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ABSTRACT 

T h i s s t u d y a i m s t o d e v e l o p a t h e o r e t i c a l f r a m e w o r k t o u n d e r s t a n d h o w t h e B u s i n e s s A n a l y t i c s 

( B A ) s t r a t e g y m o d e r a t e s t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e t h r o u g h 

i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y . T h e o r i z i n g f r o m t h e D y n a m i c C a p a b i l i t y ( D C ) p e r s p e c t i v e , w e d e v e l o p 

a m o d e l t o i n v e s t i g a t e h o w d i f f e r e n t B A ( d e s c r i p t i v e , p r e d i c t i v e , p r e s c r i p t i v e ) i n f l u e n c e i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y ( e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n ) a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . B e s i d e s , w e p r o p o s e t h e 

c o n s t r u c t o f " B A s t r a t e g y " ( i n n o v a t o r , c o n s e r v a t i v e , u n d e f i n e d ) t o d i f f e r e n t i a t e b e t w e e n f i r m s i n 

t h e w a y t h e y a d o p t , u s e , a n d i m p l e m e n t B A . B a s e d o n t h e P L S a n a l y s i s o f t h e 1 8 1 f i r m - l e v e l 

s u r v e y d a t a , w e assess t h e p r o p o s e d m o d e l . T h e r e s u l t s s h o w t h a t i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y f u l l y 

m e d i a t e s t h e B A - c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e r e l a t i o n s h i p . W e a l s o f i n d t h a t B A i n n o v a t o r a n d 

c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y m o d e r a t e t h e B A - e x p l o r a t i o n a n d B A - e x p l o i t a t i o n l i n k s w h i l e s u c h 

m o d e r a t i o n i s n o t o b s e r v e d f o r B A u n d e f i n e d s t r a t e g y . T h i s s t u d y e n r i c h e s B A l i t e r a t u r e i n v a r i o u s 

w a y s . F i r s t , i t e x t e n d s o u r u n d e r s t a n d i n g o f t h e l i n k f r o m d i f f e r e n t B A c a t e g o r i e s t o i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y , e x p l o r a t i v e i n n o v a t i o n , a n d e x p l o i t a t i v e i n n o v a t i o n . S e c o n d , t h i s s t u d y p r o v i d e s 

e m p i r i c a l s u p p o r t o f h o w B A s t r a t e g y m o d e r a t e s B A - i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y - c o m p e t i t i v e 

a d v a n t a g e r e l a t i o n s h i p a n d s h o w s t h a t t o w h a t d e g r e e B A i n n o v a t o r s t r a t e g y l e a d s f i r m s t o g r e a t e r 

c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e t h a n B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y . 

Keywords: B u s i n e s s A n a l y t i c s ( B A ) ; B u s i n e s s A n a l y t i c s ( B A ) S t r a t e g y ; D y n a m i c C a p a b i l i t y 

( D C ) V i e w ; E x p l o i t a t i o n ; E x p l o r a t i o n ; I n n o v a t i v e A m b i d e x t e r i t y 



1. INTRODUCTION 

T h e i n c r e a s i n g a m o u n t o f d a t a f r o m d i f f e r e n t s o u r c e s h i g h l i g h t s t h e p r o m i n e n t r o l e o f B u s i n e s s 

A n a l y t i c s ( B A ) . T h e t e r m B A r e f e r s t o "the techniques, technologies, systems, practices, 

methodologies, and applications that analyze critical business data to help an enterprise better 

understand its business and market and make a timely business decision " ( C h e n , C h i a n g e t a l . 

2 0 1 2 ) . B A as a n e n a b l e r a l l o w s f i r m s t o b e a g i l e i n s e n s i n g m a r k e t m o v e m e n t s , m a k i n g b e t t e r 

d e c i s i o n s , a n d a c t i n g a p p r o p r i a t e l y ( T e o , N i s h a n t e t a l . 2 0 1 6 , A s h r a f i , Z a r e R a v a s a n e t a l . 2 0 1 9 ) . 

B A I n v e s t m e n t i s l i s t e d o n t o p o f c o s t - e f f e c t i v e b u s i n e s s a p p l i c a t i o n s , a n d a s u c c e s s f u l B A 

i m p l e m e n t a t i o n c a n h e l p f i r m s c r e a t e b u s i n e s s v a l u e a n d g a i n a c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( A y d i n e r , 

T a t o g l u e t a l . 2 0 1 9 ) . T h a t i s w h y B A i s a t o p i c o f g r o w i n g i n t e r e s t i n b o t h i n d u s t r y a n d a c a d e m i a 

( W a n g , Y e o h e t a l . 2 0 1 9 ) . 

W h i l e s o m e p a s t r e s e a r c h c o n f i r m e d t h e d e c i s i v e r o l e o f B A o n v a l u e c r e a t i o n c o n s i d e r i n g 

d i f f e r e n t p e r s p e c t i v e s ( e . g . , F i n k , Y o g e v e t a l . 2 0 1 7 , S e d d o n , C o n s t a n t i n i d i s e t a l . 2 0 1 7 , G r o v e r , 

C h i a n g e t a l . 2 0 1 8 ) , t h e r e i s a n u n e x p l o r e d a spec t o f h o w f i r m s s h o u l d e m p l o y B A t o f u l l y r e a l i z e 

t h e p r o m i s e d b u s i n e s s v a l u e ( A k t e r , B a n d a r a e t a l . 2 0 1 9 , M i k a l e f , K r o g s t i e e t a l . 2 0 1 9 ) . T h u s , 

f u r t h e r i n v e s t i g a t i o n i s r e c o m m e n d e d t o g r a s p t h e m e c h a n i s m s i n w h i c h B A c a n c r e a t e b u s i n e s s 

v a l u e ( A b b a s i , S a r k e r e t a l . 2 0 1 6 , G u n t h e r , M e h r i z i e t a l . 2 0 1 7 , A s h r a f i , Z a r e R a v a s a n e t a l . 2 0 1 9 ) . 

S e v e r a l a t t e m p t s h a v e b e e n m a d e t o e x p l o r e h o w B A l e a d s f i r m s t o c o m p e t i t i v e g a i n s ( e . g . , A k t e r , 

W a m b a e t a l . 2 0 1 6 , A s h r a f i , Z a r e R a v a s a n e t a l . 2 0 1 9 , B o z i c a n d D i m o v s k i 2 0 1 9 , R i a l t i , Z o l l o e t 

a l . 2 0 1 9 ) . D e s p i t e t h e s i g n i f i c a n t r o l e s o f a m b i d e x t e r i t y ( B o z i c a n d D i m o v s k i 2 0 1 9 ) a n d B A 

s t r a t e g y ( G r o v e r , C h i a n g e t a l . 2 0 1 8 ) , f e w a t t e m p t s h a v e b e e n d o n e t o e x p l o r e t h e i r c o n t r i b u t i o n 

i n B A a r e a . T h e p r o p o s e d a p p r o a c h i n t h i s r e s e a r c h d i f f e r s i n t h e f o l l o w i n g w a y s . 



• F i r s t , t h i s p a p e r p r o p o s e s t h e t e r m i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y as a m e d i a t i n g c o n s t r u c t i n 

t h e c o n t e x t o f B A . A c c o r d i n g t o O ' R e i l l y a n d T u s h m a n ( 2 0 1 3 ) , a m b i d e x t e r i t y m e a n s : 

"The ability of an organization to both explore and exploit to compete in mature 

technologies and markets where efficiency, control, and incremental improvement are 

prized and to also compete in new technologies and markets where flexibility, autonomy, 

and experimentation. " I n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y m e a n s t h e c o n c u r r e n t d e v e l o p m e n t o f 

b o t h r a d i c a l a n d i n c r e m e n t a l i n n o v a t i o n s ( J a n s e n , V a n D e n B o s c h e t a l . 2 0 0 6 , K o r t m a n n , 

G e l h a r d e t a l . 2 0 1 4 ) . T h u s , w e p o s t u l a t e a m o d e l i n w h i c h B A e n a b l e s i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . W e , t h e r e f o r e , i n t e n d t o e x a m i n e h o w B A m a y 

i n f l u e n c e c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e t h r o u g h t h e e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n o f b u s i n e s s 

o p p o r t u n i t i e s . 

• S e c o n d , w h i l e p r e v i o u s s t u d i e s h i g h l y r e c o m m e n d s c h o l a r s t o e x a m i n e t h e m o d e r a t i n g 

r o l e o f B A s t r a t e g y o n t h e l i n k b e t w e e n B A a n d f i r m s ' o u t c o m e s ( G r o v e r , C h i a n g e t a l . 

2 0 1 8 ) , n o s p e c i f i c s t u d y w a s c o n d u c t e d t o e x p l o r e h o w B A s t r a t e g y m i g h t i n t e r v e n e 

m e n t i o n e d r e l a t i o n s h i p . T h e r e f o r e , w e a d o p t e d a B A s t r a t e g y t y p o l o g y t o e x a m i n e t h e 

r o l e o f d i f f e r e n t B A s t r a t e g i e s o n t h e l i n k b e t w e e n B A a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . 

• T h i r d , w h i l e t h e r e i s a l a c k o f k n o w l e d g e o n t h e t y p e s o f e m p l o y e d B A t e c h n o l o g i e s a t 

t h e f i r m l e v e l ( G h a s e m a g h a e i 2 0 1 9 ) , w e s u g g e s t a s p e c i f i c m e a s u r e m e n t m e t r i c b a s e d o n 

t h r e e c a t e g o r i e s o f B A ( d e s c r i p t i v e , p r e d i c t i v e , p r e s c r i p t i v e ) as o f f e r e d b y H a z e n , 

S k i p p e r , B o o n e , a n d H i l l ( 2 0 1 8 ) t o f i l l t h i s g a p . T h i s a p p r o a c h w i l l h e l p f i r m s u n d e r s t a n d 

t h e p r i m a r y r o l e o f B A c a t e g o r i e s o n a m b i d e x t e r i t y a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( R o u h a n i , 

A s h r a f i e t a l . 2 0 1 6 ) . 



• F o r t h , a n e c d o t a l e v i d e n c e s t a t e t h a t " r e s o u r c e s r a r e l y ac t a l o n e i n c r e a t i n g o r s u s t a i n i n g 

c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e " ( W a d e a n d H u l l a n d 2 0 0 4 ) . T h i s s h o w s t h a t l o w e r - o r d e r d y n a m i c 

c a p a b i l i t i e s ( i n h e r e , B A ) n e e d h i g h e r - o r d e r c a p a b i l i t i e s as c o m p l e m e n t a r y r e s o u r c e s ( i n 

h e r e , i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ) t o m a k e s y n e r g y i n c r e a t i n g d e s i r e d b u s i n e s s v a l u e . T h i s 

a s s e r t i o n e n t i r e l y a l i g n s w i t h p r e v i o u s r e s e a r c h t h a t i n f o r m a t i o n t e c h n o l o g y ( I T ) 

c a p a b i l i t i e s as l o w e r - o r d e r c o n s t r u c t s i n f l u e n c e h i g h e r - o r d e r d y n a m i c c a p a b i l i t i e s s u c h 

as a m b i d e x t e r i t y ( L e e , S a m b a m u r t h y e t a l . 2 0 1 5 ) . W h i l e s o m e a u t h o r s h a v e u s e d t h i s 

t h e o r e t i c a l p e r s p e c t i v e i n t h e B A c o n t e x t ( W a m b a , G u n a s e k a r a n e t a l . 2 0 1 7 , T o r r e s , 

S i d o r o v a e t a l . 2 0 1 8 ) , n o s p e c i f i c s t u d y h a s b e e n c o n d u c t e d t o e x p l o r e B A - c o m p e t i t i v e 

a d v a n t a g e r e l a t i o n s h i p c o n s i d e r i n g i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y a n d B A s t r a t e g y . H e n c e , t h i s 

s t u d y i s t h e o r e t i c a l l y g r o u n d e d o n t h e D C v i e w , a w e l l - k n o w n t h e o r y i n t h e I n f o r m a t i o n 

S y s t e m ( I S ) a r e a , e s p e c i a l l y i n d y n a m i c b u s i n e s s c o n t e x t s ( P a v l o u a n d E l S a w y 2 0 1 1 ) . 

T o s u m u p , t h e p r e s e n t s t u d y a i m s a t r e s p o n d i n g t o t h e f o l l o w i n g r e s e a r c h q u e s t i o n s : 

( 1 ) W h a t i s t h e i m p a c t o f B A o n f i r m c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ? 

( 2 ) H o w i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y a n d B A s t r a t e g y c o n t r i b u t e t o t h e B A - c o m p e t i t i v e 

a d v a n t a g e l i n k ? 

T h i s s t u d y d e v e l o p s a s u r v e y - b a s e d i n s t r u m e n t t o e m p i r i c a l l y m e a s u r e , t e s t , a n d v a l i d a t e t h e 

p r o p o s e d c o n c e p t u a l m o d e l u s i n g P L S ( P a r t i a l L e a s t S q u a r e s ) t o a d d r e s s t h e s e q u e s t i o n s . 

T h e p a p e r i s s t r u c t u r e d as f o l l o w s . F i r s t , w e b u i l d a t h e o r e t i c a l b a c k g r o u n d b a s e d o n t h e D C 

v i e w . T h e n , w e p r o p o s e t h e r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n B A a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , c o n s i d e r i n g t h e 

t w o c e n t r a l c o n c e p t s o f i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y a n d B A s t r a t e g y . A f t e r w a r d , w e h y p o t h e s i z e a l l 

t h e a s s o c i a t i o n s a n d p r o p o s e t h e m o d e l . W e d e v e l o p a q u e s t i o n n a i r e - b a s e d s u r v e y t o t e s t t h e 



r e l a t e d h y p o t h e s e s , g a t h e r t h e r e q u i r e d d a t a f r o m o u r s a m p l e , a n d a n a l y z e i t . T h e n , w e p r e s e n t t h e 

r e s u l t s , a n d d i s c u s s i o n , i n c l u d i n g t h e i m p l i c a t i o n s f o r t h e o r y a n d p r a c t i c e , i n d e t a i l . 

2. THEORY AND HYPOTHESIS 

D y n a m i c c a p a b i l i t y ( D C ) m e a n s " t h e f i r m ' s a b i l i t y t o i n t e g r a t e , b u i l d , a n d r e c o n f i g u r e i n t e r n a l 

a n d e x t e r n a l c o m p e t e n c i e s t o a d d r e s s a r a p i d l y c h a n g i n g e n v i r o n m e n t " ( T e e c e , P i s a n o e t a l . 1 9 9 7 ) . 

T h i s t h e o r y e x p l a i n s w h y s o m e o r g a n i z a t i o n s a r e m o r e s u c c e s s f u l t h a n o t h e r s i n a c h i e v i n g 

c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e c o n s i d e r i n g m a r k e t t u r b u l e n c e . A s A m b r o s i n i a n d B o w m a n ( 2 0 0 9 ) s t a t e d , 

t h e k e y b e h i n d d e v e l o p i n g t h i s p e r s p e c t i v e i s r e l a t e d t o i d e n t i f y i n g s o u r c e s o f s u s t a i n a b l e 

c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . F i r m s t h a t h a v e h i g h l i g h t e d d e v e l o p i n g D C w i l l h a v e a g r e a t e r c h a n c e o f 

a c h i e v i n g c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( H e l f a t a n d P e t e r a f 2 0 0 9 , F a i n s h m i d t , P e z e s h k a n e t a l . 2 0 1 6 ) . 

T h i s a p p r o a c h i s p r o p o s e d as a p r o m i s i n g t h e o r e t i c a l f o u n d a t i o n f o r u n d e r s t a n d i n g t h e r e a l v a l u e 

o f I T / I S ( P a v l o u a n d E l S a w y 2 0 1 1 , T a i , W a n g e t a l . 2 0 1 9 ) a n d B A ( W a m b a , G u n a s e k a r a n e t a l . 

2 0 1 7 , T o r r e s , S i d o r o v a e t a l . 2 0 1 8 , G h a s e m a g h a e i a n d C a l i c 2 0 1 9 , M i k a l e f , K r o g s t i e e t a l . 2 0 1 9 ) . 

D C i s c o n s i d e r e d a h i g h e r - o r d e r c a p a b i l i t y a d v a n c e d b y l o w e r - o r d e r c a p a b i l i t i e s t o c r e a t e 

b u s i n e s s v a l u e ( L i u , K e e t a l . 2 0 1 3 ) . R e g a r d , t h e n o t i o n o f a m b i d e x t e r i t y i s d e f i n e d as a t y p e o f 

h i g h e r - o r d e r D C t h a t e n a b l e s f i r m s t o c r e a t e c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( L e e , S a m b a m u r t h y e t a l . 

2 0 1 5 , B e n i t e z , C a s t i l l o e t a l . 2 0 1 8 ) . T h e f o u n d a t i o n o f a m b i d e x t e r i t y i s s t r u c t u r e d o n p r i o r r e s e a r c h 

c o n d u c t e d b y M a r c h ( 1 9 9 1 ) a n d L e v i n t h a l a n d M a r c h ( 1 9 9 3 ) . T h e y i n t e n d e d t o c h a r a c t e r i z e t h e 

n e e d t o e x p l o r e a n d e x p l o i t i n a n o r g a n i z a t i o n a l l e a r n i n g c o n t e x t . M a r c h ( 1 9 9 1 ) d e f i n e s e x p l o r a t i o n 

as t h e e f f o r t s t o p u r s u e n e w k n o w l e d g e , w h e r e a s e x p l o i t a t i o n m e a n s u s i n g a n d r e f i n i n g e x i s t i n g 

k n o w l e d g e . A c c o r d i n g l y , w h i l e e x p l o r a t i o n s h i f t s f i r m s f r o m c u r r e n t s t a t u s t o d e v e l o p i n g n e w 

s k i l l s o r asse t s , e x p l o i t a t i o n l e v e r a g e s e x i s t i n g k n o w l e d g e ( L a v i e , S t e t t n e r e t a l . 2 0 1 0 ) . I n r e g a r d s , 

t h e r e f i n e m e n t n a t u r e o f e x p l o i t a t i v e o r i e n t a t i o n s e e m s g o o d f o r s h o r t - t e r m successes . I n c o n t r a s t , 



d i s c o v e r i n g n e w w a y s o f d o i n g b u s i n e s s m a k e e x p l o r a t i v e o r i e n t a t i o n a p p r o p r i a t e f o r l o n g - t e r m 

p e r f o r m a n c e ( C h e n 2 0 1 7 ) . 

P r e v i o u s r e s e a r c h t h o r o u g h l y d i s c u s s e d t h e c o n t r a d i c t o r y l o g i c o f e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n 

a n d p r o p o s e d i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y as a w a y f o r f i r m s t o m a k e a b a l a n c e b e t w e e n t h e t w o i n 

o r d e r t o b e r e s p o n s i v e t o t h e o n g o i n g e n v i r o n m e n t a l c h a n g e s ( G i b s o n a n d B i r k i n s h a w 2 0 0 4 , 

B i r k i n s h a w a n d G u p t a 2 0 1 3 ) . I n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y e n h a n c e s t h e v a r i e t y o f p r o d u c t s b y 

d e v e l o p i n g i n c r e m e n t a l a n d r a d i c a l i n n o v a t i o n s ( J a n s e n , V a n D e n B o s c h e t a l . 2 0 0 6 ) . A m o n g 

d i f f e r e n t a m b i d e x t r o u s c a p a b i l i t i e s , i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y i s a r g u e d as a n e s s e n t i a l c a p a b i l i t y 

( K o r t m a n n , G e l h a r d e t a l . 2 0 1 4 ) , w h i c h r e m a i n s r e l a t i v e l y u n e x p l o r e d i n t h e c o n t e x t o f B A ( B o z i c 

a n d D i m o v s k i 2 0 1 9 ) , s o i t n e e d s f u r t h e r i n v e s t i g a t i o n . T o a d d r e s s t h e r e s e a r c h g a p a n d f o l l o w t h e 

D C t h e o r y , w e d e f i n e i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y as a h i g h e r - o r d e r c a p a b i l i t y , w h i c h i s a f f e c t e d b y 

l o w e r - o r d e r c a p a b i l i t y ( i . e . , B A ) , t o i n v e s t i g a t e t h e m e c h a n i s m s i n w h i c h f i r m s c a n a c h i e v e 

s u s t a i n a b l e c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . B a s e d o n t h e D C v i e w , B A t h a t w o r k s as a d a t a - d r i v e n t o o l t o 

c a p t u r e , g a t h e r , a n d a n a l y z e t h e r e q u i r e d i n f o r m a t i o n f o r t h e d e c i s i o n - m a k i n g p r o c e s s , c a n n o t b e 

a s o u r c e o f f i r m - l e v e l v a l u e . M e a n w h i l e , B A c a n m e r e l y p r o v i d e u n i q u e v a l u e s t o c r e a t e 

c o m p e t i t i v e v a l u e i n d i r e c t l y , s i n c e a n y o r g a n i z a t i o n c a n e a s i l y a c q u i r e B A t o o l s ( L a r s o n a n d 

C h a n g 2 0 1 6 ) . P u t s i m p l y , t h e B A r e i n f o r c e s h i g h e r - o r d e r c a p a b i l i t i e s t o c r e a t e c o m p e t i t i v e v a l u e . 

