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Resumo

Objetivo – O objetivo principal deste artigo é mostrar que, para renovar capacidades 
estáticas de inovação, a subsidiária requer a construção de um projeto flexível para 
apoiar a inovação de exploitation-exploration e a integração externa como fonte de 
novo conhecimento. Referencial teórico – Combinamos estrutura organizacional, 
inovação organizacional, ambidestria contextual e teoria de redes para investigar 
de que forma as capacidades de inovação podem ser construídas em subsidiárias 
estrangeiras que operam no Brasil. Metodologia – Os dados foram coletados de 
subsidiárias estrangeiras instaladas no Brasil por meio de uma pesquisa com 289 
respondentes válidos. Usamos a técnica PLS-SEM para testar relacionamentos 
envolvendo estrutura flexível, ambidestria contextual, integração externa e recursos de 
inovação para executar um modelo moderado-mediado. Resultados – As evidências 
indicam que a estrutura flexível, a ambidestria contextual como capacidade dinâmica 
e a integração externa são elementos relevantes para renovar as capacidades de 
inovação da subsidiária. Os resultados sugerem que a integração externa é uma 
fonte de conhecimento crucial, dependendo da confiança e do compromisso em 
nível da rede. A alta integração externa permite que a subsidiária alcance níveis 
otimizados de exploration e exploitation, ajudando na renovação de capacidades de 
inovação. Implicações práticas e sociais da pesquisa – Oferecemos aos gestores 
informações sobre o desenvolvimento e a renovação de capacidades de inovação, 
criando um design flexível que facilita a aquisição de recursos de rede exclusivos e 
permite a ambidestria contextual como uma capacidade dinâmica para reconfigurar 
e transformar capacidades de inovação. Contribuições – O artigo contribui para 
a gestão estratégica e a visão baseada em capacidade da literatura de subsidiárias 
de multinacionais. Apresentamos o construto estrutura organizacional flexível 
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1 Introdução

As subsidiárias de multinacionais enfrentam ambientes 
cada vez mais turbulentos e acirrados na concorrência local 
e global, levando-as a se concentrarem na inovação, por 
meio da qual buscam obter uma vantagem competitiva. 
As capacidades de inovação são estáticas (Helfat & Peteraf, 
2003), no entanto, elas requerem capacidades dinâmicas 
(Teece, 2007) para que as capacidades estáticas sejam 
ajustadas e desenvolvidas (Rothaermel & Hess, 2007) e 
se adaptem aos ambientes de mudança. As capacidades 
dinâmicas são atividades gerenciais por meio das quais os 
gestores transformam suas capacidades estáticas (Teece, 
2007). Um exemplo dessas capacidades dinâmicas é a 
ambidestria organizacional, que é o exploitation-exploration 
simultâneo da atividade de inovação (Birkinshaw et al., 
2016; O’Reilly & Tushman, 2008), que pode ser usada 
no desenvolvimento da capacidade de inovação de uma 
organização (Bessant & Tidd, 2015). A ambidestria 
organizacional, então, pode ser vista como antecedente 
da capacidade inovadora de uma subsidiária de uma 
multinacional.

No entanto, não está claro de que forma uma 
subsidiária alcança o desenvolvimento da ambidestria 
organizacional – que pode ser usada para desenvolver 
capacidade de inovação. Uma provável razão para isso é 
que a pesquisa conceitualiza principalmente a ambidestria 
organizacional como antecedente e limita-se ao foco 
nos fatores pelos quais as subsidiárias desenvolvem a 
ambidestria organizacional. Alguns estudos sugerem que 
a estrutura organizacional pode ser um fator crucial para 
determinar de que forma uma organização desenvolve a 
ambidestria (Kortmann, 2012). No entanto, novamente, 
não está claro quais tipos de estruturas e quais fatores 
contingentes podem fortalecer ou enfraquecer a relação 
estrutura organizacional-ambidestria.

Para tanto, buscamos examinar a relação entre as 
estruturas organizacionais, a ambidestria organizacional e 
as capacidades de inovação da subsidiária. Argumentamos 
que um design organizacional flexível incentivará a 
ambidestria organizacional. Além disso, assumimos 

que a ambidestria organizacional é um antecedente das 
capacidades de inovação subsidiárias. Em outras palavras, 
assumimos que a inovação em uma empresa é resultado 
de capacidades operacionais (capacidades de inovação 
subsidiárias) reconfiguradas e mantidas por capacidades 
dinâmicas (ambidestria organizacional). Assim, a questão 
que move a pesquisa é: quais condições são necessárias 
para uma subsidiária desenvolver capacidades renováveis   
inovadoras por meio de estruturas organizacionais flexíveis?

Nós nos concentramos no design organizacional 
por meio de dois elementos organizacionais críticos, 
configuração interna e integração externa. O novo 
conhecimento vem das oportunidades no ambiente 
externo, mais especificamente da rede externa da 
subsidiária. Argumentamos que o desenvolvimento de 
integração externa (EE) é uma fonte de conhecimento 
diferenciado para tarefas de exploitation e exploration, 
ajudando a renovar capacidade de inovação (Vahlne & 
Jonsson, 2017). Assim, testamos a integração externa, isto 
é, a relação entre a subsidiária e atores externos,  como 
moderador na estrutura organizacional e na relação de 
ambidestria organizacional.

