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RESUMO

A pesquisa possui como objetivo analisar a relagio entre os construtos orquestragio, ambidestria
e capacidades absortivas no desempenho de empresas de bases tecnolégicas participantes de
parques tecnoldgicos paulistas. Para atingir esse objetivo, foram aplicados 79 questiondrios
com empresas de nove parques tecnoldgicos paulistas em atividade. A andlise de resultados foi
realizada através da Modelagem de Equagoes Estruturais Partial Least Squares (MEEPLS). Os
resultados da pesquisa apontaram para uma relacio substancial entre as capacidades de absor¢ao
e entre o desempenho organizacional, através da aplicagio de estratégias tanto de inovagio
exploitation quanto de inovagio exploration, sob o contexto da capacidade de orquestracio
de empresas EBTs. Assim, o artigo contribui para o desenvolvimento de um framework e

para o preenchimento de uma lacuna tedrica sobre os estudos que tratam de orquestragio de
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redes e de ambidestria organizacional no desempenho de EBTs, ao propor um framework
que contribui com a prética da inovagio nessas empresas. O framework proposto pode ser
utilizado por gestores de parques tecnoldgicos e por gestores de EBTs que participam de redes

de cooperagio.

PALAVRAS-CHAVE | AMBIDESTRIA; ORQUESTRAGAO; CAPACIDADE ABSORTIVA; DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL; EQUAGOES ESTRUTURAIS

Technology-Based Companies (EBTs) in Technology Parks
in Sao Paulo: the relevance of Network Orchestration and
Organizational Ambidexterity in Absorptive Capacities
and Organizational Performance

ABSTRACT

The research aims to analyze the relationship between the constructs orchestration,
ambidexterity and absorptive capabilities in the performance of technology-based companies
participating in technology parks in Sdo Paulo. To achieve this objective, 79 questionnaires
were administered to companies from nine active technology parks in Sio Paulo. The results
analysis was carried out using Partial Least Squares Structural Equation Modeling (MEEPLS).
The research results pointed to a substantial relationship between absorptive capabilities
and organizational performance, through the application of both innovation exploitation
and innovation exploration strategies, in the context of the orchestration capacity of EBTs
companies. Thus, the article contributes to the development of a framework and to filling a
theoretical gap in studies that deal with network orchestration and organizational ambidexterity
in the performance of EBTs, by proposing a framework that contributes to the practice of
innovation in these companies. The proposed framework can be used by technology park

managers and EBT managers who participate in cooperation networks.

KEYWORDS | AMBIDEXTERITY; ORCHESTRATION; ABSORPTIVE CAPACITY; INNOVATIVE
PERFORMANCE; STRUCTURAL EQUATIONS

2 Rev. Bras. Inov., Campinas (SP), 23, €024007, p. 1-40, 2024



Orquestracao de Redes e da Ambidestria Organizacional nas Capacidades Absortivas e no
Desempenho nas Empresas dos Parques Tecnologicos Paulistas

1. Introducao

Nas economias tanto de paises desenvolvidos quanto emergentes,
crises politicas, economicas e financeiras afetam com maior frequéncia as
bases competitivas de pequenas e médias empresas (PMEs), reforcando
ainda mais a necessidade de estas se adaptarem e se estabelecerem em
aliangas (CASTELLS, 1999). Enquanto grandes players da industria
mundial atuam de forma inovadora e competitiva, empresas de menor
porte se estabelecem em aliancas estratégicas para tentar aumentar a
competitividade, incluindo as Empresas de Base Tecnoldgicas - EBTs
(MCTIC, 2013).

A drea de estudos que trata das redes organizacionais tem
ganhado destaque nas ultimas décadas, abordando questées como
a estabilidade, a apropriabilidade e a mobilidade de suas estruturas
e de seus atores, bem como sua caracterizagdo como ambiente de
desenvolvimento das empresas e como potencializadora da inovagao
(ALVES; PIZZINATTO; GONCALVES, 2010; GULATI; NOHRIA;
ZAHEER, 2000; HU; SORENSEN, 2012; GULATI, 1998; JARILLO,
1988; VIZZOTO; VERSCHOORE, 2023).

Autores como Dhanaraj e Parkhe (2006) e Hurmelinna, Olander,
Blomgqvist e Panfilii (HURMELINNA-LAUKKANEN et al., 2012)
defendem que o desempenho organizacional de empresas em redes
pode ser obtido por meio de intera¢des que promovam a estabilidade, a
apropriabilidade e as suas capacidades absortivas. Tsai (2001) e Cohen
e Levinthal (1989) apontam a importancia do acesso ao conhecimento
externo e da capacidade interna de aprendizagem para a inovagao em
organizagdes que trabalham em rede.

O modelo de estimulo a inova¢do adotado por parques
tecnoldgicos possui um impacto importante no desenvolvimento das
EBTs. A literatura tem buscado compreender o papel dos parques
tecnologicos no desenvolvimento regional e econdmico, a exemplo de
Mello e Serra (2023), que apresentam resultados da politica formulada
pelo governo do Estado de Sao Paulo, o Sistema Paulista de Ambientes
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de Inovagdo (SPAI), e o papel dessa politica no desenvolvimento de
empresas de base tecnoldgica (EBTs).

Essas politicas publicas ndo apenas refor¢cam o crescimento
dos parques cientificos brasileiros, mas também demonstram a
importancia e a oportunidade de expansdo das EBTs residentes nos
parques tecnologicos. No entanto, embora se perceba um esfor¢o na
criagdo de redes de PMEs, ndo ha consenso quanto a um modelo que
vincule a coordenagao e as estratégias voltadas para o desempenho e
para a inovagdo dessas redes de inovagao (HU; SORENSEN, 2012).
Mello e Serra (2023) argumentam que a falta de gestao e de recursos,
que possam estruturar as redes complexas de apoio aos parques
tecnoldgicos, ¢ uma grande dificuldade das politicas publicas voltadas
para a promogao de parques tecnoldgicos.

Tratando da relagdo entre redes e do contexto no nivel da
firma nas empresas de base tecnoldgica, é importante considerar
a relacdo entre capacidades absortivas e desempenho nas redes
organizacionais.

Muitas empresas de base tecnoldgica se associam em redes
para, por exemplo, maximizar ganhos de escala e compartilhamento
de conhecimento (BALESTRIN; VERSCHOORE; PERUCIA, 2014;
VIZZOTO; VERSCHOORE, 2023), sendo esta uma importante
estratégia para adquirir conhecimento e operacionalizar a inovagao.

Nesse sentido, March (1991) apresenta formatos de atividades
inovadoras, por meio de atividades de exploracdo e explotagao
do conhecimento e das rela¢des entre essas atividades com as
capacidades absortivas (AHU]JA, 2000; JARILLO, 1988; LUCENA;
ROPER, 2016).

Para que essas redes de cooperac¢do possam trabalhar com
eficiéncia e gerar os resultados esperados, o construto de orquestragao
¢ relevante para o desempenho das redes, uma vez que trata dos
aspectos relacionados as habilidades de um participante influenciar
de forma conjunta a evolugdo de uma rede empresarial. Dessa
forma, a capacidade de orquestragdo se relaciona as competéncias
de deliberadamente construir e administrar redes de inovacao entre
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empresas (DHANARA]J; PARKHE, 2006; RITALA; HURMELINNA-
LAUKKANEN; BLOMQVIST, 2009).

Apesar de existirem diversos estudos envolvendo redes, capacidades
absortivas e ambidestria (TSAI, 2001; WEGNER; MAEHLER, 2012;
ALBORNOZ etal., 2014; PEREIRA; FARIAS, 2021), ainda sdo escassos
os estudos empiricos que associam ambidestria (uso concomitante da
explotagao e exploracdo) e desempenho organizacional (SEVERGNINI;
GALDAMEZ; VIEIRA, 2019; HE; WONG, 2004), ainda mais
considerando o contexto empirico de EBTs em parques tecnologicos
na realidade brasileira.

Nesse sentido, este trabalho pretende diminuir essa lacuna
de pesquisa desenvolvendo um framework analitico que relaciona
capacidades absortivas, orquestracao e ambidestria com o desempenho
organizacional das empresas, no contexto das redes organizacionais
constituidas em um parque tecnoldgico na realidade brasileira.
O trabalho também analisa empiricamente o modelo proposto e testa
as hipoteses formuladas, com o objetivo de comprovar quais sdo as
relacoes relevantes entre os construtos estudados.

