) e Lawrence e Lorsch (1967) na
defini¢ao de estruturas mecanicistas (hierdrquicas) e orginicas
(nao hierdrquicas). Uma estrutura mecanicista apresenta
tomada de decisao centralizada e formalizada, comunicagio
vertical deficiente e rotinas rigidas (Teece et al., 2016); no
entanto, ¢ eficiente e apropriado para ambientes estdveis e
inovagio continua. Por outro lado, a estrutura organica ¢
descentralizada, caracterizada por hierarquia fraca, baixa
formalizagdo, regras frouxas, baixo desempenho e inovacao
radical (Sine et al., 2006). A FOS requer caracteristicas
de estruturas mecanicistas e orginicas para alcancar
controle, eficiéncia, tomada de decisio descentralizada,
experimentagio e inovagio organizacional. Na perspectiva
da inovagio organizacional, a FOS apoia a renovagao
de regras, tarefas, sistemas de gestio, comunicacio e
estrutura organizacional (Damanpour & Aravind, 2012;
Vaccaro et al., 2012), criando uma configuragio interna
adaptdvel ao ambiente de mudangas (internas e externas).
Os recursos de FOS acima sio vitais para a subsididria
desenvolver ambientes internos e externos propicios ao
desenvolvimento e ajuste de sua capacidade de inovacio,
intrinsecamente estdticas. Assim, levantamos a seguinte

hipétese:

H1: A estrutura flexivel da subsididria estd

positivamente associada as capacidades de inovagdo.

2.3 Estruturas organizacionais flexiveis e
ambidestria contextual

Duncan (1976) foi o primeiro a sugerir a ambidestria
organizacional, defendendo a necessidade da empresa
de implantar dois tipos de estruturas organizacionais
conflitantes para apoiar a inova¢o e enfrentar ambientes
de mudanga, ou se¢ja, mecanicista e orginico (Burns &
Stalker, 1961; Csaszar, 2013). Nesse sentido, Tushman e
Nadler (1986), com base na crescente competi¢io local e
global, anteciparam a ideia de organizacdes ambidestras,
argumentando que “as organizagoes podem obter vantagem
competitiva apenas gerenciando efetivamente para hoje e,
a0 mesmo tempo, criando inovagio para amanha” (p. 92).
Os autores argumentam que a estrutura organizacional ¢
um fator central para alcangar os beneficios das atividades
inovadoras. No entanto, para lidar com os ambientes
em mudanga de hoje, a estrutura organizacional deve
ser flexivel o suficiente para apoiar os gestores a renovar
rapidamente as regras e procedimentos, sistemas de

comunicagio e gestdo, ¢ a prépria estrutura organizacional

para facilitar a inovagio (Burns & Stalker, 1961; Lawrence
& Lorsch, 1967; Vaccaro et al., 2012). Esse novo desenho
organizacional (FOS) estd em consonéncia com os estudos
de Damanpour e Aravind (2012), Csaszar (2013) e
Atuahene-Gima (2005), que sugerem que existe uma
estreita relagdo entre estrutura organizacional e inovagao
por exploitation-exploration.

A ambidestria contextual e estrutural sio duas
abordagens de ambidestria mais investigadas (O’Reilly &
Tushman, 2013). O’Reilly e Tushman (2013) definiram a
ambidestria como a capacidade da subsididria de equilibrar
atividades conflitantes, a busca simultinea por eficiéncia,
controle e melhoria incremental (exploitation/estrutura
mecanicista), bem como adaptabilidade a flexibilidade
e inovagdo descontinua (exploration/estrutura orginica).
Embora as organiza¢des possam implementar a ambidestria
estrutural ou contextual, sugerimos que a ambidestria
contextual é adequada para estudar as subsididrias
estrangeiras que operam no Brasil, uma vez que geralmente
sdo subsididrias de pequeno e médio portes com estruturas
tnicas, o que facilita a constru¢io de um contexto de
suporte que permite integracio vertical e horizontal, e a
alocagio e adaptagio de recursos a ambientes em mudanga
(Fourné et al., 2019). Uma estrutura flexivel que ajuda
o exploitation simultineo ¢ a inovacio de exploration
(Foss etal., 2015) é benéfica para a subsididria, pois ajuda
a renovar suas capacidades de inovagio. Assim, levantamos

a seguinte hipétese:

H2a: A estrutura flexivel da subsididria estd

positivamente associada & ambidestria contextual.

2.4 Integracao externa, ambidestria
contextual e estrutura flexivel

Conforme definido por Andersson etal. (2005), a
integra¢dao em uma rede é “uma relagio caracterizada por
um alto grau de adaptagio mutua e de longo prazo em
termos de investimentos especificos da relagao” (p. 103).
A literatura mostra que a pesquisa de redes de negécios
internacionais muitas vezes se concentra no aprofundamento
da integragio estrutural e relacional (Gulati, 1998). Adotamos
a integracdo relacional e sugerimos que a confianga e
o comprometimento facilitam o acesso a informagoes,
conhecimento e tecnologia tnicos e diferenciados (Hansen,
1999; Gulati, 1998), que chamamos de integracio
externa (EE). De fato, uma rede confidvel pode fornecer

continuamente & subsididria novos conhecimentos para
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inova¢ao (Alinaghian et al., 2020), o que ¢ necessdrio
para a inovacio de exploitation-exploration. Assim, fica
clara a relacio conhecimento ¢ inovagao (Kogut, 1988),
em que o conhecimento é considerado um importante
fator antecedente da inovacio.

