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RESUMO

A presente pesquisa visa compreender a influéncia das fontes de ganhos relacionais
para o nivel de maturidade digital (MD) das pequenas e médias empresas (PMEs). O método
de pesquisa escolhido foi o quantitativo, por meio de coleta de dados via questionario do tipo
survey, por meio de coleta de dados via questionario, obtendo a amostra de 200 PMEs do
Estado do Rio Grande do Sul. As hipoteses foram testadas através de Modelagem de
Equagdes Estruturais (MEE), regressdo hierarquica e teste 7. Os resultados indicam que os
ativos especificos do relacionamento interorganizacional, rotinas de compartilhamento de
conhecimento e recursos/capacidades complementares sdo fontes de ganhos relacionais que
contribuem para que as PMEs atinjam niveis superiores de maturidade digital. Foi constatado
também, que a governanga efetiva do relacionamento interorganizacional restringe niveis
maiores de maturidade digital das PMEs. A turbuléncia tecnoldgica, como moderadora da
relacdo entre as fontes de ganhos relacionais e o nivel de MD das PMEs provou-se atuante de
forma positiva somente na relacdo entre as rotinas de compartilhamento de conhecimento e
nivel de MD das PMEs. E, por fim, as PMEs com altos niveis de MD tiveram desempenho
superior as de baixa MD na comparagao entre os anos de 2021 e 2020 quanto na variacao
entre 2020 e 2019. Esta dissertagdo contribui para reduzir o gap teodrico sinalizados em
estudos anteriores, de que ndo havia estudos que abordassem a influéncia da colaboragdo
interorganizacional para o nivel de maturidade digital das PMEs, j4 que ¢ um tema pouco
explorado na literatura e uma oportunidade de explorar a transformacao digital nas PMEs,
principalmente sob olhar da colabora¢do. Como contribuicdo pratica, os resultados desta
pesquisa sao consideraveis, dado o momento turbulento causado pelo COVID-19. Este estudo
mostra que as PMEs podem fazer uso de relacionamentos interorganizacionais para
avancarem na sua transformacao digital, visto que PMEs com niveis de maturidade digital

maior alcangaram performance superior as de baixa maturidade digital.

Palavras-chave: Fontes de Ganhos Relacionais. Maturidade Digital. Transformacao Digital.

Pequena e Média Empresa. Turbuléncia Tecnologica.



ABSTRACT

The present research aims to understand the influence of the sources of relational gains
for the digital maturity level (DM) of small and medium-sized enterprises (SMEs). The
research method chosen was the quantitative one, through data collection via survey
questionnaire, obtaining a sample of 200 SMEs in the State of Rio Grande do Sul. The
hypotheses were tested through Structural Equation Modeling (SEM), hierarchical regression
and t-test. The results suggest that the specific assets of the interorganizational relationship,
knowledge sharing routines and complementary resources/capabilities are sources of
relational gains that contribute for SMEs to reach higher levels of digital maturity. It was also
found that the effective governance of the interorganizational relationship restricts higher
levels of digital maturity of SMEs. The technological turbulence, as a moderator of the
relationship between the sources of relational gains and the level of DM of SMEs proved to
have a positive effect only in the relationship between the routines of knowledge sharing and
the level of DM of SMEs. Finally, SMEs with high DM levels had superior performance than
those with low DM in the comparison between 2021 and 2020 and in the variation between
2020 and 2019. This dissertation contributes to reduce the theoretical gap signalized in
previous studies, that there were no studies that addressed the influence of interorganizational
collaboration for the level of digital maturity of SMEs, since it is an under-explored theme in
the literature and an opportunity to investigate the digital transformation in SMEs, mainly
under the collaboration perspective. As a practical contribution, the results of this research are
considerable, given the turbulent moment caused by COVID-19. This study shows that SMEs
can make use of interorganizational relationships to progress in their digital transformation, as
SMEs with higher digital maturity levels achieved superior performance to those with low

digital maturity.

Keywords: Sources of Relational Gains. Digital Maturity. Digital Transformation. Small and

Medium Enterprises. Technological Turbulence.
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1 INTRODUCAO

A crise sanitaria provocada pela pandemia do COVID-19 alterou rapidamente a
dindmica dos negdcios no mundo todo, principalmente para as pequenas ¢ médias empresas
(PMESs), afetadas pela restri¢ao de transito de pessoas impostas pelos governos e pela falta de
preparo para o ambiente digital (PAPADOPOULOS; BALTAS; BALTA, 2020). Para
entendermos a importancia das Pequenas e Médias Empresas (PMEs), no Reino Unido, 99%
de todas as empresas privadas sdo PMEs, 47% do emprego do setor privado ¢ gerado por este
tipo organizacdo, além de serem responsaveis por 33% do volume de negocios do setor
privado. No Brasil, as PMEs também representam 99% de todas as empresas privadas
(SEBRAE, 2021), sdo responsaveis por 30% do Produto Interno Bruto (PIB), por 52% dos
empregos com carteira assinada e 51% dos negdcios tiveram queda no faturamento por conta
do COVID-19 ao longo de 2020 (INFOMONEY, 2020).

Numa pesquisa liderada pela FGV com PMEs brasileiras, entre maio e julho de 2020,
55% dos respondentes sinalizaram que a existéncia do negdcio foi ameagada por conta da
COVID-19, com cerca de 48% dos respondentes sinalizando que o volume de vendas caiu
(FGV, 2020). Em outra pesquisa, com 300 PMEs brasileiras e conduzida pela consultoria
Ernest-Young em junho de 2020, foi constatado que no 1° trimestre de 2020, cerca de 80%
das PMEs tiveram uma redu¢do no faturamento quando comparado ao mesmo periodo do ano
anterior. Ainda nesta pesquisa, destaca-se o turismo como o setor econdémico mais impactado,
com queda de faturamento superior a 25%, sendo citado por 94% dos proprietarios, seguido
pelos setores imobiliario e educagdo, onde 50% das empresas relataram redugdo de mais de
25% nas vendas. O comércio também teve destaque negativo, onde mais de 85% dos
respondentes sinalizaram alguma redugao no faturamento (EY-PARTHENON, 2020).

Com a chegada do COVID-19 nos EUA, o nimero de PMEs despencou entre
fevereiro e abril de 2020, reduzindo em 22% o numero de empresas deste porte, recorde na
histéria americana. Para fins de comparagao, na Grande Depressao, a queda tinha sido de -
5%. Considerando um periodo maior, entre fevereiro a junho de 2020, a queda foi amenizada,
com um resultado consolidado de -8%. Quando analisamos os segmentos das PMEs mais
afetadas nos EUA, destacam-se entre o periodo de fevereiro a abril de 2020, o maior
fechamento de empresas nos ramos de servigos de lavanderia com -79%, educacao -39%,
lazer -35% e construgao civil -27% (FAIRLIE, 2020).

A diferenga na escala dos negocios, entre PMEs e grandes empresas, provavelmente

tenha sido a principal causa destas perdas desproporcionais. As empresas maiores sao mais
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propensas a ter os recursos, estrutura e retornos em escala para implantar procedimentos e
lidar com este novo ambiente (FAIRLIE, 2020). Outro ponto que corrobora com o estudo
anterior refere-se as restricdes impostas por alguns governos, que tiveram maior impacto nas
pequenas do que nas grandes empresas, pelo fato de terem menor reserva de capital, menos
ativos e menores niveis de produtividade (PAPADOPOULOS; BALTAS; BALTA, 2020).
Neste contexto, o comportamento do consumidor também ¢ alterado, € em casos que
ndo haja adaptagdo por parte das PMEs, elas se tornam menos atraentes para o consumidor
(VERHOEF et al., 2021), e ainda tém em comum a necessidade de integrar, construir e
reconfigurar recursos internos e externos para se adequarem a cendrios de rapida

transformagdao (NORTH; ARAMBURU; LORENZO, 2020), como na crise pelo COVID-19.

1.1 Problema de pesquisa

Diante desta conjuntura, motivada também pelo acesso ativo dos consumidores a
diversos canais de midia, onde se comunicam com empresas e outros consumidores, cresce a
necessidade das PMEs em se adequarem a este cenario ambiental e utilizar as plataformas
digitais como forma de alavancar os negdcios (VERHOEEF et al., 2021).

Sobre esta tematica, uma pesquisa no Reino Unido sinalizou que 51% das PMEs
consideram a transformacdo digital necessaria para a competitividade futura
(PAPADOPOULOS; BALTAS; BALTA, 2020), além de melhorar o resultado financeiro,
reduzindo custos de marketing e melhorando a relagdo com os consumidores (ELLER et al.,
2020). Estes estudos s6 reforcam que as tecnologias digitais podem ajudar as empresas a se
adaptarem rapidamente as mudancgas nas condi¢des ambientais (VIAL, 2019). Numa pesquisa
conduzida em conjunto pela Endeavor, Resultados Digitais e Pequenas Empresas & Grandes
Negocios (2020), de 14 a 29 de maio de 2020, com 1180 PMEs brasileiras, a crise vem
acelerando a TD das PMEs, sendo que 53% dos respondentes apontaram o desenvolvimento e
langamento de novos produtos/servigos como a¢do tomada durante a pandemia.

A definicao de “maturidade digital” recebeu importancia pela primeira vez no trabalho
de Westerman, Bonnet e McAfee (2014). Os autores colaboraram com indicacdes de que as
organizagdes com maior maturidade digital também atingem desempenho corporativo
superior. Os autores concluem que empresas que evoluem e dominam os recursos digitais e
capacidade de lideranga, conseguem inumeras vantagens de desempenho, como lucro antes de

juros e impostos, margens de produtos e receita por funcionario. Consultorias, como KPMG,
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McKinsey e Boston Consulting Group tém aplicado frequentemente o modelo mencionado
acima para classificar a maturidade digital de seus clientes (ROSSMANN, 2018).

Além de trazer a possibilidade de avanco na maturidade digital das empresas, as
colaboragdes interorganizacionais contribuem para reduzir o risco, a incerteza € oS
investimentos proprios nas inovagdes, a partir do uso da tecnologia. Desta forma, torna-se
atraente inovar através da sua rede de colaboracdo, dado a possibilidade de maior
conhecimento distribuido. Cabe a empresa fazer uso destes lagos interorganizacionais, para
capturar, absorver e gerar ideias e conhecimentos em conjunto com as demais participantes
(CHESBROUGH, 2007).

Neste sentido, a confianga ¢ citada como fator chave para o sucesso para o
compartilhamento de informagdes e a qualidade da colaboracdo como um pré-requisito para o
sucesso destas parcerias (LEE; CHO; PARK, 2015). Em um outro estudo, a necessidade de
uma colaboracao profunda entre as partes ¢ citada como fundamental para que haja a captura
da necessidade da PME e do setor de atuagdo, e desta forma gerar confianga mutua, que ira
favorecer a construcao de relacionamentos duradouros (LEE et al., 2010).

Assim, a Visao Relacional, teoria formulada por Dyer e Singh (1998), tentou explicar
os ganhos relacionais através da interagdo entre parceiros em colaboragdes
interorganizacionais. Tais fontes de ganhos relacionais, considerados fatores-chave para criar
valor para o relacionamento, foram chamados de: (i) ativos especificos do relacionamento; (ii)
compartilhamento de informag¢des e conhecimento; (ii1) complementaridade de recursos entre
as empresas; €, (1iv) a governanga informal. Desta forma, a lente tedrica da Visdo Relacional
pode contribuir na compreensdo da criacdo de valor entre organizacdes, vantagens que
dificilmente poderiam ser alcangadas de maneira individual.

Um fator considerado como moderador na relagdo entre as fontes de ganhos
relacionais e a estratégia e crescimento digital ¢ a turbuléncia tecnologica do setor de atuacao
da empresa, como uma das diferentes forcas atuantes de mercado, afetando as PMEs de
maneira significativa, pois agem diretamente na tecnologia e capacidade de inovagao,
influenciando na performance das organizagdes. Os autores reforcam ainda que a inovagao,
baseada em tecnologia, traz beneficios para os clientes das empresas do setor supermercadista
(ZHOU; YIM; TSE, 2005). Assim, a turbuléncia tecnolédgica refere-se ao indice de mudanca
na tecnologia em um determinado setor, podendo promover oportunidades e ameagas as
organizagdes (CHEN; LIEN, 2013).

