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1 Introducao

O atual processo de globalizagdo confere um padrdo competitividade cada vez mais
vinculada a agdes cooperativas que estimulam Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (C, T & I). No
contexto brasileiro, os governos federais e estaduais estdo lutando para fortalecer as
atividades inovadoras, encorajando o desenho de projetos que visem uma maior interacao
entre os setores publico e privado, bem como o desenvolvimento de mecanismos legais que
permitam novos modelos organizacionais que acompanhem o desenvolvimento tecnoldgico.

Uma vez que a inovacdo é um fendmeno universal, o uso de fontes internas e externas
para solugdes tecnoldgicas no setor empresarial cresceu e se espalhou consideravelmente. No
entanto, para avaliar o acesso a essas fontes de inovagdo, é necessario que as empresas
considerem o know-how acumulado e desenvolvam a capacidade de aprender com parceiros
integrando informagdes internas e externas e otimizando-as para torna-las informacdes tteis,
que caracterizam um dos elementos das capacidades dindmicas (WANG; AHMED, 2007): a
capacidade de absor¢do (CA).

A intensificagdo do intercambio entre instituicdes e empresas aumenta a diversidade
dessas fontes de inovacdo, uma vez que a capacidade de absor¢do (AC) permite o fluxo de
novos conhecimentos através do desenvolvimento de processos e recursos, tornando-se um
elemento indispensavel para o sucesso das empresas inovadoras. Uma abordagem empirica
mais adequada, conceituada por Zahra & George (2002), considera as dimensdes da CA como
capacidade potencial (aquisi¢ao e assimilacdo do conhecimento) e capacidade (transformagao
e exploracdo do conhecimento).

A literatura, no entanto, € limitada com poucos trabalhos que consideram
empiricamente a influéncia das aliancas na CA, principalmente devido as dificuldades
operacionais e de construcdes adequadas (LANE, KOKA & PATHAK, 2006 e WANG &
AHMED, 2007). Pesquisas anteriores buscaram determinar a conexdo entre Os insumos
(diversidade da alianca tecnoldgica) e os resultados (resultados da inovagdo), ao invés de
explicar como as empresas realmente realizam a recombinacdo do conhecimento, sendo
necessario mais pesquisas para descobrir os mecanismos por meio dos quais a diversidade e a
profundidade das aliancas tecnoldgicas moldam o desempenho inovador das empresas
(LUCENA; ROPER, 2016).

Exemplo disso, é o ponto de vista comum na literatura gerencial de que, em ambientes
tecnologicamente turbulentos, a diversidade estimula a inovacdo. Contudo, a amplitude e a
profundidade das aliancas também t€ém inconvenientes, como estruturas de gerenciamento
complexas e dificuldades na transferéncia de conhecimento (WUYTS; DUTTA, 2014).
Assim, s3o necessdrios estudos que determinem empiricamente quais antecedentes
interorganizacionais tém impacto na capacidade de absor¢do como: gestdo de aliangas,
desenvolvimento de conhecimento em redes e relacionamento entre empresas (VOLBERDA;
FOSS; LYLES, 2010).

Portanto, o presente estudo tem como objetivo analisar como a amplitude e a
profundidade das aliancgas contribuem para o desenvolvimento da capacidade de absorcdo das
empresas analisadas. Verifica assim a importancia das aliangas no desenvolvimento das
dimensoes da capacidade de absor¢do, examinando o efeito curvilineo na CA potencial e CA
realizada em um corte longitudinal.

Desta forma, a pesquisa pode contribuir para o desenvolvimento da literatura sobre a
capacidade de absor¢do (AC), bem como para ajudar as empresas dedicadas a inovagdo
através do modelo proposto para o desenvolvimento da capacidade de absor¢do ou para
auxiliar na formulacdo de politicas e incentivos para o desenvolvimento deste campo no
Brasil pelo governo.



2 Referencial teorico

De acordo com Nambisan e Sawhney (2011), nesse contexto as empresas estdo
mudando cada vez mais as iniciativas de inovagdo centradas em recursos internos para
aquelas centradas em redes externas. Nas redes, o processo de inovagdo estd enraizado nas
interagdes e intercdmbios de conhecimento entre uma variedade de atores heterogéneos,
identificados principalmente em fornecedores, clientes, parceiros cientificos, universidades,
organizagcdes de pesquisa, instituicdes governamentais e financeiras, assim por diante
(DAGNINO et al., 2015).