Da mesma forma, argumentamos que a subsidiária 
precisa de uma estrutura organizacional flexível (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 inovação 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 
organizações inovadoras e não inovadoras, estruturas 
orgânicas e mecanicistas. A inovação organizacional trata 
das mudanças na estrutura organizacional, nas regras, 
nos sistemas de gestão e no uso efetivo dos recursos 
(Damanpour & Aravind, 2012; Vaccaro et al., 2012). 
A FOS é flexível o suficiente para estimular mudanças 
nas regras e procedimentos, funções, sistemas de gestão, 
comunicação e estrutura organizacional adaptável às 
demandas internas e externas (Damanpour & Aravind, 
2012; Vaccaro et al., 2012).

que combina a teoria da estrutura organizacional e as características da inovação 
organizacional. Mostramos que um design flexível é essencial para construir uma 
rede local confiável e implementar a ambidestria contextual como capacidade 
dinâmica para renovar as capacidades de inovação das subsidiárias.

Palavras-chave: Estrutura organizacional, inovação organizacional, ambidestria 
contextual, integração externa, capacidades de inovação.
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Nosso estudo considera a ambidestria contextual 
(CAMB) como uma capacidade dinâmica, a integração 
externa (EE) como fonte de conhecimento e a FOS 
como um fator crítico no desenvolvimento e renovação 
das capacidades de inovação da subsidiária (SIC). 
Conceitualizamos e testamos um modelo de mediação 
moderado, em que a CAMB medeia a relação entre a FOS 
e a SIC, e a integração externa modera a FOS e a CAMB.

Identificamos várias contribuições que ampliaram o 
conhecimento atual da teoria organizacional. Primeiramente, 
identificamos um antecedente da ambidestria organizacional 
como design organizacional flexível no contexto de 
subsidiárias de multinacionais e contribuímos para a 
pesquisa da teoria organizacional. Em segundo lugar, 
utilizamos uma técnica de análise condicional de processos 
(modelo moderado-mediado), ainda rara na literatura de 
gestão estratégica e teoria organizacional, identificando 
uma contingência à relação estrutura-ambidestria como 
integração externa. Terceiro, fazemos uma síntese de 
várias correntes de pesquisa. Inclui capacidades dinâmicas 
(DC), ambidestria contextual (CAMB), capacidade de 
inovação, design organizacional e redes de negócios que 
mostram que as subsidiárias exigem capacidades dinâmicas 
para alcançar o exploitation-exploration simultâneo e o 
conhecimento adquirido da rede local (Lessard  et  al., 
2016). Por fim, oferecemos implicações para a teoria 
e a prática gerencial e, em particular, para os gestores, 
sugerimos o papel da integração externa para aprimorar as 
capacidades de inovação de suas subsidiárias. Embora uma 
estrutura organizacional flexível seja essencial para criar 
capacidade de inovação (Kortmann, 2012), a ambidestria 
contextual e a integração externa são centrais na renovação 
das capacidades de inovação.

2 Referencial teórico e hipóteses

Partimos da teoria das capacidades organizacionais, 
destacando o papel das capacidades operacionais e dinâmicas 
e da ambidestria contextual como capacidade dinâmica. 
Em seguida, detalhamos a fundamentação teórica que 
sustenta este estudo e as hipóteses correspondentes em 
sete subseções, a seguir.

2.1 Capacidades organizacionais

Helfat e Peteraf (2003) definem capacidades 
organizacionais (OC) como “a habilidade de uma 
organização de realizar um conjunto coordenado de tarefas, 
utilizando recursos organizacionais, para alcançar um 

resultado específico” (p. 999). Winter (2003) e Danneels 
(2008) argumentaram que existem capacidades ordinárias 
(também conhecidas como operacionais ou funcionais) e 
capacidades dinâmicas (DC). As primeiras são capacidades 
estáticas que exigem que capacidades dinâmicas sejam 
desenvolvidas, alteradas e reconfiguradas para adaptar 
a subsidiária às mudanças ambientais (Wu & Vahlne, 
2020). A capacidade de inovação da subsidiária (SIC) 
é uma capacidade comum que precisa de capacidades 
dinâmicas para ser renovada. Assim, definimos a SIC 
como uma capacidade organizacional que utiliza os 
recursos e conhecimentos organizacionais existentes 
em tarefas de exploitation. Este último pode modificar 
capacidades comuns, reconfigurando e transformando 
recursos e capacidades existentes e novos (O’Reilly & 
Tushman, 2013), permitindo que a empresa inove (Teece, 
2007, p. 1344).

Embora a definição de capacidades dinâmicas 
esteja longe de ser um consenso (Birkinshaw et al., 2016), 
adotamos a definição de Wang e Ahmed (2007), que 
ofereceu uma definição abrangente. Nesse sentido, focamos 
no elemento central das DC, ou seja, a reconfiguração e 
renovação 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 é 
um tipo específico de capacidade dinâmica e é uma DC 
significativa no processo de inovação. Assim, as DC 
são definidas como a “orientação comportamental para 
integrar, reconfigurar, renovar e recriar continuamente 
seus recursos e capacidades, com foco na atualização 
e reconstrução de suas capacidades centrais de acordo 
com o ambiente dinâmico e em mudança para obter e 
sustentar a vantagem competitiva” (O’Reilly & Tushman, 
2008, p. 35).