H e n c e , t h e p r e s e n t s t u d y p r o p o s e s t h a t B A ( i n c l u d i n g d e s c r i p t i v e , p r e d i c t i v e , a n d p r e s c r i p t i v e 

a n a l y t i c s ) a r e l o w e r - o r d e r c a p a b i l i t i e s t h a t c a n b e c o n t r i b u t e d t o d e v e l o p i n g t h e m e d i a t i o n o f 

h i g h e r - o r d e r c a p a b i l i t i e s ( i . e . , I n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ) t h a t , i n t u r n , l e a d s t o c o m p e t i t i v e 

a d v a n t a g e ( B o z i c a n d D i m o v s k i 2 0 1 9 ) . R e v i e w i n g t h e l i t e r a t u r e s h o w s t h a t p r e v i o u s s c h o l a r s ( e . g . , 

B e n i t e z - A m a d o a n d W a l c z u c h 2 0 1 2 , L i u , K e e t a l . 2 0 1 3 , L e e , S a m b a m u r t h y e t a l . 2 0 1 5 ) u s e d a 

s i m i l a r a p p r o a c h i n t h e i r s t u d i e s . 



2 . 1 . BA and competitive advantage 

F i r m s s e e k i n n o v a t i v e w a y s t o a d a p t t o e x c e p t i o n a l l y c o m p l e x b u s i n e s s e n v i r o n m e n t s a n d 

d i f f e r e n t i a t e t h e m s e l v e s f r o m c o m p e t i t o r s t h r o u g h d a t a a n a l y t i c s , w h i c h i s a p r i m a r y asse t f o r 

m a n y o r g a n i z a t i o n s ( D u a n , C a o e t a l . 2 0 2 0 ) . B A s o l u t i o n s as a d a t a - d r i v e n d i s c o v e r y a p p r o a c h c a n 

h e l p c o m p a n i e s t r a n s f o r m r a w d a t a i n t o i n s i g h t f u l i n f o r m a t i o n a n d u l t i m a t e l y c r e a t e b u s i n e s s v a l u e 

( J a n s s e n , v a n d e r V o o r t e t a l . 2 0 1 7 ) . R e s e a r c h e r s ( e . g . , M i t h a s , R a m a s u b b u e t a l . 2 0 1 1 , M i t h a s , 

T a f t i e t a l . 2 0 1 2 , S a l d a n h a , M i t h a s e t a l . 2 0 1 7 ) d i s c u s s e d t h e r e a l v a l u e o f a d a t a - d r i v e n 

o r g a n i z a t i o n a n d s h o w n t h a t h i g h e r i n f o r m a t i o n m a n a g e m e n t c a p a b i l i t i e s e n h a n c e f i r m 

p e r f o r m a n c e . S e n i o r e x e c u t i v e s n e e d B A t o e x p l o i t r e q u i r e d i n f o r m a t i o n f r o m e x i s t i n g d a t a a n d 

a d v a n c e i n c o m p u t a t i o n a l p o w e r t o g e t s m a r t a n d g e t a h e a d o f t h e i r c o m p e t i t o r s i n w a y s t h e y c o u l d 

n e v e r b e f o r e ( R o u h a n i , A s h r a f i e t a l . 2 0 1 8 ) . G r o v e r e t a l . ( 2 0 1 8 ) t h o r o u g h l y r e v i e w e d t h e l i t e r a t u r e 

t o b u i l d a v a l u e c r e a t i o n f r a m e w o r k t o f i g u r e o u t t h e d i r e c t / i n d i r e c t v a l u e s o f u s i n g B A a n d w h a t 

f a c t o r s m e d i a t e / m o d e r a t e t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d v a l u e t a r g e t s . 

S e v e r a l a t t e m p t s h a v e b e e n m a d e t o f i g u r e o u t t h e b l a c k b o x b e t w e e n B A a n d c o m p e t i t i v e v a l u e 

( F i n k , Y o g e v e t a l . 2 0 1 7 , A s h r a f i , Z a r e R a v a s a n e t a l . 2 0 1 9 , A y d i n e r , T a t o g l u e t a l . 2 0 1 9 , 

G h a s e m a g h a e i a n d C a l i c 2 0 1 9 ) ; h o w e v e r , t w o i m p r o v e m e n t s m i g h t d e s e r v e s o m e w o r d s . F i r s t , as 

f a r as w e k n o w , t h e r e i s n o p u b l i s h e d s t u d y t h a t e m p l o y s i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y as a h i g h e r -

o r d e r D C i n t e r m s o f t h e B A c o n t e x t . B e c a u s e o f t h e t u r b u l e n t n a t u r e o f t o d a y ' s b u s i n e s s 

e n v i r o n m e n t s , i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y c o u l d b e a n e x c e l l e n t s o l u t i o n t o m e d i a t e t h e r e l a t i o n s h i p 

b e t w e e n B A a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . S e c o n d , a l t h o u g h p a s t r e s e a r c h e x t e n s i v e l y c o n c e n t r a t e s 

o n B A f r o m a n e v i d e n c e - b a s e d a n d p r o b l e m - s o l v i n g a p p r o a c h ( S e d d o n , C o n s t a n t i n i d i s e t a l . 

2 0 1 7 ) , t h e r e a r e l i m i t e d s t u d i e s ( e . g . , A y d i n e r , T a t o g l u e t a l . 2 0 1 9 ) t h a t h i g h l i g h t t h e r o l e o f B A 

c a t e g o r i e s ( d e s c r i p t i v e , p r e d i c t i v e , p r e s c r i p t i v e ) . F o l l o w i n g t h i s a p p r o a c h add re s se s c o n c e r n s 



a b o u t t h e n a t u r e o f B A t e c h n o l o g i e s u s e d i n e a c h f i r m ( G h a s e m a g h a e i 2 0 1 9 ) a n d i m p r o v e s o u r 

u n d e r s t a n d i n g o f t h e p o t e n t i a l c o n s e q u e n c e s o f B A ( R o u h a n i , A s h r a f i e t a l . 2 0 1 6 , S e d d o n , 

C o n s t a n t i n i d i s e t a l . 2 0 1 7 ) . T h e t h r e e c a t e g o r i e s o f B A a r e : 

- Descriptive analytics: d e s c r i p t i v e a n a l y t i c s m a i n l y f o c u s e s o n a n s w e r i n g w h a t h a p p e n e d 

i n t h e p a s t t h r o u g h a set o f t o o l s , i n c l u d i n g k e y p e r f o r m a n c e i n d i c a t o r s ( K P I s ) , d a s h b o a r d s , 

a n d d e s c r i p t i v e s t a t i s t i c s ( A p p e l b a u m , K o g a n e t a l . 2 0 1 7 ) . I t i s t h e m o s t c o m m o n a n d p u r e s t 

f o r m o f a n a l y t i c s t h a t o p e n s u p n e w a v e n u e s f o r f i r m s f r o m e x p l o r a t o r y i n s i g h t ( P h i l l i p s -

W r e n , I y e r e t a l . 2 0 1 5 , K u n c a n d O ' b r i e n 2 0 1 9 ) . 

- Predictive analytics: t h i s t y p e o f a n a l y t i c s r e f e r s t o u s i n g k n o w l e d g e e x t r a c t e d f r o m 

d e s c r i p t i v e a n a l y t i c s t o r e a l i z e w h a t w i l l h a p p e n i n t h e f u t u r e . I t g o e s t h r o u g h t e c h n i q u e s 

s u c h as s t a t i s t i c a l a n a l y s i s , f o r e c a s t i n g m o d e l s , N a t u r a l L a n g u a g e P r o c e s s i n g ( N L P ) , t e x t 

m i n i n g , a n d n e u r a l n e t w o r k s ( G r o v e r , C h i a n g e t a l . 2 0 1 8 ) . I t a l l o w s u s e r s t o p r e d i c t f u t u r e 

p o s s i b i l i t i e s a n d d i s c o v e r h i d d e n r e l a t i o n s h i p s t o m a k e t h e m o s t l i k e l y p a t t e r n s ( P h i l l i p s -

W r e n , I y e r e t a l . 2 0 1 5 ) . 

- Prescriptive analytics: i t f o l l o w s t o f i n d o u t w h a t i s t h e o p t i m a l s o l u t i o n b a s e d o n t h e 

k n o w l e d g e g i v e n f r o m t h e d e s c r i p t i v e a n d p r e d i c t i v e a n a l y t i c s ( H o l s a p p l e , L e e - P o s t e t a l . 

2 0 1 4 ) . T h i s m a k e s v a l u e t h r o u g h t h e r e c r u i t i n g o p t i m i z a t i o n a p p r o a c h , r e c o m m e n d i n g 

s o l u t i o n s , a n d e v a l u a t i n g t h e i r i n f l u e n c e r e g a r d i n g b u s i n e s s c o n s i d e r a t i o n ( S i v a r a j a h , 

K a m a l e t a l . 2 0 1 7 , K u n c a n d O ' b r i e n 2 0 1 9 ) . 

2 . 2 . I n n o v a t i v e ambidexterity 

A m b i d e x t e r i t y i s d e f i n e d as a n o r g a n i z a t i o n a l t h e m e i n w h i c h s u c c e s s f u l f i r m s e f f e c t i v e l y 

m a n a g e b u s i n e s s i s s u e s a n d a d a p t t o b u s i n e s s e n v i r o n m e n t c h a n g e s . O r g a n i z a t i o n a l l e a r n i n g 

s c i e n t i s t s ( M a r c h 1 9 9 1 , L e v i n t h a l a n d M a r c h 1 9 9 3 ) p r o p o s e d e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n as t w o 



s u b s t a n t i a l l y d i s t i n c t m e a n s t h a t f i r m s c a n l e v e r a g e t h e i r r e s o u r c e s . E x p l o r a t i o n r e f e r s t o u s i n g 

r e s o u r c e s i n n e w w a y s t o c r e a t e n e w o c c a s i o n s , w h e r e a s e x p l o i t a t i o n c o n c e n t r a t e s o n t h e e f f i c i e n t 

r e f i n e m e n t o f e x i s t i n g r e s o u r c e s . T h e r e i s a n a p p a r e n t t e n s i o n b e t w e e n e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n 

( G i b s o n a n d B i r k i n s h a w 2 0 0 4 ) . B e c a u s e o f c o m p e t i t i o n o n s ca rce r e s o u r c e s , p r e v i o u s s t u d i e s 

w i d e l y h i g h l i g h t t h e i m p o r t a n c e o f c r e a t i n g t r a d e - o f f s b e t w e e n e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n , w h i c h 

l e a d u s t o t h e u n d e n i a b l e r o l e o f a m b i d e x t e r i t y ( H e a n d W o n g 2 0 0 4 , J a n s e n , V a n D e n B o s c h e t a l . 

2 0 0 6 ) . T h i s c o n c e p t i s a c r i t i c a l c a p a b i l i t y f o r f i r m s r e s p o n d i n g t o t o d a y ' s b u s i n e s s c h a n g e s ( C a o , 

G e d a j l o v i c e t a l . 2 0 0 9 , B i r k i n s h a w a n d G u p t a 2 0 1 3 , L e e , S a m b a m u r t h y e t a l . 2 0 1 5 ) . 

E x p l o r a t i v e a c t i v i t i e s e m p h a s i z e n e w i d e a s f o r l o n g - r u n succes s , s o t h e y a r e m o r e s u s c e p t i b l e t o 

f a i l u r e , as t h e y t r y t o e x p l o r e m o r e i n a n e t e r n a l c y c l e , w h i c h m e a n s a f a i l u r e t r a p . I n c o n t r a s t , 

e x p l o i t a t i v e a c t i v i t i e s f o c u s o n s h o r t - r u n success , w h i c h m e a n s f i n d i n g s u i t a b l e w a y s t o l e a d f i r m s 

t o e a r l y success , t h e r e b y c r e a t i n g a success t r a p ( G u p t a , S m i t h e t a l . 2 0 0 6 ) . T h i s a r g u m e n t c l e a r l y 

a r t i c u l a t e s t h e f o u n d a t i o n o f M a r c h ' s ( 1 9 9 1 ) l o g i c t h a t e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n a c t i v i t i e s 

c o m p e t e f o r c a p t u r i n g s c a r c e o r g a n i z a t i o n a l r e s o u r c e s . I n t h e s i m p l e s t s ense , h e b e l i e v e d t h a t 

e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n c o n f l i c t t h e t w o e n d s o f a c o n t i n u u m . W h e n a n o r g a n i z a t i o n f o c u s e s 

m o r e o n n e w i d e a s , f e w e r r o o m s a r e a v a i l a b l e f o r e x p l o i t a t i v e a c t i v i t i e s ( C a o , G e d a j l o v i c e t a l . 

2 0 0 9 ) . 

I n c o n t r a s t t o t h i s a p p r o a c h , s o m e r e s e a r c h e r s ( i . e . , G u p t a , S m i t h e t a l . 2 0 0 6 , J a n s e n , V a n D e n 

B o s c h e t a l . 2 0 0 6 ) h a v e c o n s i d e r e d a c o m p l e t e l y d i f f e r e n t v i e w b y m e n t i o n i n g t h a t e x p l o r a t i o n a n d 

e x p l o i t a t i o n a r e i n d e p e n d e n t a c t i v i t i e s a n d c a n b e s i m u l t a n e o u s l y a c h i e v a b l e i n a w o r d o r t h o g o n a l . 

C o n s i d e r i n g t h e t w i n c o n c e p t s o f e x p l o i t a t i o n a n d e x p l o r a t i o n d e m o n s t r a t e s t h a t a m b i d e x t e r i t y 

i n t e n d s t o d i s p l a y a f i r m ' s a b i l i t y t o g a i n c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e s b y s i m u l t a n e o u s l y p a y i n g 



a t t e n t i o n t o s h o r t - t e r m a n d l o n g - t e r m success i n a d y n a m i c e n v i r o n m e n t ( G u p t a , S m i t h e t a l . 2 0 0 6 , 

O ' R e i l l y a n d T u s h m a n 2 0 0 8 ) . 

B e y o n d t h e s e i n c o n s i s t e n c i e s , s o m e s t u d i e s ( H e a n d W o n g 2 0 0 4 , C a o , G e d a j l o v i c e t a l . 2 0 0 9 ) 

c o n c e p t u a l i z e b a l a n c e d d i m e n s i o n ( B D ) a n d c o m b i n e d d i m e n s i o n ( C D ) o f a m b i d e x t e r i t y , w h i c h 

d i f f e r s b a s e d o n m e c h a n i s m s a n d p r o c e s s e s t o c r e a t e v a l u e . W h i l e B D b e l i e v e s i n t h e t r a d e - o f f 

b e t w e e n e x p l o i t a t i v e a n d e x p l o r a t i v e a c t i v i t i e s t o p r e v e n t h a z a r d s i n t e r m s o f c o m p e t i t i o n , t h e m a i n 

l o g i c b e h i n d C D i s t h a t e x p l o i t a t i v e a n d e x p l o r a t i v e a c t i v i t i e s a r e n o t n e c e s s a r i l y i n c o m p e t i t i o n t o 

a c h i e v e t h e s a m e r e s o u r c e s , b u t t h e y a r e i n v e s t i n g i n a c o m p l i m e n t a r y d o m a i n ( G u p t a , S m i t h e t a l . 

2 0 0 6 , C a o , G e d a j l o v i c e t a l . 2 0 0 9 ) . T o b e s u r e t h a t w h i c h a p p r o a c h w o u l d b e h e l p f u l a n d p l a y 

h i g h e r i m p a c t s o n t h e B A f i e l d , w e c o n s i d e r t h e a m b i d e x t e r i t y i s s u e i n t h r e e d i f f e r e n t w a y s : ( 1 ) 

e m p h a s i z i n g e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n as t w o d i s t i n c t c o n s t r u c t s , ( 2 ) h i g h l i g h t i n g t h e m e d i a t i n g 

r o l e o f B D o f a m b i d e x t e r i t y , a n d ( 3 ) h i g h l i g h t i n g t h e m e d i a t i n g r o l e o f C D o f a m b i d e x t e r i t y . 

E v e n t h o u g h a m b i d e x t e r i t y i s r e s e a r c h e d i n d i f f e r e n t d o m a i n s ( G i b s o n a n d B i r k i n s h a w 2 0 0 4 , H e 

a n d W o n g 2 0 0 4 , I m a n d R a i 2 0 1 3 , L e e , S a m b a m u r t h y e t a l . 2 0 1 5 , e .g . , B e n i t e z , C a s t i l l o e t a l . 

2 0 1 8 ) , f e w e r a t t e m p t s h a v e b e e n m a d e t o e x p l o r e a m b i d e x t e r i t y i n t h e i n n o v a t i o n c o n t e x t ( B o z i c 

a n d D i m o v s k i 2 0 1 9 , R i a l t i , Z o l l o e t a l . 2 0 1 9 ) . T o d e l v e m o r e d e e p l y i n t o t h e r e s e a r c h g a p , w e 

d e v i s e i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y as a d y n a m i c o r g a n i z a t i o n a l c a p a b i l i t y i n t e n d e d t o i n c r e a s e 

c o m p e t i t i v e p o s i t i o n . I t i s c h a r a c t e r i z e d as t h e f i r m ' s " l e a r n i n g - t o - l e a r n " a b i l i t y t h a t n o t o n l y w o u l d 

b e o f g r e a t h e l p t o s ense a n d s e i z e n e w c h a n c e s b u t r e d u c e p r o b a b l e i n f l u e n c e s o f p a t h - d e p e n d e n c e 

( O ' R e i l l y a n d T u s h m a n 2 0 1 3 ) . S o , w e b e l i e v e t h a t u s i n g B A h e l p s f i r m s i m p r o v e t h e i r c a p a b i l i t y 

t o u s e r e s o u r c e s b y a p p l y i n g n e w i d e a s o r e n a b l i n g f i r m s t o r e u s e t h e e x i s t i n g r e s o u r c e s . I n o t h e r 

w o r d s , B A e n a b l e s f i r m s a n d s e n i o r e x e c u t i v e s t o r e a l i z e w h a t i s g o i n g o n i n t h e b u s i n e s s 

e n v i r o n m e n t a n d h e l p s t h e m t o i n c r e a s e t h e i r i n n o v a t i o n c o m p e t e n c y i n r e s p o n s e t o m a r k e t 



c h a n g e s ( A s h r a f i , Z a r e R a v a s a n e t a l . 2 0 1 9 ) . I n a d d i t i o n , b y e m p l o y i n g a D C v i e w , w e d e f i n e 

a m b i d e x t e r i t y as a h i g h e r - o r d e r c o n s t r u c t t h a t f o c u s e s c o n c u r r e n t l y o n e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n 

w i t h i n t h e b u s i n e s s u s i n g d i f f e r e n t t y p e s o f B A . 

2 . 3 . B A strategy 

T o c o p e f a s t - p a c e d e n v i r o n m e n t , f i r m s h a v e r e a l i z e d t h e s i g n i f i c a n t r o l e o f i n f o r m a t i o n i n t h e i r 

success . B A i s i n t r o d u c e d t o t r a n s f o r m r a w d a t a i n t o m e a n i n g f u l i n f o r m a t i o n b y a p p l y i n g h i g h l y 

s o p h i s t i c a t e d a n a l y t i c a l t o o l s a n d t e c h n i q u e s t o s u p p o r t o r g a n i z a t i o n a l d e c i s i o n - m a k i n g ( T o r r e s , 

S i d o r o v a e t a l . 2 0 1 8 ) . U n d e r s t a n d i n g f r o m t h e l i t e r a t u r e , B A i s e m p h a s i z e d as a g e n e r i c v i e w p o i n t 

f o r m a n a g i n g , p r o c e s s i n g , a n d a n a l y z i n g a v a i l a b l e d a t a t o c r e a t e r e a l - l i f e p a t t e r n s o r i d e a s t o 

a c h i e v e a c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( R a n s b o t h a m a n d K i r o n 2 0 1 7 , W a m b a , G u n a s e k a r a n e t a l . 2 0 1 7 ) . 

I t i s r e g a r d e d as a n e n t e r p r i s e - w i d e s y s t e m t h a t p r o v i d e s p r i m a r i l y l o n g - t e r m , s t r a t e g i c , a n d i n d i r e c t 

b e n e f i t s f o r f i r m s ( F i n k , Y o g e v e t a l . 2 0 1 7 ) . T h a t i s w h y p r e v i o u s r e s e a r c h ( e . g . , W a m b a , 

G u n a s e k a r a n e t a l . 2 0 1 7 ) s t a t e d t h a t B A e n a b l e s f i r m s t o a n a l y z e a n d m a n a g e t h e i r s t r a t e g y t h r o u g h 

a d a t a l e n s . A c c o r d i n g l y , i t s e e m s t h a t B A i s f o u n d e d as a c e n t r a l p o i n t o f f o c u s a m o n g f i r m s . 

T h e r e f o r e , w e s h o u l d s h e d l i g h t o n t h e f u n d a m e n t a l I S s t r a t e g y o f f i r m s i n a d o p t i n g a n d u s i n g B A . 