A configuragdo de um setor econdmico, sua diversidade, sua composicdo e as

varidveis que a influenciam, dentre elas a turbuléncia tecnoldgica, atinge de maneira
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expressiva 0 modo que as empresas operam ¢ influencia profundamente suas estratégias e
tomadas de decisdes (KUIVALAINEN et al., 2004). Destacam-se também, diversos estudos
que investigaram de que forma o ambiente afeta o desempenho da organizacdo, e em
particular, a turbuléncia tecnolégica (CALANTONE; GARCIA; DROGE, 2003;
CARBONELL; RODRIGUEZ-ESCUDERO; PUJARI, 2009, BUGANZA; DELL’ERA;
VERGANTI, 2009).

Considerando a fundamental relevancia que as PMEs tém no Brasil, por representarem
a maioria das empresas brasileiras, terem uma participagdo tdo importante no PIB e na
geragdo de empregos, a importancia da colaboracdo interorganizacional para a evolugdo das
PMEs e os estudos recentes sobre a transformacdo digital como aliada no enfrentamento da
crise pelo COVID-19, este estudo propde a seguinte questdo de pesquisa: Qual a influéncia da
colaboracdo interorganizacional para a estratégia e crescimento digital de PMEs, moderada

pela turbuléncia tecnoldgica do setor de atuagdo da empresa?

1.2 Objetivos

Nesta secdo, sdao apresentados os objetivos geral e especificos que norteiam o estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a influéncia da colaboragdo interorganizacional para a estratégia e
crescimento digital das PMEs, moderada pelo nivel de turbuléncia tecnologica do setor de

atuacdo da empresa.

1.2.2 Objetivos especificos

a) identificar a relagdo entre os determinantes de ganhos relacionais para a estratégia e
crescimento digital das PMEs;

b) identificar o papel da turbuléncia tecnoldgica do setor de atuacdo da empresa na
relagdo entre a colaboracdo interorganizacional e a estratégia e crescimento digital das PMEs;

c¢) identificar se PMEs com maiores niveis de crescimento digital e estratégia digital

alcancaram niveis superiores de desempenho.
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1.3 Justificativa

A justificativa desta pesquisa baseia-se na recente crise provocada pela pandemia do
COVID-19, que trouxe a tona a fragilidade das PMEs em relagdo a incapacidade de manterem
os seus negdcios num ambiente de restri¢do de atividades de forma fisica. A falta de diretrizes
de como as PMEs podem atingir um nivel mais alto de maturidade digital e pouca orientagao
de como agir em cendrios como o desta crise incita a necessidade desta discussao (WIESNER
et al., 2018). Uma deficiéncia particular das PMEs ¢ a auséncia de uma estratégia explicita de
transformagdo digital, e se hd uma estratégia, carece de ser promovida e disseminada
internamente (NORTH; ARAMBURU; LORENZO, 2020).

Uma caracteristica interessante, mencionada por Priyono, Moin e Putri (2020), ¢ que a
cultura das organizacdes de PMEs apoiam mais facilmente a inovagdo aberta do que nas
grandes empresas. Diante disso, a inovag@o encontra nas PMEs um ambiente favoravel a sua
adesdo, porém, em cenarios de crise como este, os gestores estdo mais preocupados em evitar
a faléncia da empresa do que criar uma vantagem competitiva a partir da inovagdo. Esta
constatacao so reforca a necessidade de orientagao as PMEs, de como avancarem na escala da
transformacgao digital para estarem mais bem preparadas num cenario hostil no futuro.

A utilizacdo de tecnologias digitais foi retratada por Eller et al. (2020), como uma
forma de desafiar o modelo atual dos negdcios e a proposta de valor, atuando como um
impulsionador de maior crescimento, além de melhorar a experiéncia do cliente. Embora o
estudo trate a transformacdo digital como uma evolu¢do do modelo de negocios, falta a
abordagem de tratar a TD como estratégia de continuidade das atividades num contexto de
suspensdo das praticas presenciais. Corroborando com esta abordagem, o texto refor¢a que a
tematica de transformagao digital em PMEs ainda ¢ um fendmeno pouco pesquisado,
principalmente sob o olhar da colaborac¢do, onde as associa¢des industriais e entidades de
classe tem um papel fundamental, devido a inser¢do destas institui¢des na dimensdo local,
facilitada ainda pela confiabilidade e credibilidade (CRUPI et al., 2020).

A justificativa tedrica para a realizagdo deste estudo ¢ o fato de contribuir para
potencializar os antecedentes da TD, ja que ndo foram encontrados estudos que tratassem da
influéncia da colaboragdo interorganizacional para o nivel de maturidade digital das PMEs,
pois ¢ um tema pouco explorado na literatura (ELLER et al., 2020) e, desta forma, ¢ uma
oportunidade de investigar de que forma a colaboracdo interorganizacional influencia a TD
nas PMEs (JANG; LEE; YOON, 2017; ULAS, 2019). Neste sentido, destaca-se ainda a

inclusdo da turbuléncia tecnologica, como variavel moderadora na relagao entre as fontes de
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ganhos relacionais e a estratégia e crescimento digital, dado que ndo foi encontrado esta
reflexdo em estudos anteriores.

Como justificativa gerencial para a realizacdo deste estudo, pode-se citar como
primeiro motivador o impacto economico sofrido pelas PMEs brasileiras durante a pandemia
por COVID-19 (EY-PARTHENON, 2020; INFOMONEY, 2020; FGV, 2020; SEBRAE,
2021), e assim, contribuir para que ajude a suprir a falta de orientagdo para as PMEs lidarem
com cendrios de grandes interrup¢des (PAPADOPOULOS; BALTAS; BALTA, 2020).
Portanto, acredita-se que uma orientagdo as PMEs de como podem evoluir, na sua jornada de
transformagao, para enfrentarem novos cenarios de grandes interrupgoes € necessaria.

Entre as contribui¢des deste estudo, pode-se destacar, primeiramente, o auxilio as
PMES para evoluirem na sua transformagao digital, bem como entidades representativas das
empresas ¢ consultorias especializadas, associagdes industriais e comerciais, entidades de
classe, SEBRAE, entre outras, que podem utilizar deste estudo para evoluir este tema junto as

PMEs.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta se¢do, sao expostos 0s principais conceitos e¢ os autores elencados como

basilares para esta pesquisa.
2.1 Contextualizando a Transformacao Digital

A abordagem sobre TD tem sido explorada, principalmente na ultima década,
incentivada pelo surgimento de tecnologias digitais, plataformas digitais e infraestruturas
digitais que revolucionaram a inovacao e o empreendedorismo profundamente (NAMBISAN
et al, 2019). O que promove a TD sdo os dispositivos de conectividade movel, como
smartphones e tablets, e o surgimento das redes sociais, como Facebook e Twitter. Toda esta
tecnologia deu inicio a uma explosdo exponencial de dados, que, por sua vez, exige uma
analise de negocios profunda para dar sentido as informagdes e obter o melhor
aproveitamento delas. Como consequéncia, também, ha cada vez mais clientes conectados,
possibilitando que as empresas interajam com eles a qualquer momento (BERMAN, 2012).

O termo “transformagdo digital” passou a ser largamente difundido na midia para
representar as transformagdes disruptivas que as tecnologias digitais estavam provocando nas
empresas, como novos modelos de negdcios, produtos/servicos inovadores € novas
experiéncias para o usudrio (NAMBISAN et al., 2019). Esta escalada no poder de analise se
deu através do uso de matematica avancada, através de computadores com alto poder de
processamento, que possibilitam minerar e interpretar dados complexos. Com isso, as
empresas conseguem se antecipar a mudancas generalizadas no mercado, atuar na criagdo de
proposta de valor dos clientes e transformar o modelo de negocios atual (BERMAN, 2012).

O que a TD oferece ¢ uma remodelagem do modelo operacional, onde as preferéncias
e requisitos do cliente expressem todas as agdes da cadeia de compra e venda. Para isso, ¢
necessdria a integracao de todas as atividades do negdcio e intensificar a andlise de como os
dados referente a essas atividades sdo geridos e rastreados. O obstaculo aqui estd em como
definir os requisitos do negocio para obter o maximo beneficio (BERMAN, 2012) destas
integragdes que a TD traz, como estruturas, praticas, valores e crencas que alteram, surgem ou
adicionam regras no jogo (HININGS; GEGENHUBER; GREENWOQOD, 2018). Desta forma,
fica claro que a TD ¢ diferente da automagao e otimizagdo de processos, pois vai além dos
processos, abrangendo mudangas e implicacdes nos produtos ¢ modelo de negocios (MATT;

HESS; BENLIAN, 2015).



23

Para Berman (2012), ha trés formas de como realizar uma TD: (1) em negocios onde
o produto principal € fisico, como por exemplo o minério, as empresas podem iniciar a TD na
sua operagdo, ja em (2) negocios onde o produto ¢ digital, como no setor financeiro, a TD
pode atuar no aumento da proposta de valor, porém em muitas empresas a atuagao da TD (3)
tende a atuar tanto na operacdo quanto na proposta de valor. Com as possibilidades advindas
da revolugdo digital, algumas empresas tém usado este momento para reformular o seu
negocio, e com certa frequéncia, essa ¢ a solu¢do a novos concorrentes tecnologicamente
inovadores, que instigam as empresas tradicionais a remodelarem drasticamente as suas
propostas de valor para o cliente.

E importante considerar que as empresas precisam estabelecer praticas de gestio para
gerir essas transformagdes profundas, ja que a TD ¢ projetada para abranger a organizagdo de
maneira bastante ampla, a qual inclui a digitalizagdo na interface com os clientes, e também, a
tecnologia servindo como parte dos produtos ao cliente final. Diante disso, ¢ fundamental
elaborar uma estratégia de TD que sirva como uma visdo central para integrar a coordenagao,
priorizagao e implementagdo da TD dentro de uma empresa (MATT; HESS; BENLIAN,
2015).

Ha de se deixar claro também a diferenga entre estratégia de negocios digitais e
estratégias de transformacgdes digitais. Enquanto a primeira foca na estratégia de descrever o
negocio futuro, normalmente ndo inclui a percep¢do de como alcangar este cenario. J& no
segundo tipo, a estratégia de transformacdo digital ¢ apoiada por uma gestdo deste processo,
oriunda da necessidade de integracdo das tecnologias digitais, € também apds uma
transformagcdo (MATT; HESS; BENLIAN, 2015). Deste modo, o estudo de Hinings,
Gegenhuber ¢ Greenwood (2018) descreve que a TD ¢é uma perspectiva centrada nos
negocios, na qual a TD orquestra novos produtos, novos processos, nOvVos Servicos, novas
plataformas e modelos de negodcios inovadores.

Um exemplo de transformagao digital foi no inicio deste século, com o formato mp3
padronizado das musicas, que provocou uma ruptura da industria na época (BERMAN, 2012).
Hinings, Gegenhuber e Greenwood (2018) trazem o caso do Airbnb, onde o acesso de
viajantes € facilitado pela plataforma que os conecta a proprietarios de quartos vagos. Pode-se
citar também o caso da Uber, onde proprietdrios de carros trabalham através de uma
plataforma de celular, transportando passageiros de um ponto a outro. Isso mostra como o0s
canais existentes e atores estdo sendo substituidos (MERGEL; EDELMANN; HAUG, 2019).
Outro ponto interessante ¢ a resisténcia de governos e setores inteiros a uma determinada

atividade, que ¢ o caso da Uber, onde o negocio teve que lidar com questdes de legitimagdo e
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regulamentacdo em varios lugares do mundo (HININGS; GEGENHUBER; GREENWOOD,
2018).

No estudo de Berman (2012), ¢é relatada uma competéncia importante para a TD, que ¢
a capacidade de encontrar novas maneiras de integrar clientes e a comunidade, e com isso,
abre-se a possibilidade de interacdo com os clientes durante todas as fases da atividade
empresarial. O maior exemplo disso sdo as economias de plataforma, onde o modelo de
negocio ¢ fornecer espago para as pessoas se encontrarem e realizarem negédcios (MERGEL;
EDELMANN; HAUG, 2019). Desta forma, o valor do negdcio estd em conectar pessoas.
Hinings, Gegenhuber ¢ Greenwood (2018) sugerem a criagdo de um centro de inovacao ou
laboratorio, onde a organizacdo pode nutrir esta 16gica de start-up, buscando a legitimagao
interna dos administradores e ou investidores, desenvolvimento de novos valores e cultura,
apoio dos colaboradores, tudo em prol da experimentacdo e progresso da transformagdo
digital.

