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RESUMO

Pouco se sabe sobre como e quando as empresas multinacionais (EMNs) atuando na China podem melhorar seu desempenho por meio de estratégias de negécio
digital. O presente estudo aborda esse tema ao explorar os mecanismos pelos quais esse tipo de estratégia influencia o desempenho das empresas a luz da aprendizagem
organizacional. Nesse sentido, a pesquisa buscou testar um modelo teérico utilizando-se de anilise de regressdo hierdrquica e de dados em duas etapas obtidos de
305 EMN:G. Os resultados mostraram que a implementacio de estratégias de negécio digital aprimora significativamente o desempenho das EMNS, sendo que a
aprendizagem de otimizacdo (exploitative learning) e a aprendizagem exploratério (exploratory learning) sdo elementos essenciais na media¢do desse processo. A
distancia institucional formal tem efeitos negativos na relagdo entre as estratégias de negocio digitais e ambas as formas de aprendizagem, enquanto que a distncia
institucional informal fortalece essa relagdo. Consequentemente, as EMNs devem buscar reduzir potenciais efeitos negativos de ambientes institucionais formais
altamente coercitivos, enquanto trabalham para aproveitar ao méximo a flexibilidade e o dinamismo préprio dos ambientes institucionais informais para alcangar
um melhor desempenho ao assumir um papel proativo nas estratégias de negécio digitais. Este estudo contribui para a literatura sobre as estratégias de negocio
digitais e oferece insights sobre a elaboracio e implementagdo de estratégias digitais efetivas para EMNG.

Palavras-chave: estratégias de negécio digitais, aprendizagem organizacional, distincia institucional, empresas multinacionais, desempenho.

ABSTRACT

Few details are known regarding the timing and means by which multinational enterprises (MNEs) doing business in China can attain performance via digital business
strategies. This study addresses this gap by exploring how digital business strategy affects enterprise performance in light of organizational learning. A theoretical
model was empirically tested using hierarchical regression analysis and two-stage data from 305 MNEs. The findings showed that implementing a digital business
strategy significantly enhances MNESs’ performance, with exploitative and exploratory learning as key mediators. The formal institutional distance adversely affects
the connection between digital business strategy and both forms of learning, whereas informal institutional distance enhances this relationship. Consequently, MNEs
should strive to mitigate the potential adverse effects of highly coercive formal institutional environments and leverage the flexible and dynamic nature of informal
institutional environments to maximize the proactive role of digital business strategy in boosting performance. This paper aids in the research on digital business
strategy and offers practical insights for MNEs in designing and implementing effective digital strategy.

Keywords: digital business strategy, organizational learning, institutional distance, multinational enterprises, performance.

RESUMEN

EI conocimiento sobre cémo y cudndo las empresas multinacionales (MNE) que operan en China pueden mejorar su desempeiio mediante estrategias de negocio
digital es limitado. Este estudio aborda esta brecha analizando los mecanismos a través de los cuales dichas estrategias influyen en el desemperio empresarial desde
la perspectiva del aprendizaje organizacional. Con andlisis de regresion jerdrquica y datos en dos etapas de 305 MNE, se validé empiricamente el modelo tecrico.
Los resultados revelan que la implementacion de estrategias de negocio digital mejora significativamente el desempeiio de las MNE, con el aprendizaje exploratorio
y explotativo como mediadores clave. Ademds, la distancia institucional formal modera negativamente esta relacion, mientras que la distancia institucional informal
la modera positivamente. En consecuencia, las MNE deben minimizar los efectos negativos de los entornos institucionales formales coercitivos y aprovechar la
flexibilidad de los entornos institucionales informales para maximizar el impacto positivo de las estrategias digitales en el desemperio. Este estudio contribuye a la
literatura sobre estrategias de negocio digital y proporciona recomendaciones prdcticas para el disefio e implementacion de estrategias digitales efectivas en las MNE.
Palabras clave: estrategia de negocio digital, aprendizaje organizativo, distancia institucional, empresas multinacionales, rendimiento.
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INTRODUCAO

As pesquisas sobre a internacionalizagio corporativa tém se desenvolvido em meio a um contexto
de vantagens competitivas das empresas multinacionais (EMNs) em economias de escala e
em termos de aquisi¢do de conhecimento e aprendizagem (Arzubiaga et al., 2021). O avango das
tecnologias digitais contemporaneas introduziu novas oportunidades e modelos de negécios
inovadores, a0 mesmo tempo em que ampliou a competicdo global e a exposi¢do a potenciais
consequéncias negativas. Nesse sentido, os pesquisadores tém buscado explorar os antecedentes,
resultados e mecanismos que afetam o desempenho internacional das EMNs na era digital
(Bauweraerts et al., 2022). No entanto, até o momento, grande parte do foco académico estd nas
nuances da tecnologia (Blichfeldt & Faullant, 2021). Embora esses estudos destaquem o papel
das tecnologias digitais no desempenho, eles ignoram fatores ndo técnicos — especialmente em
relagdo a estratégia, que abrange uma compreensao holistica da cognigdo, esséncia e acoes de uma
organizacdo (Ukko etal., 2019). Sobre a compreensio das estratégias de internacionaliza¢do na era
digital, os estudos sugerem integrar estratégias digitais com as relacionadas ao desenvolvimento
de negdcios (Bharadwaj et al., 2013).

Estudos anteriores observaram que as EMNs precisam formular estratégias de negdcios
s6lidas para lidar com a dindmica do mercado internacional que estd em constante mudanga
(Bharadwaj et al., 2013). A estratégia de negécios digitais ¢ definida como um conjunto integrado de
planos estratégicos e movimentos projetados para utilizar tecnologias digitais no camprimento de
objetivos de negdcios, bem como melhorar a competitividade (Mithas et al., 2013). No entanto, as
EMNs enfrentam desafios na adaptacio de solugoes digitais as condigdes locais, com resultados
que dependem do ambiente proporcionado pelo pais anfitrido (Surdu & Narula, 2021). As pesquisas
mais atuais examinam amplamente a implementacio da estratégia de negécios digitais em
paises desenvolvidos, mas sdo poucos os estudos que exploram economias emergentes, com
mercados e infraestrutura relativamente imaturos (Goldman et al., 2022). A China apresenta
desafios bem particulares para a implementacio de estratégias de negdcio digitais por EMNSs,
incluindo complexidades culturais, regulatérias e tecnolégicas (Li et al., 2022). Entretanto, a
pesquisa sobre a gestdo e os mecanismos internos das EMNs na China, durante o periodo de
transi¢do para melhorar o desempenho por meio de estratégias digitais, é timida. Ignorar a
singularidade da implementacdo de estratégias de negdcio digitais em diferentes paises anfitrides
pode levar a compreensio insuficiente da diversidade do mercado global e a falta de significancia
orientadora para a tomada de decisdes estratégicas reais das EMNs na China. Além disso, as
discussdes sobre estratégias de negécio digitais foram focadas em estruturas tedricas e estudos
praticos, com evidéncias empiricas limitadas sobre seus mecanismos e limites, especialmente
na melhoria do desempenho internacional em cendrios institucionais complexos (Pagani, 2013;
Prashar & Hamid, 2025). Portanto, o objetivo deste estudo ¢ investigar os mecanismos especificos
e os fatores contextuais que influenciam a melhoria do desempenho das EMNs na China por
meio de estratégias de negdcio digitais.