2.2 Estruturas organizacionais flexíveis e 
capacidade inovadora da subsidiária

As organizações podem usar diferentes designs 
dependendo de sua estratégia e contexto (Campanella et al., 
2020) para construir capacidade de inovação, essenciais 
para o progresso e a existência da empresa em ambientes 
em mudança (Wang & Ahmed, 2007). Conceituamos 
a estrutura organizacional flexível (FOS) como design 
organizacional para gerenciar ambientes internos e externos 
em mudança. A FOS combina estrutura organizacional e 
abordagens de inovação 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 
definição de estruturas mecanicistas (hierárquicas) e orgânicas 
(não hierárquicas). Uma estrutura mecanicista apresenta 
tomada de decisão centralizada e formalizada, comunicação 
vertical deficiente e rotinas rígidas (Teece et al., 2016); no 
entanto, é eficiente e apropriado para ambientes estáveis   e 
inovação contínua. Por outro lado, a estrutura orgânica é 
descentralizada, caracterizada por hierarquia fraca, baixa 
formalização, regras frouxas, baixo desempenho e inovação 
radical (Sine et al., 2006). A FOS requer características 
de estruturas mecanicistas e orgânicas para alcançar 
controle, eficiência, tomada de decisão descentralizada, 
experimentação e inovação organizacional. Na perspectiva 
da inovação organizacional, a FOS apoia a renovação 
de regras, tarefas, sistemas de gestão, comunicação e 
estrutura organizacional (Damanpour & Aravind, 2012; 
Vaccaro et al., 2012), criando uma configuração interna 
adaptável ao ambiente de mudanças (internas e externas). 
Os recursos de FOS acima são vitais para a subsidiária 
desenvolver ambientes internos e externos propícios ao 
desenvolvimento e ajuste de sua capacidade de inovação, 
intrinsecamente estáticas. Assim, levantamos a seguinte 
hipótese:

H1: A estrutura flexível da subsidiária está 
positivamente associada às capacidades de inovação.

2.3 Estruturas organizacionais flexíveis 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 inovação e enfrentar ambientes 
de mudança, ou seja, mecanicista e orgânico (Burns & 
Stalker, 1961; Csaszar, 2013). Nesse sentido, Tushman e 
Nadler (1986), com base na crescente competição local e 
global, anteciparam a ideia de organizações ambidestras, 
argumentando que “as organizações podem obter vantagem 
competitiva apenas gerenciando efetivamente para hoje e, 
ao mesmo tempo, criando inovação para amanhã” (p. 92). 
Os autores argumentam que a estrutura organizacional é 
um fator central para alcançar os benefícios das atividades 
inovadoras. No entanto, para lidar com os ambientes 
em mudança de hoje, a estrutura organizacional deve 
ser flexível o suficiente para apoiar os gestores a renovar 
rapidamente as regras e procedimentos, sistemas de 
comunicação e gestão, e a própria estrutura organizacional 

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

A ambidestria contextual e estrutural são duas 
abordagens de ambidestria mais investigadas (O’Reilly & 
Tushman, 2013). O’Reilly e Tushman (2013) definiram a 
ambidestria como a capacidade da subsidiária de equilibrar 
atividades conflitantes, a busca simultânea por eficiência, 
controle e melhoria incremental (exploitation/estrutura 
mecanicista), bem como adaptabilidade à flexibilidade 
e inovação descontínua (exploration/estrutura orgânica). 
Embora as organizações possam implementar a ambidestria 
estrutural ou contextual, sugerimos que a ambidestria 
contextual é adequada para estudar as subsidiárias 
estrangeiras que operam no Brasil, uma vez que geralmente 
são subsidiárias de pequeno e médio portes com estruturas 
únicas, o que facilita a construção de um contexto de 
suporte que permite integração vertical e horizontal, e a 
alocação e adaptação de recursos a ambientes em mudança 
(Fourné et al., 2019). Uma estrutura flexível que ajuda 
o exploitation simultâneo e a inovação de exploration 
(Foss et al., 2015) é benéfica para a subsidiária, pois ajuda 
a renovar suas capacidades de inovação. Assim, levantamos 
a seguinte hipótese:

H2a: A estrutura flexível da subsidiária está 
positivamente associada à ambidestria contextual.

2.4 Integração externa, ambidestria 
contextual e estrutura flexível

Conforme definido por Andersson et al. (2005), a 
integração em uma rede é “uma relação caracterizada por 
um alto grau de adaptação mútua e de longo prazo em 
termos de investimentos específicos da relação” (p. 103). 
A literatura mostra que a pesquisa de redes de negócios 
internacionais muitas vezes se concentra no aprofundamento 
da integração estrutural e relacional (Gulati, 1998). Adotamos 
a integração relacional e sugerimos que a confiança e 
o comprometimento facilitam o acesso a informações, 
conhecimento e tecnologia únicos e diferenciados (Hansen, 
1999; Gulati, 1998), que chamamos de integração 
externa (EE). De fato, uma rede confiável pode fornecer 
continuamente à subsidiária novos conhecimentos para 
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inovação (Alinaghian et  al., 2020), o que é necessário 
para a inovação de exploitation-exploration. Assim, fica 
clara a relação conhecimento e inovação (Kogut, 1988), 
em que o conhecimento é considerado um importante 
fator antecedente da inovação.

A ambidestria contextual e a estrutura flexível 
compõem o desenho organizacional da subsidiária que 
permite a renovação de capacidade de inovação. A estrutura 
flexível facilita a inovação por meio de atividades de 
exploration-exploration (Damanpour & Aravind, 2012) e 
sustenta laços interorganizacionais de confiança para adquirir 
conhecimento único e diferenciado (Schöllhammer & 
Gibb, 2019). Dependendo da força dos laços (Granovetter, 
1983), fortes ou fracos, a subsidiária pode ter mais ou 
menos acesso ao conhecimento único (Dahlander et al., 
2016). Laços fortes baseados na confiança são mecanismos 
eficientes para acessar conhecimento valioso (Kadushin, 
2012), enquanto laços fracos estendem os braços da rede 
para conhecimentos mais diversificados, mas comuns 
(Kadushin, 2012).