V i e w e d f r o m I S l i t e r a t u r e , I S s t r a t e g y ' s c r i t i c a l i m p a c t i s w i d e l y d i s c u s s e d f r o m d i f f e r e n t p o i n t s 

o f v i e w . F o r i n s t a n c e , H e n d e r s o n a n d V e n k a t r a m a n ( 1 9 9 9 ) v i e w e d I T f r o m a s t r a t e g i c v i e w p o i n t 

a n d c o n c e p t u a l i z e d a m o d e l c o n s i d e r i n g t h e f u n d a m e n t a l d o m a i n s o f I T a n d s t r a t e g y . T h e y 

d e c l a r e d t h a t a l a c k o f a l i g n m e n t b e t w e e n I T a n d b u s i n e s s s t r a t e g i e s m i g h t b r i n g t h e i n a b i l i t y t o 

r e a l i z e I T v a l u e . I S / I T s t r a t e g i c a l i g n m e n t i s c o n s i d e r e d a c r i t i c a l c o n c e r n o f b u s i n e s s a n d I T 

e x e c u t i v e s a n d i s v i e w e d as a f i t b e t w e e n I S a n d b u s i n e s s s t r a t e g y ( P r e s t o n a n d K a r a h a n n a 2 0 0 9 , 

T a l l o n a n d P i n s o n n e a u l t 2 0 1 1 ) . T h e s t r a t e g i c a l i g n m e n t l i t e r a t u r e i s o f g r e a t i m p o r t a n c e , so 

T a n r i v e r d i e t a l . ( 2 0 1 0 ) m e n t i o n e d i t as a d o m i n a n t q u e s t o f I S s t r a t e g y r e s e a r c h . S i m i l a r l y , A k t e r 



et a l . ( 2 0 1 6 ) d e v e l o p e d a r e s e a r c h m o d e l t o i n v e s t i g a t e h o w f i r m s c a n g a i n p e r f o r m a n c e b y u s i n g 

B A r e g a r d i n g t h e m o d e r a t i n g r o l e o f b u s i n e s s s t r a t e g y a l i g n m e n t . T h e o u t c o m e o f t h e i r r e s e a r c h 

r e v e a l e d t h a t a l i g n m e n t i s a d i s t i n c t i v e c a p a b i l i t y t h a t a l l o w s firms t o l i n k o v e r a l l c a p a b i l i t y w i t h 

firm p e r f o r m a n c e . 

W h i l e p r e v i o u s r e s e a r c h a r g u e d o n s t r a t e g i c a l i g n m e n t ( T a n r i v e r d i , R a i e t a l . 2 0 1 0 , A k t e r , 

W a m b a e t a l . 2 0 1 6 ) , t h e r e a l v a l u e a n d c o n t e n t o f B A s t r a t e g y r e m a i n s u n c l e a r a n d n e e d s f u r t h e r 

i n v e s t i g a t i o n ( D a l l e m u l e a n d D a v e n p o r t 2 0 1 7 , G r o v e r , C h i a n g e t a l . 2 0 1 8 ) . T h u s , t h e p r e s e n t 

r e s e a r c h e x p l o r e s t h e B A s t r a t e g y ' s m o d e r a t i n g r o l e i n t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A - I n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y . P r e v i o u s s t u d i e s t r i e d t o d e f i n e w h a t t h e r e a l m e a n i n g o f B A s t r a t e g y i s a n d 

i n t r o d u c e d d i f f e r e n t t y p e s o f s t r a t e g y i n t h e B A a r ea . F o r i n s t a n c e , D a l l e m u l e a n d D a v e n p o r t 

( 2 0 1 7 ) p r o p o s e d t w o d i f f e r e n t s t r a t e g i e s , i n c l u d i n g d e f e n s i v e v s . o f f e n s i v e , as t w o e n d s o f a 

c o n t i n u u m t o d i f f e r e n t i a t e b e t w e e n f i r m s t o a p p l y d a t a i n t o t h e i r b u s i n e s s p r o c e s s e s . F o r o u r 

p u r p o s e , w e u s e d a t y p o l o g y o f t h r e e I S s t r a t e g i e s ( i n n o v a t o r , c o n s e r v a t i v e , u n d e f i n e d ) , w h i c h i s 

f i r s t l y d e v e l o p e d b y C h e n , M o c k e r , P r e s t o n , T e u b n e r ( C h e n , M o c k e r e t a l . 2 0 1 0 ) , as i t b r i n g s t h e 

c o m m o n v i e w o f t h e I S r o l e i n t h e f i r m a n d a l s o d i f f e r s f r o m t h e b u s i n e s s s t r a t e g y . A c c o r d i n g t o 

C h e n e t a l . ( C h e n , M o c k e r e t a l . 2 0 1 0 ) , B A s t r a t e g y m e a n s " t h e o r g a n i z a t i o n a l p e r s p e c t i v e o n t h e 

i n v e s t m e n t i n , d e p l o y m e n t , u s e , a n d m a n a g e m e n t o f B A " I n r e g a r d s , t h e f i r m ' s B A s t r a t e g y c a n 

b e c l a s s i f i e d i n t o t h r e e c a t e g o r i e s , as f o l l o w s : 

- BA Innovator: i t i s d e f i n e d as " a n o r g a n i z a t i o n a l p e r s p e c t i v e t o c o n t i n u o u s l y s e e k t o b e 

i n n o v a t i v e t h r o u g h n e w I S i n i t i a t i v e s , i . e . , t h i s s t r a t e g y s e e k s t o explore n e w , u n c e r t a i n 

a l t e r n a t i v e " ( C h e n , M o c k e r e t a l . 2 0 1 0 ) . L i k e t h e p r o s p e c t o r s t r a t e g y i n M i l e s a n d S n o w 

t y p o l o g y , t h i s s t r a t e g y i n t e n d s t o d i s c o v e r n e w m a r k e t o p p o r t u n i t i e s t h r o u g h c o n t i n u o u s 



s c a n n i n g o f t h e b u s i n e s s e n v i r o n m e n t . T h e i n n o v a t o r s t r a t e g y ' s m a i n g o a l i s t o e n a b l e a n d 

d r i v e b u s i n e s s s t r a t e g y ( L e i d n e r , L o e t a l . 2 0 1 1 ) . 

- BA Conservative: i t r e p r e s e n t s " a n o r g a n i z a t i o n a l p e r s p e c t i v e t o c r e a t e v a l u e t h r o u g h 

e f f e c t i v e l y r e f i n i n g a n d i m p r o v i n g e x i s t i n g I S p r a c t i c e " ( C h e n , M o c k e r e t a l . 2 0 1 0 ) . I n 

c o n t r a s t w i t h t h e i n n o v a t o r s t r a t e g y , t h i s s t r a t e g y f o l l o w s a m o r e s t a b l e v i e w p o i n t b y 

o p e r a t i o n a l i z i n g B A i n n o v a t i o n s w h e n o t h e r s s u c c e s s f u l l y a p p l i e d t h e m i n t h e i n d u s t r y 

( L e i d n e r , L o e t a l . 2 0 1 1 ) . 

- BA Undefined: A s C h e n e t a l . ( C h e n , M o c k e r e t a l . 2 0 1 0 ) a r g u e d , i t r e f e r s t o t h e s i t u a t i o n 

i n w h i c h t h e r e i s n o a r t i c u l a t e d a p p r o a c h t o w a r d s e i t h e r e x p l o r a t i v e o r e x p l o i t a t i v e I S u s e . 

I n e s s e n c e , B A u n d e f i n e d d o e s n o t h a v e c l e a r l o n g - t e r m g o a l s c o n c e r n i n g t h e B A 

i n v e s t m e n t , d e p l o y m e n t , u s e , a n d m a n a g e m e n t . 

2 . 4 . Hypotheses development 

R e g a r d i n g t h e t h e o r e t i c a l f r a m e w o r k o f h i g h e r - o r d e r c a p a b i l i t i e s p r e s e n t e d b y G r a n t ( 1 9 9 6 ) , 

p r e v i o u s I S r e s e a r c h w i d e l y t r i e d t o s w i t c h t h e a p p r o a c h f r o m t h e d i r e c t i n f l u e n c e o f I S r e s o u r c e s 

o n p e r f o r m a n c e t o h o w a n d u n d e r w h a t m e c h a n i s m I S r e s o u r c e s i m p a c t h i g h e r - o r d e r c a p a b i l i t i e s , 

w h i c h r e s u l t s i n p e r f o r m a n c e ( M i t h a s , R a m a s u b b u e t a l . 2 0 1 1 , M i t h a s , T a f t i e t a l . 2 0 1 2 ) . T h i s i s s u e 

i s o f h i g h v a l u e b e c a u s e a r e c e n t r e s e a r c h r e p o r t f r o m M I T S l o a n r e v i e w s h o w e d a d o w n w a r d 

p a t t e r n a b o u t t h e d e g r e e t h a t m a n a g e r s b e l i e v e u s i n g B A c a n b r i n g t h e m a c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e 

( R a n s b o t h a m , K i r o n e t a l . 2 0 1 6 ) . T h u s , s e v e r a l a t t e m p t s h a v e b e e n m a d e t o d e v e l o p B A f i r m - l e v e l 

m o d e l s t o p u r s u e c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e t h a t h e l p m a n a g e r s f i n d w a y s t o a c h i e v e d e s i r e d b e n e f i t s 

( S e d d o n , C o n s t a n t i n i d i s e t a l . 2 0 1 7 , W a m b a , G u n a s e k a r a n e t a l . 2 0 1 7 , T o r r e s , S i d o r o v a e t a l . 2 0 1 8 , 

A s h r a f i , Z a r e R a v a s a n e t a l . 2 0 1 9 ) . D e s p i t e t h e e x t e n s i v e r e s e a r c h i n t h i s r e s e a r c h l i n e , t h e r e a r e 

s t i l l r o o m s f o r f u t u r e r e s e a r c h (Günther, M e h r i z i e t a l . 2 0 1 7 , A k t e r , B a n d a r a e t a l . 2 0 1 9 ) . S o , 



t h r o u g h t h e a d o p t i o n o f p r e v i o u s r e s e a r c h a n d i n d u s t r y p r a c t i c e s i n t h e B A a n d D C v i e w , w e 

p r o p o s e d a c o n c e p t u a l f r a m e w o r k t h a t c o n s i s t s o f B A , i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y , B A s t r a t e g y , a n d 

c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , as i l l u s t r a t e d i n F i g . 1 . 

BA Strategy (H2, H3, H4) 
BA Innovator strategy 

BA Conservative strategy 
BA Undefined strategy 

Innovative Ambidexterity 
(H1) 

Control Variables 
Industry type 

Firm size 

( \ 
Exploration 

Business Analytics (BA) 
Competitive 
Advantage 

Descriptive Analytics 
Predictive Analytics 

PrescriDtive Analytics J 
Exploitation 

Fig. 1. N o m o l o g i c a l m o d e l 

U n d o u b t e d l y , I T c a p a b i l i t i e s d o n o t i n c r e a s e f i r m p e r f o r m a n c e p e r se. N e v e r t h e l e s s , t h e y c a n 

e n a b l e h i g h e r - o r d e r c a p a b i l i t i e s o r i n t e r a c t w i t h b u s i n e s s r e s o u r c e s t o c r e a t e a c o m p e t i t i v e v a l u e 

( B e n i t e z - A m a d o a n d W a l c z u c h 2 0 1 2 , C h a e , Y a n g e t a l . 2 0 1 4 ) . B u i l d i n g r e l e n t l e s s i n n o v a t i o n i n 

p r o d u c t s , s e r v i c e s , o r c h a n n e l s , a r e v i t a l f o r h i g h e r - p e r f o r m i n g f i r m s . T h u s , f i r m s i n t e g r a t e I T w i t h 

t h e k e y p r o c e s s e s t o n u r t u r i n g i n n o v a t i o n i n d o m a i n s s u c h as c u s t o m e r r e l a t i o n s h i p s , 

m a n u f a c t u r i n g , p r o c u r e m e n t , a n d s u p p l y c h a i n s ( S a m b a m u r t h y , B h a r a d w a j e t a l . 2 0 0 3 ) . S i m i l a r l y , 

H o l s a p p l e e t a l . ( 2 0 1 4 ) a n d M i t h a s ( 2 0 1 3 ) p r o p o s e d i n n o v a t i o n as o n e o f t h e m a i n p r i m a r y 

p a t h w a y s f o r f i r m s t o a c h i e v e c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e t h r o u g h u s i n g a n a l y t i c s - b a s e d c a p a b i l i t i e s . 

T h e r e a l k e y t o success o r m e r e s u r v i v a l i n t h e c o m p l e x g l o b a l m a r k e t p l a c e i s t o b e c o m e m o r e 

i n n o v a t i v e i n r e s p o n s e t o i t s c u s t o m e r s ' e v o l v i n g n e e d s ( T e o , N i s h a n t e t a l . 2 0 1 6 , A k t e r , B a n d a r a 

e t a l . 2 0 1 9 , A y d i n e r , T a t o g l u e t a l . 2 0 1 9 ) . F o r i n s t a n c e , W a n g e t a l . ( 2 0 1 8 ) a r g u e t h a t u s i n g B A i n 

b u s i n e s s p r o c e s s e s r e s u l t s i n d e t a i l e d r e p o r t s o n d i f f e r e n t s u b j e c t s , s u c h as m a r k e t t r e n d s . S u c h 

k n o w l e d g e a l l o w s f i r m s t o m a k e t i m e l y d e c i s i o n s f o r p r o d u c t d e v e l o p m e n t a n d u t t e r l y m o r e 



e f f e c t i v e l y c o m m e r c i a l i z e i n n o v a t i v e i d e a s i n t o n e w p r o d u c t s . A s s u c h , G o o g l e i s c a p a b l e o f 

d e t e r m i n i n g w h e t h e r a n a d d i s p l a y e d o n a u s e r ' s s m a r t p h o n e d u r i n g a s e a r c h r e s u l t e d i n a s t o r e 

v i s i t ( C o r t e - R e a l , R u i v o e t a l . 2 0 1 9 ) . T h u s : 

Hypothesis (HI). BA enhances competitive advantage by facilitating greater innovative 

ambidexterity. 

H a v i n g a c l e a r u n d e r s t a n d i n g o f c u s t o m e r b e h a v i o r a d v a n c e s c u r r e n t m a r k e t i n g p r a c t i c e s , 

r e s u l t i n g i n i n n o v a t i o n . T h e r e f o r e , t o b e m o r e i n n o v a t i v e , o r g a n i z a t i o n s l e v e r a g e B A i n s i g h t s t o 

f i n d h i d d e n p a t t e r n s i n d a t a a n d u n d e r s t a n d p o t e n t i a l g r o w t h o p p o r t u n i t i e s ( R o b e r t s a n d G r o v e r 

2 0 1 2 ) . U s i n g B A a l l o w s f i r m s t o c a p t u r e r e l a t e d d a t a f r o m m a r k e t d e m a n d s , l e a d i n g t h e m t o e x t r a c t 

n e w i d e a s f o r b u i l d i n g e n t i r e l y n e w p r o d u c t s / s e r v i c e s o r r e f i n i n g t h e e x i s t i n g o n e s ( T a n , Z h a n e t 

a l . 2 0 1 5 ) . I n o t h e r w o r d s , d i s c o v e r i n g c o m p l e x d a t a r e l a t i o n s h i p s w i t h i n t h e m a r k e t e n a b l e s f i r m s 

t o s ense c a p a b i l i t y b e t t e r . S o , s e n i o r e x e c u t i v e s m u s t u n d e r s t a n d w h a t i s h a p p e n i n g i n t h e 

m a r k e t p l a c e f r o m t h e c o n s u m e r s ' d e m a n d s o r c o m p e t i t o r s ' m o v e m e n t p e r s p e c t i v e a n d d e c i d e t o 

r e f i n e t h e c u r r e n t p r o c e s s e s o r m a k e r a d i c a l i n n o v a t i o n s ( A t u a h e n e - G i m a 2 0 0 5 ) . 

F r o m t h e B A p e r s p e c t i v e , u s i n g d a t a - d r i v e n i n s i g h t s m i g h t b e b e n e f i c i a l b y p r o v i d i n g c r e d i b l e 

i n f o r m a t i o n f o r s e n i o r e x e c u t i v e s . D e s c r i p t i v e a n a l y t i c s u s e s h i s t o r i c a l d a t a a n d a p p l i e s s i m p l e 

s t a t i s t i c s t o a n s w e r w h a t h a p p e n e d i n t h e pa s t . T h e r e s u l t s e n a b l e f i r m s t o e q u i p t h e m s e l v e s b y 

c o n s i d e r i n g a n a p p r o p r i a t e s t r a t e g y , s u c h as e s t a b l i s h i n g a n e w p r o d u c t o r r e f i n i n g t h e e x i s t i n g 

p r o d u c t b a s e d o n t h e a c h i e v e d i n s i g h t s . P r e d i c t i v e a n d p r e s c r i p t i v e a n a l y t i c s u s e m o r e 

s o p h i s t i c a t e d a n a l y t i c t e c h n i q u e s o n r e a l - t i m e d a t a t o p r e d i c t f u t u r e t r e n d s a n d p r e s c r i b e t h e m o s t 

a p p r o p r i a t e s o l u t i o n t o g a i n h i g h e r b u s i n e s s v a l u e . F o r e x a m p l e , a n a l y z i n g r e a l - t i m e a n d n e a r r e a l ­

t i m e d a t a a l l o w s f i r m s t o a n t i c i p a t e c o n s u m e r s ' b u y i n g p a t t e r n s , u s e c u s t o m i z e d r e c o m m e n d a t i o n 

t e c h n i q u e s t o s h o w s i m i l a r p r o d u c t s ( s u c h as A m a z o n o r N E T F L I X ) , a n d f i n a l l y i m p r o v e sa les 



p o s i t i o n s . I n d e t a i l , G o o g l e t r a c k s t a i l o r - m a d e a d v e r t i s e m e n t s o r W a l m a r t ' s B A a l g o r i t h m t o 

a n a l y z e c r e d i t c a r d p u r c h a s e s t o p r o v i d e s p e c i f i c r e c o m m e n d a t i o n s t o i t s c u s t o m e r s b a s e d o n t h e i r 

p u r c h a s e h i s t o r y . T h e r e f o r e , t h e f i r m ' s d u a l c a p a c i t y f o r i n n o v a t i v e e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n i s 

c r i t i c a l t o m a n a g i n g c o n s u m e r s ' d e m a n d s b y d e s i g n i n g i n n o v a t i v e p r o c e s s e s o r i m p r o v i n g t h e 

c u r r e n t p r o c e s s e s s i m u l t a n e o u s l y . B a s e d o n t h e a b o v e a r g u m e n t , w e p r o p o s e : 

Hypothesis (Hla, Hlb). BA enhances competitive advantage by facilitating greater Exploration 

(HIa) and Exploitation (Hlb). 

P a s t s t u d i e s p r o m i s e d t h a t B A p r o v i d e s d i f f e r e n t c o m p e t i t i v e v a l u e s s u c h as f i r m p e r f o r m a n c e 

( A s h r a f i , Z a r e R a v a s a n e t a l . 2 0 1 9 ) , a g i l i t y ( P a r k , E l S a w y e t a l . 2 0 1 7 ) , i n n o v a t i o n ( S a l d a n h a , 

M i t h a s e t a l . 2 0 1 7 , M i k a l e f , B o u r a e t a l . 2 0 1 9 ) , b u s i n e s s p r o c e s s p e r f o r m a n c e ( A y d i n e r , T a t o g l u 

e t a l . 2 0 1 9 ) , o p e r a t i o n a l p e r f o r m a n c e ( C h a e , Y a n g e t a l . 2 0 1 4 ) , a m o n g o t h e r s . A s d i s c u s s e d , o n e 

o f t h e m a i n p a t h w a y s o f t h e s e b e n e f i t s i s t h r o u g h s t r e n g t h e n i n g a f i r m ' s a b i l i t y t o i n n o v a t e a n d 

d i f f e r e n t i a t i n g i t s e l f f r o m t h e r i v a l s ( K i r o n , P r e n t i c e e t a l . 2 0 1 4 ) . A l t h o u g h i t i s w i d e l y d i s c u s s e d 

t h a t B A g e n e r a t e s v a l u a b l e i n s i g h t s f o r d e c i s i o n - m a k e r s t o t a k e a c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , t h e r e i s 

a d e a r t h o f a c a d e m i c a n d p r a c t i c e k n o w l e d g e a b o u t t h e d i s t i n c t t y p e s o f B A s t r a t e g y o n t h e f i r m 

l e v e l . R e c e n t l y , s o m e s c h o l a r s f o c u s e d o n t h e r e s e a r c h q u e s t i o n o f h o w B A s t r a t e g y m i g h t 

i n f l u e n c e t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( A k t e r , W a m b a e t a l . 2 0 1 6 , 

G r o v e r , C h i a n g e t a l . 2 0 1 8 ) . F o r i n s t a n c e , A k t e r e t a l . ( 2 0 1 6 ) a r t i c u l a t e d h o w B A s t r a t e g y 

m o d e r a t e s t h e l i n k b e t w e e n B A a n d f i r m p e r f o r m a n c e . T h e a p p r o a c h u s e d i n t h i s s t u d y t o m e a s u r e 

B A s t r a t e g y w a s b a s e d o n a p p r o v e d I S l i t e r a t u r e a b o u t s t r a t e g i c a l i g n m e n t a n d i n t e n d e d t o s h o w 

t h a t t h e p r e s e n c e o f s t r a t e g i c a l i g n m e n t b e t w e e n B A a n d b u s i n e s s s t r a t e g y i s o f g r e a t i m p o r t a n c e . 