Apesar do progresso na pesquisa desse tipo de estratégias de negdcio (Rong & Liu, 2024; Wielgos
etal,, 2021), ainda hd lacunas na compreensio do porqué algumas EMNs tém sucesso no dmbito
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digital enquanto outras ndo. O processo de internacionalizagdo envolve a aquisi¢o e integragdo
de conhecimento através das fronteiras (Surdu & Narula, 2021), onde a imprevisibilidade nos
resultados é influenciada pela aprendizagem organizacional (Arzubiaga et al., 2021; Chung et al., 2019).
O objetivo deste estudo, portanto, é preencher essa lacuna, argumentando que as estratégias de
negdcio digitais das EMNs constituem um processo de aprendizagem organizacional dependente
da aprendizagem ambidestra — ou seja, aprendizagem de otimizacio (exploitative learning) e
aprendizagem exploratéria ou (exploratory learning) - para identificar e explorar novas oportunidades
de produtos/mercados, melhorando assim o desempenho internacional. A aprendizagem ambidestra
ajuda as empresas em internacionaliza¢do a interagir com os novos ambientes dos paises anfitrides
(Arzubiaga et al., 2021). O ambiente institucional durante a internacionalizacdo é, sem sombra de
divida, um fator-chave que influencia as escolhas estratégicas e o desempenho das EMNs (Peng,
2003; Surdu & Narula, 2021). Neste estudo, introduzimos a distAncia institucional formal e informal
como varidveis moderadoras para esclarecer como diferentes niveis de disparidades institucionais
influenciam o impacto das estratégias de negécio digitais no desempenho. A distancia institucional
formal representa diferencas em leis e regulamentos, caracterizadas pela sua aplicabilidade. As
empresas geralmente se adaptam passivamente sacrificando a eficiéncia e a minimizagao de custos
para ganhar legitimidade (Zhang & Yang, 2021), minando assim o valor potencial das estratégias de
negdcio digitais. Em contraste, a distAncia institucional informal reflete diferengas em normas e
cogni¢do (Yang et al., 2012), caracterizadas pela maleabilidade e dinamismo. Assim, o estudo integra
a aprendizagem ambidestra (de otimizacdo e exploratéria) com a aprendizagem organizacional e
teorias institucionais para entender melhor a conexdo entre estratégias digitais e desempenho das
EMNs, particularmente em relagio as distancias institucionais nos paises anfitrioes.

Esta pesquisa contribui significativamente para os estudos em negdcios internacionais e
aprendizagem organizacional. Primeiro, vamos além das meras consideragdes de estratégias
técnicas ou funcionais, oferecendo uma compreensio diferenciada de como estratégias de
integragdo de tecnologias digitais e modelos de negdcio podem atuar como catalisadores para
melhorar o desempenho de EMNs na China (Knight & Liesch, 2016; Prashar & Hamid, 2025).
Segundo, o presente trabalho preenche lacunas na pesquisa sobre aprendizagem organizacional
ao mostrar o papel mediador das aprendizagens de otimizacao e exploratdria entre estratégias de
negocio digitais e desempenho, o que aborda os apelos dos diversos autores por uma compreensio
mais completa dos antecedentes, processos e resultados da aprendizagem organizacional em um
contexto internacional (Arzubiaga et al., 2021; Chung et al., 2019). Terceiro, buscamos esclarecer
os limites dentro dos quais as estratégias de negdcio digitais melhoram ou deixam de melhorar
o desempenho das EMNSs, ou seja, a distdncia institucional. Incorporar a varidvel moderadora
da distancia institucional apoia a l6gica e os mecanismos de impacto da heterogeneidade das
distancias institucionais formais e informais, a0 mesmo tempo em que responde a chamadas para
pesquisa enfatizando a natureza de dependéncia situacional da relagio entre internacionalizagéo
e desempenho (Bauweraerts et al., 2022). Nossas descobertas também oferecem orientagio
estratégica prdtica para EMNs que operam na China, inspirando-as sobre como maximizar as
vantagens das estratégias de negécio digitais para melhorar o desempenho internacional.
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REVISAO DA LITERATURA

Estratégias de negdcio digitais

As estratégias de negécio digitais enfatizam a integracdo de tecnologias digitais com estratégias de
negdcio para enfrentar os desafios da digitalizagdo decorrentes da inovagdo e da tecnologia (Ukko
etal, 2019), e se tornaram uma prioridade critica de gestdo para organizac¢des (Holopainen et al.,
2023). Este estudo segue a estrutura proposta por Bharadwaj et al. (2013), definindo estratégias de
negdcio digitais como aquelas desenvolvidas e implementadas pelas organizagdes para criar valor
diferenciado por meio do uso de recursos digitais. Assim, essas estratégias ndo devem ser vistas
apenas como algo em nivel funcional, mas como “estratégias claras, amplas e que envolvem toda a
organizagdo”(Bharadwaj et al., 2013). Ao contrdrio de estratégias de negdcio tradicionais, as empresas
que implementam estratégias de negécio digitais enfatizam o investimento apropriado em
infraestrutura e tecnologias digitais para gerenciar riscos e incertezas em mercados internacionais
(Chi et al., 2022), alavancando assim seus pontos fortes em ambientes complexos e diversos do
pais anfitrido. Isso exige que as empresas desenvolvam simultaneamente novas capacidades
organizacionais por meio da aprendizagem a medida que expandem seus negécios.

Estratégias de negdcio digitais e desempenho da empresa

Primeiro, a literatura existente aborda principalmente os aspectos técnicos das tecnologias digitais
(Opazo-Basdez et al., 2022), negligenciando sua integragdo com a estratégia. Fvidéncias empiricas
indicam que as tecnologias digitais contribuem significativamente para a inovagio do modelo
de negdcios, influenciando positivamente o desempenho e a satisfagdo do cliente (Facin et al.,
2022). No entanto, consideragdes estratégicas e outros fatores ndo técnicos sdo frequentemente
ignorados nesses estudos. Além disso, ndo hd acordo entre os académicos sobre como melhor
combinar a tecnologia digital com a estratégia corporativa. No nivel estratégico, Ukko et al.
(2019) descobriram que o efeito direto da estratégia de negécios digitais no desempenho é
insignificante, enfatizando a necessidade de mecanismos de mediacdo (por exemplo, capacidades
de TT) ou moderacdo (por exemplo, estratégias de sustentabilidade), enquanto Chi et al. (2022)
¢ Holopainen et al. (2023) relatam um efeito positivo significativo. Tecnologicamente, os estudos
destacam o impacto positivo das tecnologias digitais no desempenho (Nwankpa & Datta, 2017),
mas outras investigagdes sio necessdrias para compreender efeitos diretos, com fatores contextuais
potencialmente explicando as discrepancias. Terceiro, os trabalhos existentes sobre estratégias
de negécio digitais sio baseados principalmente em estudos de caso e dados empiricos bastante
limitados, especialmente quando se trata de mercados emergentes como a China. Mies et al.
(2024) identificaram quatro tipos de estratégias de negdcio digitais e seu impacto no desempenho.
Amarilli etal. (2023) examinaram a coevolucdo de estratégias e sistemas sociotécnicos, enfatizando
fatores como comprometimento executivo. Nwankpa e Datta (2017) descobriram que as capacidades
de TT afetam o desempenho, mas a relagdo varia entre os niveis de estratégia. Essas descobertas
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indicam uma lacuna no estudo sistemdtico de como as estratégias digitais afetam o desempenho
da empresa.

DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

Estratégias de negdcio digitais e desempenho da empresa

A estratégia de negécios digitais ¢ elaborada e usada por meio da alavancagem de recursos digitais,
no intuito de criar valor diferenciado (Bharadwaj et al., 2013). Ao refletir sobre vérias perspectivas
das estratégias de negécio digitais, definimos a capacidade gerencial digital e a capacidade
operacional digital como os principais aspectos desse tipo de estratégia. A capacidade gerencial
representa a capacidade dos gerentes de empregar a digitalizagdo no plano da empresa, na
mentalidade e nas habilidades dos funciondrios, bem como no local de trabalho. Jd a capacidade
operacional denota a capacidade da empresa de combinar a digitalizagdo em todos os seus
processos de negdcios e estratégia corporativa (Ukko et al., 2019).

Primeiro, a capacidade gerencial digital aumenta a adaptabilidade das EMNs no mercado
do pais anfitrido. Uma vez que as estratégias de negécio digitais estdo no nivel organizacional,
elas tém um forte efeito orientador no comportamento da empresa (Bharadwaj et al., 2013),
incentivando o aprimoramento da alfabetizacdo digital dos funciondrios e da eficiéncia do
trabalho mediado por ferramentas digitais, permitindo que eles se adaptem melhor as demandas
e ao contexto cultural do mercado do pais anfitrido. Na China, as estratégias de negécio digitais
das EMN:s sdo frequentemente incentivadas e apoiadas por politicas governamentais. Como
resultado, EMNs que implementam essas estratégias podem otimizar sua infraestrutura digital
interna, por exemplo, utilizando servicos de computagio em nuvem, plataformas internas de
midia social e ferramentas de colaboragio para garantir que os funciondrios possam acessar
facilmente os recursos da empresa, permitindo comunicagio em tempo real e compartilhamento
de informacgdes. Isso facilita que os funciondrios em subsididrias localizadas em diferentes regides
geogrificas compartilhem conhecimento relacionado ao negécio e melhores praticas usando
infraestrutura digital, alavancando assim totalmente o capital intelectual para o desenvolvimento
e inovagdo da empresa (Mies et al., 2024).