Espera-se que a integração externa mude a 
influência da estrutura organizacional na ambidestria 
contextual, dependendo da força dos laços entre os atores 
da rede (Granovetter, 1993; Gulati, 1998). Isso sugere 
que a integração externa modera a relação entre estrutura 
flexível e ambidestria contextual. Assim, levantamos a 
seguinte hipótese:

H2b: A integração externa modera positivamente 
a relação entre a estrutura flexível e a ambidestria 
contextual.

2.5 Capacidade de inovação da subsidiária 
e ambidestria contextual

As capacidades de inovação da subsidiária (SIC) 
são estáticas (Helfat & Winter, 2011), e para lidar com 
ambientes em mudança, elas precisam ser reconfiguradas 
e desenvolvidas por capacidades dinâmicas (DC) (Bessant 
& Tidd, 2015). Parashar e Singh (2005) argumentam 
que as capacidades dinâmicas renovam as capacidades de 
inovação. Rothaermel e Hess (2007) e Teece (2007) também 
afirmaram que as capacidades dinâmicas permitem que a 
organização se adapte às mudanças por meio da inovação. 
De acordo com O’Reilly e Tushman, (2008, 2013), a 
ambidestria organizacional é a capacidade específica de 
uma empresa que permite à organização reconfigurar e 
transformar novos conhecimentos, recursos e capacidades.

Assumimos a ambidestria contextual como uma 
capacidade dinâmica que pode renovar as capacidades 
de inovação da subsidiária por meio de atividades de 
exploitation-exploration (O’Reilly & Tushman, 2008). O 
exploration está relacionado à busca, variação, tomada de 
risco, experimentação, flexibilidade, descoberta e inovação 
radical, enquanto o exploitation se refere ao refinamento, 
escolha, produção, eficiência, seleção, implementação, 
execução e inovação incremental (Rogbeer et al., 2014).

O exploration e o exploitation são 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 subsidiária 
pode criar um contexto de suporte sustentado por uma 
estrutura organizacional flexível que estimula os indivíduos 
a dividir livremente seu tempo entre demandas simultâneas 
de exploitation e de exploration em uma única estrutura 
organizacional chamada de ambidestria contextual 
(Haveli et al., 2015; Gibson & Birkinshaw, 2004). Isso 
significa que a ambidestria contextual e as capacidades 
de inovação da subsidiária estão intimamente conectadas. 
Assim, propomos a seguinte hipótese:

H3a: A ambidestria contextual está positivamente 
associada às capacidades de inovação da subsidiária.

2.6 Estruturas flexíveis, ambidestria 
contextual e capacidade de inovação

Estudiosos como Schöllhammer e Gibb (2019) 
e Damanpour e Aravind (2012) observaram que as 
organizações mudaram gradualmente para estruturas 
mais flexíveis para transformar recursos, tecnologia e 
capacidades existentes e novos. Assim, as subsidiárias 
devem implementar estruturas ágeis e flexíveis que 
combinem características de estruturas mecanicista-
orgânicas (Escrig et al., 2020). A estrutura organizacional 
flexível (FOS) possibilita rotinas de renovação, modifica 
funções e estruturas de comunicação e emprega diversos 
sistemas de gestão para melhorar o controle, a eficiência 
e a inovação (Vaccaro et al., 2012).

Tushman e O’Reilly (1996) definem a ambidestria 
em termos de inovação como “a capacidade de buscar 
simultaneamente inovação incremental e descontínua 
e a mudança resulta da hospedagem de múltiplas 
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estruturas, processos e culturas contraditórias dentro 
da mesma empresa” (p. 24). Isso sugere que a estrutura 
da empresa é dual constituída por unidades separadas 
para o exploitation (estrutura hierárquica) e o exploration 
(estrutura não hierárquica). Por outro lado, na proposta 
de Gibson e Birkinshaw (2004), uma única estrutura pode 
lidar com as atividades de exploitation e de exploration da 
ambidestria contextual. Segundo os autores, uma única 
estrutura fornece alojamento para tarefas de exploitation e de 
exploration simultâneas, uma vez que a alta administração 
desenvolve um contexto de suporte que inclui a FOS 
para ajudar no exploration e no exploitation simultâneos e 
renovar as capacidades de inovação. De fato, a ambidestria 
contextual é uma capacidade dinâmica que pode renovar 
capacidades estáticas (Helfat & Winter, 2011). A literatura 
recente mostra estudos utilizando a ambidestria contextual 
como mediadora nos níveis micro e macro (Gibson & 
Birkinshaw, 2004; Muhammad  et  al., 2021). Assim, 
propomos a seguinte hipótese:

H3b: A ambidestria contextual medeia a associação 
entre a estrutura flexível e as capacidades de inovação 
da subsidiária.

2.7 Estrutura conceitual e hipóteses

A Figura 1 mostra um quadro e hipóteses moderado-
mediado. Indica que a ambidestria contextual (CAMB) 
medeia a relação entre a estrutura organizacional flexível 
(FOS) e as capacidades de inovação da subsidiária (SIC). 
A CAMB é uma capacidade dinâmica (DC) que permite 

a renovação da SIC. Sugerimos a integração externa (EE) 
como fonte de novos conhecimentos que moderam a 
relação entre a FOS e a CAMB.

3 Metodologia

Nosso universo de subsidiárias estrangeiras no 
Brasil é resultado de um mailing de diferentes fontes de 
informação (revistas, rankings) das 1.000 subsidiárias 
estrangeiras mais significativas em termos de vendas 
operando no Brasil (posteriormente reduzidas para 972 
contatos válidos) de diversos segmentos, como indústria, 
comércio e serviços. Após o descarte dos dados ausentes, 
a amostra final foi composta por 289 respondentes (vide 
DADOS COMPLEMENTARES 2 – Dados da empresa). 
Essas subsidiárias são principalmente unidades de pequeno 
e médio portes (93%) e algumas subsidiárias de grande 
porte (7%). Utilizou-se um questionário online baseado 
em pesquisadores bem citados e respondido pelos gestores 
responsáveis   das subsidiárias. O modo de entrada foi 
predominantemente por meio de fusões e aquisições, 
seguido por alianças e investimentos greenfield. Os países 
de origem que participaram do estudo são europeus (74%), 
norte-americanos (17%), asiáticos (5%) e sul-americanos 
(4%) (vide DADOS COMPLEMENTARES 2 – Dados 
da empresa).