Especialistas do setor publico trazem também a necessidade de adequagdo de governos
e instituicdes publicas neste cendrio de TD, onde ha mudangas no modo de operagdo do setor
publico, para fornecerem servigos mais eficientes e eficazes. Em diversas rodadas com os
especialistas, ficou claro que tais mudangas sdo impulsionadas, principalmente, por fatores
externos, citada por 83% dos entrevistados, mais precisamente pelas mudangas observadas no
ambiente das organizagdes. J4 as pressOes internas atuam na mudanga mais holistica da
organizacao, como a cultura (MERGEL; EDELMANN; HAUG, 2019).

Como cidadaos, as empresas e politicos encaram a mudanca tecnologica diariamente,
¢ esperado que a administracdo publica também se modernize ¢ se adapte, fornecendo
tecnologia semelhante na prestacdo de servigos publicos. Ainda no estudo de Mergel,
Edelmann e Haug (2019), como maiores exemplos de TD na prestacdo de servigos publicos, ¢
citada a digitizagdo (download de formularios online), a digitalizagdo (preenchimento de

formularios online) e transformagao digital (entrega de servigos completos de forma online).

2.2 Dimensoes e nivel de maturidade digital

Um modelo de maturidade corresponde a uma ordem de niveis de maturidade para
uma classe de itens, que demonstra se a empresa tem as capacidades organizacionais
necessarias para ter €xito na transformagao digital (BERGHAUS et al., 2017). Desta forma, o
modelo de maturidade auxilia para avaliar a localizagdo no caminho da evolugao. Os modelos

de maturidade podem ser classificados como descritivo, prescritivo ou comparativo. Um
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modelo descritivo tem por objetivo avaliar o nivel atual de uma determinada organizagdo a
um critério especifico, servindo como um diagnostico. No tipo prescritivo, o modelo de
maturidade serve para orientar a empresa de como alcangar os niveis de maturidade desejados
(BECKER; KNACKSTEDT; POPPELBUSS, 2009). J4 no tipo comparativo, o modelo serve
para comparar o desempenho de diferentes participantes com base numa historica base de
dados (BRUIN et al., 2005).

Desta forma, percebe-se que os modelos de maturidade sdo amplamente utilizados,
podendo ser facilmente encontrados nas mais diversas areas da ciéncia, como: em sistemas e
tecnologias de informagao em sauide (METTLER; BLONDIAU, 2012; DUNRACK; HAND,
2013), sustentabilidade da cadeia de suprimentos (OKONGWU; MORIMOTO; LAURAS,
2013; HYNDS et al., 2014), sistemas de informag¢do em institui¢des de ensino superior
(FERNANDO; CABRAL, 2010), gerenciamento de seguranga cibernética (PAYETTE et al.,
2015), gestao de riscos empresariais (LOTTI, 2016) entre outras areas e temas.

O estudo de North, Aramburu e Lorenzo (2020) identificou 16 publicagdes que
elaboraram modelos de maturidade digital para diferentes tipos de organizagdes, sendo
categorizadas em descritivo, prescritivo e comparativo. Em um segundo nivel, as publicagdes
foram categorizadas, de acordo com o trabalho de Mettler ¢ Rohner (2009) e Poppelbuss e
Roglinger (2011) em: (i) foco no processo, o qual refere-se a forma que as instancias de um
determinado processo sdo gerenciadas, documentadas e executadas; (ii) foco no modelo de
negocio, onde o olhar estd em fornecer uma avaliagdo de todas as areas relevantes para o
gerenciamento dos processos de negocio; (iii) foco no sistema organizacional, que aborda a
configura¢do, complexidade e mecanismos de coordenacdo e controle como pontos centrais
desta perspectiva; (iv) foco nas capacidades da organizagdo, que refere-se a como estas
capacidades evoluem, estagio a estagio, ao longo de um caminho atual ou desejado.

O foco no processo foi abordado no estudo de Wiesner et al (2018), que avaliou o
nivel de habilidade para implementar tecnologias e praticas digitais nas PMEs, além de
incluirem os requisitos a serem atendidos pelas PMEs caso desejem digitalizar os seus
processos de manufatura. O estudo de Rubel et al. (2018) abordou o foco no modelo de
negocio, que considerou a Industria 4.0 e outros aspectos gerenciais nesta avaliagdo, além de
contribuir nas maneiras para evoluir no sentido de as PMEs terem um modelo de negocios
mais apurado.

O estudo de Catlin, Scanlan e Willmott (2015) destaca a abordagem no foco no
sistema organizacional, onde combina a aplicagdo de um modelo descritivo e o sistema

organizacional da empresa, que culminou em um modelo descritivo baseado num modelo da
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McKinsey’s. E por tltimo, no tipo de foco nas capacidades da organizagao, o estudo de Evans
(2017) abordou novos recursos necessarios, como estratégia, pessoas, processos, governanga e
tecnologia, as PMEs para implantarem uma transformacdo digital. A distribuicdo destes
estudos esta exposta no Quadro 1.

Apos esta classificagdo, foi verificado um gap na literatura, referente ao entendimento
e desenvolvimento das capacidades para a transformacao digital, ja que o foco no processo ou
no sistema organizacional ¢ dominante e a abordagem nas capacidades, no contexto das
PMEs, ¢ sub-representado. Desta forma, originou-se um novo modelo de avaliagdo de
maturidade digital, chamado pelos autores de framework DIGROW'. Este ¢ o modelo de
maturidade base que sera utilizado nesta pesquisa, principalmente pelo seu foco nas
capacidades e por ter sido elaborado essencialmente para as PMEs (NORTH. ARAMBURU;
LORENZO, 2020).

T Modelo DIGROW publicado no Journal of Enterprise Information Management, com fator de impacto (H-
INDEX) 61.
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Quadro 1 —Modelos de maturidade digital com base no tipo de classificagao

Foco no Foco no Foco no Foco nas
N° Autores Titulo do modelo modelo de sistema .
processo P .. capacidades
negocios  organizacional
Modelos descritivos
Maturity model of
1 Blatz et al. (2018) digitization for SMEs *
A framework for evaluating
5 Grossman (2018) the analytic maturity of an °
organization
. Electronic business mturity
Paulo Morais et al. in Portuguese SME and o
3 (2010) .
large enterprises
4 Catlin et al. (2015)  Raising your digital quotient °
Modelos prescritivos
Maturity models for
Wiesner et al. digitalization in o
5 (2018) manufacturing -
applicability for SMEs
Towards a smart
6 Mittal et al. (2018)  manufacturing maturity °
model for SMEs
Measuring the ICT maturity
7 Trung Pham (2010) of SMEs
A maturity model for
Rubel et al. (2018)  business model management °
8 .
in Industry 4.0
Preparedness of companies
Agaiang il ot :
9 Nowicki (2018) advantage in the age of
Industry 4.0
Valdez-de-Leon A digital maturity model for o
10 (2016) telecomm service providers
Warwick . An Industry 4.0 readiness
11 Manufacturing assessment tool *
Group (2017)
2 Evans (2017) Mastering digital business °
Modelos comparativos
Lichtblau et al. .
13 (2015) Industry 4.0 readiness report °
Remane et al. Dlgl.t?.ﬂ mat.urlty "
traditional industries: an °
14 (2017) )
exploratory analysis
Westerman,
Tannou, Bonnet, The advantages of digital o
15 Ferraris and maturity
McAfee (2012)
Bain and Company The path to digital maturity °

16 (2016)
Fonte: North, Aramburu e Lorenzo (2020)
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Assim, o modelo DIGROW foi elaborado considerando o ambiente das PMEs e
utilizando diversos aspectos, como: teoria das capacidades dinamicas, onde considera-se
recursos de negdcios dificeis de replicar, que sdo necessarios para se adaptar as oportunidades
de tecnologia e as mudangas nas necessidades dos clientes, desafios de crescimento e gestdo
de PMEs, conceitos de digitalizacao, orientagdao para o crescimento do negdcio no ambiente
digital, etc. Desta forma, o estado atual e desejado das capacidades deve ser apresentado de
forma pratica e de facil entendimento.

Isto posto, 0 modelo DIGROW tem como principal caracteristica a definicdo de 4
desafios, onde cada desafio ¢ avaliado por 4 dimensdes. Os desafios, ou microfundamentos
como também chamados pelos autores, sdo abordados abaixo:

a) Detectando potenciais de crescimento no ambiente digital: as possibilidades de
inovacdo e desenvolvimento no modelo de negocios digital emerge da percepgdo e
desenvolvimento das necessidades do cliente digital e do reconhecimento de
possibilidades impulsionadas pela tecnologia. Assim, as PMEs necessitam implantar
instrumentos e processos de digitalizacdo, observacao e percepcao das mudancas no
ambiente de negocios. As possibilidades de inovacgao e crescimento no meio digital
nascem do entendimento e do desenvolvimento das necessidades do cliente digital e
do reconhecimento de oportunidades apoiadas na tecnologia. Uma alternativa para
avancar neste item ¢ a utilizagdo de parceiros, como Universidades e Centros de
Pesquisa, que podem trazer conhecimento externo para a inovagao digital;

b) Desenvolvendo uma estratégia e mentalidade de crescimento habilitadas digitalmente:
0 posicionamento estratégico, voltado para as oportunidades que o digital oferece,
necessita também de atitudes e comportamentos que apoiem este quesito, a fim de
captar, reconhecer e aproveitar este potencial de crescimento que o digital viabiliza. O
dilema de como as PMEs podem ter éxito no ambiente digital exige o entendimento de
qual orientagdo estratégica ¢ mais adequada as PMEs para competirem nesse cenario.
E primordial que os lideres das PMEs compreendam o potencial de crescimento
viabilizado digitalmente. Este reconhecimento, compartilhado com os funcionarios,
contribui para motiva-los e desenvolver uma postura orientada para o futuro em
relagdo a digitalizacdo;

c) Aproveitando os potenciais de crescimento habilitados digitalmente: neste desafio, o
foco esta em explorar as oportunidades bem como reduzir as ameagas que a
digitalizagdo traz as PMEs, seja revisando suas estratégias de negocios a partir dos

atuais modelos ou desenvolvendo novos, conectados com a escolha de investimentos e
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preparacdo para entrar em novos ambientes. Tais possibilidades podem ser entendidas
de diversas maneiras pelas PMEs, em virtude dos diferentes niveis de maturidade.
Desta forma, ¢ de grande valia a capacidade de implementacdo de iniciativas digitais
por parte das PMEs, e assim aproveitar as oportunidades do ambiente.

d) Gerenciar recursos para a transformacao digital: ndo s6 recursos financeiros, mas as
tecnologias e o conhecimento das pessoas estdo contemplados neste processo. Assim,
administrar riscos e transformar a organiza¢do demanda ajustes e realinhamento

continuo de ativos tangiveis e intangiveis;

Apos a fase de construgdo, o modelo passou pela etapa de validagdo e envio do
questionario a 375 PMEs espanholas e obtiveram 52 respostas. No geral, apesar das empresas
terem adotado algumas iniciativas digitais, a estratégia ndo ¢ bem definida, o que compromete
o seu futuro. Outra informacao que o estudo revelou € que as empresas tém moderado nivel de
maturidade digital, onde 76,93% das empresas estdo abaixo do nivel 3 na dimens3o que mede
a preseng¢a nos mercados digitais, bem como sua interacdo com os clientes, onde 55,77% estao
abaixo do nivel 3 neste quesito. Desta forma, o framework permite ndo somente a avaliagdo
das capacidades mais importantes para o crescimento habilitado digitalmente, mas também
uma visdo mais clara para as PMEs dos esfor¢os necessarios e quais fatores precisam ser mais
bem gerenciados (NORTH; ARAMBURU; LORENZO, 2020).