Segundo, a capacidade operacional digital aprimora a otimizagdo dos processos de negécio,
aumentando a eficiéncia da producio e reduzindo os custos operacionais. No mercado do pais
anfitrido, as EMNs encaram diversas cadeias de suprimentos e processos de producio, sendo
que tecnologias digitais como a internet das coisas, inteligéncia artificial (IA) e andlise de big
data podem ajudé-las a monitorar e otimizar esses processos em tempo real, melhorando assim
a eficiéncia operacional como um todo. Por meio do gerenciamento da cadeia de suprimentos
digital, as empresas podem reduzir o estoque, otimizar os cronogramas de produgio e prever com
mais precisdo a demanda do mercado, evitando o desperdicio de recursos (Wedel & Kannan, 2016).
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Terceiro, a sinergia entre a capacidade gerencial digital e a capacidade operacional digital
contribui para a tomada de decisdes inteligentes, melhorando a capacidade de resposta e a
eficiéncia da tomada de decisdes de uma empresa. Por meio de andlises de big data e IA, as
EMNs podem conduzir andlises aprofundadas de tendéncias de mercado, comportamento do
consumidor e dinAmica competitiva, tomando decisdes baseadas em dados (Mies et al., 2024). As
EMNs podem ajustar suas decisdes relacionadas ao desenvolvimento de produtos, marketing e
alocacdo de recursos com base em dados em tempo real, adaptando-se melhor as mudangas e
demandas no mercado do pafs anfitrido. Por exemplo, estratégias de negécio digitais em tempo
real permitem que as EMNs adquiram um conhecimento atualizado sobre o comportamento
do cliente, tendéncias de mercado e cendrios competitivos por meio de vastos bancos de dados
e téenicas de mineragio de dados (Lamberton & Stephen, 2016). Em particular, no mercado
chinés, onde a demanda do consumidor flutua muito, as estratégias de negécios digitais ajudam
as empresas a obter ajustes dindmicos, aumentando assim a capacidade de resposta do mercado.
Portanto, chegamos a seguinte hipétese:

HI: O uso de uma estratégia de negécio digital melhora o desempenho das EMNs na China.

O efeito mediador da aprendizagem de otimizag¢do e da
aprendizagem exploratéria

Como uma manifestagio concreta da globaliza¢io, as EMNs possuem a vantagem de uma grande
quantidade de conhecimento, o que lhes permite acesso a uma ampla gama de informacoes
e novos insights a respeito de fontes que podem trazer inovagdo e vantagens competitivas
(Bauweraerts et al., 2022; Larkin, 2020). Pesquisas indicam que a aprendizagem organizacional,
que envolve a aquisi¢io e utilizacdo de conhecimento, é um fator-chave que influencia o
desempenho organizacional (Arzubiaga et al., 2021). A aprendizagem organizacional representa
um esfor¢o de aprendizagem de otimizacio e exploratéria, com foco em como as organizacoes
adquirem, processam, armazenam e aplicam conhecimento para melhorar seu desempenho
e adaptabilidade (March, 1991). No contexto da implementagio das estratégias de negécio
digitais, a aprendizagem organizacional sustenta as capacidades sinérgicas aprimoradas das
EMNs, enquanto que a falta de capacidade de aprendizagem resulta na alocagio ineficaz de
recursos organizacionais (Larkin, 2020). Assim, este estudo argumenta que a estratégia de negécios
digitais das EMNs depende do processo de aquisi¢do e utilizagdo de novos conhecimentos
e oportunidades de mercado por meio da aprendizagem organizacional para aprimorar seu
desempenho internacional.

Com base na teoria da aprendizagem organizacional, a aprendizagem de otimizagdo requer
reduzida variagdo e aumento na eficiéncia, e destaca a importancia de aprimorar e otimizar
o entendimento, as habilidades e os recursos atuais das EMNs (March, 1991). As estratégias de
negdécio digitais revelam gargalos e ineficiéncias nos processos de negécio, fornecendo insights
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mais claros para otimizar esses processos (Holopainen et al., 2023). Por exemplo, a promocio das
ferramentas de design digital para residéncias da IKEA na China (por exemplo, ferramentas de
planejamento on-line e realidade aumentada) aprimora a experiéncia de compra dos clientes
e fornece a IKEA uma riqueza de dados de comportamento do usudrio, auxiliando a empresa
a entender melhor as necessidades do mercado chinés, permitindo assim uma rapida itera¢io
e inovagdo. Na verdade, as estratégias de negécio digitais também facilitam o acimulo e o
fluxo de conhecimento e experiéncia dentro das EMNs por meio de plataformas digitais, redes
internas e ferramentas de colaboragio digital, estabelecendo a base para a aprendizagem de
otimizacdo na organizagdo, disseminagdo e utilizagdo do conhecimento coletivo (Atuahene-Gima
& Murray, 2007). Por meio de interfaces interativas acessiveis e ferramentas de comunicacio, as
estratégias de negdcio digitais ajudam as empresas que operam na China a estabelecer redes
cooperativas transfronteiricas, facilitando a expansdo dos negdcios e a alocacio ideal de recursos
(Bharadwaj et al., 2013). A colaboragio (ecossistema digital) entre a Microsoft e a Huawei nas
dreas de computagdo em nuvem e IA é outro caso exemplar. Portanto, temos a hipétese de que:

H2a: A aprendizagem de otimizagdo das EMNs que operam na China ¢é influenciada
positivamente pelas estratégias de negécio digitais, levando a um melhor desempenho.

Em contraste, a aprendizagem exploratéria enfatiza a busca por novos conhecimentos
e transformacdo (March, 1991). Estratégias de negdcio digitais apoiam inerentemente esse
modelo de aprendizagem. Por um lado, tecnologias digitais, por exemplo, a inteligéncia
artificial (IA), aprendizagem de mdquina e andlise de big data auxiliam as EMNs que operam
na China a filtrar conhecimento de alto valor e minerar profundamente informagdes criticas
sobre o comportamento de compra do usudrio local, tendéncias de mercado e dindmicas
competitivas (Bharadwaj et al., 2013). Além disso, o processamento e a andlise de dados oferecem
uma compreensdo mais profunda em uma escala maior do comportamento do consumidor,
tendéncias de mercado e otimizacdo dos processos de tomada de decisdo (Mithas et al., 2013).
A aprendizagem exploratdria, construida sobre estratégias de negécio digitais, auxilia EMNs a
elaborar solucdes de produtos e servigos que atendam as demandas exclusivas do mercado em
contextos locais (Surdu & Narula, 2021). Por exemplo, a Tesla estabeleceu sua primeira Gigafactory
em Xangai, China (Gigafactory 3), e coletou uma grande quantidade de dados do consumidor
em tempo real por meio da tecnologia Over-The-Air (OTA) para ajudé-la a realizar melhorias
tecnoldgicas direcionadas e inovagdo localizada em P&D. Por outro lado, estabelecer parcerias
com agéncias digitais locais dd as EMNs as condi¢oes de recursos para aprendizagem exploratéria
(Blichfeldt & Faullant, 2021). Por meio de parcerias com empresas regionais de tecnologia, as
EMNs podem nio apenas obter insights profundos sobre os mercados de base, mas também
desenvolver solugdes digitais inovadoras adaptadas as necessidades do mercado local e entender
com mais precisio as diferengas sutis dos consumidores digitais chineses. Por exemplo, a Procter
& Gamble (P&G) ganhou uma ampla base de usudrios, uma rede de logistica madura e uma
riqueza de plataformas e ferramentas de marketing digital ao estabelecer parcerias com a Alibaba
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e a JD.COM da China, o que é propicio para a promoc¢ido da marca P&G no mercado chinés.
Portanto, propomos a hipétese:

H2b: Estratégias de negdcio digitais influenciam positivamente a aprendizagem exploratéria
de EMNs na China, melhorando seu desempenho.