As questões do Apêndice mostram os construtos e 
estudiosos envolvidos. Estrutura organizacional flexível dá 
enfoque a uma estrutura organizacional que permite que 
a subsidiária se adapte às mudanças ambientais (adaptado 
de Vaccaro et al., 2012). A integração externa explora 

Figura 1. Estrutura conceitual e hipóteses
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como a subsidiária melhora seus laços interorganizacionais 
(Hallin  et  al., 2011; Kingshott, 2006). A ambidestria 
contextual envolve atividades de exploitation e exploration (He 
& Wong, 2004) e as capacidades de inovação da subsidiária 
medem as atividades inovadoras (Andersson et al., 2014) 
(vide DADOS COMPLEMENTARES 3 – Questionário).

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 
não normal. No entanto, valores de assimetria entre -2 
e +2 e curtose próximo a 2 são considerados aceitáveis   
(Hair et al., 2022). De acordo com Hair et al. (2022), 
“as propriedades estatísticas da PLS-SEM fornecem 
estimativas de modelo muito robustas com dados que têm 
propriedades distributivas normais e não normais” (p. 27), 
uma vez que a PLS-SEM geralmente não faz suposições 
sobre as distribuições de dados. No entanto, é importante 
confirmar que os dados não estão 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 não 
paramétrica, denominada bootstrapping, que consiste em 
tomar a amostra original como um universo e amostrá-
la repetidamente, obtendo uma distribuição “normal”. 
A amostra bootstrap permite os coeficientes estimados 
da PLS-SEM e testes de significância (Henseler  et  al., 
2009). Usamos o SmartPLS 3 (Ringle et al., 2015), um 
quadrado mínimo parcial (PLS) que permite modelos 
de regressão múltipla (SEM), para testar a estrutura de 
processo condicional proposta (Figura 1) (vide DADOS 
COMPLEMENTARES 1 – Configurações).

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 válidos é maior que 
a quantidade mínima de 77, calculada pelo software 
G*Power 3.1.9.2. A avaliação das métricas do modelo 
segue duas etapas: análise fatorial confirmatória (CFA), 
avaliação do modelo conceitual por meio do algoritmo 
PLS/resultados de bootstrapping e o ajuste global por meio 
da raiz quadrada média dos resíduos padronizados (SRMR). 
Normalmente, a CFA é comumente aplicada em estudos 
CB-SEM e raramente em PLS-SEM (Henseler, 2018). As 

avaliações de confiabilidade e validade de ambas as etapas 
são apresentadas nas subseções 3.1.1, 3.1.2, 4.1 e 4.2.

3.1.1 Etapa 1 – Avaliação de análise fatorial 
confirmatória

De acordo com Hair et al. (2020), a CFA permite 
“melhorar a confiabilidade de itens e escalas, identificar e 
fornecer uma indicação de itens que precisam ser revisados   
ou, em alguns casos, eliminados para validade de conteúdo, 
facilitar a obtenção de validade convergente e validade 
discriminante”. A CFA requer um modelo saturado que 
corresponda à ligação de todos os LVs, ou seja, todos 
os construtos podem ser correlacionados livremente. 
Definimos PLS-CFA para o esquema de ponderação 
de fatores e um nível de significância de 0,05 bicaudal.

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

A confiabilidade da consistência interna examina a 
confiabilidade composta, o alfa de Cronbach ou um valor 
entre ambos. Os valores estão abaixo de 0,95, indicando 
confiabilidade de consistência interna aceitável (Henseler, 
2018). A validade convergente é avaliada pela variância 
média extraída (AVE) para cada construto e deve ser igual 
ou superior a 0,50. Todos os valores da AVE estão acima 
de 0,50, indicando uma validade convergente aceitável 
(vide DADOS COMPLEMENTARES – CFA).

O modelo estrutural avalia a validade discriminante 
por meio da razão HTMT. Todos os valores estão abaixo 
de 0,90, indicando validade discriminante aceitável 
(Henseler et al., 2015). Além disso, todos os coeficientes 
de caminho do modelo saturado são significativos, com 
valores de p abaixo de 0,1% e t acima de 1,96 (vide 
DADOS COMPLEMENTARES – CFA).

3.1.2 Etapa 2 (avaliação do modelo 
conceitual) – Confiabilidade e validade

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

Como utilizamos um modelo reflexivo, a validade 
convergente avalia a AVE e as cargas externas. Os valores 
da AVE são superiores a 0,50, e todas as cargas externas 
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são 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 razão hetero traço-mono traço 
das correlações (HTMT) é mais consistente do que Fornell 
e Larcker (1981) (vide DADOS COMPLEMENTARES 
1 – Relação HTMT).

Todas as questões 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 medição da confiabilidade da consistência interna. 
Executamos o RELEX, uma ferramenta de software 
baseada em Excel para amostragem de confiabilidade 
dividida ao meio, examinando 10.000 iterações. 95% 
dos coeficientes de confiabilidade amostrados estão 
entre ρSC = 0,86 e ρSC = 0,95, com um coeficiente de 
confiabilidade mediano de ρSC = 0,92, mostrando uma 
alta correlação e confiabilidade de consistência interna 
(vide DADOS COMPLEMENTARES 5 – RELEX).