A ambidestria contextual e a estrutura flexivel
compdem o desenho organizacional da subsididria que
permite a renovagio de capacidade de inovagio. A estrutura
flexivel facilita a inovagio por meio de atividades de
exploration-exploration (Damanpour & Aravind, 2012) e
sustenta lagos interorganizacionais de confianca para adquirir
conhecimento dnico e diferenciado (Schéllhammer &
Gibb, 2019). Dependendo da forca dos lagos (Granovetter,
1983), fortes ou fracos, a subsididria pode ter mais ou
menos acesso ao conhecimento tinico (Dahlander et al.,
2016). Lacos fortes baseados na confianga sao mecanismos
eficientes para acessar conhecimento valioso (Kadushin,
2012), enquanto lagos fracos estendem os bragos da rede
para conhecimentos mais diversificados, mas comuns
(Kadushin, 2012).

Espera-se que a integracio externa mude a
influéncia da estrutura organizacional na ambidestria
contextual, dependendo da for¢a dos lagos entre os atores
da rede (Granovetter, 1993; Gulati, 1998). Isso sugere
que a integracdo externa modera a relacdo entre estrutura
flexivel e ambidestria contextual. Assim, levantamos a

seguinte hipétese:

H2b: A integracio externa modera positivamente
a relagio entre a estrutura flexivel e a ambidestria

contextual.

2.5 Capacidade de inovac¢ao da subsididria
e ambidestria contextual

As capacidades de inovagio da subsididria (SIC)
sdo estaticas (Helfat & Winter, 2011), e para lidar com
ambientes em mudancga, elas precisam ser reconfiguradas
e desenvolvidas por capacidades dindmicas (DC) (Bessant
& Tidd, 2015). Parashar e Singh (2005) argumentam
que as capacidades dindmicas renovam as capacidades de
inovacao. Rothaermel e Hess (2007) e Teece (2007) também
afirmaram que as capacidades dinAmicas permitem que a
organizacio se adapte as mudancas por meio da inovagio.
De acordo com O’Reilly e Tushman, (2008, 2013), a
ambidestria organizacional ¢ a capacidade especifica de
uma empresa que permite a organizagio reconfigurar e

transformar novos conhecimentos, recursos e capacidades.
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Assumimos a ambidestria contextual como uma
capacidade dinAmica que pode renovar as capacidades
de inovacdo da subsididria por meio de atividades de
exploitation-exploration (O’Reilly & Tushman, 2008). O
exploration estd relacionado & busca, variagao, tomada de
risco, experimentacio, flexibilidade, descoberta e inovacao
radical, enquanto o exploitation se refere ao refinamento,
escolha, producio, eficiéncia, selegdo, implementacio,
execugdo e inovagao incremental (Rogbeer et al., 2014).

O exploration e o exploitation sio considerados
atividades conflitantes (Rogbeer et al., 2014) que requerem
estruturas duais especializadas, uma para o exploitation
e outra para o exploration, denominada ambidestria
estrutural (O’Reilly & Tushman, 2008). No entanto,
alguns pesquisadores argumentam que o exploitation e
o exploration podem coexistir, uma vez que a subsididria
pode criar um contexto de suporte sustentado por uma
estrutura organizacional flexivel que estimula os individuos
adividir livremente seu tempo entre demandas simultineas
de exploitation e de exploration em uma Gnica estrutura
organizacional chamada de ambidestria contextual
(Haveli et al., 2015; Gibson & Birkinshaw, 2004). Isso
significa que a ambidestria contextual e as capacidades
de inovagio da subsididria estio intimamente conectadas.

Assim, propomos a seguinte hipStese:

H3a: A ambidestria contextual estd positivamente

associada as capacidades de inovacio da subsididria.

2.6 Estruturas flexiveis, ambidestria
contextual e capacidade de inovagao

Estudiosos como Schéllhammer e Gibb (2019)
e Damanpour e Aravind (2012) observaram que as
organizacdes mudaram gradualmente para estruturas
mais flexiveis para transformar recursos, tecnologia e
capacidades existentes ¢ novos. Assim, as subsididrias
devem implementar estruturas dgeis ¢ flexiveis que
combinem caracteristicas de estruturas mecanicista-
organicas (Escrig et al., 2020). A estrutura organizacional
flexivel (FOS) possibilita rotinas de renovagio, modifica
funcoes e estruturas de comunicagao e emprega diversos
sistemas de gestao para melhorar o controle, a eficiéncia
e a inovagao (Vaccaro et al., 2012).