Assim, é relevante investigar empresas em redes organizacionais
(RITALA; HURMELINNA-LAUKKANEN; BLOMQVIST, 2009;
BORTOLASO; VERSCHOORE; DAGNINO, 2019) que adotam
estratégias de obtencao de conhecimentos externos por meio da
capacidade absortiva (ZAHRA; GEORGE, 2002) e que utilizam
estratégias de exploracgao, visando alcan¢ar um maior desempenho
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 1986).

Desse modo, o objetivo deste trabalho é propor um framework
de analise da relagdo entre os construtos orquestra¢ao, ambidestria
e capacidades absortivas, e como esses influenciam o desempenho
organizacional de empresas de base tecnoldgica. Para atingir esse
objetivo, a pesquisa foi realizada no contexto de empresas participantes
de parques tecnoldgicos paulistas.

Este artigo se divide em cinco se¢des, incluindo esta introdugao.
A secdo seguinte disserta sobre o referencial teérico, abordando a
relagdo entre orquestracao e capacidades absortivas no contexto das
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redes organizacionais e no desempenho organizacional, bem como o
papel da ambidestria organizacional no desempenho organizacional.
A Secdo 3 trata do método utilizado na pesquisa. A Secao 4 aborda os
resultados da pesquisa e as suas implica¢oes. Por fim, a Secao 5 conclui
o artigo apontando as principais contribuigoes e limita¢des da pesquisa,
bem como direcionamentos para estudos futuros.

2. Revisao da literatura

2.1 Orquestracao em redes organizacionais e sua
relacao com o desempenho organizacional

DHANARA]J e PARKHE (2006) definem dois relevantes atores
nos estudo sobre redes: i) os orquestradores, que sdo aqueles que estdo
no centro da rede; ii) atores periféricos, aqueles que participam da
rede, mas tém um menor potencial de ligagées com os demais atores.
Assim, para o alcance desejado de atores organizados em redes, sdo
necessarios instrumentos que coordenem a atuagdo desses atores
(FARINA; DE MELO; DUTRA, 2021).

De acordo com Ritala, Hurmelinna-Laukkanen e Blomqvist (2009),
a orquestracgdo é o conceito mais adequado para descrever as rotinas
e as atividades de redes de inovagdo, uma vez que a coordenagdo da
rede facilita, mas nao impoe a realizagdo de atividades de inovacao.
Nessa linha, alguns autores apontam a importéncia da orquestragao das
redes nos projetos inovadores das empresas participantes (THOMAS;
FACCIN; ASHEIM, 2021), ao constatar um maior desempenho em
redes orquestradas.

Portanto, a orquestragdo de redes de P&D exige uma anilise
cuidadosa das necessidades e das oportunidades de troca de conhecimento
na criagdo de novos produtos, processos e servicos (DHANARAJ;
PARKHE, 2006). A exploragdo de oportunidades de captura de valor
se concentra na apropriabilidade da inovagao, da estabilidade darede e
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da capacidade absortiva (HURMELINNA-LAUKKANEN et al., 2012;
TOIGO et al., 2021).

A orquestra¢ao de uma rede trata da atuacdo de membros em
redes organizacionais, abordando niveis de engajamento, de lideranca
e de atuacao. Um dos pontos mais importantes para a orquestra¢ao é
o engajamento dos membros nas atividades e iniciativas relacionadas
arede (HURMELINNA-LAUKKANEN etal., 2012; HU; SORENSEN,
2012). A literatura enfatiza a relagao entre engajamento nas redes e a
possibilidade de colher beneficios como redugdo de custos, ganhos de
escala, compartilhamento de conhecimento, entre outros (BALESTRIN;
VERSCHOORE; PERUCIA, 2014).

Pesquisadores como DYER e SINGH (1998), que constataram
em seu trabalho uma relacdo positiva da estabilidade da rede no
sucesso da alianca entre os membros, e Hurmelinna, Olander,
Blomgqpvist e Panfilii (HURMELINNA-LAUKKANEN, 2012), que
comprovaram que redes organizacionais com niveis estaveis de
interagdo contribuem positivamente para o desempenho organizacional,
apresentam a relacdo entre a gestdo das redes organizacionais e
a atuacdo das empresas participantes. Nesse sentido, é possivel
argumentar sobre a relevancia da capacidade de orquestragao das
redes organizacionais na atua¢ao das empresas no nivel da firma,
sendo entao relevantes os niveis de orquestracdo da rede para as
empresas participantes. Com base nessa proposicao, formula-se a
primeira hipotese do estudo:

e HI.: Existe uma rela¢do positiva entre a capacidade de orquestracao
da rede e o desempenho organizacional em nivel da firma.

2.2 Capacidades absortivas

As capacidades de uma empresa em perceber uma informacao
relevante do ambiente externo, assimild-la e incorpora-la ao modelo
comercial sdo centrais para o desempenho (COHEN; LEVINTHAL,
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1989). No entanto, o desenvolvimento dessa capacidade ndo é trivial, e
nem sempre todos os atores de uma rede organizacional sdo capazes de
utiliza-la (TSAIL, 2001), pois as empresas possuem idiossincrasias que
podem ou ndo conduzi-las as capacidades absortivas. Essas capacidades
estdo relacionadas com os aspectos de gestdo e de aprendizado nas
empresas (TSAIL 2001).

Zahra e George (2002) entendem a capacidade absortiva como um
conjunto de rotinas e de processos organizacionais nos quais as empresas
adquirem, assimilam, transformam e exploram o conhecimento. Esse
conceito pode ser dividido em duas partes: i) capacidades absortivas
potenciais, componentes que incluem as dimensdes de aquisi¢do e
de assimilacao, definidas pela literatura como Potential Absorptive
Capacity (PACAP); ii) capacidades absortivas realizadas, que englobam
as dimensdes de transformacgdo e de aplicagdo do conhecimento
(CAMISON; FORES, 2010; ZAHRA; GEORGE, 2002), definida como
Realized Absorptive Capacity (RACAP).

Nas redes de conhecimento, a troca adequada de conhecimento
dentro da rede ajuda uma empresa a encontrar ativos intelectuais que
permitem substituir as ofertas que estdo se tornando desatualizadas,
além de aumentar as chances de alcancar novos mercados a medida
que diferentes tipos de conhecimento e de informacdes sdo distribuidos
na rede (DIERICKX; COOL, 1989).

Hu e Serensen (2012) propdem que uma rede apresente dois
importantes aspectos: estabilidade da rede e apropriabilidade de
inovagdo. Segundo os autores, apropriabilidade de inovagdo trata da
capacidade de gerar beneficios da inovagdo de forma coletiva, como
ter negociagdes vantajosas ou desenvolver habilidades conjuntas.
A estabilidade da rede, por sua vez, refere-se a fatores que garantem
a manutencdo e a estabilidade das ac¢des coletivas da rede, como
contratos de longo prazo, compartilhamento de riscos e geracao de
confianga entre os atores.

Assim, a capacidade de orquestragdo de uma rede organizacional,
por se relacionar com o nivel de engajamento das empresas participantes
da rede, pode influenciar também a capacidade de assimilagdo e de
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acumulagdo de conhecimento (TSAI 2001; ZAHRA; GEORGE, 2002).
Dessa forma, a capacidade de orquestragdo de uma rede organizacional
pode se relacionar, no nivel da firma de seus membros participantes,
com a capacidade de assimilar e de absorver novos conhecimentos
e habilidades. A partir dessa argumentagdo, é proposta a segunda
hipédtese do estudo:

e H2: Existe uma relagdo positiva entre capacidade de orquestragao
organizacional e PACAP

A RACAP, que compreende a transformacao e a exploragao do
conhecimento, trata da capacidade de uma empresa gerar beneficios
a partir do seu conhecimento acumulado (ALIL; PARK, 2016). Tanto
a PACAP quanto a RACAP tém capacidades e papéis diferentes, mas
seus efeitos ndo sao individuais, e sim complementares (ALI; PARK,
2016). Os autores complementam que PACAP e RACAP sdo conceitos
distintos, coexistem e contribuem para a vantagem competitiva, mas
sao fundamentalmente sequenciais.