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

aproximado implementado para modelagem de caminho 
PLS é 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 aceitável (vide 
DADOS COMPLEMENTARES – SRMR).

4 Resultados

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

Os valores do VIF interno são inferiores a 1,2, 
indicando colinearidade desprezível (vide DADOS 
COMPLEMENTARES 1 – VIF interno). Seguindo a 
proposta de Cohen (2013), o efeito total da estrutura 
flexível, ambidestria contextual e integração na SIC 
explicam substancialmente sua variabilidade (47%), 
enquanto a variância 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 (f2) e Q2 (Tabela 3). Como Chin 
(1998) e Cohen (2013) afirmaram, f2 mede a força de 
cada preditor em explicar as variáveis   endógenas. Assim, 
valores de f2 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 está tendo um impacto médio na SIC (0,136) 
(vide DADOS COMPLEMENTARES 1 – R2 e F2). 
Chin (1998) sugere que o Q-quadrado avalia a relevância 
preditiva. Para uma boa relevância preditiva, os valores 
de Q2 devem ser superiores a zero. Como os valores de 

Tabela 1 
Alfa de Cronbach, confiabilidade composta 
e AVE

Construto Alfa de 
Cronbach

Confiabilidade 
composta 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 
Validade discriminante – Fornell e Larcker (1981) e HTMT

CRITÉRIO FORNELL-LARCKER RAZÃO 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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Q2 são significativamente maiores que “zero”, uma boa 
preditividade do modelo foi alcançada.

Valores de coeficiente de caminho acima de 0,20 
são geralmente significativos (Hair et al., 2022); no entanto, 
devem ser avaliados estatisticamente através da estatística 
t e do erro de probabilidade (valor p). A Tabela 4 mostra 
que os coeficientes de caminho, estatística t, valores p e 
hipóteses H1, H2a e H3a são significativos (p < 0,01%). A 
hipótese H2b (-0,123) corresponde a um efeito moderador 
da EE entre FOS e CAMB e é estatisticamente significativa 
(t=3,345; p < 0,1%; -0,192, -0,049) (vide DADOS 
COMPLEMENTARES 1 – Estatística).

4.1 Análise de efeitos de mediação

A literatura 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 p2.p3 é significativo. Em segundo lugar, o sinal 
e a significância estatística de p1 devem ser analisados   se 
o produto de p2.p3 for significativo. Terceiro, se ambos 
são significativos e possuem o mesmo sinal configura-se 
uma mediação parcial complementar.

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

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

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

4.2 Análise de processo condicional 
(efeito de mediação moderado)

A moderação da integração externa ocorre na 
primeira etapa da mediação 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). 

Tabela 5 
Efeitos indiretos específicos via planilha de 
bootstrapping

Efeito de mediação 
(H3b) Caminho Estatística-t Valor-p

FOS → CAMB →SIC 
(p2.p3)

0,108 3,659 < 0,001

FOS → SIC (p1) 0,290 5,578 < 0,001

Tabela 3 
Valores de R-quadrado, F-quadrado e Q-quadrado

R-QUADRADO
F-QUADRADO

Q-QUADRADO
CAMB EE HSTR IN

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, estatísticas-t e valores-p

Hipóteses
Resultados Correção do viés de CI

Caminho T P 2,5% 97,5%
FOS → SIC H1 (p1) 0,290 5,578 < 0,001 0,187 0,389

FOS → CAMB H2a (p2) 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 (p3) 0,519 9,822 < 0,001 0,401 0,611
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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 é significativo (t = 3,345; p = 0,1%); 
consequentemente, a integração externa é estatisticamente 
um moderador.

Traçar a regressão linear facilita a análise e pode 
explicar o significado do valor negativo do efeito moderador 
da EE (-0,123). A literatura de moderação recomenda 
o uso de um teste de inclinação simples (Figura 2) para 
interpretar o efeito moderador (Gardner  et  al., 2017; 
Hayes, 2015). A Figura 2 foi construída com base em 
três critérios. Primeiro, a estrutura organizacional flexível 
(FOS) é uma variável contínua plotada linearmente em 
uma escala de 1 a 10 e nomeada nas extremidades como 
alta e baixa eficácia. A alta eficácia da FOS significa que 
a subsidiária implantou com sucesso uma estrutura 
flexível que se adapta diretamente às mudanças internas 
e externas. A baixa eficácia da FOS resulta em problemas 
da subsidiária em se adaptar às mudanças.

Em segundo lugar, a integração externa (EE) é 
categorizada como EE alta e baixa (Cohen et al., 2014). EE 
alta representa sucesso na aquisição de conhecimento confiável 
e valioso por meio de relacionamentos interorganizacionais 

confiáveis. EE baixa denota que a subsidiária não conseguiu 
construir vínculos de confiança, levando a dificuldades 
de acesso ao conhecimento diferenciado. Terceiro, a 
ambidestria contextual também é uma variável contínua 
em uma escala de 1 a 10 e é rotulada como otimizada e 
não otimizada nas extremidades. Uma pontuação alta de 
exploration-exploitation representa que a subsidiária alcançou 
um equilíbrio de exploration-exploitation otimizado. Um 
nível de exploration-exploitation equilibrado, mas não 
otimizado, pode enfraquecer os resultados da ambidestria 
contextual, ou seja, a renovação da capacidade de inovação. 
Graficamente, a EE é calculada usando um desvio padrão 
acima da média (EE alta) e um desvio padrão abaixo da 
média (EE baixa) (Cohen et al., 2014) (vide DADOS 
COMPLEMENTARES 1 – Inclinações).