As fontes externas de conhecimento sdo muitas vezes criticas para o processo de
inovacdo, onde a maioria das inovagdes resultam de empréstimos e ndo de invengdo
(COHEN; LEVINTHAL, 1990). Os autores argumentam que a capacidade de avaliar e
utilizar o conhecimento externo ¢ em grande parte uma fun¢do do nivel de conhecimento
interno e previamente existente na empresa. Dessa forma, o conhecimento anterior
relacionado confere a organiza¢do uma capacidade de reconhecer o valor da nova informagao,
assimila-la e aplicad-la para fins comerciais, constituindo o que os autores chamam de
capacidade de absor¢do (CA).

Ainda na concepg¢do de Cohen e Levinthal (1990), as empresas sdo de fato sensiveis as
caracteristicas do ambiente de aprendizagem em que operam, admitindo que a CA parece ser
parte do calculo da decisdo da empresa na alocagio de recursos para atividades inovadoras. E
importante ressaltar que a CA ¢ intangivel e seus beneficios sdo indiretos, onde verifica-se
pouca confianga de que o nivel apropriado, para ndo falar do nivel 6timo, dos investimentos
em CA sejam alcangados.

Zahra e George (2002) acrescentam que a CA ¢ uma constru¢cdo multidimensional,
que envolve a capacidade de valorizar, assimilar e aplicar o conhecimento, bem como uma
combinacdo de esforgos para incorporar conhecimentos externos as atividades internas da
empresa. Sob o ponto de vista dos autores supracitados, o conceito de CA pode ser
subdividido em dois grupos complementares: o de capacidade de absor¢dao potencial (CA
potencial) e o de capacidade de absor¢do realizada (CA realizada).

A CA potencial torna a empresa receptiva a aquisi¢ao e assimilagdo de conhecimento
externo, ressaltando sua capacidade de valorizar e adquirir conhecimento externo que, no
entanto, ndo garante a exploracdo desse conhecimento. J4 a CA realizada ¢ uma funcdo dos
recursos de transformagdo e exploragdo discutidos anteriormente, refletindo a capacidade da
empresa para alavancar e utilizar o conhecimento que foi absorvido (ZAHRA; GEORGE,
2002). A distingdo entre CA potencial e realizada sugere que o conhecimento adquirido
externamente sofre varios processos iterativos antes que a empresa beneficiaria possa explora-
lo com sucesso para alcancar uma vantagem competitiva, da mesma forma que ajuda a
explicar os niveis de sucesso do gerenciamento do conhecimento e por que algumas aliancas
estratégicas t€ém sucesso enquanto outras falham (ZAHRA; GEORGE, 2002; LANE; KOKA;
PATHAK, 2006).

De acordo com Laursen e Salter (2006), as organizagdes que investem em aliangas
mais amplas e mais profundas podem ter uma maior capacidade de se adaptar as mudangas e,
portanto, inovar. Para examinar a influéncia da busca externa mais ampla e mais profunda
sobre o desempenho, os autores desenvolveram dois conceitos: a) amplitude de busca externa,
definida como o niimero de fontes externas ou canais de pesquisa nas quais as empresas
dependem em suas atividades inovadoras; b) profundidade de busca externa, definida em
termos de extensdo em que as empresas se aprofundam nas diferentes fontes externas ou
canais de pesquisa. Juntas, as duas variaveis representam a abertura dos processos de busca
externa das empresas (LAURSEN; SALTER, 2014).



Pesquisas anteriores sobre aliangas estratégicas retratam o problema de entender os
fatores que influenciam o desempenho da alianga (e.g. ZOLLO; REUER; SINGH, 2002).
Devido a complexidade do tema, dificuldades associadas ao estudo do desempenho da alianca
foram atribuidas a muitos fatores, incluindo a falta de consenso em torno de uma tipologia de
acordos colaborativos, falta de dados de desempenho objetivos e a diversidade nas intengdes
estratégicas das empresas na busca de aliangas (ZOLLO; REUER; SINGH, 2002).

Percebe-se atualmente que as decisdes de portfolio de aliangas sdo o cerne de interesse
estratégico das organizagdes, destacando a amplitude da carteira de aliangas. Um portfolio de
aliancas diversas fornece a empresa acesso a bases de conhecimentos externos necessarios
para criagdo e sustento de atividades inovadoras, contudo, a literatura ndo foi conclusiva sobre
as consequéncias de um portfolio de aliangas muito amplo (WUYTS; DUTTA, 2014).