C o n t r a r y t o t h i s p i c t u r e , n o s p e c i f i c s t u d i e s h a v e h i g h l i g h t e d t h e r o l e o f B A s t r a t e g y f r o m a n I S 

p e r s p e c t i v e a n d h o w f i r m s t h i n k , a d o p t , i m p l e m e n t , a n d u s e B A a c r o s s d e p a r t m e n t s a n d b u s i n e s s 



p r o c e s s e s . T h i s g a p i s h i g h l i g h t e d b y G r o v e r e t a l . ( 2 0 1 8 ) a n d i s s u g g e s t e d as a n i m p o r t a n t 

c o n t e x t u a l f a c t o r t h a t n e e d s f u r t h e r i n v e s t i g a t i o n . I n g e n e r a l , h a v i n g a d e f i n e d B A s t r a t e g y i s 

c r i t i c a l f o r f i r m s t o t h e e x t e n t t h a t w i t h o u t t h i s , a n y a c h i e v e m e n t s a r e l i k e l y t o b e a t t r i b u t e d t o t h e 

c i r c u m s t a n c e s t h a n a p l a n n e d o b j e c t i v e ( G a l l i e r s a n d L e i d n e r 2 0 1 4 ) . 

G e n e r a l l y , i t i s b e l i e v e d t h a t i t m a y b e d i f f i c u l t f o r f i r m s t o c o n c u r r e n t l y f o c u s o n c r e a t i n g n e w 

k n o w l e d g e a n d r e u s i n g t h e e x i s t i n g o n e s ( W u , H i t t e t a l . 2 0 1 9 ) . H e n c e , t h e r e i s a n e e d f o r a n 

a p p r o p r i a t e s t r a t e g y t o s u p p o r t t h i s a m b i d e x t e r i t y . I n o u r case , i t i s r e a s o n a b l e t o s t a t e t h a t a f i r m 

w i t h a B A i n n o v a t o r s t r a t e g y n o t o n l y s u p p o r t s c r e a t i v i t y a n d f a c i l i t a t e s i n n o v a t i o n s b u t a l s o 

s u p p o r t s i n n o v a t i v e a c t i v i t i e s t o g a i n a c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( C h e n , M o c k e r e t a l . 2 0 1 0 ) . T h i s 

t y p e o f s t r a t e g y f o s t e r s i n n o v a t i v e a c t i v i t i e s b y s p e n d i n g a m a s s i v e a m o u n t o f m o n e y a n d 

c o n t i n u o u s s u p p o r t s t o a c h i e v e s u p e r i o r r e s u l t s ( L e i d n e r , L o e t a l . 2 0 1 1 ) . A s P i c c o l i a n d I v e s 

( 2 0 0 5 ) m e n t i o n e d , s c h o l a r s s h o u l d v i e w t h e I S s t r a t e g y as a p e r s p e c t i v e f o r s t r a t e g i c I S u s e . T h u s , 

w e a r g u e t h a t I S i n n o v a t o r s i s n o t n e c e s s a r i l y t h e l e a d e r i n i n t r o d u c i n g a n d a p p l y i n g i n n o v a t i o n s . 

H o w e v e r , t h o s e w h o h a v e a c o n s i s t e n t s t r a t e g i c p e r s p e c t i v e t o s e a m l e s s l y f i n d i n n o v a t i v e w a y s 

w i t h I S c a n b e l e a d e r s ( C h e n , M o c k e r e t a l . 2 0 1 0 ) . 

Hypothesis (H2). BA innovator strategy leads to a greater competitive advantage because it 

strengthens the link from BA to innovative ambidexterity. 

Hypothesis (H2a, H2b). BA innovator strategy leads to a greater competitive advantage 

because it strengthens the link from BA to exploration (H2a) and exploitation (H2b) 

W h i l e t h e B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y ' s n a t u r e , s i m i l a r t o t h e B A i n n o v a t o r s t r a t e g y , f o c u s e s o n 

s e n s i n g b u s i n e s s c h a n g e s ; h o w e v e r , a d e f e n s i v e a p p r o a c h u s e s B A i n l e s s i n n o v a t i v e a c t i v i t i e s a n d 

m o s t l y t e n d s t o u s e e x i s t i n g k n o w l e d g e a n d p r o v i d e s o m e i m p r o v e m e n t s c o n t i n u o u s l y . B A 



c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y f o c u s e s o n s m a l l a n d c o n t i n u o u s i n n o v a t i v e s t eps t o i m p r o v e b u s i n e s s 

p r o c e s s e s b y u s i n g t h e e x i s t i n g k n o w l e d g e a n d f i n d i n g i n n o v a t i v e w a y s t o m a k e e f f i c i e n t o u t p u t s . 

Hypothesis (H3). BA conservative strategy leads to a greater competitive advantage because it 

strengthens the link from BA to innovative ambidexterity. 

Hypothesis (H3a, H3b). BA conservative strategy leads to a greater competitive advantage 

because it strengthens the link from BA to exploration (H3a) and exploitation (H3b) 

T o c o n c l u d e , t h e d e g r e e t o w h i c h a f i r m m a y a d v a n t a g e f r o m B A - i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y -

c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e r e l a t i o n s h i p w i l l d e p e n d o n t h e f o u n d e d w a y a n d s p e c i f i c s t r a t e g y t o w h i c h 

a f i r m u s e s B A i n i t s b u s i n e s s p r o c e s s e s . W e b e l i e v e t h a t w h e r e a s t h e B A i n n o v a t o r s t r a t e g y s e e k s 

t o b e i n n o v a t i v e t h r o u g h n e w B A i n i t i a t i v e s c o n t i n u o u s l y , B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y i n t e n d s t o 

g e n e r a t e v a l u e b y i m p r o v i n g e x i s t i n g B A p r a c t i c e s . S i m i l a r t o C h e n e t a l . ( 2 0 1 0 ) , w e b e l i e v e t h a t 

u n d e f i n e d s t r a t e g y h a s n o c l e a r e f f e c t a n d r o l e o n t h e l i n k b e t w e e n u s i n g B A a n d a m b i d e x t e r i t y . 

T h u s , w e p o s i t : 

Hypothesis (H4). BA undefined strategy does not influence competitive advantage because it 

has no impact on the link from BA to innovative ambidexterity 

Hypothesis (H4a, H4b). BA undefined strategy does not influence competitive advantage 

because it has no impact on the link from BA to exploration (H4a) and exploitation (H4b) 

3. METHOD 

3 . 1 . Survey procedure 

T h e r e s e a r c h m o d e l w a s v a l i d a t e d u s i n g a f i r m - l e v e l s u r v e y o f k e y i n f o r m a n t s , a m e t h o d 

s u c c e s s f u l l y u s e d i n r e s e a r c h o n t h e B A d o m a i n ( e . g . , A s h r a f i , Z a r e R a v a s a n e t a l . 2 0 1 9 ) . O u r 

s u r v e y i n s t r u m e n t r e q u i r e s k n o w l e d g e a b l e B A p r o f e s s i o n a l s w i t h a d e q u a t e b u s i n e s s t e n u r e . 

H e n c e , w e t a r g e t e d C h i e f I n f o r m a t i o n O f f i c e r s ( C I O s ) o f E u r o p e a n f i r m s as t h e i r o p i n i o n s s h o u l d 



r e f l e c t t h e B A s t r a t e g y a n d b u s i n e s s i s s u e s ( B o z i c a n d D i m o v s k i 2 0 1 9 , T a i , W a n g e t a l . 2 0 1 9 , 

W a n g , Y e o h e t a l . 2 0 1 9 ) . 

A m a r k e t r e s e a r c h f i r m a d m i n i s t e r e d t h e o n l i n e s u r v e y t o C I O s w h o s e r o l e s w i t h i n f i r m s w e r e 

v e r i f i e d . T o e n s u r e d a t a v a l i d i t y , o n l y C I O s o f f i r m s t h a t r e p o r t e d o n u s i n g B A t o o l s w e r e a l l o w e d 

t o t a k e t h e s u r v e y . B e s i d e s , a t t h e b e g i n n i n g o f t h e q u e s t i o n n a i r e , w e a s k e d p a r t i c i p a n t s h o w t h e y 

w e r e f a m i l i a r w i t h t h e B A u s e w i t h i n t h e i r f i r m s . I f t h e i r a n s w e r w a s ' n o o p i n i o n ' o r ' a r e 

u n c e r t a i n , ' t h e y w e r e e x c l u d e d f r o m t h e d a t a s e t . W e p r o v i d e d d e f i n i t i o n s o f a l l q u e s t i o n n a i r e i t e m s 

w i t h s p e c i f i c e x a m p l e s f o r c a t e g o r i e s o f B A ( d e s c r i p t i v e , p r e d i c t i v e , a n d p r e s c r i p t i v e ) t o m a k e t h e 

q u e s t i o n n a i r e m o r e e x p l i c i t . 

O u t o f 4 8 0 q u e s t i o n n a i r e s d i s t r i b u t e d t o s a m p l e f i r m s f r o m M a y t o J u l y 2 0 2 0 , 1 8 1 v a l i d a n d 1 2 

i n v a l i d q u e s t i o n n a i r e s w e r e r e t u r n e d . T h e r e s p o n s e r a t e e q u a l s 3 7 . 7 % . H a v i n g t h e 1 8 1 u s a b l e 

q u e s t i o n n a i r e s s a t i s f i e s t h e s a m p l e s i z e r e q u i r e m e n t as t h e m i n i m u m s a m p l e s i z e n e e d e d t o d e t e c t 

a m e d i u m e f f e c t s i z e a t a l p h a o f . 0 5 , a n d a p o w e r o f . 8 0 i s 9 1 cases ( R o l d a n a n d S a n c h e z - F r a n c o 

2 0 1 2 ) . T h e r e s p o n d e n t s ' p r o f i l e i s s h o w n i n T a b l e 1 . A s t h e t a b l e d e p i c t s , t h e r e i s a n a d e q u a t e 

d i v e r s i t y i n t h e i n d u s t r y t y p e , f i r m age , a n d f i r m s i z e o v e r t h e p a r t i c i p a t e d f i r m s . 

W e a s ses sed t h e n o n - r e s p o n s e b i a s b y l o o k i n g f o r d i f f e r e n c e s b e t w e e n e a r l y r e s p o n d e r s a n d l a t e 

r e s p o n d e r s . W e c o r r e l a t e d t h e o r d e r o f s u r v e y r e s p o n s e s t o f i r m s i z e a n d f i r m age . T h e y i e l d e d 

c o r r e l a t i o n s w e r e n o n - s i g n i f i c a n t f o r b o t h , s u g g e s t i n g t h a t n o n - r e s p o n s e b i a s i s n o t a m a t t e r i n o u r 

da t a se t . F u r t h e r a s s e s s m e n t o f t h e C o m m o n M e t h o d V a r i a n c e ( C M V ) b i a s t h r e a t i s p r e s e n t e d i n 

s e c t i o n 3 . 2 . 



Table 1. T h e p r o f i l e o f r e s p o n d e n t f i r m s ( n u m b e r = 1 8 1 ) 

C a t e g o r y ( % ) C a t e g o r y ( % ) 

Industry type Firm size (number of employees) 

M a n u f a c t u r i n g 1 9 . 3 % S m a l l ( 5 0 < ) 1 7 . 7 % 

I T 1 6 . 6 % M e d i u m ( 5 1 - 2 5 0 ) 3 7 . 0 % 

E l e c t r i c a l a n d E l e c t r o n i c s 1 3 . 3 % L a r g e ( 2 5 1 > ) 4 4 . 8 % 

C h e m i c a l a n d P h a r m a c e u t i c a l s 1 1 . 0 % Firm age (in years) 

F i n a n c e , B a n k i n g , a n d I n s u r a n c e 9 . 9 % 1 0 < 2 6 . 0 % 

O i l a n d G a s 8 . 8 % 1 1 - 2 0 3 4 . 8 % 

D a i r y a n d F o o d s 7 . 7 % > 2 1 3 9 . 2 % 

H e a l t h c a r e 4 . 4 % 

O t h e r s 8 . 8 % 

3.2. Measurement development 

T h e s u r v e y i n s t r u m e n t i n c l u d e d i t e m s f o r m e a s u r i n g t h e m o d e l ' s c o n s t r u c t s a n d f i r m s ' 

d e m o g r a p h i c i n f o r m a t i o n . W e a d a p t e d p r e v i o u s l y v a l i d a t e d m e a s u r e m e n t i t e m s i n t h e m a i n p a r t 

o f t h e q u e s t i o n n a i r e . T o m e a s u r e B A u s e , w e a d o p t e d I S u s e m e a s u r e s o f H a r t w i c k a n d B a r k i 

( 1 9 9 4 ) . W e a s k e d t h e r e s p o n d e n t s h o w o f t e n a n d t o w h a t e x t e n t t h e i r o r g a n i z a t i o n s u s e d i f f e r e n t 

B A t y p e s ( i . e . , d e s c r i p t i v e , p r e d i c t i v e , a n d p r e s c r i p t i v e ) i n t h e i r b u s i n e s s p r o c e s s e s . F o l l o w i n g 

p r i o r r e s e a r c h ( e . g . , J e y a r a j 2 0 2 0 ) , w e f o c u s e d o n f r e q u e n c y a n d e x t e n t o f u s e t o c a p t u r e B A u s e 

i n t e n s i t y f o r c o m p e t i t i v e g a i n s . 

T o e s t i m a t e i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y as a c o m p o s e d m e a s u r e o f e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n , 

w e f o l l o w e d t h e a p p r o a c h p r o p o s e d b y C a o e t a l . ( 2 0 0 9 ) . A c c o r d i n g l y , w e a d o p t t h e B a l a n c e 



D i m e n s i o n ( B D ) a n d C o m b i n e d D i m e n s i o n ( C D ) o f A m b i d e x t e r i t y . B D r e l a t e s t o a b a l a n c e i n t h e 

m a g n i t u d e s o f e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n i n a f i r m . W e f o l l o w C a o e t a l . ( 2 0 0 9 ) a p p r o a c h t o 

o p e r a t i o n a l i z i n g B D . F i r s t , w e o b t a i n e d t h e m e a n s f o r e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n f o r e v e r y s i n g l e 

s a m p l e a n d t h e n t h e a b s o l u t e d i f f e r e n c e b e t w e e n t h e t w o m e a n v a l u e s . T h e a c h i e v e d v a l u e s r a n g e 

f r o m z e r o t o 3 . 6 4 . T o f a c i l i t a t e i n t e r p r e t a t i o n , t h i s m e a s u r e w a s r e v e r s e d b y s u b t r a c t i n g t h e 

d i f f e r e n c e s c o r e f r o m 5 . T h e r e f o r e , a g r e a t e r v a l u e i n d i c a t e s a h i g h e r B D . 

O n t h e o t h e r h a n d , t h e C D i s e s t i m a t e d u s i n g a c o m b i n e d m a g n i t u d e o f e x p l o r a t i o n a n d 

e x p l o i t a t i o n i n a f i r m . F o l l o w e d b y C a o e t a l . ( 2 0 0 9 ) , w e m u l t i p l y e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n t o 

o p e r a t i o n a l i z e C D . M e a n - c e n t e r e d v a l u e s o f e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n w e r e u s e d t o e s t i m a t e 

t h e p r o d u c t t h a t m i t i g a t e s t h e t h r e a t o f m u l t i - c o l l i n e a r i t y . 

W e m e a s u r e d t h e B A s t r a t e g y b a s e d o n I S l i t e r a t u r e a n d u s e d n i n e i t e m s p r e s e n t e d b y C h e n e t 

a l . ( 2 0 1 0 ) . A c c o r d i n g t o t h e l i t e r a t u r e L e i d n e r e t a l . ( 2 0 1 1 ) , w e c a t e g o r i z e d B A s t r a t e g y i n t o t h e 

i n n o v a t o r , c o n s e r v a t i v e , a n d u n d e f i n e d s t r a t e g y a n d p r e s e n t e d t h r e e i t e m s f o r e a c h . F i n a l l y , w e 

u s e d p r e v i o u s l y d e v e l o p e d p e r c e p t u a l m e a s u r e s o f c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , w h i c h c o n s i d e r e d b o t h 

a b s o l u t e a n d r e l a t i v e a s s e s s m e n t s o f a n u m b e r o f f i n a n c i a l p e r f o r m a n c e d i m e n s i o n s r e g a r d i n g 

c o m p e t i t o r s o v e r t h r e e y e a r s ( B h a t t , E m d a d e t a l . 2 0 1 0 ) . T h i s a p p r o a c h i s p r e v i o u s l y a p p l i e d i n 

p r i o r r e s e a r c h ( e . g . , B h a t t a n d G r o v e r 2 0 0 5 ) . A s e v e n - p o i n t L i k e r t s c a l e w a s u s e d t o m e a s u r e a l l 

i t e m s . 

W e h a v e a l s o c a p t u r e d t h e f i r m s i z e a n d i n d u s t r y s e c t o r as c o n t r o l v a r i a b l e s ( C V s ) ( e . g . , S e d d o n , 

C o n s t a n t i n i d i s e t a l . 2 0 1 7 , M i k a l e f , B o u r a e t a l . 2 0 1 9 ) . W e u t i l i z e d d u m m y v a r i a b l e s o f t h e f i r m 

s i z e ( s m a l l as 1 , m e d i u m as 2 , a n d l a r g e as 3 ) . W e a l s o c o n t r o l l e d i n d u s t r y t y p e s i n c e t h e i n d u s t r y -

s p e c i f i c c o n t e x t m a y i n f l u e n c e t h e p r o p o s e d r e l a t i o n s h i p s . I n d u s t r y t y p e w a s a l s o c o d e d as a 

d u m m y v a r i a b l e ( e . g . , 1 : M a n u f a c t u r i n g , 2 : I T ) . F u r t h e r m o r e , f i r m age , m e a s u r e d b y y e a r s i n 



o p e r a t i o n , h a s b e e n e m p l o y e d as t h e r e s e a r c h m a r k e r v a r i a b l e . T h e m a i n q u e s t i o n n a i r e i t e m s a r e 

i n c l u d e d i n A p p e n d i x A . F u r t h e r m o r e , r e l i a b i l i t y a n d v a l i d i t y o f t h e q u e s t i o n n a i r e w e r e c a r r i e d o u t 

u s i n g t w o a p p r o a c h e s . F e e d b a c k w a s g a t h e r e d a f t e r e a c h a p p r o a c h a n d t h e q u e s t i o n n a i r e w a s 

r e f i n e d i n r e s p o n s e t o t h e f e e d b a c k . F i r s t l y , t h e q u e s t i o n n a i r e w a s s e n t t o t h e t e n s u b j e c t - m a t t e r 

e x p e r t s i n o r d e r t o g a u g e t h e i r r e a c t i o n o n t h e w o r d i n g a n d c o n t e n t o f t h e i t e m s . T h e q u e s t i o n n a i r e 

w a s t h e n p i l o t t e s t e d i n t e n f i r m s t o assess c o n s t r u c t v a l i d i t y . 

F i n a l l y , w e a s ses sed t h e C o m m o n M e t h o d V a r i a n c e ( C M V ) b i a s t h r e a t as t h e s e l f - r e p o r t e d s u r v e y 

a p p r o a c h a d o p t e d i n t h i s r e s e a r c h c a n b e t h r e a t e n e d b y t h i s b i a s . T h e r e a r e s o m e r e m e d i e s t o 

o v e r c o m e t h i s c h a l l e n g e as f o l l o w s . F i r s t , t o d e a l w i t h p r o c e d u r a l r e m e d i e s , as s u g g e s t e d i n 

P o d s a k o f f e t a l . ( 2 0 1 2 ) , b e s i d e s a b o v e m e n t i o n e d r e l i a b i l i t y a n d v a l i d i t y c h e c k s , w e f o l l o w e d 

f u r t h e r c r o s s c h e c k s t o e n s u r e t h e q u e s t i o n n a i r e ' s r e l i a b i l i t y . I t i s p e r f o r m e d b y , f o r i n s t a n c e , 

e m p l o y i n g c l e a r l a n g u a g e , a v o i d i n g c o m p l e x s y n t a x , d e f i n i n g v a g u e o r u n c l e a r t e r m s , a n d l a b e l i n g 

a l l s c a l e p o i n t s . R e s p o n d e n t s w e r e e n s u r e d o f t h e i r r e s p o n s e s a n d i d e n t i t i e s ' a n o n y m i t y , w h i c h 

c o u l d d i m i n i s h t h e l i k e l i h o o d o f e d i t i n g t h e i r r e s p o n s e s . S e c o n d , t h e r e c o m m e n d a t i o n o f 

S i m m e r i n g e t a l . ( 2 0 1 5 ) t o d e a l w i t h t h e C M V i s f o l l o w e d h e r e b y i n c l u d i n g a m a r k e r v a r i a b l e . 