Posteriormente ao desenvolvimento do modelo DIGROW, North et al. (2020)
aplicaram o framework em um outro estudo, onde apenas 24% dos respondentes informam
que a empresa identifica oportunidades de crescimento digital de forma sistematica. Numa
outra questdo, 18% das empresas afirmam ter uma estratégia consistente de inovagao e
crescimento habilitada digitalmente. Sobre a lideranga, 30% dos respondentes reconhecem
ndo ter lideres que promovam o crescimento digital. Em relacdo ao modelo de negocios, 43%
das empresas de comércio afirmam que comecaram a alterar alguns componentes, porém um
numero semelhante de empresas da industria afirma que nao fizeram nada até agora, e como
consequéncia, ha uma pequena parcela de empresas presente no meio digital.

Em outro estudo, no qual foi aplicado o modelo DIGROW em 427 PMEs do Pais
Basco, dos mais diversos setores da economia (Escudero, 2019), destaca-se que estas
empresas estdo em niveis médio e avangados no que se refere a identificar oportunidades
digitais de crescimento para os seus negocios, onde 77% dos respondentes reconhecem a
existéncia de oportunidades de crescimento digital, principalmente as empresas de comércio

quando comparadas com as da industria. Foi constatado também que 30% das empresas ja
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tém clareza de como os seus clientes atuam no mercado digital. Em contrapartida, 32,7% nao
colaboram com nenhum agente externo para o seu crescimento digital. Sobre iniciativas de
colaboragdo com terceiros, para lancar iniciativas digitais, menos de 25% faz isso de forma
regular. Sobre a digitalizagdo de processos, cerca de 33% das PMEs comerciais ja tem algum
tipo de processo no ambito digital, enquanto na industria cerca de 20% nao digitalizaram

nenhum processo.
2.3 Colaboracio interorganizacional e geracio de ganhos relacionais

A literatura sobre colaborag¢do interorganizacional ¢ bastante ampla, com muitos
artigos abordando as suas caracteristicas e implicagdes, com sinaliza¢cdes de que a sua origem
ocorre a partir de uma série constante de interagcdes informais e ndo programadas
(HAKANSSON, 1990). Tais interagdes, ou relacionamentos, surgem inclusive entre empresas
de diferentes setores empresariais. Para Bryson, Crosby e Stone (2015), estudos sobre a
colaboracdo intersetorial sdo importantes, pois ddo énfase no compartilhamento de
informagdes, recursos e capacidades pelas organizagdes, gerando resultados que ndo poderiam
ser alcancados por organizagdes de um unico setor.

Assim, a colaboracdo tem papel importante na formagao de parcerias, que contribuem
para a geragdo de conhecimento (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996), tendo a
confianga como o antecedente da cooperacdo e colaboracdo (DEKKER, 2004). Balestrin e
Verschoore (2008) argumentam que para haver colaboragdo, e que seja bem-sucedida, ¢
necessario que haja um propdsito semelhante entre as partes.

Stank, Keller e Daugherty (2001) complementam ainda que este sucesso sO ¢
alcancado quando ocorre uma mudanca na forma como os negodcios sdao realizados,
principalmente no que tange ao compartilhamento de informagdes. O Reino Unido aposta em
acoes de cooperacao entre empresas, universidades e organizagdes governamentais, através da
Federation of Small Business — FSB, em programas que estimulem o envolvimento das PMEs
em implementagdo de tecnologias digitais, como o “FSB Networking” (LIAO et al., 2018).

A razdo que leva as organizagdes a adotarem praticas colaborativas
interorganizacionais referem-se a complementaridade de recursos e a transferéncia de
conhecimento (DYER; SINGH, 1998), assim como a geracdo de novos conhecimentos
(GULATI, 1999). Pode-se citar outras razdes para as organizacdes adotarem praticas

colaborativas, como estabilidade ou mitigacdo da incerteza (OLIVER, 1990),
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interdependéncia de recursos (VAN DE YEN; WALKER, 1984), redu¢do do risco decorrente
da incerteza dos resultados (OUCHI, 1980) e busca por legitimacao (GIMENO et al., 2005).

Diversas teorias procuram explicar a estratégia adotada pelas empresas. Porter (1979)
propds as Cinco Forgcas Competitivas para explicar a obtencdo de vantagem da firma perante
o mercado. Mais recentemente, Barney (1991) focou no ambiente interno da organizagao em
uma nova abordagem, nomeada Teoria Baseada em Recursos (RBV), sendo estes recursos
valiosos, raros, escassos e de dificil imitacdo. Ja a Visdo Relacional (VR), proposta por Dyer
e Singh (1998), buscou compreender o impacto positivo da interligacdo entre as firmas, para a
criacdo de uma vantagem competitiva. Portanto, este estudo adota a lente tedrica da Visao
Relacional para entender melhor a influéncia da colaboragdo interorganizacional no nivel de
maturidade digital de PMEs, pois entende-se que a maturidade digital ¢ um tipo de ganho
relacional que pode ser alcangado.

Considera-se a visao relacional uma lente teérica adequada para compreender como o
relacionamento interorganizacional influencia no contexto da transformacao digital de PMEs.
A visdo relacional proporciona uma lente tedrica melhor e mais dindmica quando comparada
com a RBV (DYER; SINGH; HESTERLY, 2018). Apesar da RBV destacar como uma
empresa sustenta sua vantagem competitiva ao obter recursos valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis (BARNEY, 1991), ndo considera que esses recursos podem se prolongar além
da fronteira de uma unica empresa, nem que podem ser associados com os recursos de um
parceiro. Diante da velocidade da evolucdo dos negocios na era digital, ¢ evidente que
nenhuma empresa consegue acompanhar o ritmo sozinha (BOGERS; CHESBROUGH,
MOEDAS, 2018).

Através desta interligacdo, as empresas conseguem obter ganhos para ambas, e assim
criam vantagens competitivas que as diferenciam das demais (DYER; SINGH 1998). Desta
forma, o investimento estratégico no relacionamento pode criar os chamados ganhos ou
rendas relacionais (VALE; LOPES, 2010), que em outras palavras, ¢ a diferenca entre o valor
gerado em uma alianga particular e o valor criado em uma alianga com melhores resultados
(DYER; SINGH, 1998; DYER, SINGH; HESTERLY, 2018). Para tanto, Dyer e Singh (1998)
sinalizam quatro fontes para criacdo de valor e geracdo de ganhos relacionais que serdo

abordadas nas proximas secgoes:
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2.3.1 Ativos especificos da relacdo

A especificidade de ativos se d& a partir de investimentos designados unicamente a
relacdo interorganizacional, com a perspectiva de obtengdo de beneficios especificos da
relagdo, criando uma estrutura interempresarial complexa e praticamente inimitdvel (DYER;
SINGH, 1998). Considera-se também a criacdo em conjunto de algo que sera usado pelos
participantes da relagdo, como um processo, produto ou capital humano. A potencializagao
destes ativos ocorre a medida que as transagdes interorganizacionais se tornam mais
frequentes e a confianga passa a vigorar na relagdo. Assim, o tempo, o volume e a amplitude
destas transacdes influenciam a forma de interagdo entre os participantes, o que acarreta
também na reducdo de custos e na resolucao mais transparente nos desacordos (FREEMAN,
1987; DYER, 1996). Esta fonte de geracdo de ganhos relacionais foi sinalizada como
interessante meio de desenvolvimento de ativos em conjunto, e assim reduzir os riscos
referente as associagdes colaborativas entre organizagdes (GRAY; HANDLEY, 2015).

O aperfeicoamento no uso de tecnologias, como no intercimbio eletronico de dados
(EDI), em relagdes empresariais exclusivas e também em interfaces B2B customizadas, para
integrar sistemas entre parceiros, constituem links eletronicos entre um comprador (ou
fornecedor) e cada membro de um conjunto especifico de contrapartes de negocios
(CHOUDHURY, 1997). Assim, cada diade eletronica demanda investimentos de ativos
especificos de relacdo em recursos de computacdo e/ou telecomunicagdes para ajustar os
sistemas colaborativos as necessidades dos parceiros envolvidos (KIM; UMANATH; KIM,
20006), que nao t€ém muito valor para outras empresas fora desta relagao.

O investimento em ativos especificos ¢ apontado como um elemento mediador entre
confianca ¢ compromisso em uma relagdo entre cliente e fornecedor. Quanto maior a
confianga que os fornecedores t€ém em seus clientes, mais os fornecedores estardo propensos a
investir em tecnologias produtivas (LI; LI; FENG, 2015). No que se refere a servigos digitais,
quanto maior a importancia deste tema na estratégia da empresa, mais provavel ¢ a busca por
parceiros que possam alavancar esta estratégia a partir de ativos especificos compartilhados
(BHARADWAJ et al., 2013).

Estudos apontam que quando recursos de digitalizacdo complementares estdo
presentes, ambas firmas envolvidas no relacionamento tendem a usar todo o potencial para
alavancar e criar ativos especificos para a diferenciagdo. Como exemplo, a experiéncia ¢ o
conhecimento de uma PME do ramo de energia e a experiéncia digital de uma grande

empresa, ambas da Suécia, formaram uma parceria onde a instalacdo de uma frota de
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maquinas foi tratado como principal habilitador para a transformagdo digital da PME,
juntamente com o desenvolvimento de um centro cooperativo de digitalizagdo, além do
compartilhamento de mao-de-obra especializada por parte da grande empresa, que assim
possibilitou que a coleta e compartilhamento de dados ocorresse (KAMALALDIN et al.,
2020).

Partindo da relacao entre especificidade de ativos e das associagdes colaborativas entre
organizagoes, entende-se que as empresas podem potencializar a sua estratégia e crescimento
digital e apresenta-se a seguinte hipotese:

HI: O investimento em ativos especificos em relacionamentos interorganizacionais

colaborativos influencia positivamente a estratégia e crescimento digital da PME.

2.3.2 Rotinas de compartilhamentos de conhecimentos

Nesta segunda fonte de ganhos relacionais, Dyer e Singh (1998) sinalizam que rotinas
de compartilhamento de conhecimentos devem contribuir para que ambas as empresas possam
aprender, de maneira aberta, e assim absorver conhecimento que ¢ incapaz de ser
compreendido por quem ndo estd participando desta relacdo colaborativa (GULATI;
NOHRIA; ZAHEER, 2000; LAWSON et al., 2009). O intercambio de conhecimento entre os
atores da relagcdo favorece a identificacdo das forcas e fraquezas dos participes, bem como
permite avaliar e mudar a estratégia para reduzir custos e melhorar o desempenho financeiro e
operacional (CAO; ZHANG, 2011).

A capacidade de absor¢ao de conhecimento, bem como a competéncia de colaboragdo,
sdo relatados como fundamentais neste processo de criacdo de ganhos relacionais
(ZACHARIA; NIX; LUSCH, 2011). Em um estudo que abordou uma parceria tecnologica
entre uma fabricante de bombas e uma empresa de aquecimento solar, rotinas de
compartilhamento de conhecimento, voltadas a gestdo de projetos, foram tratados como
ganhos relacionais (HU et al., 2015).

Neste contexto, o valor extraido do compartilhamento de conhecimentos foi sinalizado
no estudo de Smals e Smits (2012), onde a PME tinha papel de fornecedora, em uma relagao
com uma grande empresa da area da tecnologia. Além do volume de vendas, aumento da
reputagdo em se relacionar com uma empresa maior, outros beneficios como o aprendizado
sobre tecnologia e inovagao foram relatados. Em uma pesquisa com 202 empresas europeias,
sobre capacidade de inovacdo, foi constatado que as rotinas de compartilhamento de

conhecimento influenciam positivamente o desempenho da inovagdao dos produtos
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(CHARTERINA; BASTERRETXEA; LANDETA, 2016). Deve-se considerar também que,
em relagdes de colaboracdo interorganizacional, numa diade fornecedor-cliente, a empresa
fornecedora pode promover novas oportunidades de aprendizagem a PME, pois tem uma base
de conhecimento mais ampla sobre novas tecnologias e inovagdo (VAN BEERS; ZAND,
2014).