Tushman e O’Reilly (1996) definem a ambidestria
em termos de inovagio como “a capacidade de buscar
simultaneamente inovacao incremental e descontinua

e a mudanca resulta da hospedagem de multiplas
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estruturas, processos e culturas contraditérias dentro
da mesma empresa’ (p. 24). Isso sugere que a estrutura
da empresa ¢ dual constituida por unidades separadas
para o exploitation (estrutura hierdrquica) e o exploration
(estrutura nio hierdrquica). Por outro lado, na proposta
de Gibson e Birkinshaw (2004), uma tnica estrutura pode
lidar com as atividades de exploitation e de exploration da
ambidestria contextual. Segundo os autores, uma Gnica
estrutura fornece alojamento para tarefas de exploitation e de
exploration simultineas, uma vez que a alta administracao
desenvolve um contexto de suporte que inclui a FOS
para ajudar no exploration e no exploitation simultineos e
renovar as capacidades de inovacao. De fato, a ambidestria
contextual é uma capacidade dinimica que pode renovar
capacidades estdticas (Helfat & Winter, 2011). A literatura
recente mostra estudos utilizando a ambidestria contextual
como mediadora nos niveis micro e macro (Gibson &
Birkinshaw, 2004; Muhammad et al., 2021). Assim,

propomos a seguinte hipdtese:

H3b: A ambidestria contextual medeia a associagio
entre a estrutura flexivel e as capacidades de inovagio

da subsididria.

2.7 Estrutura conceitual e hipéteses

A Figura 1 mostra um quadro ¢ hip6teses moderado-
mediado. Indica que a ambidestria contextual (CAMB)
medeia a relagio entre a estrutura organizacional flexivel
(FOS) e as capacidades de inovagao da subsididria (SIC).
A CAMB ¢ uma capacidade dindmica (DC) que permite

Integracdo
Externa

(EE)

arenovagao da SIC. Sugerimos a integragao externa (EE)
como fonte de novos conhecimentos que moderam a

relacio entre a FOS e a CAMB.

3 Metodologia

Nosso universo de subsididrias estrangeiras no
Brasil ¢ resultado de um mailing de diferentes fontes de
informagio (revistas, rankings) das 1.000 subsididrias
estrangeiras mais significativas em termos de vendas
operando no Brasil (posteriormente reduzidas para 972
contatos validos) de diversos segmentos, como industria,
comércio e servigos. Apds o descarte dos dados ausentes,
a amostra final foi composta por 289 respondentes (vide
DADOS COMPLEMENTARES 2 — Dados da empresa).
Essas subsididrias sao principalmente unidades de pequeno
e médio portes (93%) e algumas subsididrias de grande
porte (7%). Utilizou-se um questiondrio online baseado
em pesquisadores bem citados e respondido pelos gestores
responsdveis das subsididrias. O modo de entrada foi
predominantemente por meio de fusdes e aquisi¢des,
seguido por aliancas e investimentos greenfield. Os paises
de origem que participaram do estudo sao europeus (74%),
norte-americanos (17%), asidticos (5%) e sul-americanos
(4%) (vide DADOS COMPLEMENTARES 2 — Dados
da empresa).

As questoes do Apéndice mostram os construtos e
estudiosos envolvidos. Estrutura organizacional flexivel d4
enfoque a uma estrutura organizacional que permite que
a subsididria se adapte &s mudancas ambientais (adaptado

de Vaccaro et al.,, 2012). A integragdo externa explora

Ambidestria
Contextual

(CAMB)

Capacidade
Inovativa da
Subsidiaria

Estrutura
Organizacional
Flexivel

(IC)

(FOS)

Figura 1. Estrutura conceitual e hipdteses
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como a subsididria melhora seus lagos interorganizacionais
(Hallin et al., 2011; Kingshott, 2006). A ambidestria
contextual envolve atividades de exploitation e exploration (He
& Wong, 2004) ¢ as capacidades de inovagio da subsididria
medem as atividades inovadoras (Andersson et al., 2014)
(vide DADOS COMPLEMENTARES 3 — Questiondrio).
Realizamos um teste de normalidade dos dados
para definir a técnica multivariada mais adequada para
nosso estudo, calculando a assimetria e a curtose. Os
valores de assimetria e curtose foram (-1,1) e (1,8),
respectivamente, representando uma curva ligeiramente
nio normal. No entanto, valores de assimetria entre -2
e +2 e curtose préximo a 2 sio considerados aceitdveis
(Hair et al., 2022). De acordo com Hair et al. (2022),
“as propriedades estatisticas da PLS-SEM fornecem
estimativas de modelo muito robustas com dados que tém
propriedades distributivas normais e nio normais” (p. 27),
uma vez que a PLS-SEM geralmente néo faz suposicoes
sobre as distribui¢oes de dados. No entanto, ¢ importante
confirmar que os dados nio estao muito longe do normal.
De acordo com Henseler et al. (2016), Souzabido e Silva
(2019) e Hair et al. (2020), a PLS utiliza uma técnica nio
paramétrica, denominada boosstrapping, que consiste em
tomar a amostra original como um universo e amostra-
la repetidamente, obtendo uma distribui¢io “normal”.
A amostra bootstrap permite os coeficientes estimados
da PLS-SEM e testes de significAncia (Henseler et al.,
2009). Usamos o SmartPLS 3 (Ringle et al., 2015), um
quadrado minimo parcial (PLS) que permite modelos
de regressao multipla (SEM), para testar a estrutura de
processo condicional proposta (Figura 1) (vide DADOS
COMPLEMENTARES 1 — Configuragées).