W e e m p l o y e d t h e c o r r e l a t i o n a l t e c h n i q u e o f L i n d e l l a n d W h i t n e y ' s ( 2 0 0 1 ) , w h i c h i n d i c a t e s t h e 

d e g r e e t o w h i c h C M V b i a s t h e P L S r e s u l t s . A c c o r d i n g l y , " f i r m a g e " ( c o d e d as " c o m p a n y n e w n e s s " 

i n S i m m e r i n g e t a l . ( 2 0 1 5 , p . 4 8 2 ) as a n i d e a l m a r k e r v a r i a b l e ) w a s u s e d f o r w h i c h w e d o n o t e x p e c t 

a s i g n i f i c a n t r e l a t i o n s h i p w i t h t h e m o d e l ' s m a i n c o n s t r u c t s . T h e m a r k e r v a r i a b l e ( f i r m a g e ) i s 

a s ses sed u s i n g a t h r e e - p o i n t L i k e r t v a r i a b l e ( i . e . , d u m m y v a r i a b l e s o f o n e f o r < 1 0 , t w o f o r 1 1 - 2 0 , 

a n d t h r e e f o r > 2 1 y e a r s o l d ) . B e c a u s e a m a r k e r v a r i a b l e i s u n r e l a t e d t o o u r p r i n c i p a l c o n s t r u c t s , 

t h e c o r r e l a t i o n s m u s t b e m i n o r . N e v e r t h e l e s s , a n y h i g h c o r r e l a t i o n s c o u l d b e c o n s i d e r e d as a t h r e a t 

t o C M V . T h e r e s u l t e d c o r r e l a t i o n m a t r i x o u t l i n e s t h a t t h e h i g h e s t c o r r e l a t i o n b e t w e e n t h e m a r k e r 



v a r i a b l e a n d t h e m o d e l ' s p r i m a r y c o n s t r u c t s d o e s n o t e x c e e d 0 . 0 5 , a l e v e l t h a t i s f a r b e l o w t h e 

t h r e s h o l d l e v e l o f 0 . 9 0 ( T e h s e e n , R a m a y a h e t a l . 2 0 1 7 ) . T h e r e f o r e , C M V b i a s i s n o t a s e r i o u s 

c o n c e r n i n t h i s r e s e a r c h . 

4. DATA ANALYSIS 

T h i s s t u d y u s e s P L S w i t h S m a r t P L S ( v . 3 . 3 . 2 ) ( R i n g l e , W e n d e e t a l . 2 0 1 5 ) t o t e s t a n d v a l i d a t e 

t h e p r o p o s e d r e s e a r c h m o d e l . P L S h a s t h e a d v a n t a g e s s u c h as a ) h i g h l e v e l o f f l e x i b i l i t y r e l a t i n g 

t o t h e o r y a n d p r a c t i c e , b ) l e s s d e p e n d e n c y t o s a m p l e s i z e , a n d c ) h a v i n g f e w e r a s s u m p t i o n s o n 

m u l t i v a r i a t e n o r m a l i t y ( H a i r , H u l t e t a l . 2 0 1 7 ) . 

4 . 1 . Assessment of the measurement model 

F i r s t , t h e f u l l m o d e l ' s m e a s u r e m e n t m o d e l ( i n c l u d i n g m o d e r a t i n g v a r i a b l e s ) w a s a s ses sed u s i n g 

S m a r t P L S t o c h e c k f o r r e l i a b i l i t y a n d v a l i d i t y m e a s u r e s ( s ee T a b l e s 2 a n d 3 ) . 

T h e i n s t r u m e n t s h o w s a d e q u a t e i n d i c a t o r r e l i a b i l i t y b a s e d o n t h e r e s u l t s , as a l l t h e l o a d i n g s a r e 

h i g h e r t h a n 0 . 7 . C o m p o s i t e r e l i a b i l i t y c o e f f i c i e n t v a l u e s a r e a l l a b o v e 0 . 7 , i n d i c a t i n g t h a t t h e 

c o n s t r u c t s a r e r e l i a b l e . U s i n g " r h o _ " i n s t e a d o f C r o n b a c h ' s a l p h a a n d c o m p o s i t e r e l i a b i l i t y h a s 

b e e n s u g g e s t e d b y D i j k s t r a a n d H e n s e l e r ( 2 0 1 5 ) . T h e " r h o " v a l u e s b e t w e e n 0 . 7 a n d 1.0 e x h i b i t 

e x c e l l e n t c o m p o s i t e r e l i a b i l i t y , r a n g i n g f r o m 0 . 8 0 6 t o 0 . 9 0 5 . T h e A v e r a g e V a r i a n c e E x t r a c t e d 

( A V E ) s h o u l d b e a b o v e 0 . 5 t o e n s u r e c o n v e r g e n t v a l i d i t y ( H a i r , H u l t e t a l . 2 0 1 7 ) m e t a c c o r d i n g t o 

T a b l e 2 . 

W e a l s o e v a l u a t e d t h e m o d e l ' s d i s c r i m i n a n t v a l i d i t y , w h i c h i s t h e e x t e n t t o w h i c h m e a s u r e m e n t 

i t e m s o f t h e m o d e l ' s c o n s t r u c t s a r e d i s t i n c t f r o m e a c h o t h e r . W e e m p l o y e d H e t e r o t r a i t - M o n o t r a i t 

( H T M T ) r a t i o t h a t m u s t b e b e l o w 0 . 8 5 ( D i j k s t r a a n d H e n s e l e r 2 0 1 5 ) . A c c o r d i n g t o T a b l e 3 , o u r 

H T M T r a t i o s f o r e a c h p a i r a r e s a t i s f a c t o r y , r e p r e s e n t i n g t h a t a l l c o n s t r u c t s i n t h e m o d e l a r e 

i n d e p e n d e n t o f o t h e r s . U t t e r l y , b a s e d o n t h e s e m e a s u r e s , w e c o n c l u d e t h a t t h e m o d e l e n t a i l s g o o d 



r e l i a b i l i t y a n d v a l i d i t y . T h e r e f o r e , t h e m o d e l c a n b e c o n s i d e r e d f o r t h e s t r u c t u r a l m o d e l a n d f u r t h e r 

a s s e s s m e n t s . 

Table 2. C o n s t r u c t ' s r e l i a b i l i t y a n d v a l i d i t y 

C o n s t r u c t s L o a d i n g r a n g e R h o _ A C r o n b a c h ' s C o m p o s i t e A V E 

A l p h a R e l i a b i l i t y 

B u s i n e s s A n a l y t i c s 0 . 7 1 - 0 . 8 8 0 . 9 0 0 . 8 9 0 . 9 2 0 . 6 6 

E x p l o i t a t i o n 0 . 7 2 - 0 . 8 6 0 . 8 2 0 . 8 2 0 . 8 8 0 . 6 5 

E x p l o r a t i o n 0 . 7 1 - 0 . 8 7 0 . 8 1 0 . 8 1 0 . 8 7 0 . 6 4 

C o m p e t i t i v e A d v a n t a g e 0 . 8 1 - 0 . 9 2 8 0 . 8 9 0 . 8 7 0 . 9 4 0 . 7 6 

B A I n n o v a t o r S t r a t e g y 0 . 8 3 - 0 . 9 1 0 . 8 6 0 . 8 3 0 . 8 9 0 . 7 4 

B A C o n s e r v a t i v e S t r a t e g y 0 . 8 4 - 0 . 8 5 0 . 8 5 0 . 8 4 0 . 8 8 0 . 7 2 

B A U n d e f i n e d S t r a t e g y 0 . 8 2 - 0 . 9 4 0 . 9 0 0 . 9 0 0 . 9 1 0 . 7 7 

Table 3. D i s c r i m i n a n t v a l i d i t y o f t h e c o n s t r u c t s ( H T M T r a t i o s ) 

C o n s t r u c t s 1 2 3 4 5 6 7 

l . B A 0 . 8 4 8 0 . 1 6 2 0 . 8 2 1 0 . 8 3 3 0 . 4 7 4 0 . 5 9 9 

2 . C o m p e t i t i v e A d v a n t a g e 0 . 0 6 5 0 . 7 6 8 0 . 8 2 1 0 . 5 8 7 0 . 8 3 8 

3 . B A C o n s e r v a t i v e S t r a t e g y 0 . 0 5 6 0 . 2 7 9 0 . 7 8 3 0 . 3 0 1 

4 . E x p l o i t a t i o n 0 . 4 1 0 0 . 5 9 6 

5 . E x p l o r a t i o n 0 . 6 9 5 0 . 6 4 7 

6 . B A I n n o v a t o r S t r a t e g y 0 . 2 4 0 

7 . B A U n d e f i n e d S t r a t e g y 



4.2. Assessment of the structural model 

T o t e s t t h e s t r u c t u r a l m o d e l , w e c o n s i d e r e d 2 0 m o d e l s t o p r e c i s e l y o b s e r v e i n d i v i d u a l d i r e c t a n d 

i n d i r e c t e f f e c t s . M l , M 5 , M 9 , M l 3 , a n d M 1 7 w e r e c o n d u c t e d t o e s t i m a t e t h e e f f e c t s o f c o n t r o l 

v a r i a b l e s o n e x p l o r a t i o n , e x p l o i t a t i o n , i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( B D a n d C D ) , a n d c o m p e t i t i v e 

a d v a n t a g e . M 2 , M 6 , M 1 0 , a n d M 1 4 e v a l u a t e t h e e f f e c t s o f B A o n e x p l o r a t i o n , e x p l o i t a t i o n , a n d 

i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( B D a n d C D ) , r e s p e c t i v e l y . M 3 i s d e v e l o p e d t o e v a l u a t e t h e m o d e r a t i n g 

e f f e c t s o f B A s t r a t e g y ( i n n o v a t o r , c o n s e r v a t i v e , a n d u n d e f i n e d ) o n t h e l i n k f r o m B A t o e x p l o r a t i o n , 

w h i c h p r o v i d e s i n p u t s t o t e s t H 2 a , H 3 a , a n d H 4 a . M 7 p r o v i d e s t h e s a m e i n p u t f o r t h e l i n k f r o m 

B A t o e x p l o i t a t i o n , p r o v i d i n g i n p u t s t o t e s t H 2 b , H 3 b , a n d H 4 b . S i m i l a r l y , M l 1 a n d M 1 5 p r e s e n t 

t h e i n p u t t o t e s t H 2 , H 3 , a n d H 4 . M 4 , M 8 , M 1 2 , a n d M 1 6 w e r e c o n d u c t e d t o e s t i m a t e t h e e f f e c t s 

o f d e s c r i p t i v e a n a l y t i c s , p r e d i c t i v e a n a l y t i c s , a n d p r e s c r i p t i v e a n a l y t i c s o n e x p l o r a t i o n , 

e x p l o i t a t i o n , a n d i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( B D a n d C D ) . M 1 8 , M 1 9 , a n d M 2 0 a r e p r o p o s e d t o 

e s t i m a t e t h e e f f e c t s o f B A , e x p l o r a t i o n , e x p l o i t a t i o n , a n d i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( B D a n d C D ) 

o n c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , p r o v i d i n g i n p u t t o t e s t H I , H I a, a n d H l b . T a b l e 4 s u m m a r i z e s t h e P L S 

a n a l y s i s r e s u l t s . 

R e g a r d i n g t h e r e s e a r c h C V s ( i n d u s t r y t y p e , f i r m s i z e ) , d i r e c t e f f e c t s o f C V s o n e x p l o r a t i o n , 

e x p l o i t a t i o n , i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( B D a n d C D ) , a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , h a v e b e e n 

e x a m i n e d t h r o u g h M l , M 5 , M 9 , M 1 3 , a n d M 1 7 . T h e c o n t r o l v a r i a b l e s a r e a l s o r e p e a t e d i n a l l o t h e r 

m o d e l s . T h e r e s u l t s p o i n t o u t t h a t C V s d o n o t i n f l u e n c e t h e m o d e l ' s c o n s t r u c t s . T o p u t i t s i m p l y , 

c o m p a n i e s o f a d i s t i n c t i n d u s t r y t y p e o r s i z e d o n o t s i g n i f i c a n t l y d i f f e r c o n c e r n i n g t h e r e l a t i o n s h i p s 

w i t h i n t h e m o d e l . T h u s , i t c a n b e a s s u m e d t h a t B A c a n b e e q u a l l y s u p p o r t i v e o f d i v e r s e i n d u s t r i e s 

a n d f i r m s i z e s t o b o o s t c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . 



B a s e d o n M 2 , B A h a s a s i g n i f i c a n t p o s i t i v e r e l a t i o n s h i p w i t h e x p l o r a t i o n ( P = 0 . 5 1 6 , p < 0 . 0 0 1 ) . 

T h e e x p l a i n e d v a r i a n c e i n e x p l o r a t i o n i s 1 9 . 3 % . M 6 s u g g e s t s a s i g n i f i c a n t p o s i t i v e r e l a t i o n s h i p 

b e t w e e n B A a n d e x p l o i t a t i o n ( P = 0 . 5 4 1 , t p < 0 . 0 0 1 ) w i t h a n e x p l a n a t o r y p o w e r o f 1 6 . 6 % . S i m i l a r l y , 

M l 4 p r e s e t s a s t r o n g r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) ( P = 0 . 5 6 6 , t 

p < 0 . 0 0 1 ) , w h i l e , a c c o r d i n g t o M 1 0 , s u c h r e l a t i o n i s n o t o b s e r v e d f o r i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y 

( B D ) . 

M 3 d e p i c t s t h e m o d e r a t i n g r o l e o f B A i n n o v a t o r s t r a t e g y ( P = 0 . 1 6 1 , p < 0 . 0 0 1 ) , B A c o n s e r v a t i v e 

s t r a t e g y ( P = 0 . 1 1 9 , p < 0 . 0 1 ) , a n d B A u n d e f i n e d s t r a t e g y ( P = - 0 . 0 1 8 , p > 0 . 1 0 ) o n t h e l i n k f r o m B A t o 

e x p l o r a t i o n , c o n f i r m i n g H 2 a , H 3 a , a n d H 4 a , r e s p e c t i v e l y . L i k e w i s e , t h r o u g h M 7 , t h e m o d e r a t i n g 

e f f e c t s o f B A i n n o v a t o r s t r a t e g y ( P = 0 . 2 1 9 , p < 0 . 0 0 1 ) a n d B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y ( P = 0 . 1 2 3 , 

p < 0 . 0 1 ) a r e c o n f i r m e d f o r t h e l i n k f r o m B A t o e x p l o i t a t i o n , w h i l e n o m o d e r a t i n g e f f e c t i s 

c o n f i r m e d f o r B A u n d e f i n e d s t r a t e g y ( P = 0 . 0 5 0 , p > 0 . 1 0 ) c o n f i r m i n g H 2 b , H 3 b , a n d H 4 b , 

r e s p e c t i v e l y . M i l a n d M 1 5 assess t h e e f f e c t o f t h e s a m e m o d e r a t i n g e f f e c t s o n i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y ( B D ) a n d i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) . W e o b s e r v e d a s i g n i f i c a n t m o d e r a t i n g 

r o l e o f B A i n n o v a t o r s t r a t e g y ( P = 1 . 3 4 4 , p < 0 . 0 1 ) a n d B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y ( P = 0 . 6 8 2 , p < 0 . 1 0 ) 

o n t h e l i n k f r o m B A t o i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) . 



Table 4. S u m m a r y o f t h e P L S r e s u l t s 

E x p l o r a t i o n E x p l o i t a t i o n 

M l M 2 M 3 M 4 M 5 M 6 M 7 M 8 

Control/Marker Variables 

F i r m a g e 0 . 0 3 0 0 . 0 3 9 0 . 0 2 2 - 0 . 0 4 0 - 0 . 0 3 5 - 0 . 0 6 8 0 . 0 7 1 0 . 0 4 9 

F i r m s i z e 0 . 0 9 8 0 . 0 4 6 - 0 . 0 2 6 - 0 . 0 3 3 0 . 0 9 5 - 0 . 0 0 8 - 0 . 0 4 7 0 . 0 1 4 

I n d u s t r y t y p e 0 . 0 3 4 - 0 . 0 2 0 0 . 0 2 5 - 0 . 0 9 4 - 0 . 0 6 4 0 . 0 6 8 - 0 . 0 8 0 - 0 . 0 4 7 

Dependent Variables 

B A 0 . 5 1 6 * * * 0 . 3 8 5 * * 0 . 5 4 1 * * * 0 . 4 5 7 * * * 

D e s c r i p t i v e a n a l y t i c s 0 . 1 6 8 * * 0 . 2 0 1 * * 

P r e d i c t i v e a n a l y t i c s 0 . 4 0 5 * * 0 . 3 3 6 * * 

P r e s c r i p t i v e a n a l y t i c s 0 . 2 4 1 * * 0 . 1 2 9 * 

Mediating Variables 

E x p l o r a t i o n 

E x p l o i t a t i o n 

I n n o v a t i v e A m b i d e x t e r i t y ( B D ) 

I n n o v a t i v e A m b i d e x t e r i t y ( C D ) 

Moderating Variables 

B A x B A I n n o v a t o r S t r a t e g y 

B A x B A C o n s e r v a t i v e S t r a t e g y 

B A x B A U n d e f i n e d S t r a t e g y 

R 2 0 . 0 2 0 0 . 1 9 3 

0 . 1 6 1 * * * 

0 . 1 1 9 * * 

- 0 . 0 1 8 

0 . 2 3 1 0 . 2 0 9 0 . 0 3 1 0 . 1 6 6 

0 . 2 1 9 * * * 

0 . 1 2 3 * * * 

0 . 0 5 0 

0 . 2 0 5 0 . 1 8 7 

f p < 0 . 1 ; * p < 0 . 0 5 ; * * p < 0 . 0 1 ; * * * p < 0 . 0 0 1 , t w o - t a i l t e s t . 



Table 4. S u m m a r y o f t h e P L S r e s u l t s ( c o n t i n u e d ) 

A m b i d e x t e r i t y ( B D ) A m b i d e x t e r i t y ( C D ) C o m p e t i t i v e a d v a n t a g e 

M 9 M 1 0 M i l M 1 2 M 1 3 M 1 4 M 1 5 M 1 6 M 1 7 M 1 8 M 1 9 M 2 0 

Control/Marker Variables 

F i r m a g e 0 . 0 3 2 - 0 . 0 1 7 0 . 0 7 5 0 . 0 3 4 - 0 . 0 3 3 0 . 0 4 4 0 . 0 2 3 0 . 0 5 4 - 0 . 0 7 7 - 0 . 0 7 3 0 . 0 0 3 - 0 . 0 3 9 

F i r m s i z e - 0 . 0 8 9 0 . 0 1 2 - 0 . 0 5 1 0 . 0 2 4 0 . 0 8 5 0 . 0 1 1 0 . 0 3 7 0 . 0 1 4 - 0 . 0 3 9 0 . 0 7 9 0 . 0 4 2 - 0 . 0 5 4 

I n d u s t r y t y p e - 0 . 0 6 5 0 . 0 7 2 0 . 0 8 1 - 0 . 0 5 1 0 . 0 7 2 0 . 0 7 4 - 0 . 0 7 2 0 . 0 4 7 0 . 0 7 9 0 . 0 6 6 0 . 0 7 1 0 . 0 6 4 

Dependent Variables 

B A 0 . 1 2 8 0 . 1 0 1 0 . 5 6 6 * * 0 . 4 7 1 * * 0 . 0 6 9 0 . 0 5 6 0 . 0 4 8 

D e s c r i p t i v e a n a l y t i c s 0 . 0 2 7 0 . 2 3 1 * * 

P r e d i c t i v e a n a l y t i c s 0 . 0 6 4 0 . 4 3 8 * 

P r e s c r i p t i v e a n a l y t i c s - 0 . 0 0 1 0 . 2 6 2 * 

Mediating Variables 

E x p l o r a t i o n 0 . 2 3 8 * * 0 . 2 0 1 * : 

E x p l o i t a t i o n 0 . 5 6 8 * * * 0 . 5 2 8 * : 

I n n o v a t i v e A m b i d e x t e r i t y ( B D ) 0 . 1 1 5 0 . 0 9 4 

I n n o v a t i v e A m b i d e x t e r i t y ( C D ) 0 . 7 7 2 * 0 . 6 4 0 * 

Moderating Variables 

B A x B A I n n o v a t o r S t r a t e g y 0 . 0 6 1 1 . 3 4 4 * * * 

B A x B A C o n s e r v a t i v e S t r a t e g y 0 . 0 3 2 0 . 6 8 2 ? 

B A x B A U n d e f i n e d S t r a t e g y 0 . 0 4 4 0 . 0 4 7 

R 2 0 . 0 1 3 0 . 0 3 2 0 . 0 3 5 0 . 0 3 3 0 . 0 2 7 0 . 2 2 1 0 . 2 6 1 0 . 3 3 8 0 . 0 2 5 0 . 3 1 0 0 . 3 2 5 0 . 4 3 7 

f p < 0 . 1 ; * p < 0 . 0 5 ; * * p < 0 . 0 1 ; * * * p < 0 . 0 0 1 , t w o - t a i l t e s t . 