Kamalaldin (2020) conduziu um estudo sobre relagdes interorganizacionais com
empresas suecas, € em um dos estudos de caso abordados neste trabalho foi relatado que a
utilizacdo de softwares e hardwares para monitoramento de guindastes trouxe a possibilidade
de acompanhar o desempenho das maquinas, mediante investimento de ambas as firmas
pertencentes desta diade do setor florestal. Com o passar o tempo, mais dados de diferentes
fontes foram conectados, permitindo transparéncia e otimizagdo do processo produtivo,
mediante identificagdo de problemas operacionais e utilizando inteligéncia artificial para
tomada de decisdo. Ainda neste estudo, ha relatos também de entrevistados que retratam a
importancia destes dados, que s6 foi possivel através do compartilhamento de tecnologias
interfirmas, que reitera que “é apenas quando vocé comeg¢a a combinar dados que ndo
combinou antes que vocé percebe que estd obtendo mais valor”, disse um entrevistado.

Cabe, ainda, ressaltar a importancia do relacionamento citado neste estudo, onde
varios entrevistados apontam que a busca para melhorar o conhecimento produzido ¢ feito de
forma incessante, de forma a deixar o mais estruturado possivel, e assim conseguem
estabelecer interagdes regulares entre os parceiros em suas operagdes conjuntas. Tais
interacdes ocorrem em diversos niveis e frequéncias, desde reunides diarias a semestrais com
a alta administracao das empresas envolvidas. Assim, conforme o relacionamento avangou,
equipes foram formadas com membros de ambos os parceiros, de diferentes niveis
hierarquicos, de forma a discutir e usar os dados para melhorias continuas, inovacdo e
impulsionar a digitalizagdo, sendo vista como uma 4rea conjunta de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), apoiada pela alta administragdo (KAMALALDIN, 2020).

Portanto, rotinas de compartilhamentos de conhecimentos podem contribuir para que a
PME avance no seu nivel de maturidade digital, seja por meio do aprendizado com um
parceiro mais avangado tecnologicamente, ou pela participagdo em projetos de inovagdo ou
até mesmo por fazer parte de uma cadeia que esta plena TD. Assim, o compartilhamento de
conhecimentos esta presente na hipdtese:

H2: A utilizagdo de rotinas de compartilhamento de conhecimentos em
relacionamentos interorganizacionais colaborativos influencia positivamente a estratégia e

crescimento digital da PME.
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2.3.3 Recursos/capacidades complementares

Em uma relagao diddica, os recursos/capacidades dos parceiros envolvidos nesta
relacdo interorganizacional geram mais ganhos coletivamente do que a soma destes ganhos
gerados individualmente por cada parceiro (DYER; SINGH, 1998). Dado os recursos restritos
das PMEs, as capacidades complementares do parceiro podem agir como um fator de
mudanca de uma estratégia de inovacao (VITA; TEKAYA; WANG, 2010).

De fato, a complementaridade de recursos da grande empresa com a PME foi
sinalizada como grande fonte de ganhos relacionais, e por isso também o interesse em gerar
novos negdcios com as grandes empresas (EGGERT; ULAGA; SCHULTZ, 2006). Corrobora
para este item, a afirmacdo de Molina-Morales (2001), que o compartilhamento de recursos
entre firmas pode trazer beneficios que influenciam as empresas de alguma maneira, ja que
possibilitam acesso a melhores tecnologias e oportunidades de mercado.

O estudo de Demirkan e Dermikan (2012) apontou que a competéncia tecnoldgica dos
agentes envolvidos em uma colaboragdo tem maior importancia no nivel de novidade da
inovagdo, do que a parceria com somente um tipo de parceiro. Dito isso, a escolha de um
parceiro apropriado ¢ fundamental para as organizagdes, pois a diversidade de conhecimento e
a constancia da parceria influenciam no resultado da inovagdo (NIETO; SANTAMARIA,
2007). Isso refor¢a a expectativa sobre esta hipdtese, pois as PMEs tendem a escolher
parceiros tecnoldgicos com niveis maiores de maturidade digital, complementares as suas
competéncias digitais, e assim alcancar novos patamares tecnologicos.

A partir do compartilhamento de recursos e capacidades, os relacionamentos
interorganizacionais possibilitam que as PMEs mitiguem os riscos de inovagdes, aprimorem a
qualidade do produto e acelerem o langamento de novos produtos no mercado (NIETO;
SANTAMARIA, 2007). Quando as PMEs ndo alcangam uma vantagem competitiva
estratégica em razdo de suas capacidades limitadas, as capacidades complementares do
parceiro propiciam a criagdo de um produto/servico superior, através da combinacdo de
recursos (COBENA; GALLEGO; CASANUEVA, 2017) ou, também, através de acesso a
forca de trabalho criativa, proveniente de clusters especializados na qual o parceiro faz parte
(LEWIN; MASSANI; PEETERS, 2009).

Através da computacdo em nuvem e softwares com codigo aberto, as PMEs podem
usufruir de novas tecnologias de uma maneira mais acessivel, e assim podem colaborar com
fornecedores de TI e obterem uma plataforma para armazenamento em nuvem, o que dispensa

investimentos e equipamentos fisicos para este fim. Desta forma, universidades e centros de
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pesquisa despontam como alternativas para dar as PMEs o poder computacional que muitas
vezes ndo possuem internamente (KISS, 2019).

A visao compartilhada para alcangar resultados de inovacdo em conjunto cria um
ambiente propicio para a complementaridade de recursos interorganizacionais, contudo, o
argumento central ¢ que a partir do compartilhamento de recursos/capacidades, as PMEs
podem se beneficiar da relagdo existente e aumentar o seu nivel de maturidade digital e,
portanto, forma-se a hipotese:

H3: O nivel de complementaridade de recursos/capacidades entre empresas em
relacionamentos interorganizacionais colaborativos influencia positivamente a estratégia e

crescimento digital da PME.

2.3.4 Governanga efetiva da relagao

A ultima fonte de ganhos relacionais refere-se a governanga do relacionamento,
fundamentada muito mais em acordos informais, baseados na confianca, do que em contratos
formais (DYER; SINGH, 1998). Um atributo que favorece a criacao de ganhos relacionais ¢ a
velocidade obtida através do baixo nivel de formalizacao, com isso a troca entre os atores da
relagcdo ocorre de maneira mais rapida, € com menor custo de transacao, ja que a confianga e o
alinhamento de estratégias favorecem para um baixo nivel de controle e formalisticas
(PROVAN; KENIS, 2008; JAP, 1999).

Diversos estudos sinalizam mecanismos informais que emergem a medida que as
aliangas se fortalecem, como confianga reciproca, flexibilidade, integridade, cooperagao,
contengdo ao uso do poder, solidariedade e troca de informag¢des (PAULRAJ; LADO; CHEN,
2008; POPPO; ZENGER, 2002). Assim, a confianca surge como uma protecdo efetiva de
governanga para os ativos considerados especificos, e desta forma podem ser definidos como
um elo estratégico entre as partes (DELBUFALO, 2015). Portanto, os envolvidos da relagao
precisam desenvolver instrumentos que fortalegam os niveis de confianga e reputacdo, através
de relacionamentos de longo prazo (JARILLO, 1998). Assim sendo, a confianca tem de ser
reciproca e assim garantir que as promessas € expectativas das partes sejam cumpridas
(POPPO; ZENGER, 2002; LIU, LUO; LIU, 2009).

Considerando que a governanga informal aumenta conforme a parceria em servigos
digitais evoluem, a confian¢a relacional foi apontada como benéfica na negociagdo entre os
parceiros, possibilitando maior flexibilidade nas discussdes técnicas sem prejudicar a

criatividade, fundamental em parcerias que envolvam tecnologia e inovacdo. Com este
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avanco, o relacionamento se torna mais estratégico, com objetivos de longo prazo definidos e
a governanga contribuindo para impulsionar os investimentos em ativos especificos da
relacdo, de forma que a melhoria continua e a inovagdo se torne cada vez mais presente
(KAMALALDIN et al., 2020).

Neste cenario, € provavel que os parceiros invistam em uma equipe em conjunto, na
qual a transparéncia e utilizacdo de recursos complementares permeiam a relacao, ja que os
incentivos estdo alinhados para permitir o intercambio e extra¢do de beneficios. Deste modo,
os participes percebem que a contraparte ndo deseja prejudicar a parceria, ja que ambos se
beneficiam dela (KAMALALDIN et al., 2020).

Portanto, uma governanca eficaz e eficiente ¢ primordial para que ambas as empresas
parceiras se beneficiem amplamente de ativos especificos de relagdo e rotinas de
compartilhamento de conhecimento, e por consequéncia, a PME aproveite as oportunidades
geradas para aumentar a sua maturidade digital. Assim, a relagdo existente ¢ apresentada
como:

H4: A governancga efetiva de relacionamentos interorganizacionais colaborativos
influencia positivamente a estratégia e crescimento digital da PME..

Na proxima subsecdo, ¢ abordado a turbuléncia tecnoldgica no setor onde estdo
inseridas as PMEs, de modo que se possa compreender a influéncia deste fator nas RIOs e no

crescimento digital e estratégia digital da PME.

2.4 Turbuléncia tecnolégica do setor das PMEs

Em um ambiente disruptivo, os proprietarios de PMEs n3o podem mais ver as
tecnologias digitais como um apoio, ao invés disso, precisam enxergar as inovagoes
explicitamente nos negocios da empresa (REMANE et al., 2017). O dinamismo, a incerteza e
a complexidade do ambiente de negdcios, complementada pela pandemia COVID-19, sdo
citadas como os principais gatilhos que provocam a transformacdo rumo a modelos de
negocios digitais (GUPTA; BOSE, 2019). Como exemplo, as imobilidrias digitais
representam 92% das procuras por imoveis na Suica, ou seja, a via online atua como uma
importante condicionante para a sobrevivéncia no mercado, sendo assim, as empresas menos
evoluidas neste quesito tornam-se obrigadas a se digitalizarem para se moldarem ao ambiente
de negocios, e encontrar novas formas de colaboragdo com outras entidades para enfrentarem

a crescente complexidade do setor (BOLLIGER; RUHSTALLER, 2013).



38

Quando o nivel de turbuléncia tecnologica ¢ baixo, as organizacdes tendem a se
distanciar das demandas dos clientes e focar nas necessidades internas para manter a sua
vantagem competitiva. Ja4 em setores onde ha niveis mais altos de turbuléncia tecnoldgica, as
empresas tendem a se esforcarem para realizar melhoria dos seus produtos e servigos com uso
de inovagdes tecnologicas, utilizando-se de parcerias e investimentos especificos para este
fim, dada a dilui¢ao do risco, a velocidade da alteragao do ambiente organizacional e menores
necessidades de dispéndio financeiro (WANG; CHEN; CHEN, 2012; CHEN; LIEN, 2013).

Hj5a: A turbuléncia tecnologica modera positivamente a rela¢do entre o nivel de
investimentos em ativos especificos do relacionamento interorganizacional e a estratégia e

crescimento digital da PME.

As redes de colaboracdo exercem um papel importante na competitividade tecnologica
das organizacdes, embora esteja diretamente ligada a habilidade das empresas em acessarem o
conhecimento externo. Por outro lado, acessar o conhecimento externo exige que as
organizacgdes evoluam a sua capacidade de absorver o conhecimento que esta distribuido na
sua rede de parceiros tecnoldgicos (COSTA; PORTO, 2014).

Sendo assim, quando as organizagdes se deparam em ambientes turbulentos elas sdo
forcadas competir com recursos restritos (KUIVALAINEN et al., 2004) e a utilizar seus
conhecimentos internos. Neste momento, a busca por parceiros externos, provenientes dos
mais diversos tipos de relagdes interorganizacionais, sdo citados como boas fontes para
aprender e explorar as novas tecnologias que surgem no mercado e assim avangar a sua
maturidade digital (LICHTENTHALER; FRISHAMMAR, 2010).

H5b: A turbuléncia tecnologica modera positivamente a relagdo entre o nivel de
rotinas de compartilhamento de conhecimento do interorganizacional e a estratégia e

crescimento digital da PME.