3.1 Modelos de métrica

A estrutura conceitual foi modelada no SmartPLS
3, adotando modelagem estrutural reflexiva (DADOS
COMPLEMENTARES 4 — Banco de dados). O tamanho
da amostra de 289 respondentes vdlidos ¢ maior que
a quantidade minima de 77, calculada pelo software
G*Power 3.1.9.2. A avaliagio das métricas do modelo
segue duas etapas: andlise fatorial confirmatéria (CFA),
avaliagio do modelo conceitual por meio do algoritmo
PLS/resultados de bootstrapping e o ajuste global por meio
da raiz quadrada média dos residuos padronizados (SRMR).
Normalmente, a CFA é comumente aplicada em estudos
CB-SEM e raramente em PLS-SEM (Henseler, 2018). As
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avaliagoes de confiabilidade e validade de ambas as etapas

sdo apresentadas nas subsecoes 3.1.1, 3.1.2, 4.1 e 4.2.

3.1.1 Etapa 1 — Avaliagio de andlise fatorial
confirmatdria

De acordo com Hair et al. (2020), a CFA permite
“melhorar a confiabilidade de itens e escalas, identificar e
fornecer uma indicagio de itens que precisam ser revisados
ou, em alguns casos, eliminados para validade de contetdo,
facilitar a obtenc¢do de validade convergente e validade
discriminante”. A CFA requer um modelo saturado que
corresponda 2 ligagio de todos os LVs, ou seja, todos
os construtos podem ser correlacionados livremente.
Definimos PLS-CFA para o esquema de ponderacio
de fatores e um nivel de significAncia de 0,05 bicaudal.

O modelo de medigao mostra que todos os
indicadores de carregamento estdo acima de 0,708, exceto
dois indicadores com valores em torno de 0,600 (SIC
1 e 5), mas ainda assim aceitdveis (Hair et al., 2022),
indicando confiabilidade satisfatéria do item (vide DADOS
COMPLEMENTARES — CFA).

A confiabilidade da consisténcia interna examina a
confiabilidade composta, o alfa de Cronbach ou um valor
entre ambos. Os valores estio abaixo de 0,95, indicando
confiabilidade de consisténcia interna aceitdvel (Henseler,
2018). A validade convergente ¢ avaliada pela variincia
média extraida (AVE) para cada construto e deve ser igual
ou superior a 0,50. Todos os valores da AVE estdo acima
de 0,50, indicando uma validade convergente aceitdvel
(vide DADOS COMPLEMENTARES — CFA).

O modelo estrutural avalia a validade discriminante
por meio da razdio HTMT. Todos os valores estao abaixo
de 0,90, indicando validade discriminante aceitdvel
(Henseler et al., 2015). Além disso, todos os coeficientes
de caminho do modelo saturado sao significativos, com
valores de p abaixo de 0,1% e ¢ acima de 1,96 (vide
DADOS COMPLEMENTARES — CFA).

3.1.2 Etapa 2 (avaliacdo do modelo
conceitual) — Confiabilidade e validade

A Tabela 1 mostra que os valores de alfa de
Cronbach e confiabilidade composta estdo abaixo de 0,95
(Henseler, 2018), indicando um alto nivel de confiabilidade
de consisténcia interna.

Como utilizamos um modelo reflexivo, a validade
convergente avalia a AVE e as cargas externas. Os valores

da AVE sio superiores a 0,50, e todas as cargas externas
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sdo superiores a 0,70, indicando confiabilidade adequada
do indicador e confiabilidade convergente (vide DADOS
COMPLEMENTARES 1 — Confiabilidade).

A Tabela 2 apresenta os valores de validade
discriminante obtidos para os critérios Fornell e Larcker
(1981) e HTMT, que atendem aos limites de corte
(Hair et al., 2022). De acordo com Henseler et al. (2015),
na PLS-SEM, o critério da razao hetero trago-mono traco
das correlagdes (HTMT) é mais consistente do que Fornell
e Larcker (1981) (vide DADOS COMPLEMENTARES
1 — Relagao HTMT).

Todas as questdes foram respondidas para os
mesmos 289 respondentes, de modo que a confiabilidade
interna pode eventualmente ser comprometida, resultando
em viés de método comum. Usamos o teste de metas
divididas (Steinke & Kopp, 2020) para complementar
a mediciao da confiabilidade da consisténcia interna.
Executamos o RELEX, uma ferramenta de software
baseada em Excel para amostragem de confiabilidade
dividida ao meio, examinando 10.000 iteracoes. 95%
dos coeficientes de confiabilidade amostrados estio
entre pg. = 0,86 e py. = 0,95, com um coeficiente de
confiabilidade mediano de Pe = 0,92, mostrando uma
alta correlagao e confiabilidade de consisténcia interna
(vide DADOS COMPLEMENTARES 5 — RELEX).