Existem também outros modelos propostos na literatura.
Fosturi e Tribé (2008) apresentam a Potential Absorptive Capacity
(PACAP) ainda no ambiente externo a empresa, onde o processo de
transformagao ja esta em andamento. Nesse momento, o conhecimento
externo ¢ integrado ao conhecimento interno por meio do Realized
Absorptive Capacity (RACAP), ja no ambiente interno da organizacao.
Finalmente, o conhecimento é transformado em um produto tangivel,
sendo, portanto, etapas cruciais para o processo inovador.

Nesse sentido, a RACAP esta relacionada com a capacidade
da organizac¢do de utilizar o conhecimento adquirido e aplica-lo
efetivamente em um produto, processo ou novo projeto dentro da
organizac¢ao, permitindo a criagdo de valor a partir do conhecimento
adquirido. A partir do exposto, formula-se a seguinte hipotese:

e H3: Existe uma relagdo positiva entre RACAP e desempenho
organizacional.
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Combinagdes inovadoras de tecnologias requerem a capacidade
de absor¢do no nivel da rede (COHEN; LEVINTHAL, 1989), refletindo
essencialmente uma capacidade de aprendizado da organizagao
(DHANARAJ; PARKHE, 2006). Algumas dimensdes do conhecimento
sao intrinsecamente dificeis, o que significa que o conhecimento
permanecera dentro dos limites da organiza¢do, a menos que a
mobilidade seja gerenciada (GAUSDAL; NILSEN, 2011). Assim, a
gestdo da mobilidade do conhecimento inclui a facilitacao de pontos
de encontro comuns para a aprendizagem (GAUSDAL; NILSEN, 2011),
tornando-se essencial para o impacto das capacidades absortivas no
desempenho da organizagao.

Levando em consideracio a distincao entre PACAP e RACAP
para explicar o nivel de sucesso na gestdo do conhecimento (ZAHRA;
GEORGE, 2002), e considerando que a transformacgdo de recursos
permite as empresas desenvolverem novos processos, bem como
converter conhecimento em novos produtos, com o intuito de aprimorar
o desempenho e a vantagem competitiva (FLATTEN et al., 2011),
desenvolve-se a hipotese 4 do estudo:

e H4: Existe uma relagdo positiva entre PACAP e RACAP.
2.3 Ambidestria organizacional

March (1991) foi um pioneiro nos estudos das diferentes maneiras
de compreender a relagdo entre exploration e exploitation. Seu trabalho
focou no desenvolvimento da eficacia dos recursos organizacionais
e prop0s a existéncia de um trade-off entre exploracao e explotagao.
Para o autor, a explotagdo ¢ fundamental para a sobrevivéncia no
curto prazo e esta relacionada com a utilizagao eficiente dos recursos
e das competéncias, enquanto que a exploragdo é necessaria para a
sobrevivéncia a longo prazo e diz respeito as rotinas ja existentes e ao
fortalecimento dos recursos.

Severgnini, Galdamez e Vieira (2019); Gilsing (2005); He e Wong
(2004); Nooteboom (2000) consideram os diferentes modos de alocar
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recursos e tarefas com o objetivo de utilizar, de forma simulténea,
exploitation e exploration. Essa aplicagdo simultanea é definida como
ambidestria organizacional, a qual é especialmente importante em
condi¢des de grande dinamismo e incertezas do mercado de tecnologia
(SEVERGNINI; GALDAMEZ; VIEIRA, 2019).

Andriopoulos e Lewis (2009) concluiram que a integragdo e
a diferencia¢do sdo fundamentais para o processo de inovag¢do nas
organizagdes empresariais, visto que sao fatores que propiciam sinergia
para as praticas e rotinas de gestdo, proporcionando que a ambidestria
se torne um ciclo virtuoso nas organizag¢des, impulsionando a inovagdo
empresarial. Ademais, Camisén, Boronat-Navarro e Forés (2018)
compreendem que as empresas inseridas em redes devem desenvolver
capacidades especificas e/ou se concentrar na absorc¢do de capacidades
compartilhadas, dependendo da estratégia de inovagao (exploragao,
explota¢ao ou ambidestria).

Assim, as decisoes estratégicas das organizacdes antecedem as
suas capacidades absortivas. Nessa linha, Rothaermel e Alexandre
(2009) apresentam como as capacidades absortivas podem atuar
como moderadores na relagdo entre a ambidestria organizacional e
o desempenho organizacional, indicando a relevincia do papel das
capacidades absortivas para a atuagao da organiza¢ao na exploragao
e na explotacdo de tecnologias e também no desempenho dessas
tecnologias no mercado.

Nessa mesma linha, Cassol, Zapalai e Cintra (2017) apontaram
que praticas de capacidade absortiva antecedem e se relacionam com a
inovacao, sendo uma propulsora da inovagao. Empresas que promovem
as capacidades absortivas tendem a potencializar o conhecimento e
a criar um ambiente adequado para a inovagdo. Em relagao as PMEs,
Liu e Ko (2012) observaram que as empresas nao podem realizar, de
forma plena, o potencial de sua assimilacao tecnologica e usa-lo para
permitir a inovagdo sem implementar a capacidade absortiva. Nesse
sentido, é possivel relacionar a ambidestria com a capacidade de
assimilar conhecimento (capacidades absortivas), bem como, com o
desempenho e inovagao, apresentando, assim, as seguintes hipoteses:
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e HS5: Existe uma relagao positiva entre ambidestria organizacional
e assimilacdo de conhecimento na capacidade absortiva.

e H6: Existe uma relagao positiva entre ambidestria organizacional
e desempenho organizacional.

No modelo estrutural (Figura 1), o construto orquestragdo da
rede relaciona-se com o desempenho organizacional das empresas
(DHANARAJ; PARKHE (2006); HURMELINNA-LAUKKANEN etal.,
2012) e com o construto capacidades absortivas, o qual se divide em
potencial e realizado, sendo que apenas o ultimo se relaciona com o
desempenho organizacional (ZAHRA; GEORGE, 2002). A ambidestria
também esta relacionada com a capacidade absortiva e com o desempenho
organizacional (HE; WONG, 2004). O desempenho inovativo, por
sua vez, ¢ um construto dependente, visto que é determinado pelos
processos inovativos da rede organizacional, sendo este o output do
modelo.

FIGURA 1
Modelo Estrutural do Bootstraping da Pesquisa.

Orquestragdo
daRede

Ambidestria
Organizacional

Fonte: elaborado pelos préprios autores.

Estabilidade
Apropriabilidade

Aplicacio

Desempenho
Organizacional

Exploration
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3 Método
3.1 Caracterizacao e amostra da pesquisa

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario
on-line na plataforma SurveyMonkey, sendo aplicado tanto de forma
presencial, durante visitas as empresas, quanto de forma virtual, por
meio de contato por telefone, e-mail e midias sociais como LinkedIn
e Whatsapp. O questionario foi aplicado em empresas residentes em
parques tecnoldgicos do Estado de Sdao Paulo que estdo atuando em
rede.

Antes de ser enviado aos gestores das empresas dos parques
tecnoldgicos, o questiondrio passou por varias etapas, conforme
sugerido por Aaker, Kumar e Day (2001). Inicialmente, foi submetido
a cinco experts, o que resultou em alteragdes em trés perguntas
relacionadas ao construto orquestragao das redes, com o objetivo de
facilitar a compreensao dos respondentes. Em seguida, na segunda
fase, o pré-teste do questionario foi realizado em 10 empresas de
um dos parques que compdem o arcabougo amostral, seguindo os
requisitos da literatura que recomendam um numero de seis a vinte
juizes (CRESTANI; MORAES; SOUZA, 2017).

O total de empresas que responderam ao questionario foi de 128,
correspondendo a 31% da populagdo, um percentual significativamente
superior a média das pesquisas da mesma natureza. Visando aprimorar a
qualidade do questionario, utilizou-se como referéncia o critério proposto
pela European Social Survey (ESS), que recomenda desconsiderar os
questionarios que ignoraram muitos itens ou que nao discriminaram
suas respostas.

Dado que o questionario continha 51 itens com atribui¢do de valor
em uma escala tipo Likert, foram excluidos aqueles que apresentavam
missings e 24 ou mais respostas repetidas. A melhoria dos dados
baseados na qualidade foi realizada utilizando-se o software Microsoft
Excel, antes de os dados serem processados no Smart PLS 3.0. Assim,
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apos a eliminagdo dos missing values e respostas repetidas, restaram
79 questiondrios. As pesquisas foram conduzidas entre outubro de
2019 e abril de 2020, garantindo o anonimato dos participantes por
meio do termo de aceite anexado ao questionario.