Lucena e Roper (2016) encontram evidéncias que indicam a presenca de efeitos de
desempenho de inovagdo positivos ligados a diversidade de aliangas tecnoldgicas, ndo
obstante, outros estudos relatam que os efeitos da diversidade da alianca tecnoldgica sdo
significativos, mas limitados pela presenga de responsabilidades importantes, tais como
dificuldades de aprendizagem e custos de gerenciamento associados a carteiras de aliangas
altamente diversas.

Dessa forma, os beneficios da diversificagdo possuem limites. Por um lado, a
capacidade da empresa em adquirir, analisar, interpretar e compreender o conhecimento
externo cresce até determinado ponto do grau de diversificagdo das aliangas, a partir do qual
ela comeca a decrescer. Por outro, a capacidade da empresa em transformar e explorar o novo
conhecimento, incorporando-o ao conhecimento prévio, depara-se com um limite em relacdo
a diversificagao.

Assim, o aumento das capacidades combinadas de conhecimentos de uma empresa
ocorre por um melhor acesso a novos recursos em uma gama variada de aliancas que apods
atingir seu ponto maximo, diminui a medida em que a experiéncia de aprendizagem adquirida
pela empresa nessas diversas aliangas torna-se saturada, podendo prejudicar a recombinagao
do conhecimento no processo de inovagdo (LUCENA; ROPER, 2016).

Portanto, os beneficios de ampliar o portfélio de aliancas cresce até certo ponto, a
partir do qual a sustentagdo de vantagens competitivas, em especial a inovagdo por meio de
aliangas, torna-se uma desvantagem devido a dificuldades de aprendizagem e altos custos de
gerenciamento. Logo, € proposto que:

H1: A amplitude das aliangas tem um efeito curvilinear (U invertido) na capacidade de
absorcao potencial.

H2: A amplitude das aliangas tem um efeito curvilinear (U invertido) na capacidade de
absorc¢ao realizada.

A profundidade das aliangas podem aumentar o desempenho organizacional, a medida
que as empresas mantém uma comunicagdo efetiva com os atores externos, sejam clientes,
fornecedores ou colaboradores (LAURSEN; SALTER, 2006). Dessa forma, o nivel de
confianca na rede tende a crescer, levando a uma maior cooperagdo mutua, menor propensao
ao término da alianga e menos comportamentos oportunistas.

Ademais, a comunicagdo eficaz com atores externos pode dar as empresas uma melhor
compreensdo dos beneficios derivados da cooperacdo mutua e melhorar a vontade dos
colaboradores em investir efetivamente em conjuntos especificos de relacionamento, o que
aumenta o desempenho das empresas (LAURSEN; SALTER, 2006). O aumento das
capacidades combinadas de conhecimento de uma empresa ocorrem devido ao aumento das
comunicagdes externas e intercambio de conhecimento, permitindo que as empresas criem
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padrdoes de interacdo e compreensdo mutua entre os colaboradores, que se mostraram
essenciais para criar confianga, melhorar a comunicacdo e obter desempenho superior.

Porém, o excesso de profundidade nas aliancas diminui o impacto positivo pela
dificuldade em resolver as divergéncias estratégicas que surgem, bem como problemas
processuais, incompatibilidade cultural, desavencas pessoais, falta de comprometimento,
dentre outras razdes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Sendo a CA potencial a capacidade
de adquirir e assimilar o conhecimento do parceiro e a CA realizada a transformacdo e
explorar desse conhecimento, os beneficios do aprofundamento dessa parceria atingem um
nivel maximo de obtencdo de vantagens competitivas até certo ponto, a partir do qual
comecariam a decrescer, dado as diferentes expectativas em relagdo as aliangas. Assim, tem-
se as seguintes hipdteses:

H3: A profundidade das aliancas tem um efeito curvilinear (U invertido) na capacidade de
absor¢ao potencial.

H4: A profundidade das aliancas tem um efeito curvilinear (U invertido) na capacidade de
absor¢ao realizada.

3 Método

3.1 Base de dados

Esta pesquisa se vale dados secundarios coletados pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE), mais especificamente, os microdados da Pesquisa de Inovagdo
(PINTEC) para a pesquisa com organizacdes brasileiras. A PINTEC segue o referencial
conceitual e metodolégico da Community Innovation Survey (CIS), conduzida pelo Statistical
Office of the European Communities (Eurostat) com organizagdes europeias em 15 paises
membros da Comunidade Europeia.