Finalmente, Henseler et al. (2016) afirmam
“que, atualmente, o Gnico critério de ajuste de modelo

Tabela 1
Alfa de Cronbach, confiabilidade composta
e AVE

Alfa de Confiabilidade
Construto Cro]:zbaclﬂ Cfmpwm AVE
CAMB 0,913 0,929 0,590
IN 0,910 0,927 0,670
EE 0,906 0,924 0,584
HSTR 0,902 0,933 0,604
Tabela 2

aproximado implementado para modelagem de caminho
PLS ¢ a raiz quadrada média residual padronizada
(SRMR)” (p. 9). Alguns estudiosos propuseram um
valor de corte de 0,08 para SRMR (Cho et al., 2020;
Henseler et al., 2016). Obtivemos o valor de SRMR
de 0,064, indicando que o ajuste geral é aceitdvel (vide
DADOS COMPLEMENTARES — SRMR).

4 Resultados

O modelo estrutural envolve a capacidade preditiva
do modelo e as relacoes entre os construtos. Um modelo
reflexivo avalia a colinearidade interna, R-quadrado,
f-quadrado, Q-quadrado e a significAncia e tamanho dos
coeficientes de caminho.

Os valores do VIF interno sio inferiores a 1,2,
indicando colinearidade desprezivel (vide DADOS
COMPLEMENTARES 1 — VIF interno). Seguindo a
proposta de Cohen (2013), o efeito total da estrutura
flexivel, ambidestria contextual e integrag¢do na SIC
explicam substancialmente sua variabilidade (47%),
enquanto a varidncia da ambidestria contextual é explicada
(30%) pelo efeito indireto da estrutura sobre e o efeito
moderador da EE.

De acordo com Hair et al. (2022), para avaliar
o modelo de qualidade também devem ser avaliados
o tamanho do efeito () e Q* (Tabela 3). Como Chin
(1998) e Cohen (2013) afirmaram, f* mede a forca de
cada preditor em explicar as varidveis enddgenas. Assim,
valores de £ de 0,02, 0,15 e 0,35 representam efeitos
fracos, moderados e substanciais. A Tabela 3 indica
que o valor de f~quadrado para ambidestria contextual
apresenta um efeito substancial na SIC (0,434), enquanto
a FOS estd tendo um impacto médio na SIC (0,136)
(vide DADOS COMPLEMENTARES 1 — R2 e F2).
Chin (1998) sugere que o Q-quadrado avalia a relevincia
preditiva. Para uma boa relevincia preditiva, os valores

de Q? devem ser superiores a zero. Como os valores de

Validade discriminante - Fornell e Larcker (1981) e HTMT

CRITERIO FORNELL-LARCKER RAZAO HTMT
CAMB EE HSTR IN CAMB EE HSTR IN
CAMB 0,789 CAMB
EE 0,450 0,825 EE 0,491
HSTR 0,360 0,322 0,819 HSTR 0,391 0,354
IN 0,619 0,426 0,507 0,858 IN 0,670 0,464 0,561
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Tabela 3

Valores de R-quadrado, F-quadrado e Q-quadrado

F-QUADRADO
R-QUADRADO B o TSTR v Q-QUADRADO
CAMB 0,280 0,417 0,159
EE 0,112
HSTR 0,050 0,178
IN 0,476 0,320
Tabela 4

Coeficientes de caminho, efeitos totais, estatisticas-t e valores-p

Hipoteses Resultados Corregio do viés de CI

Caminho P 2,5% 97,5%

FOS — SIC H1 (pl) 0,290 5,578 < 0,001 0,187 0,389

FOS — CAMB H2a (Pz) 0,208 3,605 < 0,001 0,091 0,315

EE — (FOS-CAMB) H2b -0,123 3,345 0,001 -0,192 -0,049
EE — CAMB - 0,318 6,075 < 0,001 - -

CAMB — SIC H3a (p,) 0,519 9,822 < 0,001 0,401 0,611

Q? sao significativamente maiores que “zero”, uma boa Tabela 5

preditividade do modelo foi alcancada.

Valores de coeficiente de caminho acima de 0,20
sdo geralmente significativos (Hair et al., 2022); no entanto,
devem ser avaliados estatisticamente através da estatistica
te do erro de probabilidade (valor p). A Tabela 4 mostra
que os coeficientes de caminho, estatistica #, valores p e
hipéteses H1, H2a e H3a sao significativos (p < 0,01%). A
hipétese H2b (-0,123) corresponde a um efeito moderador
da EE entre FOS ¢ CAMB ¢ ¢ estatisticamente significativa
(#=3,345; p < 0,1%; -0,192, -0,049) (vide DADOS
COMPLEMENTARES 1 — Estatistica).

4.1 Anilise de efeitos de mediacao

Aliteratura recente introduziu novos procedimentos
para avaliar o efeito mediador (Hair et al. 2022, p. 233;
Nitzl et al. 2016, p. 7). Primeiro, deve determinar se o
produto PP € significativo. Em segundo lugar, o sinal
¢ a significincia estatistica de p, devem ser analisados se
o produto de p,.p, for significativo. Terceiro, se ambos
so significativos e possuem o mesmo sinal configura-se
uma mediagio parcial complementar.