O estudo de Hung e Chou (2013) afirma que a turbuléncia tecnoldgica modera
positivamente a ligacdo entre a absorcdo de tecnologia externa e o desempenho da
organizagdo. Para eles, empresas que estdo sujeitas as condi¢cdes de turbuléncia tecnologica
expandem as suas capacidades para absorver novas tecnologias, atuando em conjunto com
outras organizagdes e oOrgaos independentes, para superar os desafios de compreensio e
utilizacdo das novas tecnologias. Com apoio de parceiros especificos, a colaboracdo pode
ocorrer em varias camadas, desde o compartilhamento de conhecimento a utilizagdao de

recursos especificos e distintos entre as partes, o que favorece parcerias de longo prazo.
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No momento em que as condicdes do ambiente se tornam turbulentas e menos
previsiveis, as empresas tendem a se adequar e assim conseguir vencer os desafios impostos.
Os movimentos vao desde a realinhar seus recursos internos, revisar seu entendimento sobre
as tecnologias a combinar com fontes externas, formando parcerias com cada parte alocando
suas capacidades e ou recursos especificos e proprios, para atender a demanda do ambiente.
Tudo isso em um esfor¢co para se fortalecer e assegurar a sua sobrevivéncia no mercado
(AKGUN; KESKIN; BYRNE, 2012).

H5c: A turbuléncia tecnologica modera positivamente a relagdo entre o nivel de
complementaridade de recursos do relacionamento interorganizacional e a estratégia e

crescimento digital da PME.

A turbuléncia tecnolédgica provocada pela grande quantidade de dados e informagdes
geradas no ambiente digital faz com que as empresas processem uma quantidade enorme de
informagdes do seu exterior. Neste momento, contar com parceiros ¢ fundamental, pois
podem contribuir para que a PME dé um salto na sua maturidade digital em um momento
critico. A governanca do relacionamento aqui faz toda a diferenga, pois pode contribuir tanto
para a PME avangar na compreensdo de novas tecnologias quanto trazer novos conhecimento
do mercado ao parceiro, ¢ quem souber tirar proveito disso garante maior possibilidade de
éxito na era digital (MUNDIM; FIALHO; SIESTRUP, 2019).

Appiah-Adu e Ranchhod (1998) sinalizaram que a influéncia da turbuléncia
tecnoldgica tem impacto direto na inovagdo e langamento de novos produtos, tendo a
governan¢a do relacionamento como ponto chave na escolha e sucesso destas parcerias.
Priyono, Moin e Putri (2020) conduziram uma pesquisa que utilizou estudos de caso de sete
PMEs indonésias, que fabricam diferentes tipos de produtos e que estdo em diferentes niveis
de maturidade digital. A percep¢do que a TD tem influenciado o ambiente de negdcios ¢
assimilada por alguns entrevistados, onde um proprietario de uma PME destaca que “o
comportamento da sociedade e do mercado mudou, se nao tivermos cuidado, nossos clientes
irdo migrar para a concorréncia”. Este depoimento fortalece o fato de que o ambiente de
negocios, impactado pela turbuléncia tecnoldgica, influencia o comportamento das empresas a
aperfeigoarem o seu nivel de maturidade digital, e buscar parceiros que contribuam para o
avango das PMEs ¢é fundamental.

Por fim, um outro entrevistado, gerente de uma das PMEs pertencentes a este estudo
de caso, afirma que aguardar a estabilizagdo do ambiente de negdcios e nao fazer alteragdes

nos modelos de negdcios da PME ¢ uma estratégia equivocada. O entrevistado salienta que as
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perspectivas da empresa podem piorar caso ela ndo se aprofunde nas mudangas tecnologicas
do ambiente, e entdo, hd uma tentativa urgente de mobilizagdo para que as principais
liderancas da empresa dominem a tecnologia digital de referéncia. Para isso, foi relatado
inclusive a possibilidade de parcerias com startups, que também perceberam que a
continuidade dos seus negdcios estava em perigo e, portanto, estavam mais dispostas a uma
possivel colaboragdo tecnologica com as PMEs. A confianga, neste caso, ¢ vista como
importante elo de ligacdo para que ambas as partes se ajudem neste cendrio critico
(PRIYONO; MOIN; PUTRI, 2020).

H5d: A turbuléncia tecnologica modera positivamente a relagdo entre a governanga

do relacionamento interorganizacional e a estratégia e crescimento digital da PME.

Desse modo, considera-se que quanto maior a turbuléncia tecnoldgica do ambiente
onde as PMEs estdo inseridas, mais as empresas precisam se empenhar em relagdes
interorganizacionais colaborativas para obterem ganhos relacionais, impactando no

crescimento digital e estratégia digital da PME.

2.5 Impacto do nivel de maturidade digital no desempenho das PMEs

De acordo com um levantamento pelo Banco Mundial em 2012, na qual teve a
participagdo de 20 mil empresas, pertencentes a cinquenta paises diferentes, foi constatado
que as empresas que passaram a utilizar tecnologias digitais alcangaram um crescimento mais
rapido em suas vendas (MATEIL, SAVULESCU, 2012). Resultados semelhantes foram
apresentados nas pesquisas de Qiang, Clarke e Halewood (2006), que constataram um
aumento de 3,4% nas vendas anuais com a utilizacdo de tecnologias digitais como forma de
comunicagdo com os seus clientes. A utilizacdo de tecnologias digitais ligadas a internet
também trouxeram resultados positivos, conforme estudos de Raymond, Bergeron e Blili
(2005), onde 4% de aumento nas vendas foram percebidas através do formato on-line.

Para Macada (2001), os beneficios da ado¢do de tecnologias digitais pelas PMEs vao
além do aumento de produtividade, maior qualidade e diferenciagao dos produtos. Para ele,
aumento das vendas também ¢ um beneficio direto da adocdo de novas tecnologias,
principalmente quando ligadas a internet, visto que concedem as PMEs acesso a um novo
mercado — o digital. Em outro estudo, foi constatado que as PMEs que fazem uso de big data
geram 12% a mais de faturamento do que as empresas que nao utilizam, além de estarem trés

vezes mais dispostas a conduzir a inovagdo através do design digital e velocidade de
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utilizacdo de novas tecnologias (FITZERALD et al., 2014). Em uma pesquisa mais recente, as
PME:s brasileiras que tinham niveis maiores de maturidade digital foram menos impactadas
pela crise sanitéria provocada pelo COVID-19 (EY-PARTHENON, 2020).

H6: PMEs com maior nivel de crescimento digital e estratégia digital apresentam

maior desempenho.

Assim, assume-se que quanto maior o nivel de crescimento digital e estratégia digital
das PMEs, melhor tendem a ser os resultados de performance, quando comparadas com PMEs

de baixo nivel de crescimento digital e estratégia digital.

Figura 1 — Framework da pesquisa com as varidveis e hipoteses

Turbuléncia

Fontes de ganhos tecnoldgica
relacionais

Ativos especificos

do relacionamento

Rotinas de
compartilhamentos
de conhecimentos

Estratégia e
Crescimento
Digital

H6 (+) Performance
da PME

Compartilhamento
de recursos /
capacidades

Governanca efetiva
do relacionamento

Fonte: Elaborado pelo autor.



42

3 METODO

Este capitulo destina-se a descrever de forma detalhada o método de pesquisa utilizado
para atender aos objetivos desse estudo. Nas secdes a seguir sdo abordados aspectos
relacionados a caracterizacdo da pesquisa e seus respondentes, ao instrumento de coleta de
dados, técnica para coleta, além da técnica de como serdo analisados, com vistas a apresentar

resultados que corroborem ou descartem as hipoteses propostas.

3.1 Caracterizacio da Pesquisa

A proposta desse estudo ¢ identificar a influéncia da colaborac¢do interorganizacional
para o nivel de crescimento digital e estratégia digital das PMEs, moderada pela turbuléncia
tecnologica do setor de atuagdo da empresa, e para isso, adotou-se uma abordagem
quantitativa. A evolucao tedrica no campo de estudo sugere a continuidade das investigagdes,
visto que ¢ uma importante oportunidade de explorar de que forma a colaboragao
interorganizacional influencia a TD nas PMEs (ELLER et al., 2020; JANG; LEE; YOON,
2017; ULAS, 2019) e com a aplicagdo de uma pesquisa quantitativa, ird permitir a
mensuragao dos dados.

Esta conclusdo se da pelo fato de que uma pesquisa survey pode contribuir para a
compreensdo geral de uma drea particular de interesse, j4 que abrange um conjunto de
informagdes de individuos por meio de questiondrios sobre suas atividades ou sobre si
proprios. Outrossim, esta pesquisa survey se enquadra como explanatorio, ja que o modelo a
ser aplicado, bem como as proposi¢des estdo definidos (FORZA, 2002). Desta forma, o
método de pesquisa aplicado neste estudo ¢ a pesquisa survey, dado a sua ampla utilizagdo e
facilidade de uso.

Portanto, a esséncia dos dados ¢ quantitativa, definida por Hair et al. (2005) como o
procedimento que manuseia os nimeros para retratar as propriedades de algo que esta sendo
avaliado e recorre aos métodos estatisticos para a verificagdo dos dados obtidos. Para este
estudo, mede-se as variaveis e as relagdes entre elas.

Adaptou-se um modelo de maturidade digital proposto por North, Aramburu e
Lorenzo (2020), chamado de Modelo DIGROW (Apéndice A). Neste modelo, ha 4 desafios
de TD, e cada desafio ¢ avaliado por 4 dimensdes. Porém, nesta pesquisa foram adotados
somente dois desafios, que sdo: a) Detectando potenciais de crescimento habilitados

digitalmente (Crescimento Digital), que tem por objetivo medir a percepcao das PMEs quanto
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ao reconhecimento de possibilidades impulsionadas pela tecnologia, e medido através de 5
questdes e b) Desenvolvendo uma estratégia e mentalidade de crescimento habilitadas
digitalmente (Estratégia Digital), que trata do posicionamento estratégico, da postura que a
empresa, lideres e seus colaboradores possuem frente ao potencial de crescimento digital,
medido por 4 questoes.

Portanto, a escolha destes dois desafios foi devido ao foco deste estudo ser na
percepcao de oportunidades no meio digital e nas estratégias para alcancar este objetivo.
Desta forma, os outros dois desafios, que s@o referente as capacidades de implementagdo de
iniciativas digitais e aos recursos necessarios para sua implementacao foram removidos. Cada
uma dessas dimensdes, chamadas também de capacidades, ¢ avaliada, originalmente, em uma
escala de 0 a 5. Porém, de forma a deixar o questionario mais objetivo, adaptaram-se as
respostas para cada dimensao (capacidades) utilizando como base o nivel mais avangado de
maturidade digital para o respondente avaliar com “Discordo totalmente” até “Concordo
totalmente”, com a finalidade de reduzir a quantidade de leitura em cada opgao de resposta.

Para a mediacdo dos ganhos relacionais, foram utilizadas questdes dos estudos de
Skarmeas, Zeriti ¢ Baltas (2016) e de Eckerd e Sweeney (2018). J& para medir desempenho,
foram realizadas perguntas para medir a variagdo do nimero de funciondrios, faturamento e
lucratividade de periodos distintos. Conforme os objetivos apresentados, o estudo focard em
descobrir a influéncia da colaboragcdo na implementa¢do da transformagdo digital em PMEs
do estado do Rio Grande do Sul, moderada pela turbuléncia tecnolédgica do setor de atuagao

da empresa.

3.2 Populac¢ao e amostra

Considera-se por populacdo o conjunto de todos os elementos que compartilham
algum agrupamento de caracteristicas comuns (MALHOTRA, 2012). Portanto, em primeira
etapa, obteve-se a relagdo de PMEs, e seus dados cadastrais, localizadas no estado do Rio
Grande do Sul, em conjunto com a Universidade do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos, ¢
posteriormente entrando em contato, por meio dos telefones incluidos nesta relagdo. Salienta-
se também que a base de dados ndo era especifica de algum setor, regido do estado etc., a
unica especificagdo era de que fossem PMEs do estado do Rio Grande do Sul.

Portanto, a técnica de amostragem utilizada nesse trabalho ¢ nao-probabilistica, cujo
membros que compdem a amostra foram escolhidos por conveniéncia, ou seja, os elementos

que constituem a amostra sdo aqueles que estavam mais disponiveis para participar do estudo
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e que podem disponibilizar as informagdes necessarias (HAIR JR. et al., 2005). Considera-se
também que, para Hair et al., (2014) o tamanho da amostra para analise por meio de equagdes
estruturais, com 7 construtos, sendo constituidos por 30 variaveis, ¢ de 5 respondentes por
variavel, que desta forma entdo esperava-se 150 respondentes validos.