A Figura 2 sugere que a EE modera a relação 
positiva entre FOS e CAMB, fortalecendo (sinérgico) 
e acentuando o efeito da interação à medida que a EE 
aumenta (Gardner et al., 2017). Para EE baixa, a CAMB 
é mais sensível às variações de eficácia da FOS (maior 
inclinação), ao passo que, para EE alta, há menor influência 
da FOS na CAMB devido à sua inclinação próxima a 
uma horizontal.

5 Discussão

Os resultados respondem à pergunta de pesquisa 
“Quais condições são necessárias para uma subsidiária 
desenvolver recursos renováveis   inovadores por meio de 
projetos flexíveis?” e sustentam as cinco hipóteses. Uma 
estrutura organizacional flexível (FOS) é fundamental para 
renovar as capacidades de inovação (Kortmann, 2012). 
De fato, a FOS pode apoiar a regeneração de regras, 
tarefas, sistemas de gestão e comunicação (Damanpour 

Tabela 6 
Efeito moderador de integração externa

Coeficiente 
estrutural

(β)
Estatísticas-t Valor-p

Efeito 
moderador 

(EE)

- 0,123 3,345 0,001

Figura 2. Efeito moderador da integração externa alta e baixa



566

R. Bras. Gest. Neg., São Paulo, v.24, n.3, p.556-573, jul./set. 2022

Eduardo Jorge Branco Vieira Barcelos / Marcos Amatucci / Felipe Mendes Borini / Muhammad Mustafa Raziq

& Aravind, 2012), ajustáveis   às mudanças ambientais, o 
que significa que as capacidades renováveis   inovadoras 
permitem ajustar o ambiente interno e responder ou 
mesmo moldar o ambiente externo. (Teece, 2009).

Adicionalmente, para renovar suas capacidades 
de inovação, a subsidiária necessita de capacidades 
dinâmicas para aproveitar (exploit) os recursos existentes e 
simultaneamente explorar (explore) novos conhecimentos 
(ambidestria contextual) (O’Reilly & Tushman, 2013; 
Parashar & Singh, 2005), corroborando a hipótese H3a. 
Portanto, mostramos que uma estrutura organizacional 
flexível está positivamente relacionada com capacidade 
de inovação e ambidestria contextual, suportando as 
hipóteses H1 e H2a (Tabelas 4 e 5).

Além disso, o conhecimento pode ficar 
rapidamente desatualizado em ambientes dinâmicos, e 
uma rede local confiável é uma fonte confiável que pode 
fornecer continuamente conhecimento novo diferenciado 
(Alinaghian et al., 2020). Os resultados indicam que a 
ambidestria contextual medeia parcialmente a relação 
entre estrutura flexível e capacidade de inovação (H3b), 
enquanto a integração externa como fonte de conhecimento 
confiável modera a relação entre estrutura flexível e 
ambidestria contextual (H2b). Esses achados validam 
o processo condicional proposto (modelo de mediação 
moderada – Figura 1) (Hayes, 2015, 2022).

Destacamos algumas contribuições, teóricas e 
gerenciais, que ampliaram a recente pesquisa em gestão 
estratégica, negócios internacionais e teorias organizacionais. 
Primeiramente, no contexto de subsidiárias de multinacionais, 
detectamos que uma estrutura flexível é um importante 
antecedente de ambidestria organizacional, especificamente 
em empresas com estruturas únicas, uma vez que a 
subsidiária precisa gerenciar os conflitos que surgem das 
atividades simultâneas de exploitation-exploration (Gibson 
& Birkinshaw, 2004). Uma estrutura organizacional 
flexível combina características da estrutura organizacional 
tradicional, mecanicista e orgânica (Burns & Stalker, 1961; 
Lawrence & Lorsch, 1967) e inovação organizacional 
(Damanpour & Aravind, 2012). A FOS ajuda a alcançar 
o equilíbrio simultâneo entre exploitation e exploration 
apoiando mudanças rápidas em regras, procedimentos, 
sistemas de gestão e processos de inovação (Damanpour 
& Aravind, 2012; Vaccaro et al., 2012).

Em segundo lugar, utilizamos uma técnica 
de análise de processos condicionais (Hayes, 2022), a 
integração analítica da análise de mediação e moderação, 
técnica utilizada nas correntes de pesquisa comportamental 

e psicológica. A análise condicional de processos é uma 
técnica metodológica adequada para estudos envolvendo 
relações complexas de diversas variáveis   que funcionam em 
consonância (Edwards & Lambert, 2007), como observado 
em estudos recentes de pesquisa em teoria organizacional. 
Nosso estudo ilustra a utilidade da análise de processo 
condicional na avaliação concomitante da mediação de 
ambidestria contextual entre estrutura flexível e capacidade 
de inovação e moderação de integração externa entre 
estrutura flexível e ambidestria.

Terceiro, contribuímos para a literatura de gestão 
estratégica, negócios internacionais e teoria organizacional 
sintetizando vários fluxos de pesquisa, incluindo capacidades 
dinâmicas, ambidestria contextual, capacidade de inovação, 
design organizacional e literatura de rede. Mostramos 
que as subsidiárias requerem capacidades dinâmicas 
para alcançar o exploitation-exploration simultâneo e 
equilibrado, aplicando o conhecimento obtido da rede 
externa (Lessard et al., 2016).