Para alcangar essa quantidade de respondentes, foram visitadas
um total de cem empresas, com uma média de 25 empresas visitadas
em cada ida presencial dos pesquisadores aos parques tecnoldgicos.
Além disso, as empresas visitadas indicaram outras empresas, de modo
que os pesquisadores também utilizaram o método da bola de neve
para aumentar o tamanho da amostra. Ademais, as midias sociais
foram igualmente utilizadas para entrar em contato com as empresas.

Em relagdo ao critério exigido para as empresas se enquadrarem
no arcabouc¢o amostral, foi questionado se a empresa comercializa
algum produto inovador, uma condi¢do necessaria para que todas as
etapas da capacidade absortiva ocorram.

3.2 Questionario e escala da pesquisa

Em relagao aos construtos do modelo, as perguntas utilizadas no
questionario foram obtidas de trabalhos empiricos amplamente utilizados
a nivel nacional e internacional (Tabelas 1 a 4), nao necessitando,
portanto, serem submetidas ao processo de validagao de escalas. Para
aaplicagao do questionario, foi utilizada a escala Likert variando entre
0 e 10 pontos em todos os construtos, sendo escolhida conforme o que
mais se adequava a realidade organizacional do gestor respondente.

3.3 Método de analise de resultados

Os dados foram analisados por meio da técnica de Partial Least
Squares (PLS), em um modelo de variaveis reflexivas. A ado¢ao do PLS
foi escolhida por trabalhar eficientemente com amostras pequenas e
modelos complexos e praticamente nao fazer suposi¢des sobre os dados
subjacentes. Essa técnica pode ser aplicada em uma ampla variedade
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TABELA 1
Base Teérica da Orquestragao da Rede

Indicadores

Estudos Empiricos

APROPRIABILIDADE DE INOVACAO
Igualdade de beneficios para as partes
Negociagoes administrativas/operacionais justas
Negociagoes que envolvam inovagoes justas

Conhecimento como um meio de inovar
Lideranga com alto nivel de confianga
Comunicagio prévia de adverténcias ou san¢oes

ESTABILIDADE DA REDE

Justica e coeréncia em tomadas de decisio

Acordos e contratos de longo prazo
Compartilhamento de riscos

Confianga entre os associados

Hu e Sorensen (2012)
Hu e Serensen (2012)
Hu e Sorensen (2012)

Silva (2016);
Dhanaraj e Parkhe (2006)

Silva (2016);
Dhanaraj e Parkhe (2000)

Silva (2016);
Dhanaraj e Parkhe (2000)

Silva (2016);
Dhanaraj e Parkhe (2000)

Hu e Sorensen (2012)
Hu e Serensen (2012)
Hu e Serensen (2012)

Visido de colaboragio permanente com stakeholders Silva (2016);
Dhanaraj e Parkhe (2006)
Visio de colaboragio permanente com associados Silva (2016);
Dhanaraj e Parkhe (2000)
Criagao de vinculos entre agdes presentes e entre beneficios Silva (2016);
futuros Dhanaraj e Parkhe (2000)

Fonte: claborado pelos préprios autores.

de situacdes de pesquisa (HAIR JUNIOR et al., 2014), possibilitando a
estimacdo de equagdes que utilizam multiplas variaveis dependentes e
seus relacionamentos (LEE et al., 2011) utilizando o software SMART
PLS 3.0.

Conforme BIDO E SILVA (2019) apresentam, o PLS-SEM tem
sido amplamente utilizado na area de pesquisa em Administra¢ao,
por apresentar algumas vantagens nas pesquisas quantitativas. Entre
elas, os autores listam que o PLS-SEM: i) é uma técnica capaz de
estimular modelos complexos, que envolvem muitos construtos e
muitas variaveis; ii) é adequado para o uso de pesquisas exploratorias,
quando os construtos e variaveis ndo estio amplamente consolidados
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TABELA 2

Base Teérica da Capacidade absortiva

Indicadores

Estudos Empiricos

AQUISICAO
Conhecimento de fontes externas
Busca por informagées relevantes
Monitoramento de tendéncias
Pré-disposicao da Gestio para novas tendéncias
Obtengio de informagoes pelos empregados
Acesso de informacio de outros setores
Projeto de captagio de recursos
ASSIMILACAO
Novas ideias sio comunicadas entre as dreas
Colaboragao entre as diferentes dreas
Fluxo rdpido de informagées
Comunicagio de ideias entre as 4reas
TRANSFORMACAO

Habilidade dos empregados para utilizar conhecimentos
externos

Associagao de novas ideias com conhecimentos ji
existentes

Associagdo de novas ideias com rotinas jd existentes
Adequacio de fontes externas ao contexto atual
APLICACAO

Desenvolvimento de protétipos

Reconsideracio de tecnologias, adaptando-as a novos
conhecimentos

Geragao de novos negécios por meio de novas tecnologias

Utilizagao de conhecimentos externos para o
desenvolvimento de novos produtos

Modificagio répida de processos devido a novos
conhecimentos

Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.

Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.

Santos (2013); Flatten et al.

Santos (2013); Flatten et al.

Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.

Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.

Santos (2013); Flatten et al.
Santos (2013); Flatten et al.

Santos (2013); Flatten et al.

(2011)
(2011)
(2011)
(2011)
(2011)
(2011)
(2011)

(2011)
(2011)
(2011)
(2011)

(2011)

(2011)

(2011)
(2011)

(2011)
(2011)

(2011)
(2011)

(2011)

Fonte: elaborado pelos préprios autores.

na literatura; iii) é robusto para o caso de amostras que ndo possuem
normalidade multivariada; e iv) é aplicavel no caso de amostras

pequenas (menores que 100 casos).
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TABELA 3

Base Teérica da Ambidestria Organizacional

Indicadores Estudos Empiricos
EXPLORACAO
Introdugio de novos produtos, servigos ou processos Severgnini, Galdamez e Vieira (2019);
He e Wong (2004)
Variedade de produtos, servigos ou processos Severgnini, Galdamez e Vieira (2019);
oferecidos He e Wong (2004)
Abertura de novos mercados Severgnini, Galdamez e Vieira (2019);
He e Wong (2004)
Insercdo de novas funcionalidades tecnolégicas Severgnini, Galdamez e Vieira (2019);
He e Wong (2004)
Criagdo de novos canais de distribui¢ao Popadiuk (2016)
EXPLOTACAO
Melhoria na qualidade dos produtos, dos servigos ou Severgnini, Galdamez e Vieira (2019);
dos processos He e Wong (2004)
Flexibilidade na fabricagao dos produtos, servicos ou Severgnini, Galdamez e Vieira (2019);
processos He e Wong (2004)
Produtividade nas operagoes ou prestagoes de servigos Severgnini, Galdamez e Vieira (2019)
Melhoria de novas funcionalidades tecnolégicas Severgnini, Galdamez e Vieira (2019)

Fonte: elaborado pelos préprios autores.

TABELA 4

Base Teérica de Desempenho Inovativo

Indicadores

Estudos Empiricos

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
Em termos de vendas, a empresa estd com bom desempenho
Em termos de lucro, a empresa estd com bom desempenho
A cada ano, hd um aumento da participagio de mercado

Em relagao ao retorno sobre o investimento, a empresa possui
um bom desempenho

Em termos de quantidade (ntimero) e criagdo de propriedade
intelectual, a empresa possui bom desempenho

Em termos de langamento de novos produtos, a empresa possui
bom desempenho

Gupta e Govindarajan (1986)
Gupta e Govindarajan (1986)
Gupta e Govindarajan (1986)
Gupta e Govindarajan (1986)

Gupta e Govindarajan (1986)

Gupta e Govindarajan (1986)

Fonte: claborado pelos préprios autores.
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4 Apresentacao dos resultados

A analise dos resultados foi baseada em Ringle, Silva e Bido
(2014), os quais dividem primordialmente em Avaliacao dos Modelos
de Mensuracio e Avaliacdo do Modelo Estrutural.