A d d i t i o n a l l y , M 4 s u p p o r t s t h e p o s i t i v e l i n k f r o m d e s c r i p t i v e a n a l y t i c s ( P = 0 . 1 6 8 , p < 0 . 0 1 ) , 

p r e d i c t i v e a n a l y t i c s ( P = 0 . 4 0 5 , p < 0 . 0 1 ) , a n d p r e s c r i p t i v e a n a l y t i c s ( P = 0 . 2 4 1 , p < 0 . 0 1 ) t o 

e x p l o r a t i o n . A l i k e , s i g n i f i c a n t p o s i t i v e l i n k s f r o m d e s c r i p t i v e a n a l y t i c s ( P = 0 . 2 0 1 , p < 0 . 0 1 ) , 

p r e d i c t i v e a n a l y t i c s ( P = 0 . 3 3 6 , p < 0 . 0 1 ) , a n d p r e s c r i p t i v e a n a l y t i c s ( P = 0 . 1 2 9 , p < 0 . 0 5 ) t o 

e x p l o i t a t i o n a r e o b s e r v e d v i a M 8 . M o r e o v e r , s t r o n g r e l a t i o n s h i p s f r o m d e s c r i p t i v e a n a l y t i c s 

( P = 0 . 2 3 1 , p < 0 . 0 1 ) , p r e d i c t i v e a n a l y t i c s ( P = 0 . 4 3 8 , p < 0 . 0 5 ) , a n d p r e s c r i p t i v e a n a l y t i c s ( P = 0 . 2 6 2 , 

p < 0 . 0 5 ) t o i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) a r e o b s e r v e d , a c c o r d i n g t o M 1 6 . H o w e v e r , g i v e n M 1 2 , 

i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( B D ) i s n o t s i g n i f i c a n t l y c o r r e l a t e d w i t h a n y o f t h e m . 

M o r e o v e r , M l 8 s u p p o r t s t h e d i r e c t s i g n i f i c a n t p o s i t i v e e f f e c t o f e x p l o r a t i o n ( P = 0 . 2 3 8 , p < 0 . 0 1 ) 

a n d e x p l o i t a t i o n ( P = 0 . 5 6 8 , p < 0 . 0 0 1 ) o n c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . C o n v e r s e l y , s u c h a r e l a t i o n s h i p i s 

n o t c o n f i r m e d f o r t h e d i r e c t l i n k f r o m B A t o c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( P = 0 . 0 6 9 , p > 0 . 1 0 ) . M l 9 

assesses t h e i m p a c t o f i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( B D ) ( P = 0 . 1 1 5 , p > 0 . 1 0 ) a n d i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y ( C D ) ( P = 0 . 7 7 2 , p < 0 . 0 5 ) o n c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . F i n a l l y , M 2 0 i m p l i e s a p o s i t i v e 

e f f e c t o f e x p l o r a t i o n ( P = 0 . 2 0 1 , p < 0 . 0 1 ) , e x p l o i t a t i o n ( P = 0 . 5 2 8 , p < 0 . 0 1 ) a n d i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y ( C D ) ( P = 0 . 6 4 0 , p < 0 . 0 5 ) o n c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . T a b l e 4 p r o v i d e s d a t a f o r f u r t h e r 

a n a l y s i s o f m e d i a t i n g a n d m o d e r a t i n g e f f e c t s , w h i c h w i l l b e d i s c u s s e d f u r t h e r i n t h e s u b - s e c t i o n s 

4 . 3 a n d 4 . 4 . 

4.3. Assessment of the moderating effects 

M 3 e s t i m a t e s t h e m o d e r a t i n g e f f e c t s o f B A i n n o v a t o r , c o n s e r v a t i v e , a n d u n d e f i n e d s t r a t e g y o n 

t h e l i n k b e t w e e n B A a n d e x p l o r a t i o n . R e g a r d i n g t h e o b s e r v e d p a t h c o e f f i c i e n t s a n d t h e 

s i g n i f i c a n c e l e v e l s , B A i n n o v a t o r s t r a t e g y ( P = 0 . 1 6 1 , p < 0 . 0 0 1 ) a n d B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y 

( P = 0 . 1 1 9 , p < 0 . 0 1 ) m o d e r a t e t h e l i n k , w h i l e s u c h m o d e r a t i o n e f f e c t i s n o t o b s e r v e d f o r B A 

u n d e f i n e d s t r a t e g y ( P = - 0 . 0 1 8 , p > 0 . 1 0 ) . T h u s , H 2 a , H 3 a , a n d H 4 a a r e c o n f i r m e d . 



M o r e o v e r , t h e m o d e r a t i n g e f f e c t s o f t h e t h r e e m e n t i o n e d c o n s t r u c t s w e r e e v a l u a t e d f o r t h e 

r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d e x p l o i t a t i o n , u s i n g M 7 . A g a i n , w e o b s e r v e d p o s i t i v e m o d e r a t i n g 

e f f e c t s o f B A i n n o v a t o r s t r a t e g y ( P = 0 . 2 1 9 , p < 0 . 0 0 1 ) a n d B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y ( P = 0 . 1 2 3 , 

p < 0 . 0 1 ) w i t h n o m o d e r a t i o n e f f e c t f o r B A u n d e f i n e d s t r a t e g y ( P = 0 . 0 5 0 , p > 0 . 0 5 ) , c o n f i r m i n g H 2 b , 

H 3 b , a n d H 4 b . I n a s i m i l a r v e i n , M i l a n d M 1 5 assess t h e s a m e m o d e r a t i n g e f f e c t s o n i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y ( B D ) a n d i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) . W e o b s e r v e d t h e s i g n i f i c a n t m o d e r a t i n g 

r o l e o f B A i n n o v a t o r s t r a t e g y ( P = 1 . 3 4 4 , p < 0 . 0 1 ) , B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y ( P = 0 . 6 8 2 , p < 0 . 1 0 ) o n 

t h e l i n k f r o m B A t o i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) . 

T o f u r t h e r i n t e r p r e t t h e s i g n i f i c a n t m o d e r a t i n g e f f e c t s ( B A i n n o v a t o r a n d B A c o n s e r v a t i v e 

s t r a t e g y o n t h e l i n k f r o m B A t o e x p l o r a t i o n , e x p l o i t a t i o n , a n d i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) ) , w e 

p l o t t h e i n t e r a c t i o n e f f e c t s , e m p l o y i n g t h e I n t e r a c t i o n s o f t w a r e p a c k a g e 3 . T h i s p a c k a g e p l o t s t h e 

i n t e r a c t i o n e f f e c t s u s i n g - 3 t o + 3 S t a n d a r d D e v i a t i o n ( S D ) . R e g a r d i n g t h e p o s i t i v e m o d e r a t i n g 

e f f e c t s ( M 3 , M 7 , a n d M 1 5 ) , t h e s t e e p e r s l o p e o f t h e p u r p l e l i n e ( + 3 S D ) c o m p a r e d t o t h e r e d l i n e 

( -3 S D ) ( e . g . , i n F i g . 2 , p a r t a ) d e m o n s t r a t e s t h a t a n i n c r e a s e i n B A c o n t r i b u t e s t o a s u p e r i o r 

i n c r e a s e i n e x p l o r a t i o n , i n h i g h e r l e v e l s o f B A i n n o v a t i o n s t r a t e g y . L i k e w i s e , a n i n c r e a s e i n B A i s 

a s s o c i a t e d w i t h a s u p e r i o r i n c r e a s e i n e x p l o i t a t i o n w h e n t h e B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y i s h i g h ( e . g . , 

i n F i g . 2 , p a r t e ) . 

T o f u r t h e r a n a l y z e w h e t h e r t h e m o d e r a t i n g e f f e c t s o f B A i n n o v a t o r s t r a t e g y o n t h e l i n k f r o m B A 

t o e x p l o r a t i o n , e x p l o i t a t i o n , a n d a m b i d e x t e r i t y ( C D ) a r e h i g h e r t h a n t h o s e f o r B A c o n s e r v a t i v e 

s t r a t e g y ( i . e . , P ( b ( B A i n n o v a t o r ) > b ( B A c o n s e r v a t i v e ) ) , P L S M u l t i - G r o u p A n a l y s i s ( M G A ) i s c o n d u c t e d . T o 

d o s o , f i r s t l y , w e n e e d t o c r e a t e t h e g r o u p s i n S m a r t P L S . M o r e s p e c i f i c a l l y , w e se t t w o s u b s a m p l e s 

b a s e d o n t h e m e a n s o f B A i n n o v a t o r a n d c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y v a r i a b l e s . M e a n w h i l e , i f t h e m e a n 
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o f B A i n n o v a t o r s t r a t e g y f o r a f i r m e x c e e d s f o u r ( o u t o f s e v e n ) , w e c o n s i d e r e d t h a t f i r m ( i . e . , a 

r e c o r d o f d a t a ) i n s u b s a m p l e 1 . L i k e w i s e , i f t h e a s s o c i a t e d m e a n f o r t h e B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y 

i s a b o v e f o u r , i t i s l a b e l e d as s u b s a m p l e 2 . S e c o n d l y , w e c o n d u c t e d b o o t s t r a p p i n g u s i n g 1 0 , 0 0 0 

s u b - s a m p l e s f o r a n a l y z i n g t h e d i f f e r e n c e s . 

T h e a c h i e v e d p - v a l u e f o r t h e B A a n d e x p l o r a t i o n r e l a t i o n s h i p i s 0 . 0 4 2 , d e n o t i n g t h a t t h e B A 

i n n o v a t o r s t r a t e g y , c o m p a r e d t o t h e B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y , h a s a h i g h e r m o d e r a t i n g e f f e c t o n 

t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d e x p l o r a t i o n . T h e s a m e a p p r o a c h i s a l s o f o l l o w e d t o i n v e s t i g a t e 

t h e m o d e r a t i n g e f f e c t o f B A i n n o v a t o r a n d c o n s e r v a t i v e s t r a t e g i e s o n t h e l i n k f r o m B A t o 

e x p l o i t a t i o n a n d f r o m B A t o i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) . W e d i d n o t c o n s i d e r i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y ( B D ) h e r e , as , a c c o r d i n g t o T a b l e 4 , t h e m o d e r a t i n g e f f e c t s w e r e n o t s i g n i f i c a n t . 

T h e d e r i v e d p - v a l u e f o r t h e B A a n d e x p l o i t a t i o n r e l a t i o n s h i p i s 0 . 0 3 9 . A g a i n , i t s h o w s t h a t t h e 

B A i n n o v a t o r s t r a t e g y , c o m p a r e d t o t h e B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y , h a s a h i g h e r m o d e r a t i n g e f f e c t 

o n t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d e x p l o i t a t i o n . A s w e l l , t h e o b t a i n e d p - v a l u e f o r t h e case o f 

a m b i d e x t e r i t y ( C D ) i s 0 . 0 4 8 , p r o p o s i n g a s i g n i f i c a n t l y h i g h e r m o d e r a t i n g e f f e c t o f i n n o v a t o r 

s t r a t e g y o n t h e l i n k f r o m B A t o i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) , c o m p a r e d t o t h e B A c o n s e r v a t i v e 

s t r a t e g y . 



BA Innovator Strat&gy 
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BA Conservativ& Strategy 
3 Std Dev {t=-1 37] 

.2 Std Dev (t=-0.S1j 
1 Std Dev (1=1.02} 

Mean [N4.45™] 
— + 1 Std Dev (t=5.B0***) 
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BA Conservativ& Strategy 
3 Std Dev (t=Q.90j 

.2 Std Dev [1=0.17) 
1 Std Dev (1=2.45*) 

Mean [1=6.47™] 
— +1 Std Dev (1=7.29***) 
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BA Conservativ& Strategy 
3 Std Dev [1=0.14) 

-2 Std Dev (t=0.B4j 
1 Std Dev (1=2.60**) 

Mean [1=5.83™] 
+1 Std Dev (1=6.26***) 
+2 Std Dev (t=4 79***j 
+3 Std Dev (1=3.92™; 

d ) B A x B A C o n s e r v a t i v e S t r a t e g y — * E x p l o r a t i o n e ) B A x B A C o n s e r v a t i v e S t r a t e g y — * E x p l o i t a t i o n f ) B A x B A C o n s e r v a t i v e S t r a t e g y — * i n n o v a t i v e 

A m b i d e x t e r i t y ( C D ) 

N o t e : T h e b o l d l i n e s i n d i c a t e s i g n i f i c a n t r e l a t i o n s , w h e r e a s t h e d a s h e d l i n e s r e f e r t o n o n - s i g n i f i c a n t o n e s . T - v a l u e s a n d s i g n i f i c a n t l e v e l s a r e a l s o p r e s e n t e d f o r e a c h l i n e ( . p < 0 . 0 5 ; * * p < 0 . 0 1 ; . . . p < 0 . 0 0 1 ) 

Fig 2. P l o t s o f s i m p l e s l o p e s t o a c c o u n t f o r t h e i n t e r a c t i o n e f f e c t s 



4.4. Assessment of the mediating effects 

T h e d a t a i n M 2 , M 6 , M 1 2 , M l 8 , M 1 9 , a n d M 2 0 s u g g e s t s t h a t t h e r e m a y b e s o m e m e d i a t i o n 

e f f e c t s i n t h e m o d e l . W e r a n f u r t h e r a n a l y s e s o n S m a r t P L S t o d e t e r m i n e w h e t h e r t h e i m p a c t o f B A 

o n c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e i s m e d i a t e d t h r o u g h e x p l o r a t i o n , e x p l o i t a t i o n , a n d i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y ( C D ) . T o t h i s e n d , w e r a n b o t h P L S a n d b o o t s t r a p p i n g p r o c e d u r e s t o d e r i v e p a t h 

c o e f f i c i e n t s a n d s i g n i f i c a n t l e v e l s f o r r e l e v a n t d i r e c t a n d i n d i r e c t p a t h s . T h e b o o t s t r a p p i n g t e s t w a s 

r u n u s i n g 1 0 , 0 0 0 s u b - s a m p l e s t o t e s t t h e p a t h c o e f f i c i e n t s ' s t a t i s t i c a l s i g n i f i c a n c e . A c c o r d i n g l y , 

w e c o n f i r m e d t h a t t h e m e d i a t e d p a t h s o f B A —> e x p l o i t a t i o n —> c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e (P = 0 . 2 8 7 , 

p < 0 . 0 0 1 ) , a n d B A —> e x p l o r a t i o n —> c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( P = 0 . 1 3 2 , p < 0 . 0 1 ) a r e s i g n i f i c a n t . 

C o n s i d e r i n g t h e n o n - s i g n i f i c a n t d i r e c t p a t h f r o m B A t o c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e (P = 0 . 0 6 9 , p > 

0 . 0 5 ) , f u l l m e d i a t i o n i s o b s e r v e d ( H a i r , H u l t e t a l . 2 0 1 7 ) , c o n f i r m i n g b o t h H l a a n d H l b . L i k e w i s e , 

n o t i n g t h e p o s i t i v e m e d i a t e d p a t h s f r o m B A t o c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( i . e . , t h r o u g h i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y ( C D ) w i t h P = 0 . 4 3 7 , p < 0 . 0 0 1 ) , a n d t h e n o n - s i g n i f i c a n t d i r e c t p a t h t h e r e ( f r o m B A 

t o c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , , w i t h P = 0 . 0 6 9 , p > 0 . 0 5 ) , f u l l m e d i a t i o n i s a p p a r e n t t h r o u g h i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y ( C D ) , c o n f i r m i n g H I . I n o t h e r w o r d s , t h e l i n k f r o m B A t o c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e i s 

f u l l y m e d i a t e d w i t h i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) . 

4.5. Assessment of the model f i t 

W e a s ses sed t h e m o d e l f i t ( f u l l m o d e l w i t h B A , e x p l o r a t i o n , e x p l o i t a t i o n , a n d c o m p e t i t i v e 

a d v a n t a g e c o n s t r u c t s ) u s i n g S t o n e G e i s s e r ' s Q 2 , S t a n d a r d i z e d R o o t M e a n R e s i d u a l ( S R M R ) , 

R M S _ t h e t a , G o o d n e s s - o f - F i t ( G o F ) , a n d c o e f f i c i e n t o f d e t e r m i n a t i o n ( R 2 ) . T h e b l i n d f o l d i n g 

p r o c e d u r e w a s e m p l o y e d t o e s t i m a t e p r e d i c t i v e r e l e v a n c e ( Q 2 ) , r e v e a l i n g h o w w e l l t h e m o d e l 

r e p r o d u c e s t h e o b s e r v e d v a l u e s . P o s i t i v e Q 2 v a l u e s s u g g e s t t h a t t h e s t r u c t u r a l m o d e l h a s a d e q u a t e 

p r e d i c t i v e r e l e v a n c e , w h i l e n e g a t i v e v a l u e s i n d i c a t e i m p r o p e r p r e d i c t i v e r e l e v a n c e ( H a i r , H u l t e t 



a l . 2 0 1 7 ) . Q 2 v a l u e s f o r e x p l o r a t i o n , e x p l o i t a t i o n , a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e c o n s t r u c t s a r e 

e s t i m a t e d as 0 . 1 7 2 , 0 . 1 9 2 , a n d 0 . 5 5 1 , r e s p e c t i v e l y , r a n g i n g f r o m m o d e r a t e ( a b o v e 0 . 1 5 ) t o h i g h 

( a b o v e 0 . 3 5 ) , r e v e a l i n g a n a d e q u a t e p r e d i c t i v e r e l e v a n c e . 

S R M R v a l u e o f 0 . 0 7 1 d e p i c t s a g o o d f i t , as i t i s b e l o w 0 . 0 8 ( H a i r , H u l t e t a l . 2 0 1 7 ) . R M S _ t h e t a , 

w h i c h e v a l u a t e s t h e e x t e n t t o w h i c h t h e o u t e r m o d e l r e s i d u a l s c o r r e l a t e , m u s t b e i d e a l l y b e l o w 0 . 1 2 

( H a i r , H u l t e t a l . 2 0 1 7 ) . T h e e s t i m a t e d v a l u e f o r R M S _ t h e t a e q u a l s 0 . 1 1 5 , i n d i c a t i n g a w e l l - f i t t i n g 

m o d e l . F u r t h e r m o r e , t h e o v e r a l l m o d e l ' s G o o d n e s s - o f - F i t ( G o F ) e q u a l s 0 . 4 3 e s t i m a t e d e m p l o y i n g 

t h e e q u a t i o n : G o F = V ^ 4 F I x R2 ( A l o l a h , S t e w a r t e t a l . 2 0 1 4 ) . T h e a v e r a g e A V E o f t h e m o d e l ' s 

f o u r l a t e n t v a r i a b l e s ( m o d e r a t i n g v a r i a b l e s a r e n o t i n c l u d e d ) a n d a v e r a g e R 2 o f t h e t h r e e 

e n d o g e n o u s l a t e n t v a r i a b l e s a r e u s e d t o e s t i m a t e t h e o v e r a l l G o F . M o r e o v e r , t h i s i n d e x h a s b e e n 

e s t i m a t e d f o r e a c h e n d o g e n o u s v a r i a b l e u s i n g t h e r e s p e c t i v e A V E a n d R 2 . G o F v a l u e s e q u a l 0 . 3 7 , 

0 . 3 5 , a n d 0 . 5 7 f o r e x p l o r a t i o n , e x p l o i t a t i o n , a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , r e s p e c t i v e l y , s u g g e s t i n g a 

l a r g e o v e r a l l f i t ( A l o l a h , S t e w a r t e t a l . 2 0 1 4 ) . F i n a l l y , r e g a r d i n g t h e R 2 c o e f f i c i e n t s i n t h e s t r u c t u r a l 

m o d e l , t h e p r o p o s e d c o n s t r u c t s e x p l a i n a 4 3 . 7 % v a r i a n c e o f c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . R 2 c o e f f i c i e n t s 

o f e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n a n d i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) a r e a l s o e s t i m a t e d as 

1 9 . 3 % , 1 6 . 6 % , a n d 2 2 . 1 % , r e s p e c t i v e l y . C o n s i d e r i n g R 2 = 0 . 0 2 as s m a l l ; R 2 = 0 . 1 3 as m e d i u m ; a n d 

R 2 = 0 . 2 6 as l a r g e ( H a i r , H u l t e t a l . 2 0 1 7 ) , a l l R 2 v a l u e s l i e a r o u n d t h e l a r g e l e v e l . 