ATabela 5 mostra os valores mediadores de CAMB
caracterizando uma mediagio parcial de CAMB entre
FOS e SIC (Nitzl et al., 2016). A pesquisa (Hair et al.,

564

Efeitos indiretos especificos via planilha de
bootstrapping

Eféito de mediagio

(H3b) Caminho  Estatistica-t  Valor-p

FOS — CAMB —SIC 0,108 3,659 < 0,001
.2

FOS — SIC (p) 0,290 5,578 < 0,001

2022; Zhao et al., 2010) recomenda o uso da VAF para
avaliar a mediagio parcial (20% - 80%).

O valor de VAF para os caminhos FOS—CAMB—SIC
e FOS—SIC é de 24% indicando a mediagao parcial da
ambidestria contextual, de acordo com o procedimento de
Nitzl et al. (2016) (vide DADOS COMPLEMENTARES
1 — Efeitos indiretos).

4.2 Anilise de processo condicional
(efeito de mediacao moderado)

A moderacio da integracio externa ocorre na
primeira etapa da mediacdo da ambidestria contextual
(Edwards & Lambert, 2007), constituindo um modelo
de processo condicional (Figura 1) (Hayes, 2015). O
efeito mediador depende dos valores do moderador
(Edwards & Lambert, 2007, p. 6; Hayes, 2015, p. 2).
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Consistente com a proposta de Muller et al. (2005), o
processo condicional ocorre quando o efeito moderador
da EE modera significativamente pelo menos um caminho
do processo causal (Figura 1). A Tabela 6 mostra que o
efeito moderador ¢ significativo (¢ = 3,345; p = 0,1%);
consequentemente, a integragio externa ¢é estatisticamente
um moderador.

Tragar a regressdo linear facilita a andlise e pode
explicar o significado do valor negativo do efeito moderador
da EE (-0,123). A literatura de moderagio recomenda
o uso de um teste de inclinagao simples (Figura 2) para
interpretar o efeito moderador (Gardner et al., 2017;
Hayes, 2015). A Figura 2 foi construida com base em
trés critérios. Primeiro, a estrutura organizacional flexivel
(FOS) ¢ uma varidvel continua plotada linearmente em
uma escala de 1 a 10 e nomeada nas extremidades como
alta ¢ baixa eficdcia. A alta eficdcia da FOS significa que
a subsididria implantou com sucesso uma estrutura
flexivel que se adapta diretamente as mudancas internas
e externas. A baixa eficdcia da FOS resulta em problemas
da subsididria em se adaptar s mudangas.

Em segundo lugar, a integracdo externa (EE) ¢
categorizada como EE alta e baixa (Cohen etal., 2014). EE
alta representa sucesso na aquisi¢ao de conhecimento confivel

e valioso por meio de relacionamentos interorganizacionais

confidveis. EE baixa denota que a subsididria nio conseguiu
construir vinculos de confianca, levando a dificuldades
de acesso ao conhecimento diferenciado. Terceiro, a
ambidestria contextual também ¢ uma varidvel continua
em uma escala de 1 a 10 e é rotulada como otimizada e
ndo otimizada nas extremidades. Uma pontuagio alta de
exploration-exploitation representa que a subsididria alcangou
um equilibrio de exploration-exploitation otimizado. Um
nivel de exploration-exploitation equilibrado, mas nio
otimizado, pode enfraquecer os resultados da ambidestria
contextual, ou seja, a renovacao da capacidade de inovagio.
Graficamente, a EE ¢é calculada usando um desvio padrao
acima da média (EE alta) e um desvio padrio abaixo da
média (EE baixa) (Cohen et al., 2014) (vide DADOS
COMPLEMENTARES 1 - Inclinagées).

A Figura 2 sugere que a EE modera a relagio
positiva entre FOS e CAMB, fortalecendo (sinérgico)
e acentuando o efeito da interacio a medida que a EE
aumenta (Gardner et al., 2017). Para EE baixa, a CAMB
¢ mais sensivel as variacoes de eficicia da FOS (maior
inclina¢ao), ao passo que, para EE alta, hd menor influéncia
da FOS na CAMB devido 2 sua inclinagdo préxima a

uma horizontal.

5 Discussao

Tabela 6 Os resultados respondem a pergunta de pesquisa
Efeito moderador de integracio externa “Quais condicdes sio necessdrias para uma subsididria
desenvolver recursos renovaveis inovadores por meio de
Cocficiente projetos flexiveis?” e sustentam as cinco hipdteses. Uma
em;gjrﬂ[ Estaristicas-t Valorp estrutura organizacional flexivel (FOS) é fundamental para
Ffeito 20123 3.345 0.001 renovar as capacidades de inovagio (Kortmann, 2012).
moderador De fato, a FOS pode apoiar a regeneragio de regras,
(EE) tarefas, sistemas de gestdo e comunicagio (Damanpour
EFEITO MODERADOR DE EE
1z
| ALTO EE
10 S =
OTIMIZADD
8 | BAIXO EE
e 6 T L e
5 4 A 0 RS R MR E O S § 0 S0 R RS d S § ) S l nnnnnnn ___.I_...-= ot L -
— e
- e o
Nio 0 sl :
OTIMIZTAD 0 5 p 3 10
BAIXA EFETIVIDADE FOS ALTA EFETIVIDADE

Figura 2. Efeito moderador da integracdo externa alta e baixa
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& Aravind, 2012), ajustdveis as mudancas ambientais, o
que significa que as capacidades renovéveis inovadoras
permitem ajustar o ambiente interno e responder ou
mesmo moldar o ambiente externo. (Teece, 2009).