O papel moderador da disténcia institucional

Peng (2003) destacou que a distancia institucional, refletindo diferencas nos ambientes institucionais
entre paises, influencia significativamente as escolhas estratégicas e o desempenho de EMNs
durante a internacionalizacdo. Para analisar profundamente o impacto das estratégias de negdcio
digitais no desempenho internacional em diferentes ambientes institucionais, este estudo
caracteriza o cendrio institucional dos locais operacionais das EMNs por meio de distincias
institucionais formais e informais. As diferencas em regras, regulamentos, execugdo, arbitragem e
rigor regulatério nacionais e estrangeiros constituem a distdncia institucional formal. As diferencas
culturais entre os paises de origem e de acolhimento podem levar a distncia institucional
informal. Essas diferengas se manifestam em diferentes normas de comportamento, valores,
crengas, costumes e tradigdes (Aguilera-Caracuel et al., 2013).

As institui¢oes formais sdo caracterizadas por coercitividade e poder assimétrico, exibindo
maior durabilidade, estabilidade relativa e resisténcia a mudanga ou influéncia (Aguilera-Caracuel
etal, 2013). No contexto da distancia institucional formal, as empresas estdo menos inclinadas a
se ajustar ativamente as diferencas institucionais em detrimento de baixos custos e alta eficiéncia.
Consequentemente, uma distancia institucional formal significativa apresenta as EMNs a
responsabilidade de serem estrangeiras, tornando desafiador alcancar legitimidade operacional
em paises anfitrides e aumentando os obstdculos para a aprendizagem organizacional por meio
de estratégias de negécio digitais. A auséncia de credibilidade significa uma deficiéncia em apoio
social e recursos de stakeholders locais como resultado de reconhecimento limitado (Delmas &
Montes-Sancho, 2011). Portanto, ao considerar a aceitabilidade social, as EMNs estdo preocupadas
com aspectos desconhecidos das leis, regulamentagdes e praticas do pais de origem para evitar
md conduta em paises anfitries. Por um lado, uma distincia formal maior leva ao aumento
da incerteza em ambientes legais, procedimentos administrativos e politicas fiscais encontradas
por EMNs em paises anfitries, dificultando a implementacio de estratégias de negécio digitais
(Yang et al., 2012). A medida que a distancia institucional formal entre os pafses aumenta, as
EMNs geralmente precisam gastar mais tempo e recursos se adaptando aos requisitos legais
locais e podem até mesmo precisar redesenhar suas estratégias de negécio digitais para cumprir
com as regulamentacoes locais. Isso leva ao aumento dos custos de coleta de informagdes e a
dificuldade na aquisi¢do de recursos, impedindo assim a eficiéncia da coordenacio, integragio,
transformacdo e utilizacdo do conhecimento, o que é destavordvel para a aprendizagem de
otimizagdo (Zhang & Yang, 2021). Por outro lado, em ambientes com distdncia institucional formal
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significativa, as EMNs podem ter dificuldades para transferir efetivamente o conhecimento
acumulado em seus paises de origem para os paises anfitrides, obstruindo assim os processos
de aprendizagem das EMNs nos paises anfitrides. Disso, podemos deduzir a seguinte hipétese:

H3a: A correlacdo entre a aprendizagem de otimizacgio e as estratégias de negécio digitais
¢ moderada negativamente pela distancia institucional formal.

O grau de diferencas institucionais formais impde desafios aos processos de aprendizagem
exploratéria de EMNs que visam desenvolver novos conhecimentos nos mercados dos paises
anfitrides. Por um lado, a distdncia nas institui¢des formais aumenta a ambiguidade do mercado,
dificultando a capacidade dessas empresas de entender o comportamento dos consumidores
locais e interpretar informacdes de mercado no pafs anfitrido. A medida que a distancia aumenta,
as EMNs ficam em grande incerteza sobre como as regulamentagdes e leis do pafs anfitrido
afetam as transagdes econdmicas (Luo, 2005), precisam lutar para avaliar o comportamento
de mercado dos membros do canal local e, portanto, podem nio ter confianga na avaliagio e
interpretacdo de informagdes de mercado, bem como nio conseguir olhar para os movimentos
potenciais do mercado no pais anfitrido. Essas ambiguidades de mercado dificultam que as
EMNs se envolvam na aprendizagem exploratéria por meio de estratégias de negécio digitais,
para desenvolver novos produtos ou servicos que se alinhem as preferéncias dos consumidores
locais. Por outro lado, a teoria da aprendizagem organizacional sugere que a aprendizagem
exploratéria é crucial para que as organizagdes se adaptem a novos ambientes e abordem
incertezas (March, 1991). No entanto, em paises anfitrides onde hd uma distancia significativa
em institui¢cdes formais, as diferencas em institui¢oes formais e os riscos legais enfrentados
pelas EMNs podem aumentar os custos e riscos associados a aprendizagem, diminuindo seu
entusiasmo em se envolver em aprendizagem exploratéria. Para esclarecer, os paises anfitrides
frequentemente impdem revisdes e restrigdes rigorosas em aquisi¢des por empresas chinesas
em industrias e tecnologias sensiveis para prote¢do estrita da propriedade intelectual. Portanto,
sugerimos a hipétese:

H3b: A distancia institucional formal tem um efeito moderador negativo na relagio entre
estratégias de negécio digitais e aprendizagem exploratéria.

Institui¢des informais referem-se as normas ndo escritas, regras tdcitas, valores sociais,
padrdes comportamentais e aspectos culturais presentes em grupos sociais, organizagdes ou
agéncias governamentais (Zhang & Yang, 2021). Essas regulamentagdes ndo escritas e recursos
de conhecimento cultural estio amplamente incorporados ao tecido organizacional de
empresas locais em paises anfitrides, exercendo influéncia significativa nos comportamentos
econdmicos (Aguilera-Caracuel et al., 2013). E evidente que, em comparacio com instituicdes
formais, institui¢des informais possuem maior dinamismo e maleabilidade, permitindo evolugio
continua. Consequentemente, as empresas ndo mais enfrentam passivamente as diferencas em
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institui¢cdes informais, mas tendem a alavancar sua agéncia, remodelando as instituicdes de
acordo com suas caracteristicas e interesses tinicos. A medida que a distancia das instituicdes
informais aumenta, a gestdo de negdcios internacionais se torna mais complexa, tornando as
estratégias de negdcio tradicionais inadequadas. Em contraste, as estratégias de negécio digitais
permitem que as EMNs utilizem plataformas e ferramentas digitais para estabelecer redes
transculturais de confianga e comunica¢do com parceiros locais, facilitando a rdpida integracdo
em mercados locais e a aquisicdo de padrdes e priticas de negécios de uma regido especifica.
Além disso, os mecanismos de compartilhamento de parcerias estabelecidas pelas estratégias de
negdécio digitais sdo vantajosos para as EMNs resolverem problemas e melhorarem processos
usando o conhecimento existente, promovendo um processo de aprendizagem de otimizagio
para integracdo e colaborag¢do interna (Park & Luo, 2001). Portanto, a seguinte hipétese é proposta:

H4a: A distancia institucional informal tem um efeito moderador positivo na relacdo entre
estratégias de negdcio digitais e a aprendizagem de otimizacao.