Trata-se de uma pesquisa oficial periddica que possui abrangéncia nacional e procuram
compreender melhor o tema da inovagdo dentro das organizagdes da amostra. Foram
utilizadas 5 edi¢des (2000, 2003, 2005, 2008 e 2011). Como cada edi¢do faz referéncia as
atividades de inovag¢do da empresa nos ultimos 2 anos, o periodo de andlise investigado
compreende 14 anos (de 1998 a 2011).

O recorte amostral ¢ dado por empresas que (1) estabelecidas no Brasil, mesmo que
controle de capital estrangeiro, (2) tenham implementado alguma inovagdo no periodo da
pesquisa e (3) estiveram envolvidas em algum acordo cooperativo com outra empresa.

3.2 Variaveis

As informagdes sobre as varidveis utilizadas sdo apresentados no Quadro 1.



Nome

Tipo

Conceito

Escala

Referéncia

Alta CA Realizada

Dependente

Aquisi¢do e
assimilacdo de
conhecimento
externo acima da
média.

Binaria

Alves et al. (2016).

Alta CA Potencial

Dependente

Transformagao e
exploracdo de
conhecimento
externo acima da
média.

Binaria

Alves et al. (2016).

Amplitude das
aliangas

Independente

Numero de tipos de
parceiros com o0s
quais a empresa
desenvolve
atividades
cooperativas.

7 tipos de parceiros

Leiponen e Helfat
(2010).

Profundidade das
aliangas

Independente

Importancia
atribuida a cada tipo
de parceiro.

Escala de
concordancia de 4
pontos

Leiponen e Helfat
(2010).

Exportagdo

Controle

Empresa que obtém
receitas no exterior.

Binaria

De Faria, Lima e
Santos (2010).

Escopo Geografico

Controle

Localizagédo do
principal mercado
de atuacdo da
empresa (estadual,
regional, nacional
ou internacional).

Nominal

Ganter e Hecker
(2014)

P&D
Institucionalizado

Controle

Empresa com
funcionarios de
P&D em dedicagao
exclusiva.

Binaria

Leiponen (2012).

Subsidiaria

Controle

Empresa com
controle de capital
estrangeiro.

Binaria

Leiponen e Helfat
(2010).

Qualificacdo

Controle

Equipe de P&D
com mestrado ou
doutorado.

Binaria

Ganter e Hecker
(2014).

Treinamento

Controle

Oferecimento de
treinamento
relevante.

Binaria

Mate-Sanchez-Val e
Harris (2015).

QUADRO 1 — Caracterizagdo das variaveis da pesquisa. Fonte: elaborado pelos autores (2017).

3.3 Analise de dados

O exame das hipdteses foi operacionalizado por meio da andlise de dados em painel,
uma técnica de uso frequente na Economia e que permite inserir informagdes sobre o
comportamento do modelo ao longo do tempo, enquanto aplicagdes tradicionais de regressao
ou modelagem de equagdes estruturais tem aplicagdes predominantemente do tipo cross-
section. Configurando um painel desbalanceado, foi utilizado um modelo logit de efeitos
aleatorios. Como vantagens dessa técnica, pode-se apontar o maior nimero de informagdes
para se trabalhar em simultdneo, aumentando os graus de liberdade e a eficiéncia dos
parametros, assim como a redugdo de problemas com multicolinearidade de variaveis

explicativas (BALTAGTI, 2013; WOOLDRIDGE, 2010).




4 Resultados

A Tabela 1 exibe os principais resultados da pesquisa em relacdo a CA Potencial.
Entre os controles inseridos nos modelos, as varidveis qualificac@o, treinamento e escopo
geografico ndo foram significativas (p>0,10). A varidvel P&D institucionalizado foi
positivamente relacionada com a Alta CA Potencial (p<0,01), sugerindo que empresas que
possuem um departamento de P&D t€m uma maior CA Potencial. A varidvel exportagdao
também mostrou uma relacdo positiva com a Alta CA Potencial, embora essa relacdo nao
tenha sido significativa no modelo 2. Por outro lado, a varidvel subsididria mostrou uma
relacdo negativa com a Alta CA Potencial (p<0,01).