4.1 Modelos de mensuracao

4.1.1 Variancia Média Extraida (VME)

Os modelos de medi¢ao reflexiva incluem: i) a confiabilidade
composta, utilizada para avalia¢do da consisténcia interna; ii) a
confiabilidade do indicador individual e a Variagdo Média Extraida
(VME), usados para avaliar a validade convergente; iii) o critério
Fornell-Larcker e as cargas cruzadas, usados para avaliar a Validade
Discriminante do modelo (HAIR JUNIOR et al., 2014).

A avaliagao do modelo concentra-se, inicialmente, nos modelos
de medicdo, pois eles permitem o exame da validade das medidas
de construto e da confiabilidade (HAIR JUNIOR et al., 2014).
A Tabela 5 apresenta que todos os nove construtos mensurados
apresentaram valor da AVE > 0,50, sendo esse resultado satisfatorio,
conforme apontado por Fornell e Larcker (1981); Hair Junior et al.
(2014); Ringle, Silva e Bido (2014).

TABELA 5
Variagao Média Extraida

2
& o
e} ) @
= = = < g g &
g E 8 ¢ & £ % £ g
S = O - £ = X = £
Q = g = g = = = g
= & S 2 $ g 5 ) £
< < < < A = e &8 =

AVE 0,593 0,699 0,579 0,808 0,536 0,663 0,555 0,546 0,828

Fonte: claborado pelos préprios autores.
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4.1.2 Alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta

As variaveis aquisi¢do e assimilacao, de Capacidades Absortivas,
apresentam pontos de atenc¢ao. No entanto, estao dentro do intervalo
aceitavel por Hair Junior et al. (2014). Dessa forma, todas as variaveis
sao adequadas quanto a confiabilidade da consisténcia interna (pois
estao em valores entre 0,60 e 0,95), comprovando que as variaveis nao
estdo viesadas (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014; HAIR JUNIOR et al.,
2014), conforme Tabela 6, a seguir.

TABELA 6
Alpha de Cronbach

g
33

Aplicagao
Apropriabilidade
Assimilagio
Desempenho
Estabilidade
Exploitation
Exploration
Transformagao

<
-8

g,
<

AVE 0,771 0,786 0,630 0,

Fonte: claborado pelos préprios autores.
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4.1.3 Validade Discriminante

A avaliacdo da validade discriminante (VD) do MEE, entendida
como um indicador de que os construtos ou variaveis latentes (VL) sdo
independentes entre si, baseia-se na ideia de que uma VL compartilha
mais variacdo com seus itens do que com qualquer outra VL (HAIR
JUNIOR et al., 2014).

No total, foram realizadas cinco rodadas, uma vez que foram
identificadas cargas cruzadas (Cross Loading) com cargas fatoriais
mais altas que suas respectivas VLs (CHIN, 1998).

Apbs a quinta rodada, foram excluidos 31,4% dos indicadores
para melhorar os indices do modelo estrutural (HAIR JUNIOR et al.,
2014). Dessa forma, atende-se ao critério de Fornell e Larcker (1981).
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A Tabela 7 mostra os valores finais das correlagdes entre os construtos e
as raizes quadradas dos valores das AVEs, em que os valores da diagonal
representam a raiz quadrada de cada construto, que se apresentam
maiores que sua correlagdo com outros construtos que nao estejam
na diagonal (HAIR JUNIOR et al., 2014); portanto, estabeleceu-se a
validade discriminante do modelo.

TABELA 7
Validade discriminante
[}
k| g
= o = 2 g g &
° 2 o 'S 5 g = £ g
& = & & 2 = & = =
I = o = = = = = S
.9 & 2 E 3 = =2 = g
N TN T R B T T
< < < < a & & & =
Aplicagao 0.770
Apropriabilidade  0.098  0.836
Aquisi¢io 0.665 0.267 0.761

Assimilagao 0.653 0.141 0.608 0.899

Desempenho 0.427 0.028 0.382 0.232 0.732

Estabilidade 0.023 0.774 0.226 0.097 0.035 0.814

Exploitation 0.527 0.061 0.445 0.414 0.395 0.112 0.745

Exploration 0.499 0.293 0.358 0.427 0.351 0.205 0.586 0.739
Transformacao  0.599 0.258 0.674 0.657 0.327 0.167 0.344 0.447 0.910

Fonte: elaborado pelos préprios autores.

4.1.4 Cargas cruzadas

Assim como nas validades discriminantes, nas cargas cruzadas
foram identificados alguns indicadores com cargas fatoriais um pouco
abaixo de 0,7. Hair Junior et al. (2014) ressaltam que se espera que
as cargas fatoriais dos indicadores sejam maiores do que 0,7 para os
construtos aos quais se relacionam, além de apresentarem valores mais
altos nesses construtos do que nos demais.
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Carvalho (2017) destaca que, em situagdes em que as cargas
fatoriais dos indicadores dos construtos relacionados estejam abaixo
de 0,7, nao se configura um problema no modelo desde que as
cargas fatoriais dos indicadores relacionados aos demais construtos
estejam inferiores as do construto relacionado, garantindo a validade
discriminante do modelo (Tabela 8).

TABELA 8
Cargas Cruzadas

:; ° §

1 Q O

8 3 £ § Ti = 5 5 :

g g g E £ 2 3 £ E:

= g El 2 ] E} = < g

< < < < 2 & & 4 £
Capl 0.801 0.142 0.555 0.637 0.189 0.071 0457 0.356 0.477
Capd 0796 0.148 0.595 0.454 0311 0.103 0.465 0.314 0.533
Cap5 0.713 -0.051 0.430 0.567 0.434 -0.074 0.397 0.405 0.393
Cap6  0.769 0.054 0.473 0.341 0.387 -0.034 0.489 0.458 0.440
Rap2 0.006 0.833 0.119 0.065 -0.050 0.598 0.080 0.208 0.119
Rap3 0.079 0.862 0.194 0.101 0.083 0.732 0.101 0.251 0.180
Rap6 0.146 0.813 0.285 0.177 0.022 0.603 0.163 0.269 0.326
Caq2 0.644 0.225 0.811 0.526 0.337 0.122 0.384 0.298 0.492
Caqé 0.477 0.156 0.694 0.467 0.304 0.194 0.362 0215 0.402
Caq6 0.380 0.222 0.712 0.387 0.224 0.208 0.339 0.296 0.645
Caq7 0.360 0.056 0.614 0.203 0.287 -0.030 0.351 0.164 0.298
Casl 0.560 0.112 0.457 0.898 0.153 0.077 0373 0.371 0.561
Cas2 0.589 0.160 0.585 0.883 0272 0.145 0.359 0.410 0.597
Cas3 0.534 0.093 0.446 0.894 0.199 0.085 0.342 0.362 0.532
Cas4 0.647 0.135 0.576 0.919 0.200 0.047 0.444 0.378 0.659
Despl ~ 0.143 0.083 0211 0.045 0.749 0.101 0.236 0.256 0.148
Desp2  0.105 -0.049 0.205 0.046 0.735 0.024 0.180 0.166 0.179
Despd  0.114 0.033 0.169 0.047 0.689 0.009 0314 0.186 0.183
Despd  0.173 -0.031 0.224 0.098 0.767 0.024 0.267 0.247 0.244
Desp5  0.438 0.096 0.438 0.259 0.718 0.076 0310 0.268 0.323
Desp6  0.529 -0.028 0.338 0.294 0.736 -0.048 0.484 0.316 0.256
Resl 0.049 0.545 0.084 0.189 -0.076 0.741 0.186 0.231 0.185
Res2 -0.087 0512 0.057 -0.091 0.027 0.813 0.005 0.031 -0.022
Res6 0.057 0.768 0.260 0.092 0.108 0.881 0.082 0.196 0.188
Ieptl 0.500 0.035 0.371 0.297 0.283 0.047 0.692 0.546 0.177
Lepe2 0.319 -0.011 0.263 0.253 0376 -0.003 0.663 0.396 0.264
Lept3 0.396 0.130 0.457 0.350 0.289 0.199 0.811 0.472 0.322
Tept4 0.511 0.261 0.389 0.300 0.402 0.090 0.755 0.661 0.493
Lept5 0.336 0.007 0.287 0.335 0.234 0.075 0.661 0.296 0.268

Fonte: claborado pelos préprios autores.
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TABELA 8
Continuagao...
o
§ ° 2 9 g o ‘§‘
S & Z E 5 3 2 £ E
o g = 2 4 g e 2 g
< < 2 < =) & 4 ] &
Teprl 0.367 0.316 0.306 0.391 0.294 0.222 0.533 0.809 0.358
Tepr2 0.424 0.049 0.225 0.391 0.268 0.039 0.530 0.652 0.289
lepr3 0.173 0.230 0.119 0.249 0.060 0.153 0.382 0.765 0.269
leprd 0.534 0.291 0.400 0.324 0.404 0.220 0.639 0.856 0.464
lepr5 0.051 0.146 0.016 0.033 0.011 0.038 0.282 0.584 0.058
Crrl 0.529 0.149 0.504 0.540 0.300 0.106 0.363 0.416 0.908
Ctr2 0.552 0.208 0.611 0.602 0.270 0.152 0.404 0.394 0.902
Ctr3 0.554 0.328 0.673 0.644 0.322 0.194 0.430 0.408 0.919

Fonte: claborado pelos préprios autores.