De modo geral, os paises anfitrides com alta distdncia em institui¢des informais tendem
a apresentar recursos mais diversificados e heterogéneos, proporcionando um ambiente fértil
para a aprendizagem exploratéria. Por um lado, o ambiente de alta distdncia em institui¢oes
informais estimula o entusiasmo e a iniciativa subjetiva das EMNs (Zhang & Yang, 2021),
obrigando-as a utilizar estratégias de negdcio digitais para a cooperacio e sintese eficientes de
informacdes e tecnologia com empresas do pais anfitrido, adquirindo assim uma riqueza de
conhecimento diverso. Esse conhecimento diversificado permite que as EMNs abordem melhor
novos desafios, experimentem novos métodos e estratégias experimentais, promovendo assim a
aprendizagem exploratdria (Arzubiaga et al., 2021). Esse tipo de aprendizagem, que se desvia da
trajetéria tecnoldgica original das empresas, traz certos riscos, mas pode ajudé-las a aproveitar
as vantagens do conhecimento heterogéneo (March, 1991). Portanto, uma distincia maior em
institui¢des informais motiva as empresas a explorar novos campos, ao mesmo tempo que lhes
fornece conhecimento fundamental suficiente para respaldar essas investigagdes, o que levou a
EMNs mais inovadoras. Mas, paises anfitrides com uma distAncia maior em institui¢des informais
podem apresentar mais oportunidades e beneficios potenciais (Gao et al., 2022). A natureza pouco
desenvolvida do mercado oferece mais espago para as EMNs explorarem e desenvolverem novos
modelos de negécio, posicionamento de mercado e inovagdes de produtos. Nesse contexto, as
estratégias de negécio digitais podem dar uma resposta mais rapida e flexivel, promovendo uma
aprendizagem exploratéria eficaz para atender as necessidades dos consumidores sob diferentes
culturas e valores. Portanto, propomos a hipétese:

H4b: Com a ajuda da distancia institucional informal, a correlacio entre estratégias de
negocio digitais e a aprendizagem exploratéria ¢ moderada positivamente.

Figura 1 mostra o modelo da pesquisa
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Figura 1. Modelo de Pesquisa
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METODOS

Coleta de dados e amostra

A coleta de dados foi realizada na China, examinando EMNs que operam no pais em vérios
setores, buscando contribuir com a literatura. Os respondentes representavam empresas com
matriz nos EUA, Rassia e outras regides, e que operavam em setores como constru¢do, manufatura
¢ financas. Para garantir a confiabilidade, abordamos gerentes de nivel médio e sénior, incluindo
CEO:s, que possuem uma compreensio abrangente das operagoes da empresa. A coleta de
dados foi conduzida em colaboragio com a Credamo, uma organizacdo de pesquisa chinesa
respeitdvel que distribuiu o questiondrio para uma amostra aleatéria de EMNs na China, com
remuneragio fornecida apés a conclusdo. A pesquisa incluiu se¢des sobre propésito, instituigdo de
pesquisa, informagdes da empresa, itens de escala e agradecimentos. Entretanto, o questiondrio
autoadministrado pode levar a vieses de resposta. Por isso, buscamos minimizar o viés oferecendo
um pequeno incentivo (50 yuans) para respostas honestas. De acordo com os principios éticos,
garantimos aos participantes a confidencialidade e que as respostas seriam usadas apenas para
fins académicos.

A pesquisa foi conduzida em dois momentos. O primeiro foi em setembro de 2022, pedindo
aos gerentes que completassem escalas sobre estratégias de negécio digitais, distancia institucional,
aprendizagem organizacional e varidveis de controle. De 412 questiondrios distribuidos, 357
respostas vdlidas foram obtidas, com exclusdes para respostas incompletas, idénticas ou
tendenciosas. Pesquisas de acompanhamento de longo prazo e entrevistas com gerentes de
negdcios/CEOs revelaram que a maioria das empresas leva pelo menos um ano para desenvolver

11 RAE | SGo Paulo | V. 65| n. 52025 | 1-26 | e2023-0476 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | Estratégias de negdcio digitais podem ajudar no desempenho de empresas multinacionais no ambiente institucional chinés?

Ruhong Liu | Kuizhen Rong

estratégias digitais antes que resultados mensurdveis sejam observados. Portanto, foi realizada
uma segunda leva de aplica¢ido de questiondrios em setembro de 2023, com 357 questiondrios

distribuidos as mesmas EMNs, gerando 305 respostas vdlidas (ver Tabela 1).

Tabela 1. Perfil da Amostra

Caracteristica Tipo Frequéncia da resposta Percentual
Manufatura 82 26,9%
Construgdo 97 31,8%
Tipo de empresa
Finangas 81 26,6%
Outros 45 14.8%
Menos de 50 pessoas 52 17,0%
51~100 pessoas 75 24.6%
Escala
101~150 pessoas 115 37.7%
Mais de 150 pessoas 63 20,7%
Menos de 4 anos 35 11,5%
5 ~8anos 91 29,8%
Idade da empresa
9 ~ 12 anos 110 36,1%
Mais de 12 anos 69 22,6%
Europa 82 26,9%
América do Norte 100 32,8%
Pais de origem
Leste da Asia 80 26,2%
Outras 43 14,1%
Nota: N = 305.
Varidveis

As escalas empregadas no artigo referenciaram principalmente escalas estrangeiras jd consolidadas
e foram estruturadas como uma escala Likert de cinco pontos, com respostas de 1 (discordo
totalmente) a 5 (concordo totalmente). As escalas exigiram revisdo apropriada de acordo com
a condicdo de pesquisa deste artigo, o que aumentou a confiabilidade dos dados da pesquisa.

Estratégias de negdcio digitais

Com base no estudo conduzido por Ukko et al. (2019), aplicamos uma escala de seis itens para
mensuracdo das estratégias. A titulo de exemplo, um dos itens foi: “Na China, nossa empresa
estd bem familiarizada com o avanco e a implementagio de tecnologias digitais”. Na presente

andlise, o o de Cronbach foi de 0,848.
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Distancia institucional

Yang et al. (2012) categorizaram a distincia institucional em duas dimensdes: distincia institucional
formal (DIF) e distancia institucional informal (DII). A DIF compreende cinco itens, incluindo
declaragdes como: “A arbitragem é mais justa na China”; A DII consiste em cinco itens,
exemplificados pela declara¢do: “A cooperagido geral entre compradores é maior na China”.
Na andlise atual, os valores de a de Cronbach foram 0,878 e 0,886, respectivamente.

Aprendizagem de otimiza¢do e aprendizagem exploratéria

Trés itens, um de Atuahene-Gima e Murray (2007), foram usados para comprovar a aprendizagem
exploratoria e a aprendizagem exploratéria — de otimizagdo. Itens de medi¢do para aprendizagem
de otimizagdo envolvem itens como “Buscamos métodos e solugdes comuns e amplamente
verificados em nosso mercado”. A aprendizagem exploratéria inclui “Reunimos novas informagdes
e ideias que superam nossas experiéncias existentes no mercado e oportunidades de negécios”.
No presente estudo, o a de Cronbach foi 0,722 e 0,798, respectivamente.

Desempenho da EMNs

Utilizamos seis itens para avaliar o desempenho da empresa, seguindo a metodologia de Perdana
et al. (2022). Itens tipicos como “A ado¢ido de uma estratégia de negdcios digital levou a um
aumento acentuado nas métricas de retencio de clientes”. Neste estudo, o a de Cronbach foi

de 0,873.

Varidveis de controle

Incluimos o tamanho da empresa, a idade da empresa, o tipo de empresa e o pais de origem como
varidveis de controle para garantir que os resultados da pesquisa sejam mais responsdveis, uma
vez que esses fatores podem impactar tanto a aprendizagem ambidestra quanto o desempenho
da empresa. Dada a influéncia significativa das caracteristicas ambientais dos locais onde as
EMNs operam em suas escolhas estratégicas e desempenho (Peng, 2003), este estudo incorpora
a turbuléncia ambiental (de mercado e tecnoldgica) como varidvel de controle. A turbuléncia
do mercado foi medida com seis itens que foram derivados da escala estabelecida por Jaworski e
Kohli (1993), por exemplo, “Nossa clientela busca consistentemente novos produtos e inovacoes”.
A turbuléncia tecnoldgica foi medida com cinco itens, como “Mudangas tecnoldgicas apresentam
perspectivas substanciais em nossa industria”. Neste estudo, o o de Cronbach foi de 0,864 ¢
0,856, respectivamente. De acordo com os argumentos (Lyles, 2014), também consideramos a
memoria organizacional como varidveis de controle. Dividimos a memdria organizacional em
duas dimensdes, nivel de memdria organizacional (NMO) e dispersdo de memoria organizacional
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(DMO), com base na pesquisa de Moorman e Miner (1997). O nivel de meméria organizacional
tinha trés itens, incluindo o seguinte item tipico: “Os membros possuem insights extensivos sobre
estratégias de negécio digitais implantada pela empresa”. A memdria organizacional incluia
trés itens, incluindo itens tipicos como “Os membros chegam a um acordo coletivo sobre as
medidas especificas das estratégias de negdcio digitais”. Na andlise atual, o a de Cronbach foi
de 0,708 e 0,776, respectivamente.