Em termos de efeitos das principais varidveis do modelo e das hipdteses, foi
identificada uma associacdo positiva e significativa entre amplitude das aliancas e Alta CA
Potencial (p<0,10) no modelo 2, mas essa relacdo ndo foi significativa no modelo 1,
evidenciando uma relacdo quadrética e portanto, um indicio para a confirmagdo da hipétese 1:
a amplitude das aliangas tem um efeito curvilinear (U invertido) na capacidade de absor¢do
potencial. No caso da profundidade das aliancas, a relagdo positiva com a Alta CA Potencial
se mostrou significativa em ambos os modelos (p<0,01), confirmando a hipdtese 3 da
pesquisa, de que a profundidade das aliangas tem um efeito curvilinear (U invertido) na
capacidade de absor¢do potencial.

TABELA 1 — Estimativas dos parametros da relagao entre Aliangas e CA Potencial

Alta CA Potencial
Variaveis
Modelo 1 Modelo 2

Aliancas — efeitos lineares
Amplitude das aliancas 0,108
Profundidade das aliancas 0,224%*%
Aliancas — efeitos quadraticos
Amplitude das aliangas® (H1) 0,029*
Profundidade das aliancas” (H3) 0,011%***
Controles
Exportagao 0,216%%%* 0,230
Escopo Geogrifico

Regional 0,025 0,023

Nacional -0,047 -0,035

Internacional 0,327 0,332
P&D Institucionalizado 0,562** 0,562%*
Subsididria -1,155%** -1,198%%*
Qualificag¢ao -0,021 -0,030
Treinamento -0,193 -0,213
Log-likelihood -179.147 -178,067
Estatistica 162,007 164,167
N° de observacdes 726 726
N° de empresas 271 277

Fonte: Elaborado pelos autores (2017). Nota: *** p<0,01; ** p<0,05; * p<0,10.



Por sua vez, a Tabela 2 expde os principais achados sobre a CA Realizada. Nestes
modelos, as varidveis de controle exportagcdo, escopo geografico, subsididria, qualificagdo e
treinamento ndo se mostraram significativas (p>0,1). P&D institucionalizado foi a tunica
variavel de controle significativa (p<0,01), apontando para uma relacdo positiva entre esta
varidvel e uma Alta CA realizada, ou seja, indicando que empresas que possuem um
departamento de P&D tém também uma Alta CA Realizada, dado que esta relagcdo também
foi positiva nos modelos anteriores de CA Potencial.

No que se refere as relacOes entre as varidveis principais da pesquisa, bem como as
hipéteses restantes, observa-se que nem a amplitude das aliangas e nem a profundidade destas
constituiram uma relacdo significativa com a Alta CA Realizada (p>0,10), rejeitando-se assim
as hipoteses 2 e 4, de que tanto a amplitude quanto a profundidade das aliancas teriam efeito
curvilinear (U invertido) na capacidade de absorcao realizada.

TABELA 2 — Estimativas dos paradmetros da relagdo entre Aliangas e CA Realizada

Alta CA Realizada
Variaveis
Modelo 1 Modelo 2

Aliancas — efeitos lineares
Amplitude das aliancas 0,026
Profundidade das aliancas 0,017
Aliancas — efeitos quadraticos
Amplitude das aliangas® (H2) 0,011
Profundidade das aliancas” (H4) 0,000
Controles
Exportagdo -0,124 -0,125
Escopo Geogrifico

Regional -0,143 -0,160

Nacional 0,073 0,070

Internacional 0,208 0,032
P&D Institucionalizado 0,593 *** 0,593 ***
Subsididria -0,144 -0,134
Qualificag¢ao 0,012 -0,002
Treinamento -0,106 -0,118
Log-likelihood -411,389 -410,691
Estatistica 21.99%* 23,39%%%
N° de observacdes 1164 1164
N° de empresas 434 434

Fonte: Elaborado pelos autores (2017). Nota: *** p<0,01; ** p<0,05; * p<0,10.
A seguir, € feita as discussdo e s@o tragadas as principais conclusdes deste trabalho.
S Discussao e conclusao
O processo de inovacdo exige em ambientes de rapida e intensa mudanga arranjos

cooperativos para seu desenvolvimento ou comercializagdo. Uma empresa tem multiplos
motivos para realizar uma alianga, como acesso a tecnologias complementares, economias de
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escala, acesso a mercados internacionais, dentre outros (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
Neste estudo, a premissa ¢ que as aliancas podem ser um meio de desenvolvimento da
capacidade de absorcao.