A coleta de dados foi realizada por meio de formulério eletronico, com perguntas
objetivas, direcionadas aos empresarios ou gestor principal destas PMEs, seguindo uma
adaptacao do modelo DIGROW e questionario elaborado pelo proprio pesquisador (Apéndice
A), através do Forms da Microsoft e sendo coletado por telefone, entre 2 pesquisadores. O
tempo de coleta fo1 28/01/2022 a 04/02/2022 e resultando em 241 respondentes.

Apos a fase de coleta de dados, que resultou em 241 respondentes, foi realizada a
analise da base, sem identificar questionarios invalidos ou com dados faltantes. Porém, 40
casos foram excluidos da base, em virtude da resposta ser “Nao” na questdo “Sua empresa
possui algum parceiro de negocios?”, que € chave para este trabalho, pois ndo possuir algum
tipo de parceiro de negbcios ou pertencente a alguma rede associativa inviabilizava o
prosseguimento do questiondrio para o respondente. A analise da distancia de Mahalanobis
indicou a exclusdao de 1 caso, que estava com significancia menor de 0,001, sendo
considerado outlier na amostra. A distancia de Mahalanobis considera a variabilidade dentro
de cada unidade da amostra, e ndo simplesmente a medida de tendéncia central, sendo, desta
forma, um critério mais adotado quando as unidades amostrais integram um conjunto de
individuos e, principalmente, quando as variaveis sao correlacionadas (RIBOLDI, 1986). Por
fim, a amostra final foi de 200 casos (n = 200) validos.

Ainda, foi realizado o teste de normalidade, no qual objetiva verificar se todos os
indicadores possuem valor p < 0,05 (ou seja, significancia inferior a 5%), comprovando entdo
que os dados sdo nao-normais (FIELD, 2009). Desta forma, os testes de Shapiro-Wilk e
Kolmogorov-Smirnov atestaram que os dados nao sdo normais, ao revelar que a hipotese nula

(p < 0,05) foi rejeitada.

3.3 Mensuracao das variaveis

Nesta etapa, sdo elencadas as variaveis e como foram mensuradas:

a) Variavel Dependente: foi utilizado como variavel dependente o nivel de maturidade
digital da PME (Estratégia e Crescimento Digital), exposto em sintese no Quadro 2 abaixo e
que foi mensurado através de uma adaptacdo do modelo DIGROW (Apéndice A), sendo

utilizada dois dos quatros desafios do modelo e mensurado por uma escala Likert de 5 pontos,
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de 1 “Discordo totalmente” até 5 “Concordo totalmente”. A escolha pelas escalas do modelo

DIGROW ocorre em virtude de ter sido construido especificamente para PMEs.

Quadro 2 — Sintese do Modelo DIGROW

Desafio Dimensoes (Questoes)

Em busca de oportunidades de crescimento habilitado

digitalmente
Detectando potenciais de Entendendo e desenvolvendo necessidades digitais do cliente
crescimento habilitados Percebendo oportunidades impulsionadas pela tecnologia
digitalmente Uso de fontes externas para inovagao digital: clientes

potenciais, universidades, centros de pesquisa, parceiros no
ecossistema

Estratégia de crescimento habilitada digitalmente

Desenvolvendo uma estratégia e
mentalidade de crescimento
habilitadas digitalmente

Lideranga digital

Mentalidade digital (atitudes e comportamentos)

Funcionarios capacitados

Fonte: Elaborado pelo autor com base em North, Aramburu e Lorenzo (2020)

b) Variaveis independentes: para medir as quatro fontes de ganhos relacionais, foram
elaboradas questdes adaptadas de estudos empiricos, conforme Quadro 3. A medi¢do sera
feita a partir de respostas objetivas em escala Likert, de 1 (Discordo totalmente) até 5
(Concordo totalmente), conforme questionario no Apéndice A. A escolha pela escala de
Skarmeas, Zeriti e Baltas (2016) se dd por ser bastante atual e de facil compreensdo,

juntamente com as escalas de Eckerd e Sweeney (2018).

Quadro 3 — Sintese do questionario sobre fonte dos ganhos relacionais

Questoes Autores base

Ativos especificos da relacdo

Ambas as partes fizeram investimentos substanciais em recursos | (SKARMEAS; ZERITI,

dedicados neste relacionamento BALTAS, 2016)
Se esse relacionamento acabasse, ambas as partes estariam perdendo | (SKARMEAS; ZERITI;
muito conhecimento que ¢ feito sob medida para este relacionamento BALTAS, 2016)
Ambas as partes investiram muito na constru¢do de seus negocios | (SKARMEAS; ZERITI,
conjuntos BALTAS, 2016)

Se qualquer uma das partes mudasse para um fabricante ou distribuidor | (SKARMEAS; ZERITI;
competitivo, eles perderiam muitos dos investimentos feitos neste | BALTAS, 2016)
relacionamento

Rotinas de compartilhamentos de conhecimentos

Ambas as partes compartilham seu conhecimento especial e experiéncia | (SKARMEAS; ZERITI;

uma com a outra neste relacionamento BALTAS, 2016)
Nesse relacionamento, as atividades de treinamento conjuntas sdo | (SKARMEAS; ZERITI;
projetadas para melhorar a aprendizagem mutua BALTAS, 2016)

Ambas as partes sdo encorajadas a compartilhar novas ideias entre si | (SKARMEAS; ZERITI;
neste relacionamento BALTAS, 2016)
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Nesse relacionamento, ambas as partes aprendem uma com a outra

(SKARMEAS; ZERITI;
BALTAS, 2016)

Recursos/capacidades complementares

Ambas as partes contribuiram com recursos diferentes para este
relacionamento

(SKARMEAS; ZERITI;
BALTAS, 2016)

Ambas as partes usaram forgas complementares que foram uteis para
este relacionamento

(SKARMEAS; ZERITI;
BALTAS, 2016)

Ambas as partes combinaram nossas habilidades separadas que nos
permitiram alcangar objetivos que nao poderiamos ter de outra forma

(SKARMEAS; ZERITI;
BALTAS, 2016)

As capacidades trazidas para este relacionamento por cada parte foram
muito valiosas para a outra

(SKARMEAS; ZERITI;
BALTAS, 2016)

Governanga efetiva da relacido

Elaboramos um novo acordo, em vez de nos sujeitarmos aos termos do
contrato original

(ECKERD; SWEENEY,
2018)

Fizemos ajustes no relacionamento continuo para lidar com o conflito

(ECKERD; SWEENEY,
2018)

Tratamos o conflito como uma responsabilidade conjunta

(ECKERD; SWEENEY,
2018)

Agimos juntos na busca de uma resolugdo unificada

(ECKERD; SWEENEY,
2018)

Estavamos dispostos a superar esse conflito pelo bem de um
relacionamento de longo prazo

(ECKERD; SWEENEY,
2018)

Fonte: Elaborado pelo autor

¢) Varidvel moderadora: para medir a influéncia da varidvel moderadora, foram

elaboradas questdes adaptadas de um estudo empirico, conforme Quadro 4. A medi¢do sera
feita a partir de respostas objetivas em escala Likert, de 1 (Discordo totalmente) até 5
(Concordo totalmente), conforme questionario no Apéndice A. A utilizagdo da escala criada
por Kohli, Jaworksi e Kumar (1993) ocorre por ser de facil compreensdo e ser reconhecida

pela exceléncia da escala, sendo utilizada em diferentes culturas e paises (PERIN, 2002).

Quadro 4 — Sintese do questionario sobre influéncia da turbuléncia tecnologica

Questoes Autores base

Turbuléncia tecnoldgica

A tecnologia em nosso setor esta mudando rapidamente (KOHLI; JAWORKSI;

KUMAR, 1993)

Mudangas tecnologicas oferecem grandes oportunidades em nosso setor | (KOHLI; JAWORKSI;

KUMAR, 1993)

Um grande nimero de novas ideias de produtos foi possibilitado por
meio de avangos tecnologicos em nosso setor

(KOHLI; JAWORKST;
KUMAR, 1993)

Os movimentos tecnologicos em nosso setor sdo bem menores que em
outros setores

(KOHLI; JAWORKSI;
KUMAR, 1993)

Fonte: Elaborado pelo autor

Apo6s escolhida a escala para mensuragdo dos construtos, foi necessario realizar a
validagdo do questionario. Esta etapa foi realizada levando em considera¢ao o planejamento

de Malhotra (2012), que sugere a validacao do questionario a partir dos seguintes passos:
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traducdo direta, revisdo, validacdo com especialista académico e um pré-teste com amostras
do setor que se pretende aplicar a pesquisa.

Inicialmente, a traducdo das escalas foi realizada pelo proprio autor. O apoio de um
pesquisador, com doutorado em administracdo, para a realizagdo dessa traducdo também foi
apreciado, para garantir o alinhamento da tradugdo. Apods isso, um académico especialista foi
consultado a fim de revisar a tradugao realizada. Apos, foi solicitado a proprietarios de PMEs
que respondessem ao instrumento apods a traducdo, a fim de verificar quaisquer dificuldades
de entendimento, obtendo entdo a versao final do instrumento da coleta. Assim, conclui-se as

métricas de validacdo das variaveis expostas neste capitulo.

3.3.1 Validacao do instrumento de coleta de dados

a) Traducao reversa da escala

Para verificar se os itens estavam adequados ao contexto que se destinava, foi
necessaria a realizagdo da traducdo reversa das escalas. Contudo, por se tratar de escalas
desenvolvidas em lingua e contextos estrangeiros, foi necessario a adequagao da linguagem a
realidade da populacdo e do contexto pesquisado. De maneira geral, a tradugdo reversa ¢
utilizada em pesquisas de marketing com a finalidade de assegurar que o contetido tenha o
mesmo sentido do contetido original (TERLUTTER; DIEHL; MUELLER, 2010).

Assim, o proprio autor desta pesquisa traduziu as escalas do seu idioma original
(inglés) para a linguagem do contexto no qual a pesquisa foi aplicada (portugués), juntamente
com o pesquisador com doutorado em administragdo. Na sequéncia, um estudante de
doutorado da UNISINOS, brasileiro e que ¢ fluente na lingua inglesa, traduziu novamente a
escala para o inglés, a fim de verificar a similaridade com a escala original.

Ap0s esta etapa, passou-se entdo para a etapa de validacdo de conteudo das escalas.

b) Validacao de conteudo das escalas com especialista académico

Nesta etapa, as varidveis foram validadas com auxilio de um pesquisador, com
doutorado em administragdo, com intuito de deixar os itens a serem mensurados de maneira
clara e objetiva, sem perder a esséncia das variaveis originais. As valida¢des ocorreram entre
02 de dezembro de 2021. Cabe entdo destacar a alteragdo mais relevante, que foi de abrir a

questao original “Praticamos uma sistematica e proativa abordagem de inovagdo aberta:
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convidamos clientes / clientes em potencial para fornecer feedback e ideias por meio de
plataformas digitais (Crowdsourcing), colaboramos intensamente com outras fontes externas,
como fornecedores e universidades” em duas questdes, a fim de entender se a abordagem de
inovagao ocorre mais com clientes ou com fornecedores e universidades.

Desta forma, a questdo acima foi dividida em duas, que foram: “Para realizar
inovagoes digitais, convidamos clientes ou clientes em potencial para fornecer feedback e
ideias” e, a segunda questdo, “Para realizar inovagoes digitais, colaboramos intensamente
com outras fontes externas, como fornecedores e universidades”. Também foram ajustadas
palavras para o publico-alvo desta pesquisa, como a remog¢do da palavra “crowdsourcing”,

apos a validacao do questionario com especialista de mercado.

c) Pré-teste

Com intuito de atestar a validade do instrumento de coleta, o questionario foi aplicado
com trés empresarios, escolhidos de maneira aleatéria. Assim, os empresarios sinalizaram
pequenas alteracdes de texto para que a pesquisa ficasse de forma mais simples e proxima,
com remoc¢ao de algumas palavras, como na questdo original “Ambas as partes compartilham
seu conhecimento especial e experiéncia uma com a outra neste relacionamento...” onde foi
removida a palavra “especial”, a fim de deixar o questiondrio mais simples e objetivo. Esta

validagao de face ocorreu na semana dos dias 06 a 10 de dezembro de 2021.