RESULTADOS

Andlise de confiabilidade e validade

As escalas foram submetidas com sucesso a andlise fatorial, produzindo cargas fatoriais superiores
a 0,7. Os resultados indicaram que o valor a de Cronbach, carga fatorial, confiabilidade de
construto (CR) e varidncia média extraida (AVE) para todos os fatores satisfizeram os critérios.
Em segundo lugar, incluimos um fator potencial para avaliar o viés do método comum. Os
parAmetros de ajuste do modelo foram: A(y*¥) = 0,050, ACFI = 0,001, ATLI = 0,001 e ARMSEA
= 0,003. Houve pouca ou nenhuma variagio, e o viés do método comum foi adequadamente
controlado. No final, a andlise fatorial confirmatéria apresentou que o grau de ajuste do modelo
de seis fatores (* = 1,892, CFI = 0,923, TLI = 0,913, RMSEA = 0,054, SRMR = 0,045)
atendeu aos critérios e superou outros modelos. Foi indicada excelente validade discriminante
pelos seis fatores analisados neste estudo (Tabela 2).

Tabela 2. Resultados da Andlise Fatorial Confirmatoria

Modelo Xax CFI TLI RMSEA SRMR
Modelo de seis fatores: END, AOT, AEX, DIF, DIl, DEMN 1,892 0,923 0,913 0,054 0,045
Modelo de cinco fatores: END, AOT, AEX, DIF, DII+DEMN 4,220 0,718 0,687 0,103 0,105
Modelo de quatro fatores: END, AOT, AEX, DIF+DII+DEMN 6,255 0,535 0,489 0,131 0,138
Modelos de trés fatores: END, AOT, AEX+DIF+DII+DEMN 6,919 0471 0,424 0,139 0,142
Modelo de dois fatores: END, AOT+AEX+DIF+DII+DEMN 7,283 0,435 0,388 0,144 0,145
Modelo de um fator: DBS+EIL+ERL+FID+IID+DEMN 8,488 0,325 0,271 0,157 0,154

Nota: N = 305. END = Estratégias de negdcio digitais; AOT = Aprendizagem de otimizagdo; AEX = Aprendizagem exploratoria;
DIF = Disténcia institucional formal; DIl = Disténcia institucional informal; DEMN = Desempenho das empresas multinacionais.
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Estatistica descritiva e andlise de correlagdo

Aandlise de correlacdo (Tabela 3) mostrou que a adogdo de estratégias de negécio digitais estava
positiva e significativamente correlacionada ao desempenho da empresa (r = 0,391, p <0,001).
Além disso, essas estratégias foram também positiva e significativamente correlacionadas com
a aprendizagem ambidestra (ou seja, tanto a aprendizagem exploratéria como a de otimizagio)
(r=0,250, p<0,001; r = 0,255, p<0,001). Ambos os tipos de aprendizagem foram positiva e
significativamente correlacionadas ao desempenho da empresa (r= 0,305, p<0,001; r = 0,375,
p < 0,001). Encontramos evidéncia preliminar para as hipéteses relacionadas a verificagio da
correlacgdo entre as varidvelis.

Tabela 3. Estatisticas Descritivas e Andlise de Correlagcdo das Varidveis

Varidveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1. Tipo de

empresa

e | oo

:mE;::s'g 99 | 0038 | 0282

4. Pais de 0100 | -0092 | 0411

orlgem

5.T™ 0006 | 0114 | 0,002 |-0155"

6.TT -0076 | 0122 |-0076 |-0,097 | 0,379"*

7.NMO -0,131" | -0,090 | 0,046 | 0017 | -0105 | -0,015

8.DMO 0,048 | -0137* | -0017 |-0,065 | -0009 | 001 |-0140°

9.END -0046 | 0062 | 0022 | 0094 |-0199" | -0222* | 0110 |-0164*

10. AOT 0127° | 0035 |-0031 | 0079 | -0073 | -0,083 |-0,066 |-0,098 | 0,250"**

11 AEX -0010 | -0153" | 0,031 | 0,084 |-0258"|-0,293"* |-0048 | 0067 | 0255 | 0,266"*

12.DIF 0,077 |-0,364"*| 0,049 | 0160" | -0,079 | -0133° | 0041 | 0082 | 0052 | 0004 | 0182"

13. DIl -0,037 | 0066 | 0020 |-0050 | -0,024 | -0014 |-0054 |-0,048 | 0135° | 0104 |-0027 |-0042

14, DEMN 0037 | -0091 | 0007 |0207**| -0136* | -0,251** | 0011 |-0,089 | 0391 | 0,305"*| 0,375*| 0,092 | 0,017
Média 229 | 262 270 | 228 351 315 337 | 304 377 374 | 408 | 352 | 341 | 372
Sj;‘r’goo 102 099 0,94 1,01 0,81 095 0,67 077 062 0,64 075 | oss | 079 | 069

Nota: N = 305; * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001. TM = Turbuléncia de Marketing; TT = Turbuléncia Tecnoldgica; NMO = Nivel
de Memoria Organizacional; DMO = Dispersdo de Memoria Organizacional; END = Estratégias de negocio digitais; AOT =
Aprendizagem de otimizacdo; AEX = Aprendizagem exploratéria; DIF = Disténcia institucional formal; DIl = Disténcia institucional
informal; DEMN = Desempenho das empresas multinacionais.

15 RAE | SGo Paulo | V.65 n. 512025 |1-26 | e2023-0476 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | Estratégias de negdcio digitais podem ajudar no desempenho de empresas multinacionais no ambiente institucional chinés?

Ruhong Liu | Kuizhen Rong

Teste enddégeno

Para avaliar a possibilidade de endogeneidade, empregamos o teste Durbin-Wu-Hausman, sendo
que a equacdo simultanea indicou que bastava testar as varidveis moderadoras endégenas, uma
vez que o desempenho da empresa era uma varidvel dependente. Usando a estratégia de negdcio
digital e outras varidveis de controle como varidveis independentes e a distancia institucional
formal e informal como varidveis dependentes, realizamos a andlise de regressdo, obtendo e
retendo os residuos da distincia institucional formal e da distdncia institucional informal das
varidveis regulatérias. Em seguida, o desempenho da empresa foi regredido respectivamente,
e o coeficiente de influéncia do residuo acima no desempenho da empresa foi obtido. Os
resultados mostraram que os residuos da distancia institucional formal (f = —0,037, p > 0,05)
e da distancia institucional informal (B = —0,061, p > 0,05) ndo foram significativos para o
coeficiente de regressdo do desempenho da empresa, o que indicou que este estudo controlou
problemas endégenos até certo ponto.

Andlise de varidveis de controle

Incluimos varidveis de controle, como caracteristicas da empresa, turbuléncia de mercado e
tecnologia e memoria organizacional para avaliar seu impacto no desempenho da empresa
antes do teste de hipéteses. Conforme mostrado na Tabela 4, a turbuléncia tecnolégica afetou
negativamente o desempenho (f = 0,196, p < 0,001, M1), destacando a importancia de um
ambiente técnico estdvel para a implementacio de estratégias digitais. A turbuléncia do mercado
e da tecnologia impactou negativamente a aprendizagem exploratéria (f = —0,186, p < 0,01;
B =-0,208, p < 0,001, M7), sugerindo que um ambiente estdvel reduz o risco de exploracdo
radical. Finalmente, o pais de origem influenciou positivamente o desempenho (f = 0,119, p
< 0,01, M1), com empresas multinacionais do Leste Asidtico tendo melhor desempenho na
China devido a similaridades no ambiente e nas politicas.