Com a realizacdo da validade discriminante, foi realizada a
avaliagdo do modelo estrutural. Ringle, Silva e Bido (2014) sugerem
a realizacdo do Teste t, seguido das avaliagdes dos coeficientes de
determinacao de Pearson (R?), o Tamanho do efeito (f*) ou Indicador
de Cohen, a Relevancia ou Validade Preditiva (Q?) ou indicador de
Stone-Geisser e o coeficiente de caminho (I').

4.2 Avaliacao do modelo estrutural

Na avaliagao do modelo estrutural, é realizado o Teste t, seguido
dos coeficientes de determinacao de Pearson (R?), Relevincia ou
Validade Preditiva ou indicador de Stone-Geisser (Q?), Tamanho do
efeito (f?), Indicador de Cohen (Q?) e coeficientes de caminho (T').

4.2.1 Teste t

Com o intuito de testar a significancia das relagdes entre os
construtos, foram realizadas 5.000 reamostragens, por meio do
bootstrapping, que mensura a significdncia estatistica tanto das
correlagdes quanto das regressdes (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

22 Rev. Bras. Inov., Campinas (SP), 23, €024007, p. 1-40, 2024



Orquestracao de Redes e da Ambidestria Organizacional nas Capacidades Absortivas e no
Desempenho nas Empresas dos Parques Tecnologicos Paulistas

A Tabela 9 aponta que as relagdes Orquestragao da Rede - Pacap (0,737)
e Orquestra¢ao da Rede > desempenho (0,605) apresentam valores
abaixo de 1,96 significativos (p > 5%; t < 1,96). Assim, as hipoteses
H1 e H2 sao refutadas.

TABELA 9
Teste t dos Construtos do Modelo

Coeficiente  Erro padrao  Estatisticat  Valor de p

Orquestracio da Rede — Pacap 0.084 0.114 0.737 0.461

0.940 0.016 57.360 0.000
Orquestragio da Rede — -0.063 0.104 0.605 0.545
Apropriabilidade

0.932 0.018 51.140 0.000
Orquestra¢io da Rede — 0.810 0.055 14.849 0.000
Desempenho

0.820 0.051 16.135 0.000
Orquestra¢io da Rede — 0.952 0.015 63.252 0.000
Estabilidade

0.891 0.046 19.482 0.000
Pacap — Racap 0.287 0.119 2.419 0.016

0.898 0.021 43.237 0.000
Pacap — Aquisi¢ao 0.476 0.163 2.924 0.003

0.250 0.114 2.182 0.029
Pacap — Assimilagio 0.860 0.041 20.838 0.000

0.901 0.024 37.340 0.000

Fonte: claborado pelos préprios autores.

As demais relacdes apresentam t > 1,96 e p-valor menor que 0,05 (a
<0,05), apresentando, assim, significancia estatistica nas relagdes entre
o0s construtos e as variaveis observaveis. As relagdes Orquestragao da
Rede > Apropriabilidade; Orquestragao da Rede > Estabilidade; Pacap
> Racap; Pacap > Aquisi¢ao; Pacap > Assimilagdo; Racap > Aplicagao;
Racap > Desempenho; Racap - Transformagao; Ambidestria > Pacap;
Ambidestria > Desempenho; Ambidestria > Exploitation; Ambidestria
> Exploration, apresentam significancia estatistica com p-valor menor
que a < 0,05. Desse modo, as hipdteses H3, H4, H5 e H6 sdo aceitas.
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4.2.2 Coeficientes de determinacao de Pearson (R?)

Em seguida, avaliam-se os coeficientes de determinagao de Pearson
(R?), que medem o tamanho do efeito (COHEN, 1998). Analisando
a Tabela 10, identifica-se que nenhum construto tem efeito pequeno,
R2 < 2% apenas PACAP e Desempenho possuem um desempenho
médio 2% > R2 < 13% e as demais VL possuem um efeito grande no
modelo R2 > 13% (COHEN, 1998).

TABELA 10

Determinagao de Pearson (R?)

QL
E .
2 & £ I £ 5 £
Q - =] Qn 5] < = o= £
5 = & ] 2 s ] =1 =
=% I°g = oy = = B = e
% e 8 & g g E 3 s 8 b
9 < 2 © =1 . Q = — — c
& g = & & 2 g g = 3 g
~ 24 < < < < @ = = = =

0,249 0,656 0,794 0,885 0,672 0,907 0,216 0,869 0,739 0,811 0,806

Fonte: claborado pelos préprios autores.

Dessa forma, ao concentrar-se no construto desempenho, o
R? apresenta um resultado de 0,216, indicando que os construtos
capacidades absortivas e ambidestria explicam 21,6% do desempenho
das empresas pesquisadas.

Dando sequéncia, avaliam-se os valores de dois outros indicadores
de qualidade de ajuste do modelo: Relevancia ou Validade Preditiva
(Q? ou indicador de Stone-Geisser e Tamanho do efeito (f*) ou
Indicador de Cohen.

4.2.3 Relevancia ou Validade Preditiva (Q?) e
Tamanho do efeito (f2)

Tanto o Q* como o f* foram obtidos pelo mddulo Blindfolding
no SmartPLS e indicaram a acuracia do modelo, uma vez que os
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resultados apresentaram (Q?> 0), embora nenhum construto tenha tido
um resultado de Q* =1, que indicaria um modelo perfeito, refletindo
a plena realidade (HAIR JUNIOR et al,, 2014; ALL; PARK, 2016), de
acordo com a Tabela 11, apresentada a seguir.

TABELA 11

Relevancia ou Validade Preditiva (Q?)

Q? SSO SSE Q?=1- (SSE/SSO)

Orquestracio da Rede 474000 474000

Pacap 553000 486331 0.121
Racap 553000 364198 0.341
Aplicagio 316000 172484 0.454
Apropriabilidade 237000 93266 0.606
Aquisi¢io 237000 146429 0.382
Assimilagao 316000 89941 0.715
Desempenho 474000 437826 0.076
Estabilidade 237000 103581 0.563
Exploitation 316000 194374 0.385
Exploration 395000 22448 0.432
Ambidestria 711000 7711000

Transformacio 237000 85570 0.639

Fonte: elaborado pelos préprios autores.

Avaliou-se o quanto cada construto é util para o ajuste do modelo,
explicado pela razao entre a parte explicada pelo modelo e a parte
nao explicada (f* = R*/ (1- R?), mostrando a importancia geral dos
construtos para o modelo (Tabela 12).

TABELA 12
Tamanho do efeito ()
£ Amostra Original Valor de p
Orquestracio da Rede -> Pacap 0.009 0.821
Orquestrac¢io da Rede -> Desempenho 0.005 0.842
Pacap -> Racap 1.908 0.012
Racap -> Desempenho 0.073 0.337
Ambidestria -> Pacap 0.290 0.308
Ambidestria -> Desempenho 0.054 0.406

Fonte: claborado pelos préprios autores.
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Uma vez terminada a avaliagdo da qualidade de ajuste do modelo,
parte-se para a interpretacao dos coeficientes de caminho, apresentado
anteriormente na Tabela 9. Os valores dos coeficientes de caminho
(I') do modelo ajustado indicam que, aumentando a VL exdgena em
1, a VL endégena aumenta em valor igual ao coeficiente.