Adicionalmente, para renovar suas capacidades
de inova¢io, a subsididria necessita de capacidades
dinidmicas para aproveitar (exploz't) 0S recursos existentes e
simultaneamente explorar (explore) novos conhecimentos
(ambidestria contextual) (O’Reilly & Tushman, 2013;
Parashar & Singh, 2005), corroborando a hipdtese H3a.
Portanto, mostramos que uma estrutura organizacional
flexivel estd positivamente relacionada com capacidade
de inova¢io e ambidestria contextual, suportando as
hipéteses H1 e H2a (Tabelas 4 € 5).

Além disso, o conhecimento pode ficar
rapidamente desatualizado em ambientes dinimicos, e
uma rede local confidvel é uma fonte confidvel que pode
fornecer continuamente conhecimento novo diferenciado
(Alinaghian et al., 2020). Os resultados indicam que a
ambidestria contextual medeia parcialmente a relagio
entre estrutura flexivel e capacidade de inovagio (H3b),
enquanto a integracao externa como fonte de conhecimento
confidvel modera a relagio entre estrutura flexivel e
ambidestria contextual (H2b). Esses achados validam
o processo condicional proposto (modelo de mediacao
moderada — Figura 1) (Hayes, 2015, 2022).

Destacamos algumas contribuicées, tedricas e
gerenciais, que ampliaram a recente pesquisa em gestao
estratégica, negdcios internacionais e teorias organizacionais.
Primeiramente, no contexto de subsididrias de multinacionais,
detectamos que uma estrutura flexivel é um importante
antecedente de ambidestria organizacional, especificamente
em empresas com estruturas Unicas, uma vez que a
subsididria precisa gerenciar os conflitos que surgem das
atividades simultaneas de exploitation-exploration (Gibson
& Birkinshaw, 2004). Uma estrutura organizacional
flexivel combina caracteristicas da estrutura organizacional
tradicional, mecanicista e orginica (Burns & Stalker, 1961;
Lawrence & Lorsch, 1967) e inovagio organizacional
(Damanpour & Aravind, 2012). A FOS ajuda a alcangar
o equilibrio simultdneo entre exploitation e exploration
apoiando mudancas rdpidas em regras, procedimentos,
sistemas de gestdo e processos de inovagio (Damanpour
& Aravind, 2012; Vaccaro et al., 2012).

Em segundo lugar, utilizamos uma técnica
de andlise de processos condicionais (Hayes, 2022), a
integra¢ao analitica da andlise de mediagao e moderacio,

técnica utilizada nas correntes de pesquisa comportamental
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e psicolégica. A andlise condicional de processos ¢ uma
técnica metodoldgica adequada para estudos envolvendo
relacdes complexas de diversas varidveis que funcionam em
consonancia (Edwards & Lambert, 2007), como observado
em estudos recentes de pesquisa em teoria organizacional.
Nosso estudo ilustra a utilidade da andlise de processo
condicional na avaliacio concomitante da mediacao de
ambidestria contextual entre estrutura flexivel e capacidade
de inovagio e moderacio de integragio externa entre
estrutura flexivel e ambidestria.

Terceiro, contribuimos para a literatura de gestao
estratégica, negdcios internacionais e teoria organizacional
sintetizando vdrios fluxos de pesquisa, incluindo capacidades
dinAmicas, ambidestria contextual, capacidade de inovago,
design organizacional e literatura de rede. Mostramos
que as subsididrias requerem capacidades dinidmicas
para alcancar o exploitation-exploration simultneo e
equilibrado, aplicando o conhecimento obtido da rede
externa (Lessard et al., 2016).

Por tltimo, oferecemos implicagdes para a pratica
de gestdo. Os altos gestores devem buscar a eficdcia da
estrutura flexivel, altos niveis de integragio externa e
atividades de exploitation e exploration otimizadas. Assim,
a questao critica para os gestores de topo é criar uma rede
local confidvel e comprometida para obter recursos exclusivos
e diferenciados por meio de altos niveis de integracao
externa (EE). Ao atingir EE alta, independentemente
de atingir qualquer nivel de eficdcia flexivel (alta ou
baixa), a subsididria alcancard um equilibrio otimizado
de exploitation-exploration (ambidestria contextual),
facilitando a renovagao de suas capacidades de inovagao
(Figura 2). No entanto, no caso de alcancar baixa integracio
externa (rede de baixa confianca), os gestores devem
buscar uma estrutura altamente eficaz investindo seus
esforcos na renovagio de rotinas e préticas, introduzindo
beneficios, melhorando a comunicagdo e ajustando a
estrutura para responder as mudangas ambientais. No
entanto, conforme observado nos achados, uma pequena
janela na baixa inclinagao da EE (Figura 2) permite o
exploration-exploitation otimizado. Valores baixos de EE
abaixo dessa janela levam a um equilibrio de exploration-
exploitation nao otimizado, comprometendo a renovagio

de recursos inovadores.