Teste de efeito direto

Para comecar, a Tabela 4 mostra que a adocdo de estratégias de negécio digitais teve um efeito
significativamente positivo no desempenho da empresa (B = 0,386, p < 0,001, M2), confirmando
a H1. A adocdo de estratégias de negdcio digitais teve um impacto significativamente positivo
na aprendizagem ambidestra (f = 0,247, p < 0,001, M5; B = 0,258, p < 0,001, M8). Além disso,
tanto a aprendizagem de otimizagdo quanto a exploratéria tiveram um impacto significativamente
positivo no desempenho da empresa (B = 0,169, p < 0,01, M3; g = 0,210, p < 0,001, M3). Os
resultados do teste de efeito direto acima mencionados estabeleceram a base para o teste de
efeito mediador.
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Tabela 4. Andlise de Regressdo do Efeito Direto

Variavel DEMN AOT AEX

M1 M2 M3 M4 MS M6 M7 M8 M9
Constante 4511 | 2761 | 1286° | 4187** | 3999 | 3856" | 5714 | 5519** | 5445
Tipo de empresa | -0,005 | 0,003 | -0,002 | 0080° | 0085 | 0086 | -0048 | -0,043 | -0,064
Ldr:;ee‘:g -0039 | -0062 | -0044 | 0048 | 0033 | 0028 | -0100° | -0115** | -0,100°
S:Srl:s? -001l | -0,003 | -0,007 | -0,038 | -0,032 | -0022 | 0039 | 0044 0,051
Pais de origem 0l19* | 0104 | 0097 | 0038 | 0028 | 0029 | 0023 | 0013 | 0002
NMO -0013 | -0,037 | -0,0068 | -0,050 | -0,085 | -0,045 | -0,079 | -0,095 | -0,089
DMO -0062 | -0028 | -0,032 | -0068 | -0,046 | -0045 | 0035 | 0057 | 0046
™ -0022 | 0022 | 0060 | -0057 | -0028 | -0006 | -0186" | -0156* | -0137*
T -0,196"* | -0,139"* | -0101' | -0049 | -0,013 | -0,009 |-0,208"* | -0170*" | -0161"
END 0.386"* | 0,290** 0.247** | 0137* 0258 | 0.167*
AOT 0,169
AEX 0,210"**
DIF -0,002 0,076
DIFEND -0,289"* -0,213*
DIl 0,060 -0,051
DIIXEND 0,240* 0,306"**
R 0106 0,216 0297 | 0048 | 0099 | 0241 0137 0179 0,287
AR® 0106 0110 0081 | 0048 | 0051 0143 0137 0041 | 0108
F 4,403 | 9,048 | 11248 | 1863 | 3599"* | 7125 | 5888"* | 7128 | 9,015

Nota: N =305; " p<0,05, " p<0,01, *** p < 0,001

Teste de efeito mediador

No inicio, utilizamos regressdo hierdrquica para comprovar o papel mediador da aprendizagem
de otimizagdo e exploratéria (Tabela 4). Os resultados ilustraram que a adogio de estratégias
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de negécio digitais teve um grande impacto benéfico no desempenho da empresa, mas o
coeficiente diminuiu (B = 0,290, p < 0,001, M3). Enquanto isso, a aprendizagem ambidestra
teve um impacto positivo significativo no desempenho da empresa (f = 0,169, p < 0,01, M3; f =
0,210, p< 0,001, M3), portanto H2a e HZb foram confirmados. Além disso, o método hootstrap
foi usado para estimar e testar o efeito mediador (Preacher & Hayes, 2008). Configuramos o
tamanho da amostra bootstrap para 5.000 vezes e estabelecemos um nivel de confianca de
95% para o intervalo de confianga. Descobrimos que o efeito direto da adogio de estratégias
de negdcio digitais no desempenho da empresa foi de 0,308 (IC 95% [0,195, 0,421]). O efeito
indireto das estratégias de negdcio digitais no desempenho da empresa por meio do aprendizado
de otimizagdo foi de 0,044 (IC 95% (0,014, 0,093]) e por meio do aprendizado exploratério
foi de 0,068 (IC 95% [0,027, 0,136]) (Tabela 5). Esse resultado ratificou a confirmacio das
hipéteses H2a e HZb.

Tabela S. Teste do Efeito Mediador Usando o Método Bootstrap

Tipos Caminho Efeito Erro Padrdo Intervalo

Efeito direto END » DEMN 0,308 0,057 0,195 0421
Efeito total END » DEMN 0l12 0,033 0,057 0,189
Efeito indireto 1 END » AOT » DEMN 0,044 0,019 0,014 0,093
Efeito indireto 2 END » AEX » DEMN 0,068 0,027 0,027 0,136

Nota: N = 305; Se o intervalo ndo inclui “0", o efeito é significativo. Se inclui “0", o efeito ndo é significativo.

Teste de efeito moderador

Foi descoberto que (Tabela 4) a interac¢@o da distancia institucional formal e estratégia de
negobcios digitais teve um impacto negativo e significativo na aprendizagem de otimizacdo (B =
-0,289, p < 0,001, M6), indicando que a distAncia institucional formal enfraqueceu a relagio
positiva entre estratégias de negdcio digitais e aprendizagem de otimizagio, confirmando a
H3a. Também descobrimos que a interagio da distincia institucional formal e da ado¢io de
estratégias de negdcio digitais também teve um impacto negativo e significativo na aprendizagem
exploratéria (B = -0,213, p< 0,01, M9), confirmando a hipétese H3b. No entanto, a intera¢do
da distancia institucional informal e da estratégia de negécios digitais teve um impacto positivo
e significativo na aprendizagem de otimizagdo (B = 0,240, p < 0,001, M6), indicando que a
distancia institucional informal fortaleceu a relacdo positiva entre estratégias de negécio digitais
e a aprendizagem de otimizagdo, confirmando a hipétese H4a. Também descobrimos que a
interac¢do da distancia institucional informal e estratégias de negdcio digitais teve um impacto
negativo e significativo na aprendizagem exploratéria (f = 0,306, p < 0,001, M9), confirmando

a H4b. Finalmente, desenhamos os diagramas que mostram diretamente o efeito de moderagio
(Figura 2, A-D).
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Figura 2. Efeito Moderador da Disténcia Institucional Formal e Informall
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2 - 4 -
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| |
Baixo END Alto END Baixo END Alto END

Nota: Estratégias de negodcio digitais (END); Disténcia institucional formal (DIF); Disténcia institucional informal (DII);
Aprendizagem exploratéria (AEX); Aprendizagem de otimizagdo (AOT).

Teste de robustez

Investigamos a robustez usando modelos de equagdes estruturais (SEM). O indice de ajuste do
modelo (2/df = 2,375, CF1= 0,926, TLI = 0,913, SRMR = 0,047, RMSEA = 0,051) cumpre os
critérios. Com um B = 0,312, Erro Padrdo = 0,076, p = 0,001, o estudo (Figura 3) revelou que
a adocdo de estratégias de negdcio digitais teve um impacto positivo notdvel no desempenho
da empresa. Por meio da aprendizagem de otimizagdo, também descobrimos que o impacto
indireto de estratégias de negécio digitais no desempenho da empresa foi de 0,025 (IC de 95%
10,006, 0,059]); e por meio do aprendizado exploratério, foi de 0,48 (IC de 95% [0,018, 0,102].
Além disso, a interagdo da distAncia institucional formal e da estratégia de negécios digitais teve
um efeito negativo e significativo na aprendizagem de otimizagio (B = 0,304, p < 0,001) e na
aprendizagem exploratéria (B = 0,287, p < 0,001). Esses foram bastante compativeis com os
resultados da regressdo hierdrquica, portanto, todas as hipéteses foram confirmadas mais uma
vez e passaram no teste de robustez.
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Figura 3. Teste de Robustez Baseado no Modelo de Equagdo Estrutural
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Nota: N=305; " p<0,05, " p<0,01, *** p < 0,001.