4.2.4 Coeficientes de caminho (IN)

Um aspecto a ser considerado no modelo foi o construto
orquestracdo, que mostrou uma relagdo negativa (-0,063) e nao
significativa entre Orquestragdo da Rede e desempenho (0,545), e
uma relag¢do positiva (0,084), mas ndo significativa (0,461), entre
Orquestra¢ao da Rede e PACAP. Embora entre as VL a relagdo tenha
se mostrado ndo significativa, a relagdo entre as VL e VO mostrou
significancia, sendo relevante analisd-las individualmente.

4.3 Discussao de resultados e contribuicoes para a
literatura

Os resultados da pesquisa indicaram que existe uma forte
relagdo entre capacidades absortivas e desempenho organizacional,
utilizando estratégias de inovagdes radicais e incrementais (exploration
e exploitation). Um ponto interessante, advindo dos resultados do
estudo, é a relagdo ndo significativa entre o construto “Orquestragao” e
“Desempenho Organizacional’, o que apresenta indicios que a relagdo
entre a capacidade de orquestracdo de redes nao necessariamente
influenciard, de forma significativa, no desempenho organizacional.

Isso pode ser explicado pelos niveis de analise destes construtos:
enquanto a capacidade de orquestragdo esta no nivel da rede, o
desempenho é analisado no nivel da firma e, principalmente, ¢ um dos
principais construtos de resultado da firma. As capacidades absortivas,
por exemplo, apresentaram relacdo significativa com a capacidade
de orquestracdo, possivelmente por tratarem de niveis mais latentes
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no que diz respeito a influéncia das redes organizacionais. Em um
ambiente de interagao e troca de conhecimento em redes, a capacidade
de assimilar e de transformar conhecimento é mais influenciada pelos
atores participantes da rede (BALESTRIN; VERSCHOORE; PERUCIA,
2014). Ja no que diz respeito ao desempenho organizacional, por se
tratar de um construto que possui outros construtos e outras variaveis
moderadoras, é possivel que o ambiente de redes e a capacidade de
orquestracdo ndo influenciem de forma tdo direta, de modo que a
relagdo analisada no estudo foi ndo significativa.

E importante destacar que os resultados obtidos neste estudo
nao corroboram totalmente com algumas descobertas recentes na
literatura (THOMAS; FACCIN; ASHEIM, 2021), as quais estabelecem
uma relagdo mais direta entre redes e desempenho organizacional.
Assim, esse achado merece uma investigagdo mais aprofundada de
natureza qualitativa, a fim de explorar os nuances e as especificidades
que regem a relacdo entre a capacidade de orquestragao nas redes e o
desempenho de atores envolvidos.

No contexto deste estudo, pode-se argumentar que a relagdo de
ndo significancia entre Orquestracido e Desempenho pode também
ter sido atribuida a baixos niveis de capacidade de orquestracao na
rede estudada. Além disso, é possivel que as tematicas e as agdes
abordadas na rede nao estejam diretamente relacionadas a resultados
que impactem o desempenho organizacional, como compartilhamento
de conhecimento ou reduc¢ao de custos. Outra possibilidade é que a
orquestra¢ao, dentro do contexto empirico estudado, nao tenha a
mesma relevancia e impacto que em outros contextos.

E notdvel perceber a relagdo entre as estratégias organizacionais e o
construto exploration, o qual possui forte correlagdo (0.901) no modelo
estrutural (Tabela 13), demonstrando a importancia das estratégias em
nivel empresarial para o desenvolvimento de atividades inovadoras
relacionadas a inovacio radical (SOLIS-MOLINA; HERNANDEZ-
ESPALLARDO; RODRIGUEZ-OREJUELA, 2018).

Ao constatar que as empresas buscam conhecimento para
melhorar seu desempenho organizacional, este estudo corrobora com
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TABELA 13
Resultado do Modelo Estrutural
Coeficiente Valor de p
Orquestragio Rede -> Pacap 0.084 0.461
Orquestragio Rede -> Apropriabilidade 0.940 0.000
Orquestragio Rede -> Desempenho -0.063 0.545
Orquestracio Rede -> Estabilidade 0.932 0.000
Pacap -> Racap 0.810 0.000
Pacap -> Aquisigao 0.820 0.000
Pacap -> Assimilagio 0.952 0.000
Racap -> Aplicagio 0.891 0.000
Racap -> Desempenho 0.287 0.016
Racap -> Transformagio 0.898 0.000
Ambidestria Organizacional -> Pacap 0.476 0.003
Ambidestria Organizacional -> Desempenho 0.250 0.029
Ambidestria Organizacional -> Exploitation 0.860 0.000
Ambidestria Organizacional -> Exploration 0.901 0.000

Fonte: elaborado pelos préprios autores.

alguns dos achados da literatura (ALI; PARK, 2016), confirmando que
as empresas, cada vez mais, procuram a obten¢do do conhecimento
fora do ambiente da empresa. Os resultados comprovam, portanto,
que a capacidade absortiva é um recurso dindmico, fundamentado no
conhecimento e de crescente relevancia.

A atuagao das orquestragdes nas redes organizacionais demonstrou
a ndo adogdo da orquestragdo nas redes dos parques, uma vez que o
construto nao se relaciona nem com a PACAP, nem com o desempenho.
Alguns dos fatores apontados pela literatura (ROTHAERMEL;
ALEXANDRE, 2009; SOLIS-MOLINA; HERNANDEZ-ESPALLARDO;
RODRIGUEZ-OREJUELA, 2018) que podem influenciar para o
baixo nivel de orquestracdo da rede estudada, sdo: i) baixa relacdo
de igualdade de beneficios; ii) contribui¢do da rede para a inovagao
individual das empresas; iii) lideran¢a com alto grau de confianca;
iv) colaboragdo da rede com os gestores e demais stakeholders para a
orquestrac¢do da rede.
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4.4 Implicacoes gerenciais e framework da pesquisa

A Figura 2 apresenta o framework analitico da pesquisa,
relacionando os construtos estudados e propondo uma visdo dos
construtos relevantes para os atores envolvidos no processo de gestao
e de transferéncia tecnologica de parques tecnoldgicos. A partir do
framework proposto, é possivel argumentar sobre as implicagdes
gerenciais da pesquisa e como ela pode contribuir para a literatura
da area, além de auxiliar gestores de redes de cooperagdo em parques
tecnoldgicos e gestores de empresas participantes dessas redes.

FIGURA 2
Framework Analitico da Pesquisa.

Orquestracdo de

Rede

Desempenho
PACAP = RACAP S | o oonizacional

7

Ambidestria
Organizacional

Fonte: elaborado pelos préprios autores.

No framework analitico, é possivel perceber como a capacidade de
orquestracdo de redes e a ambidestria organizacional se relacionam com
a PACAP e como essa capacidade potencial segue para uma capacidade
realizada, influenciando assim o desempenho organizacional. Também
¢ notavel como a ambidestria organizacional, que é a capacidade de
gestdo voltada para gerar inovagdes radicais e incrementais, influencia na
assimilagao de conhecimentos e de habilidades, representadas pela PACAP.
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E relevante destacar que o framework final do estudo difere do
proposto ao néo relacionar diretamente a orquestracio de redes com
o desempenho organizacional. O framework proporciona uma visao
abrangente para gestores de EBTs e para os gestores das redes de parques
tecnoldgicos sobre como explorar as potencialidades dos construtos
aqui abordados. As implicagdes gerenciais da pesquisa para a pratica
dos gestores da drea serdo aprofundadas nas se¢des seguintes.

4.4.1 Implicacoes para EBTs participantes de Parques
Tecnologicos

O estudo possui contribui¢des relevantes para a pratica gerencial
de EBTs localizadas em parques tecnologicos. Ao apresentar uma
relacdo positiva entre a capacidade de orquestragdo de rede e a
PACAP, o estudo demonstra a importéncia da capacidade das redes
se autogerenciarem por meio de mecanismos fortes: i) de estabilidade
da rede, como contratos formais e planos de reducgdo de custos; e ii)
de apropriabilidade da inova¢ao, na colaboracgdo e intercambio de
conhecimentos e na geragao de inovagao e de novos produtos.