Adotando esta perspectiva, a presente pesquisa contribui com literatura por avaliar um
antecedente interorganizacional da capacidade de absorcio (VOLBERDA; FOSS; LYLES,
2010) e, dessa forma, colaborando para desvendar os mecanismos de desenvolvimento de
capacidades nas empresas. Ademais, a capacidade de absorcdo é considerada em suas duas
dimensdes, CA potencial e CA realizada (ZAHRA; GEORGE, 2002), o que torna os
resultados mais precisos em termos de implicacdes. Por fim, ao analisar as medidas amplitude
e profundidade das aliancas (LAURSEN; SALTEN, 2006), este estudo explicita as estratégias
de busca de conhecimento das empresas.

O efeito em U invertido da amplitude das aliancas na CA potencial sugere que a
importancia da variacdo nos conhecimentos, conforme preconizado pela economia
evolucionaria (NELSON; WINTER, 1982), possui limites. A disponibilidade cognitiva dos
tomadores de decisdo € limitada para lidar com diferentes normas e hdbitos (OCASIO, 1997),
assim como da estrutura organizacional da empresas para desenvolver rotinas adequadas para
cada parceiro (KATILA; AHUJA, 2002). Por exemplo, as diferencas de prazos e
procedimentos entre uma universidade, uma multinacional e uma startup. Assim, o foco das
empresas na gestdo da variedade nas aliangas estd antes no equilibrio do trade-off do que no
aumento continuo de uma estrutura para abarcar uma grande variedade de parceiros
(ANDERSEN, 1994).

De forma semelhante, o efeito da profundidade das aliancas na CA potencial também
apresenta se da na forma de um U invertido. Os efeitos crescentes da profundidade na CA
potencial sdo explicados pelo fato de que interacdes mais proximas diminuem as barreiras
para transferéncia de conhecimento, especialmente conhecimento tacito (DHANARAJ et al.,
2004). A inversao na qual os retornos se tornam decrescentes pode estar associada a um efeito
temporal: a medida que as empresas se tornam muito proximas, a assimetria de conhecimento
entre ambas € reduzida e, dessa forma, o aprendizado também (KATILA; AHUJA, 2002).
Logo, o reuso do conhecimento tende a reduzir os efeitos no desenvolvimento da CA
potencial. Isso ndo significa que as aliangas de longo prazo ndo devam ser incentivadas, mas
que sua manutencao deva ser avaliada por outras medidas, que ndo a aprendizagem.

Retomando a relevancia de abordar a CA em suas duas dimensoes, os resultados nao
indicam efeitos (lineares ou quadrdticos) das aliangas na CA realizada. Isso pode estar
associado a natureza das rotinas da CA realizada que condiciona o comportamento de busca
de parceiros nas aliangas. A CA realizada estd associada a rotinas de recombinacido do
conhecimento externo com o conhecimento interno por meio da aplicagdo do conhecimento
(ZAHRA; GEORGE, 2002), logo, dependem muito menos de parceiros externos que a CA
potencial. Em termos evolucionarios, se a CA potencial é desenvolvida pelo mecanismo
variacdo, a CA realizada € desenvolvida por mecanismos de selecio e principalmente
retencdo (ALVES et al, 2016). Assim, as empresas ndo buscam parceiros para as atividades
da CA realizada.

Pelo menos duas questdes requerem maior aprofundamento em estudos futuros. A
primeira esta relacionada as diferencgas de efeitos entre amplitude e profundidade das aliangas:
vis a vis, os resultados implicam que a profundidade tem efeito superior a amplitude sobre a
CA potencial. Entendendo a importancia dos mecanismos de variagdo, estudos de caso em
profundidade sobre CA como o de Peeters, Massini € Lewin (2014) poderiam contribuir para
esclarecer os condicionantes subjacentes a este resultado. A segunda € construir uma ponte
com a literatura de ambidestridade na busca de conhecimento (ROTHAERMEL;
ALEXANDRE, 2009). A amplitude das aliancas € associada a estratégia de busca exploration
que por sua vez é vinculada com a CA potencial, enquanto que a profundidade € associada a
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estratégia de busca exploitation que é conectada com CA realizada. Contudo, os resultados
apresentados aqui ndo apoiam essas relacdes e, portanto, merecem ser investigados.
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