6 Consideragdes finais, limitacoes
e estudos futuros

O artigo mostra a importancia de designs flexiveis

e recursos dindmicos para explicar recursos renovédveis
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inovadores. Projetos flexiveis incluem ambidestria
contextual, combinam teoria de estrutura organizacional
tradicional e inovacio organizacional e fornecem novos
conhecimentos a inovagdo por meio do desenvolvimento
de uma rede local confidvel. Destacamos o papel da
capacidade dinimica e da ambidestria contextual para
criar novos conhecimentos e capacidades para renovar
capacidade de inovagio.

A limitagio primdria refere-se a utilizagio de um
estudo transversal. Considerando que ambientes dinimicos
podem mudar significativamente ao longo do tempo, é
importante desenvolver estudos longitudinais para avaliar
de que forma as subsididrias respondem as mudancas
ambientais. Em segundo lugar, a amostra ¢ a pesquisa
ficaram restritas ao ponto de vista do ator da equipe de
gestdo. Assim, a aplicacio do instrumento de pesquisa
aos atores da rede, fonte primdria de conhecimento,
enriqueceria a andlise.

Nosso estudo se concentrou em projetos flexiveis
e ambidestria contextual como uma capacidade dindmica
de acesso a conhecimento confidvel da rede local para
renovar as capacidades de inovagao da subsididria. No
entanto, a eficdcia desse processo depende de que forma os
individuos das subsididrias, de que forma o CEO, aalta e
média geréncia e os funciondrios, orquestram os recursos
e sistemas gerenciais existentes e novos que orientam os
individuos em suas atividades. Portanto, sugerimos para
agenda futura que estudiosos também investiguem a
influéncia de individuos, préiticas de gestdo de recursos
humanos (HRMP) (rotinas, sistemas gerenciais, beneficios)
cultura corporativa na renovagio de capacidade de inovagio.
Adicionalmente, propomos examinar de que forma os
diferentes niveis de volatilidade ambiental, incerteza,
complexidade e ambiguidade (VUCA) influenciam a
operacionalidade das estratégias subsididrias. Usando os
microfundamentos das capacidades dinimicas, detecgio,
apreensdo e transformacio, a subsididria pode manter a
competitividade, aprimorando, combinando, protegendo
e reconfigurando os ativos intangiveis e tangiveis de uma
empresa (Teece, 2007), ou seja, melhorando as atividades
de exploration e exploitation (ambidestria contextual).
O uso da andlise multinivel (O’Reilly & Tushman,
2008; Simsek et al., 2009) permite que os pesquisadores
examinem ao mesmo tempo o nivel micro (individuos,
HRMP) e o nivel macro (cultura, design organizacional,

ambiente) da organizacio.
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APENDICE — Questiondrio

Estrutura organizacional flexivel (FOS) nos tiltimos trés anos

Autores

Regras e procedimentos foram renovados.

As tarefas e as fungdes de nossos funciondrios foram modificadas.
Novos sistemas de gestio foram implementados.

A politica de remuneracio foi reestruturada.

A comunicagio dentro e entre os departamentos foi reorganizada.

A estrutura organizacional foi aprimorada.

Integragio externa (EE). Sobre parceiros externos da rede de negécios (fornecedores, distribuidores, outsourcing) nos
dltimos trés anos

Investiu mais no relacionamento com os principais parceiros.

Mantém um relacionamento de longo prazo com os principais parceiros.
E vital manter o relacionamento com os principais parceiros.

Os principais parceiros sio leais.

Os principais parceiros sio honestos e confidveis.

Adquiriu mais conflanca dos principais parceiros.

A confianca muitua ajudou o relacionamento com os principais parceiros.
Os principais parceiros cumprem as promessas feitas.

Ambidestria contextual (CAMB) nos iiltimos trés anos
Exploration

Abriu novos mercados.

Expandiu tipos de produtos.

Entrou em novas 4reas tecnoldgicas.

Exploitation

Melhorou a qualidade do produto.

Melhorou a flexibilidade da produgio.

Reduziu o custo da produgio.

Melhor rendimento ou redugio do consumo de matéria-prima.

Capacidade de inovagio da subsididria (SIC) nos viltimos trés anos

Produtos frequentemente fornecidos de maior qualidade em comparacio com os principais concorrentes.
Desenvolveu novos produtos.

Desenvolveu novas préticas.

Os recursos primdrios foram alocados para desenvolver linhas de produtos diversificadas.

Vaccaro et al. (2012)

Autores
Hallin et al. (2011)
Kingshott (2006)

Autores

He & Wong
(2004)

Autores

Isaac et al. (2019)
Andersson

et al. (2014)

Os dados complementares deste estudo estdo disponiveis online em: https://doi.org/10.7910/DVN/N07AS7
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