5. DISCUSSION 

G i v e n t h e u n d e n i a b l e B A r o l e i n o u r v o l a t i l e b u s i n e s s e n v i r o n m e n t , s c h o l a r s a n d p r a c t i t i o n e r s 

h a v e a g r e a t i n t e r e s t i n d i s c o v e r i n g h o w u s i n g B A m i g h t a f f e c t f i r m s ' c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . I n 

t h i s w a y , p r e v i o u s r e s e a r c h e x t e n s i v e l y d i s c u s s e d d i f f e r e n t t h e o r e t i c a l f o u n d a t i o n s a n d 

m e c h a n i s m s t h a t B A i n f l u e n c e s c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( e . g . , A k t e r , W a m b a e t a l . 2 0 1 6 , A s h r a f i , 

Z a r e R a v a s a n e t a l . 2 0 1 9 , A y d i n e r , T a t o g l u e t a l . 2 0 1 9 , B o z i c a n d D i m o v s k i 2 0 1 9 ) . H o w e v e r , 



r e v i e w i n g t h e l i t e r a t u r e s h o w e d t h a t i n n o v a t i o n , as o n e o f t h e m a i n p r i m a r y p a t h w a y s t o 

c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , h a s r a r e l y b e e n e x a m i n e d . B e s i d e s , m o s t p r i o r r e s e a r c h h a s b e e n f o u n d e d 

o n D C t h e o r y , a n d a f e w a t t e m p t s h a v e b e e n m a d e t o see t h i s p i c t u r e f r o m o t h e r p o s s i b l e p o i n t s o f 

v i e w , s u c h as a m b i d e x t e r i t y t h e o r y . C o m b i n i n g t h e a b o v e , t h e i n f l u e n c e o f B A o n c o m p e t i t i v e 

a d v a n t a g e t h r o u g h i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y n e e d s f u r t h e r i n v e s t i g a t i o n s . T o a d d r e s s t h i s i s s u e , 

t h i s r e s e a r c h d r a w s o n t h e a m b i d e x t e r i t y t h e o r y t o f i n d o u t h o w i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y w o u l d 

m e d i a t e t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . F u r t h e r m o r e , w e p r o p o s e t h a t 

d i f f e r e n t B A s t r a t e g y t y p e s w o u l d m o d e r a t e t h e l i n k b e t w e e n B A a n d i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y . 

T h e r e s u l t c o n f i r m s t h a t t h e B A h a s a s i g n i f i c a n t p o s i t i v e r e l a t i o n s h i p w i t h b o t h e x p l o r a t i o n a n d 

e x p l o i t a t i o n . T h e r e s u l t s a l s o d e m o n s t r a t e t h a t t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d c o m p e t i t i v e 

a d v a n t a g e i s f u l l y m e d i a t e d w i t h i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y . W e a l s o e s t i m a t e t h e m o d e r a t i n g 

e f f e c t s o f B A i n n o v a t o r , c o n s e r v a t i v e , a n d u n d e f i n e d s t r a t e g y o n t h e l i n k b e t w e e n B A - e x p l o r a t i o n 

a n d B A - e x p l o i t a t i o n . O u r f i n d i n g s a p p r o v e t h a t b o t h B A i n n o v a t o r a n d B A c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y 

m o d e r a t e t h e m e n t i o n e d l i n k s , w h i l e s u c h m o d e r a t i o n e f f e c t i s n o t o b s e r v e d f o r t h e B A u n d e f i n e d 

s t r a t e g y . 

5 . 1 . T h e o r e t i c a l I m p l i c a t i o n s 

F i r s t , t h i s s t u d y e x t e n d s t h e B A l i t e r a t u r e b y d i s t i n g u i s h i n g d i f f e r e n t B A s a n d t h e i r i n f l u e n c e o n 

c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . B e s i d e s c o n s i d e r i n g B A as a h o l i s t i c v a r i a b l e , w e a l s o u s e d a s p e c i f i c 

m e a s u r e m e n t m e t r i c ( i . e . , d e s c r i p t i v e , p r e d i c t i v e , p r e s c r i p t i v e ) t o b e t t e r a r t i c u l a t e w h i c h o n e p l a y s 

a m o r e c r u c i a l r o l e i n e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n p r a c t i c e s w i t h i n f i r m s . B A c a n p r o v i d e a 

d e c i s i o n s u p p o r t e n v i r o n m e n t t h a t n o t o n l y f a c i l i t a t e s t h e d i f f e r e n t t y p e s o f i n n o v a t i v e p r a c t i c e s 

a c r o s s b u s i n e s s d e p a r t m e n t s b u t a l s o m a k e s a n a p p r o p r i a t e b a l a n c e b e t w e e n e x p l o i t a t i o n a n d 

e x p l o r a t i o n , w h i c h r e s u l t s i n a n a m b i d e x t r o u s e n v i r o n m e n t ( B o z i c a n d D i m o v s k i 2 0 1 9 , H i n d l e , 



K u n c e t a l . 2 0 2 0 ) . U s i n g B A a l l o w s f i r m s t o c a p t u r e r e l a t e d d a t a f r o m t h e m a r k e t , l e a d i n g t h e m t o 

e x t r a c t n e w i d e a s f o r b u i l d i n g n e w p r o d u c t s / s e r v i c e s o r i m p r o v i n g t h e e x i s t i n g o n e s ( T a n , Z h a n e t 

a l . 2 0 1 5 ) . B a s e d o n M 2 a n d M 6 , B A h a s a s i g n i f i c a n t p o s i t i v e r e l a t i o n s h i p w i t h e x p l o r a t i o n 

( P = 0 . 5 1 6 , p < 0 . 0 0 1 ) a n d e x p l o i t a t i o n ( P = 0 . 5 4 1 , t p < 0 . 0 0 1 ) . T h i s f i n d i n g c a n b e c o n s i d e r e d a 

t h e o r e t i c a l c o n f i r m a t i o n f o r w h a t i s m e n t i o n e d i n t h e B A l i t e r a t u r e ( M i k a l e f , B o u r a e t a l . 2 0 1 9 ) . 

T h e p a t h c o e f f i c i e n t f o r t h e B A - e x p l o i t a t i o n r e l a t i o n s h i p i s h i g h e r t h a n t h a t f o r t h e B A - e x p l o r a t i o n 

l i n k . O n e p o s s i b l e e x p l a n a t i o n i s t h a t s e n i o r m a n a g e r s a n d e x e c u t i v e s m o s t l y i n t e n d t o u s e 

r e s o u r c e s i n r e l i a b l e a n d p r e d e f i n e d w a y s t o r e a c h q u i c k w i n s . A c c o r d i n g t o G u p t a a n d G e o r g e 

( 2 0 1 6 ) , f i r m s m u s t e x p l o i t c u r r e n t k n o w l e d g e b e s i d e s e x p l o r i n g a n e w o n e t o c o p e w i t h t u r b u l e n t 

m a r k e t c o n d i t i o n s . T o b e c l e a r , w h i l e e x p l o i t a t i o n s t r e s s e n h a n c i n g a d j u s t m e n t t o t h e c u r r e n t 

e n v i r o n m e n t , e x p l o r a t i o n a i m s a t i m p r o v i n g f u t u r e a d a p t a b i l i t y ( L a v i e , S t e t t n e r e t a l . 2 0 1 0 , C h e n 

2 0 1 7 ) . S i m i l a r l y , f i r m s h a v e m o r e t e n d e n c y t o e n g a g e i n e x p l o i t a t i v e a c t i v i t i e s b e c a u s e o f t h e 

g r e a t e r a n d f a s t e r r e t u r n s o f v a l u a b l e r e s o u r c e s t h a n e x p l o r a t o r y i n n o v a t i o n s . T h u s , i t i s e n t i r e l y 

l o g i c a l t h a t f i r m s p a y a n i n c r e a s i n g a t t e n t i o n t o a p p l y i n g a n d i m p r o v i n g e x p l o i t a t i v e p r a c t i c e s 

( P o p o v i c , H a c k n e y e t a l . 2 0 1 8 ) . B e s i d e s , t h a t w o u l d b e m u c h e a s i e r f o r f i r m s t o i m p r o v e t h e i r 

p r o d u c t o f f e r i n g t h a n g e n e r a t e i n n o v a t i v e p r o d u c t s / s e r v i c e s ( G h a s e m a g h a e i a n d C a l i c 2 0 1 9 ) . S o , 

m a n a g e r s h i g h l i g h t m o r e o n e x p l o i t a t i v e p r a c t i c e s f o r p r o m p t l y s e i z i n g t h e o p p o r t u n i t i e s ( O ' R e i l l y 

a n d T u s h m a n 2 0 0 8 ) . 

S e c o n d , p r e v i o u s r e s e a r c h ( e . g . , A y d i n e r , T a t o g l u e t a l . 2 0 1 9 ) d e v e l o p e d e m p i r i c a l m o d e l s t o 

i n v e s t i g a t e t h e i m p a c t o f B A o n f i r m s ' o u t c o m e s c o n s i d e r i n g v a r i o u s c a t e g o r i e s o f t o o l s a n d 

t e c h n i q u e s . H o w e v e r , t h e i r f i n d i n g s o n h o w d i f f e r e n t B A c a t e g o r i e s m i g h t r e s u l t i n d i f f e r e n t 

c o n s e q u e n c e s h a v e n o t s h e d s u f f i c i e n t l i g h t o n b o t h b u s i n e s s a n d a c a d e m i c s . I n r e s p o n s e , w e 

c o n s i d e r B A c a t e g o r i e s ( i . e . , d e s c r i p t i v e , p r e d i c t i v e , p r e s c r i p t i v e ) t o f i g u r e o u t p o s s i b l e i m p a c t s o n 



i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y . C o m p a r i n g t h e M 4 a n d M 8 , w e f i n d t h a t d e s c r i p t i v e a n a l y t i c s h a s a 

s t r o n g e r i n f l u e n c e o n e x p l o i t a t i o n t h a n e x p l o r a t i o n . T h i s f i n d i n g i s e n t i r e l y c o n s i s t e n t w i t h t h e 

n a t u r e o f e x p l o i t a t i v e a c t i v i t i e s . E x p l o i t a t i v e o r i e n t a t i o n i s e x p e c t e d t o w o r k w i t h i n w e l l -

e s t a b l i s h e d p r o b l e m - s o l u t i o n f r a m e w o r k s w i t h d e t a i l e d a n d s u f f i c i e n t i n f o r m a t i o n w i t h l e s s 

u n c e r t a i n t y . T h e s e a s s u m p t i o n s a r e a l i g n e d w i t h t h e p u r p o s e o f d e s c r i p t i v e a n a l y t i c s t e c h n i q u e s , 

w h i c h a r e m a i n l y f o c u s e d o n w h a t h a s h a p p e n e d . T h u s f i r m s h a v e e n o u g h i n f o r m a t i o n t o p r o v i d e 

d e s c r i p t i v e r e p o r t s t o a n s w e r q u e s t i o n s a b o u t p r e v i o u s e v e n t s ( A p p e l b a u m , K o g a n e t a l . 2 0 1 7 ) . I t 

a l s o p r o v i d e s t h e o v e r a l l v i e w o f t h e c o m p a n y ' s c u r r e n t s t a t u s , s o s e n i o r e x e c u t i v e s c a n u t i l i z e 

d e s c r i p t i v e r e p o r t s as a b a s i s t o r e c o m m e n d t h e o p t i m a l s o l u t i o n s ( H a z e n , S k i p p e r e t a l . 2 0 1 8 ) . 

T h e r e f o r e , f i r m s m o s t l y i n t e n d t o u s e d e s c r i p t i v e a n a l y t i c s t o see a n o v e r v i e w o f w h a t h a p p e n e d 

i n t h e pa s t , t h e n m a k e s m a l l c h a n g e s b a s e d o n a n y c h a n g e s i n t h e m a r k e t s a n d c u s t o m e r s ' 

p r e f e r e n c e s t o a c h i e v e t h e i r s h o r t - r u n o b j e c t i v e s . B o t h p r e d i c t i v e a n d p r e s c r i p t i v e a n a l y t i c s a r e 

s t i l l n o v e l , a n d m o s t m a n a g e r s a n d s e n i o r d e c i s i o n - m a k e r s h a v e l i t t l e k n o w l e d g e o f a p p l y i n g t h e m 

i n p r a c t i c e . T h u s , t h e y p r e f e r t o r e l y o n d e s c r i p t i v e r e p o r t s t o r e a c h p r e d e f i n e d g o a l s i n a t i m e l y 

m a n n e r . A d d i n g t o t h e a b o v e , t h e i m p a c t s o f b o t h p r e d i c t i v e a n d p r e s c r i p t i v e a n a l y t i c s a r e h i g h e r 

o n e x p l o r a t i o n t h a n e x p l o i t a t i o n . G e n e r a l l y , e x p l o r a t o r y a c t i v i t i e s c e n t e r o f t h e b e l i e f t h a t a f i r m 

m a y n o t h a v e c o m p l e t e i n f o r m a t i o n a b o u t a l l p o s s i b l e o p p o r t u n i t i e s , s o i t n e e d s t o s e n s e a n d s e i z e 

n e w o p p o r t u n i t i e s ( T e e c e 2 0 0 7 ) . I n o t h e r w o r d s , f i r m s b e l i e v e t h a t t h e y h a v e n o t y e t r e a c h e d t h e i r 

m a x i m u m c a p a b i l i t i e s . H e n c e , t h e y n e e d t o d e v e l o p t h e i r e x i s t i n g c a p a b i l i t i e s ( W a n g a n d C h e n 

2 0 1 8 ) o r t r a n s f o r m e x i s t i n g c a p a b i l i t i e s ( T e e c e 2 0 0 7 ) . G e n e r a l l y , u s i n g a d v a n c e d r e p o r t s b a s e d o n 

p r e d i c t i v e a n d p r e s c r i p t i v e a n a l y t i c s t e c h n i q u e s e n a b l e f i r m s t o d e v e l o p p r e d i c t i v e m o d e l s f o r 

f u t u r e e v e n t s t o m a k e p r e d i c t i o n s a n d a l t e r s t r a t e g i c e x e c u t i o n t o m a x i m i z e p e r f o r m a n c e r e s u l t s 

( C h e n , C h i a n g e t a l . 2 0 1 2 ) . A s a n e x a m p l e , a n a l y z i n g r e a l - t i m e a n d n e a r r e a l - t i m e d a t a a l l o w s 



f i r m s t o a n t i c i p a t e c o n s u m e r s ' b u y i n g p a t t e r n s , u s e c u s t o m i z e d r e c o m m e n d a t i o n t e c h n i q u e s t o 

s h o w s i m i l a r p r o d u c t s ( s u c h as A m a z o n o r N E T F L I X ) , a n d f i n a l l y i m p r o v e sa l e s p o s i t i o n s . I n 

a d d i t i o n , u s i n g p r e d i c t i v e d a t a a n a l y t i c s t e c h n i q u e s h e l p o r g a n i z a t i o n s i m p r o v e t h e i r c a p a b i l i t y t o 

q u i c k l y i d e n t i f y a r e a s f o r g r o w t h . 

T h i r d , c o n t r a r y t o p a s t r e s e a r c h t h a t i n d i c a t e d t h e d i r e c t r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d f i r m 

o u t c o m e s ( e . g . , W a m b a , G u n a s e k a r a n e t a l . 2 0 1 7 , R i a l t i , Z o l l o e t a l . 2 0 1 9 ) , t h e r e s u l t s f o u n d n o 

s i g n i f i c a n t i n f l u e n c e , w h i c h i s p r e c i s e l y c o n s i s t e n t w i t h A y d i n e r e t a l . ( 2 0 1 9 ) . I n t h i s s t u d y , w e 

t e s t e d t h e m e d i a t i n g e f f e c t o f i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y , w h i c h h e l p s e x p l a i n h o w B A v a l u e i s 

d e l i v e r e d t o t h e firm. A s d i s c u s s e d b y C a o e t a l . ( 2 0 1 5 ) , w e b e l i e v e t h a t B A w o u l d p o s i t i v e l y 

i n f l u e n c e f i r m o u t c o m e s t h r o u g h u n i q u e c o m p l e m e n t a r i t i e s a n d d y n a m i c c a p a b i l i t i e s . S p e c i f i c a l l y , 

t h i s f i n d i n g i s e s s e n t i a l f o r f i r m s t o u n d e r s t a n d t h e d i f f e r e n t m e c h a n i s m s t h a t u s i n g B A m i g h t h e l p 

t h e m m a k e a s y n e r g i s t i c e f f e c t t h e o u t c o m e s . B a s e d o n D C t h e o r y , B A t h a t w o r k s as a d a t a - d r i v e n 

s o f t w a r e c a n n o t b e m e r e l y a s o u r c e o f f i r m - l e v e l v a l u e b u t m a y p r o v i d e u n i q u e v a l u e s t o i n d i r e c t l y 

m a k e c o m p e t i t i v e v a l u e ( C o n b o y , M i k a l e f e t a l . 2 0 2 0 ) . T h e r e f o r e , B A n e e d s h i g h e r - o r d e r 

c a p a b i l i t y as c o m p l e m e n t a r y r e s o u r c e s ( e . g . , i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ) t o m a k e s y n e r g y i n 

c r e a t i n g d e s i r e d b u s i n e s s v a l u e . T h i s c l a i m i s e n t i r e l y a l i g n e d w i t h p r e v i o u s r e s e a r c h t h a t I T 

c a p a b i l i t i e s i n f l u e n c e a g i l i t y t h r o u g h t h e m e d i a t i n g e f f e c t o f a m b i d e x t e r i t y ( L e e , S a m b a m u r t h y e t 

a l . 2 0 1 5 ) . I n o t h e r w o r d s , f i r m s n e e d t o f o c u s o n m o r e s i g n i f i c a n t f a c t o r s t h a n j u s t d a t a a n d 

t e c h n o l o g y t o s ense m a r k e t c h a n g e s a n d r e s p o n d t o t h e m t o a c h i e v e t h e i r p r e d e f i n e d g o a l s ( A s h r a f i 

a n d Z a r e R a v a s a n 2 0 1 8 , A s h r a f i , Z a r e R a v a s a n e t a l . 2 0 1 9 ) . 

F o u r t h , w e f i n d t h a t t h e m e d i a t i n g e f f e c t o f e x p l o i t a t i v e p r a c t i c e s b e t w e e n t h e B A a n d 

c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e i s s o m e w h a t s t r o n g e r t h a n t h a t f o r e x p l o r a t i v e o r i e n t a t i o n . O n e p o s s i b l e 

e x p l a n a t i o n i s t h a t t h e u s e o f p r e d i c t i v e a n d p r e s c r i p t i v e t e c h n i q u e s as t h e m a i n p r e d i c t o r s o f 



e x p l o r a t i o n a r e m u c h l o w e r t h a n b a s i c l e v e l a n a l y t i c s . T h u s , m o s t f i r m s f o c u s o n a n a l y z i n g pa s t 

d a t a t o i n t e r p r e t w h a t h a p p e n e d , t h e n e x p l o i t n e w p r a c t i c e s i n t o t h e i r p r o d u c t s o r s e r v i c e s . T h e 

o t h e r e x p l a n a t i o n r e l a t e s t o t h e f i r m s ' l a c k o f B A e x p e r t i s e , w h i c h s t o p s t h e m f r o m u s i n g a d v a n c e d 

t o o l s a n d t e c h n i q u e s t o c r e a t e h i g h e r - l e v e l r e p o r t s f o r m a n a g e r s a n d s e n i o r e x e c u t i v e s . I t m i g h t b e 

b e c a u s e o f t h e l a c k o f s u p p o r t f r o m e x e c u t i v e t e a m s w h o a l w a y s w a n t t o f o c u s o n f i n a n c i a l 

n u m b e r s r a t h e r t h a n o n r e s e a r c h a n d d e v e l o p m e n t t o g e n e r a t e n e w i d e a s t h a t t a k e t i m e t o c o m e t o 

t h e s u r f a c e a n d s h o w c o m p e t i t i v e g a i n s . 

F i f t h , t h e c u r r e n t p a p e r i s t h e f i r s t a t t e m p t t o i n c o r p o r a t e B A s t r a t e g y i n t o a B A m o d e l , i n n o v a t i v e 

a m b i d e x t e r i t y , a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . H e r e , w e u s e d d i f f e r e n t B A s t r a t e g i e s a n d a t t e m p t e d t o 

t e s t t h i s t y p o l o g y ' s m o d e r a t i n g r o l e s i n t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y . 