Esses mecanismos compdem a capacidade de orquestracao das
redes, que, por sua vez, influenciam a capacidade de uma organizagao
assimilar novos conhecimentos, facilitando o aprendizado e a troca de
conhecimento entre EBTs participantes de uma rede de cooperagido
em um parque tecnolégico. E importante mencionar também que as
estratégias de inovagao das empresas, que podem se manifestar através
de exploration ou de exploitation, sdo relevantes para a forma de
operacionalizar sua participacao em redes de cooperagao. O gestor de
uma EBT deve refletir sobre qual estratégia de inovagao (exploration ou
exploitation) pode ser mais bem aproveitada no contexto de uma rede
de cooperagdo. Por exemplo, uma empresa que esta buscando investir
em uma estratégia de inovagao incremental pode potencializar seus
ganhos ao adotar um compartilhamento de recursos e de beneficios
em um contexto de redes de cooperagdo. Uma estratégia de inovagao
radical, por outro lado, também pode ser explorada nesse contexto,
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mas com um maior cuidado em relacdo ao compartilhamento excessivo
de recursos e de conhecimentos.

E importante notar que, de acordo com os resultados da pesquisa, a
ambidestria organizacional teve uma relagdo significativa com o desempenho
das empresas, demonstrando que as estratégias de inova¢ao adotadas
por EBTs, no contexto de uma rede de cooperacao, sdo relevantes para
o desempenho comercial e financeiro dessas empresas. Além disso, as
capacidades absortivas também sdo construtos importantes nessa relacdo,
demonstrando como a capacidade de assimilar novos conhecimentos e
aplica-los é relevante para a operacionalizacao de diferentes estratégias
de inovagao, bem como para o desempenho organizacional.

Dessa forma, os gestores de EBTs participantes de parques tecnologicos
precisam estar atentos as praticas que podem favorecer o maior ganho de
beneficios ao participarem de redes de cooperacio. E fundamental alinhar a
estratégia de inovagao (seja radical ou incremental) com as praticas que levam
ao acumulo e ao desenvolvimento de novas habilidades e capacidades em
um contexto de compartilhamento de recursos e conhecimento. Com base
nisso, o gestor pode ajustar o nivel de engajamento da EBT nas redes de
cooperacio, contribuindo, assim, para a capacidade de orquestra¢ao da
rede. A clareza na defini¢ao da estratégia e do nivel de engajamento do
gestor ¢é essencial, pois isso gera externalidades positivas tanto para sua
empresa quanto para as demais empresas inseridas na rede.

4.4.2 Implicagoes para Redes de Cooperacao em
Parques Tecnoldgicos

O estudo também possui relevantes contribui¢cdes para a pratica
gerencial de gestores e de membros de redes de cooperagao de parques
tecnoldgicos. Ao apresentar as relagdes entre os construtos estudados,
a pesquisa demonstra como gestores de redes podem atuar para
aumentar o nivel de engajamento dos participantes de redes, ao alinhar
interesses coletivos e individuais.

A medida que o gestor de uma rede de cooperagio consegue
alinhar objetivos, expectativas e resultados com seus pares, é possivel
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aumentar a capacidade de orquestracao da rede, e, assim, gerar
beneficios para os membros envolvidos, a partir de agdes que possam:
i) definir quais as estratégias e interesses dos membros, a partir do
entendimento das estratégias de ambidestria organizacional e de
operacionalizagdo da inovagao; ii) entendimento dos principais interesses
sobre acimulo e absor¢do de conhecimento, e desenvolvimento de
novas habilidades (PACAP); iii) compreensao sobre as estratégias de
operacionaliza¢do em transformar novos conhecimentos e habilidades
em produtos e/ou processos inovadores (RACAP); iv) compreender
e alinhar expectativas sobre melhora nos objetivos de desempenho
organizacional, a partir da participagao na rede de cooperagio; v)
alinhar a estratégia de inovagdo e de desempenho organizacional
com o nivel de interesse e engajamento na rede. Essas sdo algumas
das agcdes que podem ser tracadas por gestores a partir da andlise
dos resultados dos construtos estudados e do framework analitico
proposto por este estudo.

Assim, é importante que os gestores de parques tecnoldgicos
estejam atentos a esses mecanismos e agdes, e que possam divulga-los
para as EBTs participantes de suas respectivas redes, com o intuito
de aumentar os niveis de engajamento na rede, e, consequentemente,
otimizar a capacidade de orquestragio. A medida que os gestores da
rede conseguem alinhar expectativas e apresentar os beneficios para
os membros participantes, ¢ possivel que os resultados das EBTs sejam
potencializados, e, assim, as relagdes propostas pelo framework possam
se retroalimentar em um ciclo virtuoso.

5. Conclusoes

A presente pesquisa atendeu o objetivo de propor um framework
de analise da relagdo entre os construtos orquestragao, ambidestria
e capacidades absortivas, e como eles influenciam o desempenho
organizacional de empresas de base tecnoldgica. O estudo buscou
compreender as relagdes entre esses construtos, e como eles implicam
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no desempenho de EBTs que estdo localizadas em parques tecnoldgicos,
visando contribuir para a literatura de ambientes de inovagao.

Os resultados da pesquisa indicaram uma forte relagao entre
capacidades absortivas e desempenho organizacional, por meio de
estratégias de inovagao tanto radicais quanto incrementais. No entanto,
ndo foi possivel confirmar se o conhecimento adquirido do ambiente
externo provém da orquestracdo dos parques tecnologicos ou de
ambientes situados em outras localizacdes externas.

Ao constatar que as empresas buscam conhecimento visando
a obtengdo de desempenho organizacional, o estudo corrobora com
ALI e PARK (2016), os quais confirmaram que as empresas, cada vez
mais, procuram a obter do conhecimento fora do ambiente interno
da empresa, demonstrando que a capacidade absortiva é um recurso
dinimico, baseado no conhecimento e de crescente relevancia.

A caracterizagdo da atuagdo das orquestragdes nas redes organizacionais
revelou a ndo adog¢ao da orquestragdo nas redes dos parques, uma
vez que o construto ndo se relaciona nem com a PACAP, nem com
o desempenho. E possivel concluir que a orquestracio nio é adotada
nos parques estudados, possivelmente devido a baixa correlacao entre
determinados fatores relevantes no contexto de redes organizacionais:
contribui¢ao da rede com a inovagao individual das empresas; igualdade
de beneficios; colabora¢ao da rede com os gestores e demais stakeholders
com a orquestragdo da rede; e lideranca com alto grau de confianca.

Sobre o objetivo de relacionar as capacidades absortivas e seu
impacto sobre o desempenho organizacional no contexto de redes, a
pesquisa concluiu que na capacidade absortiva a PACAP e a RACAP
sdo tratadas de forma sequencial, visto que uma variavel é dependente
da outra. Também foi encontrado que a PACAP impacta diretamente
no desempenho organizacional das empresas.

Quanto a contribui¢do para a literatura cientifica, o artigo
contribui para o desenvolvimento de um modelo e preenchimento de
uma lacuna tedrica sobre os estudos que tratam de orquestracao de
redes e ambidestria organizacional no desempenho de EBTs. No que
diz respeito as contribui¢des gerenciais, o trabalho contribuiu com as
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empresas que fazem parte de redes organizacionais de inovagao dos
parques tecnolégicos paulistas, ao discutir aplicagdes gerenciais para
a gestdo da inovagdo dessas empresas. Além disso, o trabalho propde
um modelo de gestao das redes organizacionais de inovagao, que visa
favorecer o aprendizado e a disposi¢do em compartilhar conhecimento
entre os membros da rede (DHANARAJ; PARKHE, 2006).

Uma das limitagoes do estudo ¢ a falta de utilizagdo de variaveis
de controle para medir o efeito dos diferentes construtos entre si.
Dessa forma, as analises foram realizadas com base em toda a amostra
disponivel, sem segmentagao por grupos. Outra limitagdo da pesquisa é
o uso de um corte transversal com as empresas estudadas, o que significa
que os dados coletados refletem a realidade das empresas no momento
em que os questionarios foram aplicados. Uma perspectiva de estudo
longitudinal poderia oferecer contribui¢des adicionais para o modelo
estudado. Portanto, sdo recomendadas pesquisas futuras que adotem uma
perspectiva longitudinal em estudos com EBTs que atuam em contextos
de redes. Assim, essa continuidade sobre o fendmeno estudado pode
complementar o modelo analisado e trazer novas perspectivas no que
diz respeito as relagdes dos construtos aqui estudados.
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