CONCLUSAO

Como importantes descobertas deste estudo, temos que as estratégias de negécio digitais impactam
positivamente o desempenho das EMNs na China, ao integrar recursos digitais com estratégias
principais, aumentando a competitividade (Bharadwaj et al., 2013). Com o impulso da China
para infraestrutura digital e incentivos governamentais, as EMNs que adotam estratégias digitais
se alinham com o mercado local, reforcando a importancia dessas estratégias (Bharadwaj et al.,
2013; Shuyan et al,, 2023). Em segundo lugar, a internacionalizagio de estratégias digitais envolve
processos de aprendizagem de otimizacdo e exploratéria. A aprendizagem de otimizagio ajuda
as EMNs a se adaptarem ao ambiente anfitrido, enquanto a aprendizagem exploratéria permite
que as EMNs aproveitem novas oportunidades digitais, atualizando capacidades (Arzubiaga et al.,
2021; Chung et al., 2019). Em terceiro lugar, a relacdo entre estratégias digitais e aprendizagem
ambidestra é moderada por distincias institucionais formais e informais. A distincia formal
impoe rigidez, limitando a aquisi¢do de legitimidade, enquanto a distdncia informal oferece
flexibilidade, permitindo que essas empresas promovam confianga e cooperacio, auxiliando a
aprendizagem ambidestra.

Implicagées tedricas

Este estudo propde trazer o foco das pesquisas para estratégias de negdcio digitais inclusivas
e plenamente incorporadas, integrando tecnologias digitais com internacionalizagio e
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aprendizagem organizacional. O aumento da digitalizacdo em EMNs despertou interesse
crescente em seu papel no desempenho da empresa (Shuyan etal., 2023). No entanto, a vantagem
competitiva ndo depende apenas de tecnologia e servicos (Prashar & Hamid, 2025). A integracdo
de tecnologia e modelos de negécio é crucial para a expansdo global (Knight & Liesch, 2016).
Este estudo oferece novos insights sobre as estratégias digitais das EMNs, respondendo aos
apelos por uma melhor integragdo das estratégias de internacionalizagdo como explicagio do
desempenho da empresa (Bauweraerts et al., 2022). O ambiente institucional hibrido exclusivo
da China apresenta uma oportunidade de explorar essas dinAimicas. Com base no estudo
sul-africano (Rong & Liu, 2024), que estabeleceu a eficdcia das estratégias de negécio digitais
por meio de mecanismos de aprendizagem sob restrigdes de memoria organizacional, a
pesquisa atual, baseada na China, revela divergéncias transculturais criticas na distincia
institucional. O complexo cendrio institucional chinés, envolvendo regulamentagdes formais
e normas informais, apresenta um contexto desafiador para EMNs. Examinar os mecanismos
e condigdes de contorno da implementagdo da estratégia digital em tal ambiente contribui
para a literatura de negécios internacionais e oferece ideias praticas para EMNs que enfrentam
desafios semelhantes.

Ainda, este estudo contribui com a literatura de aprendizagem organizacional ao destacar
o papel mediador da aprendizagem ambidestra (de otimizacdo e exploratéria) na rela¢io entre
estratégias de negdcio digitais e resultados de desempenho. Abordamos a lacuna nas pesquisas
sobre como essas estratégias influenciam a lucratividade globalmente, sendo que sua eficdcia
depende desses processos de aprendizagem para integragio de conhecimento e reconstrucdo
colaborativa. O estudo contribui para o apelo por maior intera¢io entre internacionalizagdo e
aprendizagem organizacional (Arzubiaga et al., 2021; Rong & Liu, 2024).

Finalmente, nossas conclusdes ajudam a entender melhor as condic¢des de contorno da
estratégia de negdcios digitais ao revelar a moderacdo heterogénea da distincia institucional
formal e informal no vinculo entre estratégias de negécio digitais e aprendizagem
organizacional. Especificamente, esta pesquisa se concentra nos efeitos do duplo limite
da distancia institucional, o que compensa o fato de que estudos anteriores ignoraram seu
potencial impacto positivo (Trapczynski & Banalieva, 2016). Essa perspectiva estd alinhada com
a visdo de Li et al. (2020), ou seja, a distdncia institucional tem efeitos negativos, como falta
de legitimidade e assimetria de informacio, bem como efeitos positivos, como arbitragem
institucional e aciimulo de conhecimento. Além disso, demonstramos como as distAncias
institucionais formais e informais desempenham fung¢des moderadoras distintas, o que vai
além da visdo tradicional de que as duas sdo homogéneas. A longevidade e a consisténcia das
institui¢des formais sdo maiores, enquanto as institui¢des informais sio mais maledveis e sujeitas
a alteragdes e a efeitos de alavancagem. Portanto, as EMNs sdo mais propensas a explorar os
potenciais integrativos e reconfigurativos das estratégias de negécio digitais, aprimorando o
desempenho internacional por meio da cocriacdo de institui¢des. Portanto, este estudo ecoa
a literatura anterior ao identificar a heterogeneidade entre distincias institucionais formais
e informais (Liou et al., 2016).
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Implicagdes praticas

Este estudo oferece insights praticos para EMNs em termos de digitalizagdo e desempenho
internacional, enfatizando a necessidade de adaptar estratégias para o mercado chinés. EMNs
devem investir em talentos locais, formar parcerias e usar andlise de dados para entender e
prever o comportamento do consumidor. Por exemplo, a colaboragdo da P&G com a JD.com
aprimorou suas capacidades de logistica e marketing digital, levando a uma base de usudrios
mais ampla e crescimento sustentdvel.

Em segundo lugar, este estudo sugere que EMNs que operam na China integram
efetivamente a aprendizagem de otimizagdo e exploratéria para melhorar o desempenho
empresarial. Dada a complexidade econdmica e social e a diversidade da China, as empresas
sdo aconselhadas a adotar uma estratégia de dupla via. EMNs devem otimizar continuamente
0s processos operacionais existentes, canais de distribuicdo e compreenséo do cliente por meio
da aprendizagem de otimiza¢do. Simultaneamente, devem se adaptar e obter insights sobre
as novas tendéncias, nuances culturais e tendéncias emergentes do mercado dindmico por
meio da aprendizagem exploratério. Essa abordagem complementar permite que as empresas
respondam com flexibilidade as mudangas continuas no mercado chinés, alavancando sua
experiéncia acumulada e base de conhecimento para criar valor.

Terceiro, as EMNs na China devem adaptar estratégias de aprendizagem para levar em
conta as diferentes distincias institucionais formais e informais. Em ambientes com distancia
institucional formal, as EMNs devem formar equipes para garantir a conformidade legal nas
operagdes comerciais. Em ambientes com distancia institucional informal, as EMNs devem
construir relacionamentos de confiang¢a com parceiros locais por meio de estratégias digitais
para alavancar recursos e explorar novas oportunidades. As estratégias digitais ajudam as EMNs
a se adaptarem ao ambiente chinés, equilibrando riscos e oportunidades. As conclusdes do
estudo oferecem subsidios para empresas em outras economias emergentes. Embora focados
em manufatura, construgio e financas, os resultados também sdo relevantes para outros setores,
como varejo e turismo.

Limitacdes e dire¢des para pesquisas futuras

Embora os resultados da andlise de regressdo tenham apoiado fortemente as hipéteses levantadas,
o presente estudo nio detalha os processos especificos de implementagdo de estratégias de negécio
digitais em EMNs. Pesquisas futuras devem integrar entrevistas aprofundadas com profissionais
do setor e especialistas nessas estratégias, bem como estudos de caso detalhados (Pagani, 2013),
observando empresas especificas. Além disso, apesar dos esforgos para minimizar o viés de resposta,
os dados autorrelatados dos entrevistados ainda podem ser influenciados por vérios fatores, como
viés de desejabilidade social, viés de subjetividade e viés de recordagio. Fstudos futuros podem
explorar e desenvolver métodos para medir objetivamente varidveis de pesquisa, como incorporar
mecanismos de feedback em EMNs para obter indicadores objetivos do desempenho das estratégias
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de negdcio digitais. Ainda, a dependéncia de dados transversais limita a capacidade de capturar a
natureza dinmica e os efeitos de longo prazo da implementacio de estratégias digitais, levantando
preocupagdes de endogeneidade. Pesquisas futuras devem incorporar designs longitudinais
para esclarecer relagdes causais e explorar o impacto das estratégias digitais na aprendizagem
organizacional e no desempenho de longo prazo. Finalmente, uma vez que este estudo se concentra
principalmente em EMNs na China, que podem operar de forma diferente em outros paises
anfitrides com ambientes institucionais variados (Gao et al., 2022), estudos posteriores podem
avaliar a relagdo entre estratégias de negdcio digitais e desempenho em diferentes setores dentro
de contextos de paises anfitrides distintos.
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