R e g a r d i n g t h e o b s e r v e d p a t h c o e f f i c i e n t s a n d t h e s i g n i f i c a n c e l e v e l s , w e f i n d t h a t B A i n n o v a t o r 

a n d c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y m o d e r a t e t h e B A - e x p l o r a t i o n a n d B A - e x p l o i t a t i o n l i n k s , w h i l e s u c h a 

m o d e r a t i o n e f f e c t i s n o t o b s e r v e d f o r t h e B A u n d e f i n e d s t r a t e g y . I t s h o w s t h a t w h i l e B A b e n e f i t s 

c a n b e v a r i e d , s u b s t a n t i a l , a n d t h e b a s i s f o r c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , t o r e a l i z e t h e b e n e f i t s , f i r m s 

h a v e t o c a r e f u l l y e s t a b l i s h a n d e x e c u t e B A s t r a t e g y ( W a t s o n 2 0 1 4 ) . A s p r e v i o u s l y m e n t i o n e d , t h e 

B A s t r a t e g y m e a n s t h e o r g a n i z a t i o n a l p e r s p e c t i v e o n t h e i n v e s t m e n t i n , d e p l o y m e n t , u s e , a n d 

m a n a g e m e n t o f B A ( C h e n , M o c k e r e t a l . 2 0 1 0 ) . T h u s , r e g a r d l e s s o f t h e B A i n n o v a t o r o r 

c o n s e r v a t i v e a p p r o a c h , t h e p r e s e n c e o f a d e f i n e d B A s t r a t e g y p l a y s a g r e a t r o l e f o r a f i r m ' s I T 

s t r a t e g i c l e v e l t o d e t e r m i n e t h e p a t h w a y a n d a p p r o a c h t o m a r k e t c h a n g e s . W e a l s o f i n d t h a t t h e 

m o d e r a t i n g e f f e c t o f i n n o v a t o r s t r a t e g y o n t h e l i n k f r o m B A t o e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n i s 

l a r g e r t h a n t h a t f o r t h e c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y . O n e e x p l a n a t i o n f o r t h i s f i n d i n g i s t h a t w h e r e a s B A 

i n n o v a t o r s t r a t e g y s e e k s t o b e i n n o v a t i v e t h r o u g h n e w B A i n i t i a t i v e s c o n t i n u o u s l y , B A 

c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y i n t e n d s t o m a k e v a l u e t h r o u g h i m p r o v i n g c u r r e n t B A p r a c t i c e s ( C h e n , 



M o c k e r e t a l . 2 0 1 0 , B i r k i n s h a w a n d G u p t a 2 0 1 3 ) . O u r f i n d i n g d e m o n s t r a t e s t h a t f i r m s w i t h B A 

c o n s e r v a t i v e s t r a t e g y h a v e s o m e l i m i t a t i o n s i n t h e i r a b i l i t y t o r e s p o n d q u i c k l y a n d f l e x i b l y t o t h e 

e n v i r o n m e n t ( M a r t i n e z - S i m a r r o , D e v e c e e t a l . 2 0 1 5 ) . H e n c e , t h e y a t t e m p t t o e x p e r i e n c e s h o r t - r u n 

a d v a n t a g e s t h r o u g h t h e b e s t u s a g e o f e x i s t i n g r e s o u r c e s . 

F i n a l l y , w e c o n c u r r e n t l y c o n s i d e r b o t h B D a n d C D as t h e m o s t c o m m o n a m b i d e x t e r i t y 

a p p r o a c h e s t o d e t e r m i n e h o w t h e y m i g h t p l a y b e t w e e n t h e B A - c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e r e l a t i o n s h i p . 

I n t h i s s t u d y , w e f o u n d t h a t t h e p o s i t i v e m e d i a t e d p a t h s f r o m B A t o c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e ( i . e . , 

t h r o u g h i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) w i t h P = 0 . 4 3 7 , p < 0 . 0 0 1 ) , a n d t h e n o n - s i g n i f i c a n t d i r e c t 

p a t h t h e r e ( f r o m B A t o c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , w i t h P = 0 . 0 6 9 , p > 0 . 0 5 ) , f u l l m e d i a t i o n i s a p p a r e n t 

t h r o u g h i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y ( C D ) , c o n f i r m i n g H I . I t m e a n s t h a t u s i n g B A t o o l s t o o b t a i n a 

h i g h e r l e v e l o f e x p l o i t a t i o n a n d e x p l o r a t i o n w i l l e n h a n c e c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . T h i s f i n d i n g 

c l e a r l y s h o w s t h a t m e r e e x p l o r a t i o n o r e x p l o i t a t i o n i s n o t e n o u g h t o c r e a t e v a l u e i n t h e c o n t e x t o f 

B A . M a n a g e r s m u s t c o n s i d e r t h i s i s s u e t o a c h i e v e t h e h i g h e s t v a l u e t h e y w a n t t o g e t f r o m a n a l y t i c s . 

O n t h e o n e h a n d , o v e r e m p h a s i z i n g i n n o v a t i v e e x p l o i t a t i v e a c t i v i t i e s m i g h t h i n d e r f i r m s f r o m 

f o c u s i n g o n f u t u r e m a r k e t t r e n d s , w h i c h m e a n s l o s i n g a c o m p e t i t i v e p o s i t i o n i n t h e t u r b u l e n t 

m a r k e t b e c a u s e o f a l a c k o f n e w k n o w l e d g e . O n t h e o t h e r h a n d , h i g h c o n c e n t r a t i o n o n e x p l o r a t i v e 

a c t i v i t i e s c o u l d d e c r e a s e t h e e f f e c t i v e n e s s o f c u r r e n t k n o w l e d g e , c a u s e e x t e n s i v e r i s k s f o r f i r m s , 

a n d m i g h t i n h i b i t e x i s t i n g r e s o u r c e s t o b e c o n s i d e r e d as a b a s i s t o d e e p f i r m ' s u n d e r s t a n d i n g o f 

m a r k e t i n f o r m a t i o n f o r f u t u r e a c t i o n s . T o s u m u p , t h i s f i n d i n g d e m o n s t r a t e s t h a t t h e c o m b i n a t i o n 

o f e x p l o i t a t i v e a n d e x p l o r a t o r y i n n o v a t i o n i s t h e i m p e d i m e n t m e d i a t o r f o r g e t t i n g c o m p e t i t i v e 

v a l u e f r o m B A . 

5.2. P r a c t i c a l I m p l i c a t i o n s 



T h i s s t u d y a l s o h a s s e v e r a l i n t e r e s t i n g i m p l i c a t i o n s f o r p r a c t i c e . F i r s t l y , t h e e m p i r i c a l e v i d e n c e 

c l e a r l y s h o w s t h e n o n - s i g n i f i c a n t d i r e c t r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . 

G i v e n t h i s f i n d i n g , c o m p a n i e s s h o u l d u n d e r s t a n d t h a t u s i n g B A t e c h n i q u e s a l o n e w i l l n o t 

a u t o m a t i c a l l y g e n e r a t e c o m p e t i t i v e v a l u e t o c o p e w i t h m a r k e t c h a n g e s a n d c h a l l e n g e s . I n o t h e r 

w o r d s , t h e y s h o u l d h i g h l i g h t t h e m e d i a t i n g r o l e s o f e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n o r i e n t a t i o n s as a 

s i g n i f i c a n t a m b i d e x t r o u s p a t h w a y f o r f i r m s t o g a i n c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . T h e r e f o r e , m a n a g e r s 

m u s t d e v e l o p a n d p u r s u e b o t h e x p l o i t a t i o n a n d e x p l o r a t i o n a n d b a l a n c e t h e t w o o r i e n t a t i o n s t o 

a c h i e v e s u s t a i n e d p e r f o r m a n c e . O n t h e o n e h a n d , t o p - l e v e l m a n a g e r s s h o u l d a d v e r t i s e p o l i c i e s a n d 

s c e n a r i o s f o r d e p a r t m e n t s , a n d m i d - l e v e l m a n a g e r s t o c o n s i d e r t h e e x i s t i n g r e s o u r c e s t o c r e a t e 

s h o r t - t e r m a d v a n t a g e s . T h i s a p p r o a c h w i l l b e u s e f u l w h e n t h e e n v i r o n m e n t c h a n g e s g e n t l y . W h i l e 

f i r m s n e e d t o c o n t i n u o u s l y i n c r e a s e q u a l i t y o r r e d u c e c o s t s , t h e y a l s o m u s t c r e a t e n o v e l 

p r o d u c t s / s e r v i c e s t o c o p e w i t h u n c e r t a i n a n d d y n a m i c c o n d i t i o n s . O n t h e o t h e r h a n d , m a n a g e r s 

n e e d t o a l l o w t h e i r w o r k e r s t o t h i n k o u t o f t h e b o x t o e v o l v e n e w s c e n a r i o s f o r d e v e l o p i n g n e w 

p r o d u c t s / s e r v i c e s o r p r o c e s s e s . P r e p a r i n g s p e c i a l m o t i v a t i o n a l p r o g r a m s f o r w o r k e r s t o e n g a g e 

t h e m s e l v e s i n e x p l o r a t i o n a n d e x p l o i t a t i o n a c t i v i t i e s c o u l d f a c i l i t a t e t h e p r o p o s e d p a t h w a y . 

S e c o n d l y , w e f i n d t h a t t h e m e d i a t i n g e f f e c t o f e x p l o i t a t i v e p r a c t i c e s b e t w e e n t h e B A - c o m p e t i t i v e 

a d v a n t a g e i s s t r o n g e r t h a n t h a t f o r t h e e x p l o r a t i v e o r i e n t a t i o n . I t m e a n s t h a t C I O s o r I T e x e c u t i v e s 

t e n d t o u s e e x i s t i n g k n o w l e d g e o r r e f i n e c u r r e n t b u s i n e s s p r o c e s s e s i n s t e a d o f f o c u s i n g o n r a d i c a l 

c h a n g e s . T h i s f i n d i n g c o u l d b e a w a r n i n g p o i n t f o r f i r m s b e c a u s e o f t w o m a i n p o s s i b l e r e a s o n s . 

O n e p o s s i b l e r e a s o n f o r t h i s f i n d i n g i s t h a t f a c t o r s l i k e b u s i n e s s c u l t u r e a n d s t r a t e g y m i g h t h i n d e r 

C I O s f r o m t a k i n g r i s k s t o e s t a b l i s h n e w i d e a s b a s e d o n a n a l y z i n g m a r k e t d a t a . T h i s s t r a t e g y w o u l d 

b e g o o d e n o u g h f o r a s t a b l e e n v i r o n m e n t . H o w e v e r , t o c o p e w i t h t h e t u r b u l e n t m a r k e t c h a l l e n g e s , 

m a n a g e r s n e e d t o t u r n t h e i r m i n d s t o e x p l o r a t i v e p r a c t i c e s ; o t h e r w i s e , t h e y w i l l b e o u t o f t h e m a r k e t 



i n t h e f u t u r e . T h e o t h e r p o s s i b l e r e a s o n i s t h e l a c k o f i n t e r n a l e x p e r t i s e t o u s e a d v a n c e d a n a l y t i c s 

t e c h n i q u e s t o c r e a t e p r e d i c t i v e m o d e l s . T o r e s o l v e t h i s i s s u e , m a n a g e r s c a n t h i n k a b o u t c l o u d 

s e r v i c e s s u c h as u s i n g a n a l y t i c s - a s - a - s e r v i c e , a c o s t - e f f e c t i v e o p t i o n t o h e l p f i r m s a c h i e v e t h e i r 

o b j e c t i v e s . M o r e , f i r m s d o n o t n e e d t o h i r e s e v e r a l I T a n d B A s p e c i a l i s t s f a m i l i a r w i t h m a c h i n e 

l e a r n i n g t e c h n i q u e s t o w o r k w i t h v a r i o u s t o o l s a n d t e c h n i q u e s . H o w e v e r , t h e y n e e d t o d e a l w i t h 

s y s t e m r e l i a b i l i t y a n d i n f o r m a t i o n c o n f i d e n t i a l i t y i s s u e s . 

T h i r d l y , t o a c h i e v e a h i g h e r l e v e l o f a m b i d e x t e r i t y a n d c o m p e t i t i v e v a l u e , m a n a g e r s a n d I T 

e x e c u t i v e s m u s t r e a l i z e t h e c r u c i a l r o l e o f a w e l l - d e f i n e d B A s t r a t e g y . S o , f i r m s ' s e n i o r e x e c u t i v e s 

n e e d t o k n o w t h a t t h e d e g r e e t o w h i c h a f i r m m a y b e n e f i t f r o m B A - i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y -

c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e r e l a t i o n s h i p w i l l d e p e n d o n t h e f o u n d e d w a y a n d s p e c i f i c s t r a t e g y t o w h i c h 

a f i r m u s e s B A i n i t s b u s i n e s s p r o c e s s e s . T h e r e s e a r c h o u t c o m e d e m o n s t r a t e s t h a t f i r m s n e e d t o 

a d o p t e i t h e r B A i n n o v a t o r o r c o n s e r v a t i v e t o e n h a n c e t h e e f f e c t s o f u s i n g B A o n e x p l o r a t i o n a n d 

e x p l o i t a t i o n . F o r i n s t a n c e , i n a h i g h l y c o m p e t i t i v e e n v i r o n m e n t , f i r m s r e q u i r e t o e x p l o r e a n d 

r a p i d l y r e s p o n d t o m a r k e t o p p o r t u n i t i e s . T o d o s o , f o l l o w i n g a B A i n n o v a t o r s t r a t e g y w i l l s u p p o r t 

a h i g h e r l e v e l o f r a d i c a l i n n o v a t i o n s a n d e n h a n c e d y n a m i c c a p a b i l i t i e s t h a t a r e n e c e s s a r y t o a c h i e v e 

a c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . B e s i d e s , B A p r a c t i t i o n e r s s h o u l d g r a s p t h a t t o c o n t r i b u t e s i g n i f i c a n t l y t o 

a m b i d e x t e r i t y a n d f i r m s ' c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , t h e I T d e p a r t m e n t s h o u l d s t r i v e t o t a k e e i t h e r a 

B A i n n o v a t o r o r a c o n s e r v a t i v e a p p r o a c h t o a l i g n w i t h b u s i n e s s s t r a t e g y . B y n a t u r e , f i r m s w i t h a n 

i n n o v a t o r b u s i n e s s s t r a t e g y t e n d t o f o c u s o n r a d i c a l i n n o v a t i o n s t h a t a r e c o n s i s t e n t w i t h t h e B A 

i n n o v a t o r s t r a t e g y . 

I n c o n t r a s t , a c o n s e r v a t i v e a p p r o a c h i n f i r m s ' b u s i n e s s s t r a t e g y i n s t i l l s t h a t t h e f i r m o n l y f o l l o w s 

i t s i n d u s t r y l e a d e r s ' b e s t p r a c t i c e s . T h i s s a f e a p p r o a c h w i l l s i g n i f i c a n t l y l i m i t a f i r m ' s a b i l i t y t o 

r e s p o n d t o m a r k e t c o n d i t i o n s p r o m p t l y . T h u s , C I O s o r I T e x e c u t i v e s s h o u l d b u i l d a n a p p r o p r i a t e 



B A s t r a t e g y c o n s i d e r i n g b u s i n e s s s t r a t e g y a n d c u l t u r e t o e x t r a c t h i g h e r b e n e f i t s . L a c k o f 

c o n s i s t e n c y b e t w e e n b u s i n e s s a n d B A s t r a t e g y m a y b r i n g h u g e p r o b l e m s a t t h e s t r a t e g i c l e v e l . F o r 

i n s t a n c e , b u i l d i n g a B A i n n o v a t o r s t r a t e g y i n a f i r m w i t h a c o m m o n c o n s e r v a t i v e a p p r o a c h m e a n s 

t h a t p l a n s a n d d a t a a n a l y s i s f o r r a d i c a l i n n o v a t i o n s w i l l b e b a n n e d f r o m t o p - l e v e l m a n a g e r s w h o 

p r e f e r t o e n c o u r a g e a c u l t u r e b a s e d o n i n c r e m e n t a l a c t i o n s . B e s i d e s , C E O s s h o u l d f u l l y s u p p o r t 

t h e I T d e p a r t m e n t a n d p r o v i d e a c r e a t i v e e n v i r o n m e n t f o r t h e s t a f f t o g e n e r a t e t h e i r r a d i c a l o r 

i n c r e m e n t a l i d e a s t o a l i g n w i t h t h e b u s i n e s s c o n t e x t . F i n a l l y , t h e l a c k o f a p a r t i c u l a r s t r a t e g y m a y 

c a u s e s e v e r a l d i f f i c u l t i e s f o r p r a c t i t i o n e r s t o u n d e r s t a n d h o w t h e y m u s t a d o p t o r e m p l o y B A , w h i c h 

r e s u l t s i n d a m a g i n g n a t u r e o n b u s i n e s s d e v e l o p m e n t . T h e r e f o r e , m a n a g e r s s h o u l d c h o o s e a w e l l -

d e f i n e d s t r a t e g y , e v e n t h e c o n s e r v a t i v e a p p r o a c h , a n d p l a n b a s e d o n t h e c h o s e n a p p r o a c h . 

5.3. L i m i t a t i o n s 

H e r e , w e m e n t i o n e d s o m e l i m i t a t i o n s o f t h e p a p e r . F i r s t , w e u t i l i z e d a c r o s s - s e c t i o n a l a p p r o a c h 

t h a t n a t u r a l l y l i m i t s t h e s t u d y o f t h e c a u s a l r e l a t i o n s h i p s a m o n g t h e r e s e a r c h c o n s t r u c t s . T h e r e f o r e , 

f u t u r e s t u d i e s n e e d t o c o n d u c t l o n g i t u d i n a l r e s e a r c h o r c a s e - b a s e d r e s e a r c h t o m a k e f u r t h e r 

s u p p o r t . S e c o n d , w e d i d n o t c o n s i d e r o r g a n i z a t i o n a l m i n d s e t r e l a t e d t o e x p l o r a t i o n a n d 

e x p l o i t a t i o n . W e b e l i e v e t h a t o r g a n i z a t i o n a l r o u t i n e s f o r f i r m s h i g h l y f o c u s i n g o n e x p l o i t a t i v e 

a c t i v i t i e s a r e c o m p l e t e l y d i f f e r e n t f r o m t h o s e c o n c e n t r a t e d o n e x p l o r a t o r y i s s u e s . T h u s , f u t u r e 

r e s e a r c h c a n f o c u s o n o r g a n i z a t i o n a l c u l t u r e a n d m i n d s e t s as m o d e r a t i n g v a r i a b l e s a n d d e t e r m i n e 

t h e d i f f e r e n c e b e t w e e n f i r m s . T h i r d , w e o n l y e x a m i n e d t h e m o d e r a t i n g r o l e o f B A s t r a t e g y o n t h e 

r e l a t i o n s h i p b e t w e e n B A a n d i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y . F u t u r e r e s e a r c h c o u l d e x p l o r e o t h e r 

p o s s i b l e m o d e r a t i n g v a r i a b l e s ( e . g . , d a t a - d r i v e n c u l t u r e , f i r m s ' s t r a t e g i c o r i e n t a t i o n ) a n d h o w t h e y 

m i g h t i n f l u e n c e t h e B A - i n n o v a t i v e a m b i d e x t e r i t y r e l a t i o n s h i p . F o r t h , w e p r o p o s e d a n d v a l i d a t e d 

a n o m o l o g i c a l m o d e l b a s e d o n a c o m b i n a t i o n o f D C a n d a m b i d e x t e r i t y t h e o r i e s . T h e r e f o r e , f u t u r e 



s t u d i e s c o u l d a p p l y o t h e r w e l l - k n o w n I S t h e o r i e s , s u c h as i n f o r m a t i o n p r o c e s s i n g v i e w o r 

i n s t i t u t i o n a l t h e o r y , a n d p r o v i d e o t h e r e x c i t i n g f o o d f o r t h o u g h t . 
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Appendix A. Measurement Items  
Constructs and items  
Business Analytics (BA) (Hartwick and Barki 1994) 
• Descriptive Analytics 

1) Please indicate to what extent does your organization use descriptive analytics tools? 
2) Please indicate how often does your organization use descriptive analytics tools? 

• Predictive Analytics 
1) Please indicate to what extent does your organization use predictive analytics tools? 
2) Please indicate how often does your organization use predictive analytics tools? 

• Prescriptive Analytics 
1) Please indicate to what extent does your organization use prescriptive analytics tools? 
2) Please indicate how often does your organization use prescriptive analytics tools? 

BA Strategy (Chen, Mocker et al. 2010) 
• BA Innovator strategy 

1) Our organization is a leading BA innovator in our industry. 
2) Our organization believes in being the first in the industry to develop new BA initiatives, even if not all of these efforts prove 

to be highly profitable. 
3) Our organization responds rapidly to early signals concerning areas of opportunity for BA. 

• BA Conservative strategy 
1) Our organization follows a safe and stable approach to developing new BA initiatives. 
2) Our organization adopts promising BA innovations once these initiatives have been proven in our industry. 
3) BA innovations are carefully examined before they are chosen by our organization. 

• BA Undefined strategy 
1) Our organization does not have definitive long-term BA goals. 
2) Our organization does not have an articulated BA strategy. 
3) Our organization does not have a consistent pattern of behavior regarding BA. 

Innovative ambidexterity (Jansen, Tempelaar et al. 2009) 
• Exploration 

1) Our organization responds to demands that go beyond existing products and services. 
2) We commercialize products and services that are completely new to our organization. 
3) We frequently seek out new opportunities in new markets. 
4) Our organization regularly uses new distribution channels. 

• Exploitation 
1) We frequently make small adjustments to our existing products and services. 
2) We continuously improve our production efficiency of products and services. 
3) We continuously increase economies of scale in existing markets. 
4) Our organization frequently expands services for existing clients. 

Competitive Advantage (Bhatt, Emdad et al. 2010) 
1) Over the past three years, our organization's financial performance has been outstanding. 
2) Overthe past three years, our organization's financial performance has exceeded the competitor's performance. 
3) Overthe past three years, our organization's sales growth has been outstanding. 
4) Over the past three years, our organization's profitability has been higher than our competitor's profitability. 
5) Over the past three years, our organization's sales growth has exceeded the competitor's sales growth.  

• We used a seven-point Likert scale for all measurement items (i.e., 1: Strongly low, to 7: Strongly high for the BA construct and 
1: Strongly disagree, to 7: Strongly agree for the rest) 