Por último, oferecemos implicações para a prática 
de gestão. Os altos gestores devem buscar a eficácia da 
estrutura flexível, altos níveis de integração externa e 
atividades de exploitation e exploration otimizadas. Assim, 
a questão crítica para os gestores de topo é criar uma rede 
local confiável e comprometida para obter recursos exclusivos 
e diferenciados por meio de altos níveis de integração 
externa (EE). Ao atingir EE alta, independentemente 
de atingir qualquer nível de eficácia flexível (alta ou 
baixa), a subsidiária alcançará um equilíbrio otimizado 
de exploitation-exploration (ambidestria contextual), 
facilitando a renovação de suas capacidades de inovação 
(Figura 2). No entanto, no caso de alcançar baixa integração 
externa (rede de baixa confiança), os gestores devem 
buscar uma estrutura altamente eficaz investindo seus 
esforços na renovação de rotinas e práticas, introduzindo 
benefícios, melhorando a comunicação e ajustando a 
estrutura para responder às mudanças ambientais. No 
entanto, conforme observado nos achados, uma pequena 
janela na baixa inclinação da EE (Figura 2) permite o 
exploration-exploitation otimizado. Valores baixos de EE 
abaixo dessa janela levam a um equilíbrio de exploration-
exploitation não otimizado, comprometendo a renovação 
de recursos inovadores.

6 Considerações finais, limitações 
e estudos futuros

O artigo mostra a importância de designs flexíveis 
e recursos dinâmicos para explicar recursos renováveis   
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inovadores. Projetos flexíveis incluem ambidestria 
contextual, combinam teoria de estrutura organizacional 
tradicional e inovação organizacional e fornecem novos 
conhecimentos à inovação por meio do desenvolvimento 
de uma rede local confiável. Destacamos o papel da 
capacidade dinâmica e da ambidestria contextual para 
criar novos conhecimentos e capacidades para renovar 
capacidade de inovação.

A limitação primária refere-se à utilização de um 
estudo transversal. Considerando que ambientes dinâmicos 
podem mudar significativamente ao longo do tempo, é 
importante desenvolver estudos longitudinais para avaliar 
de que forma as subsidiárias respondem às mudanças 
ambientais. Em segundo lugar, a amostra e a pesquisa 
ficaram restritas ao ponto de vista do ator da equipe de 
gestão. Assim, a aplicação do instrumento de pesquisa 
aos atores da rede, fonte primária de conhecimento, 
enriqueceria a análise.

Nosso estudo se concentrou em projetos flexíveis 
e ambidestria contextual como uma capacidade dinâmica 
de acesso a conhecimento confiável da rede local para 
renovar as capacidades de inovação da subsidiária. No 
entanto, a eficácia desse processo depende de que forma os 
indivíduos das subsidiárias, de que forma o CEO, a alta e 
média gerência e os funcionários, orquestram os recursos 
e sistemas gerenciais existentes e novos que orientam os 
indivíduos em suas atividades. Portanto, sugerimos para 
agenda futura que estudiosos também investiguem a 
influência de indivíduos, práticas de gestão de recursos 
humanos (HRMP) (rotinas, sistemas gerenciais, benefícios) e 
cultura corporativa na renovação de capacidade de inovação. 
Adicionalmente, propomos examinar de que forma os 
diferentes níveis de volatilidade ambiental, incerteza, 
complexidade e ambiguidade (VUCA) influenciam a 
operacionalidade das estratégias subsidiárias. Usando os 
microfundamentos das capacidades dinâmicas, detecção, 
apreensão e transformação, a subsidiária pode manter a 
competitividade, aprimorando, combinando, protegendo 
e reconfigurando os ativos intangíveis e tangíveis de uma 
empresa (Teece, 2007), ou seja, melhorando as atividades 
de exploration e exploitation (ambidestria contextual). 
O uso da análise multinível (O’Reilly & Tushman, 
2008; Simsek et al., 2009) permite que os pesquisadores 
examinem ao mesmo tempo o nível micro (indivíduos, 
HRMP) e o nível macro (cultura, design organizacional, 
ambiente) da organização.
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APÊNDICE – Questionário
Estrutura organizacional flexível (FOS) nos últimos três anos Autores

Regras e procedimentos foram renovados. Vaccaro et al. (2012)
As tarefas e as funções de nossos funcionários foram modificadas.
Novos sistemas de gestão foram implementados.
A política de remuneração foi reestruturada.
A comunicação dentro e entre os departamentos foi reorganizada.
A estrutura organizacional foi aprimorada.

Integração externa (EE). Sobre parceiros externos da rede de negócios (fornecedores, distribuidores, outsourcing) nos 
últimos três anos

Autores
Hallin et al. (2011)
Kingshott (2006)Investiu mais no relacionamento com os principais parceiros.

Mantém um relacionamento de longo prazo com os principais parceiros.
É vital manter o relacionamento com os principais parceiros.
Os principais parceiros são leais.
Os principais parceiros são honestos e confiáveis.
Adquiriu mais confiança dos principais parceiros.
A confiança mútua ajudou o relacionamento com os principais parceiros.
Os principais parceiros cumprem as promessas feitas.

Ambidestria contextual (CAMB) nos últimos três anos Autores
Exploration He & Wong

(2004)Abriu novos mercados.
Expandiu tipos de produtos.
Entrou em novas áreas tecnológicas.
Exploitation
Melhorou a qualidade do produto.
Melhorou a flexibilidade da produção.
Reduziu o custo da produção.
Melhor rendimento ou redução do consumo de matéria-prima.

Capacidade de inovação da subsidiária (SIC) nos últimos três anos Autores
Produtos frequentemente fornecidos de maior qualidade em comparação com os principais concorrentes. Isaac et al. (2019)

Andersson
et al. (2014)

Desenvolveu novos produtos.
Desenvolveu novas práticas.
Os recursos primários foram alocados para desenvolver linhas de produtos diversificadas.
Os dados complementares deste estudo estão disponíveis online em: https://doi.org/10.7910/DVN/N07AS7
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