3.4 Técnicas de coleta de dados

O mecanismo usado para a coleta dos dados foi o survey, caracterizado por Babbie
(1999) como um instrumento que possibilita a obtencao de enunciados descritivos referente a
alguma populacdo, revelando a distribui¢do de certas caracteristicas e atributos. Assim, ¢
possivel a operacionalizacdo através de questionarios que possibilitam a mensuracdo dos
construtos pesquisados por meio de escalas distribuidas entre os itens (BABBIE, 1999). Deste
modo, dois entrevistadores foram responsaveis pela coleta dos dados, utilizando do survey
para o preenchimento dos dados primarios, sendo realizado o contato com os entrevistados via
telefone, entre 28/01/2022 a 04/02/2022.

Ha de se considerar também que, o corte temporal usado para essa pesquisa € o
transversal, que proporciona a obten¢do de informagdes sobre certa populagdo em um

momento especifico MALHOTRA, 2001).
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3.5 Técnicas de analise de dados

A analise descritiva dos dados foi realizada utilizando o software MS Excel, o IBM
SPSS Statistics 23 para a andlise descritiva, regressdo hierarquica e teste z. O IBM SPSS
Amos 24 foi utilizado para andlise dos construtos e das relagdes de dependéncia. Assim, as
analises ocorreram em 4 fases: a primeira refere-se as estatisticas descritivas basicas, que tem
como proposta de representar e resumir os dados, de modo que possam ser expostos em
tabelas e graficos (DIEHL; SOUZA; DOMINGOS, 2007); a segunda etapa, através da
modelagem de equagdes estruturais, trata da analise entre as varidveis estudas e descrever a
quantidade de variancia apurada (STEENKAMP; BAUMGARTNER, 2000); na terceira etapa
foi utilizada a regressao hierdrquica, ja que € sinalizada por Keppel (1991) ser adequada para
identificar relagdes de causalidade entre variaveis; e por fim, a ultima etapa utilizou-se do
teste ¢ independente, cujo objetivo ¢ de comparagdo de médias (CRESPO, 2009). Por fim,
consta a verificacdo das hipdteses formuladas.

Desta forma, ¢ possivel conhecer os niveis de maturidade das empresas participantes a
partir da andlise descritiva e em que medida as fontes de ganhos relacionais sdao utilizadas

pelas PMEs participantes.

3.5.1 Modelagem de equacdes estruturais

A Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE) esta concentrada em duas etapas: a)
homologar o modelo de medida e b) afinamento do modelo estrutural. Na primeira etapa,
busca-se utilizar, principalmente, a analise fatorial confirmatoria. Para a segunda etapa, ocorre
através da andlise dos caminhos com as variaveis latentes (GARSON, 2016).

A MEE tem uma ampla aplicagdo, incluindo nas areas de educagdo, marketing,
psicologia, administragdo, satde, biologia, entre outras. Os motivos pela aplicacdo desta
técnica multivariada sdo: a) entregar um método direto para estudar multiplas relagdes ao
mesmo tempo, juntamente com eficiéncia estatistica e b) possibilita analisar as relagdes em
ambito geral e proporcionar uma transi¢ao da analise exploratdria para a anélise confirmatoria
(HAIR et al., 1998).

A MEE utiliza-se de uma série de equacdes de regressao multipla separadas, porém
interdependentes, paralelamente, pela caracterizagdo de um modelo estrutural utilizado pelo
programa estatistico, que auxilia na avaliagdo das propriedades da mensuracdo e testar as

relacdes tedricas propostas baseadas na teoria (MALHOTRA, 2012; HAIR et al., 2009).
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3.5.2 Indices de ajuste do modelo estrutural

O ajustamento do modelo expressa o quanto o modelo simboliza a matriz de
covariancia entre os itens indicadores, ou seja, a semelhancga entre as matrizes de covariancia
estimada e observada (HAIR et al., 2009; MALHOTRA, 2012). Logo, se o ajuste do modelo
relaciona a teoria com a realidade exibida pelos dados, ¢ essencial que a qualidade de ajuste
do modelo ocorra a partir de trés grupos de indicadores: medidas absolutas de ajustamento,
medidas comparativas de ajustamento e medidas de ajustamentos parcimoniosos, conforme

Quadro 5.

Quadro 5 — Indices de ajuste do modelo

Indices Descricao Valores
desejados
CMIN/DF (x*/GL) Indicador utilizado para comparar a diferenca entre as | Menor que 5
matrizes de covaridncia, matriz observada e a estimada.
GFI (Goodness-of-fit) | E o indice de adequagdo absoluta. Explica a proporgio das | Igual ou

covariancias observadas entre as variaveis medidas. E o | superior a 0,90
menos sensivel ao tamanho da amostra.

AGFI E o indice de adequagdo ajustado. Avalia diferentes graus | Igual ou
de complexidade do modelo, regulando o GFI para os | superior a 0,90
graus de liberdade.

PGFI E o indice que compara dois modelos. O GFI é adaptado | A partir  de
por este indicador, utilizando a razdo da parcimonia. 0,60, sendo

quanto  maior
melhor

RMSEA (Root Mean | E o indicador que busca corrigir complexidade do modelo | Menor que

Square  Error  of | e tamanho amostral, ¢ o que melhor evidencia o quao bem | 0,08

Approximation) se ajusta a uma populagdo e ndo somente a uma amostra

usada para mensuragao.

CFI1 (Comparative Fit | E um indicador que examina o ajuste geral do modelo | Maior que 0,90

Index) testado. E utilizado como medida comparativa entre os
modelos estimados e nulo.
NFI  (Normed  Fit | Aponta a propor¢ao de ajuste do modelo proposto Maior que 0,80
Index)
PNFI Compara dois modelos, ajustando o NFI, multiplicando-o | Maior que 0,60

pela razdo da parcimonia e assim beneficia os modelos
menos complexos.

Fonte: Adaptado de Garson (2012); Hair et al. (2009); Malhotra (2012); Maroco (2014); Kline (1998);

3.5.3 Regressao hierarquica

A partir do entendimento de Jaccard, Turrisi (2003) e Hair et al. (2009), a utiliza¢ao da
regressdo ¢ adotada quando se tenciona analisar a relagdo associativa entre uma variavel

dependente em relagdo as variaveis independentes, sendo capaz avaliar a predi¢ao de valores
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da varidvel dependente. Desta forma, os tipos principais de analise de regressdo multipla sdo:
(1) regressao multipla padrdo; (i1) regressdo multipla hierdrquica; e (iii) regressao estatistica.

Para este estudo decidiu-se por tratar de regressao hierarquica, e autores como Abbad
e Torres (2002) sinalizam que esta regressao ¢ capaz de identificar relagdes ou correlagdes de
causalidade entre as variaveis, ou seja, os efeitos moderadores. Assim, considera-se que a
regressao hierarquica pode ser utilizada para avaliar os efeitos e a moderacao. Porém, Keppel
(1991) sinaliza que ¢ conveniente lembrar que, como qualquer outra técnica de analise
correlacional, a regressdo hierarquica ndo pode identificar causalidade, mas apenas a relagdo
(ou correlagdo) entre variaveis.

Portanto, o objetivo da andlise de regressdao hierarquica ¢ apontar os melhores
preditores (varidveis independentes) de um critério (varidvel dependente), ou também,
analisar os efeitos moderadores do relacionamento entre as variaveis (ABBAD; TORRES,
2002).

Portanto, para a valida¢ao das hipdteses, recorreu-se da técnica de equagdes estruturais

e da regressao hierarquica, visto que buscou-se verificar a simultaneidade das relagdes entre

as variaveis em um modelo teérico idéntico (HAIR et al., 2014).
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4 RESULTADOS

Neste capitulo sdo exibidos os resultados obtidos com a realizacdo da pesquisa,
apresentados em trés se¢Oes distintas. Primeiramente, serd apresentada a estatistica descritiva
basica, logo apos serdo verificadas as relagdes entre os construtos e as hipoteses formuladas,
através da modelagem de equagdes estruturais (MEE) e regressao hierarquica. Por tltimo a

analise de desempenho das PMEs através de teste ¢ independente.

4.1 Estatistica Descritiva

A estatistica descritiva dos dados coletados, referente aos 200 respondentes, traz as
médias, desvios-padrdo e a verificacdo da normalidade das varidveis, além da caracterizacao
dos respondentes. A verificagdo da normalidade univariada ¢ apresentada no Apéndice B.
Todos os indicadores fazem referéncia a amostra dos 200 respondentes validos.

Dos 200 questiondrios considerados validos para este estudo, 47% das empresas sdo
do comércio, 42% de servigos ¢ 11% da industria, sendo resumidas na Tabela 1, sendo

expostos também o tempo médio de existéncia da empresa.

Tabela 1 — Setor de atuagao das PMEs

Informe o ramo de atuacao N % Tempo médio existéncia da Desvio
da sua empresa: PME (anos) Padrao
Comércio 94 47% 16,2 7,9
Servigos 84 42% 15,8 7,8
Industria 22 11% 16,8 6,3
Total 200 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com intuito de detalhar a época em que as PMEs foram fundadas, o Grafico 1
demonstra como estdo distribuidas as PMEs participantes desta pesquisa, sendo a empresa
mais antiga fundada em 1985 e a mais nova em 2017. Assim, conclui-se que 52,5% das

empresas foram fundadas a partir do ano de 2007.



Grafico 1 — Ano de Fundagao das PMEs
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A Tabela 2 traz as informagdes sobre o principal parceiro das PMEs, e assim, cerca de
27% dos parceiros foram sinalizados como Fornecedor da PME respondente, 18% como
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informaram que pertenciam a uma Rede Associativa ou Central de Negocios, € como

informacao adicional, o tempo médio de associagdo € de 12 anos e 6 meses.

Tabela 2 — Principal parceiro de negocios das PMEs

Quem ¢ o principal parceiro de negocios da sua empresa? Qtd %
Fornecedor 54 27%
Cliente 35 18%
Empresa do mesmo setor 34 17%
Empresa de setor diferente 31 16%
Rede ou Central 20 10%
Entidade 18 9%
Universidade ou Instituto de pesquisa 8 4%
Total 200 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Analise do modelo de medida

4.2.1 Validade convergente

A validade convergente ¢ assim denominada devido aos indicadores de um construto

especifico tender ou compartilhar uma elevada propor¢do de variancia em comum. Além

disso, afere até que ponto a escala se correlaciona positivamente com outras medidas do

mesmo construto (HAIR et al., 2009; MALHOTRA, 2012).
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Desta forma, a andlise do modelo de medida inicia-se com a apreciacdo das cargas
fatoriais. Hair et al. (2009) definem que as cargas fatoriais s3o uma importante consideragao,
pois cargas altas indicam que elas convergem para algum ponto em comum, sendo que devem
estar acima de 0,5, e para um fator considerado ideal, deve ser acima de 0,7.

Observa-se, portanto, que as cargas fatoriais apresentaram valores entre 0,607 ¢ 0,990,
e portanto, todas as cargas fatoriais com valores sendo consideradas aceitaveis (HAIR et al.,
2009). Referente a fidedignidade e confiabilidade dos construtos, dois indicadores foram
medidos: a) variancia média extraida (AVE), que mede o quanto a variagdo de um item ¢
explicada por um fator latente, sendo que ¢ considerado aceitdvel um valor superior a 0,50
(HAIR et al., 2009). As andlise apresentaram resultados superiores ao valor considerado
adequado; e b) Alpha de Cronbach, para verificar se as escalas das varidveis responsaveis por
medir cada construto estavam devidamente adequadas.

Sobre o Alfa de Cronbach, um resultado > 0,9 é considerado excelente; alfa > 0,8 ¢
considerado bom; alfa > 0,7 ¢ aceitavel; alfa > 0,6 ¢ questionavel; alfa > 0,5 pobre; e alfa <
0,5 ¢ inaceitavel (GEORGE; MALLERY, 2003). Os dados desta analise estdo expostos na
Tabela 3.

Tabela 3 — Analise das cargas fatoriais

Construto Variavel fg::) l;gi:l Confiabilidade Variancia Alpha de
padronizada composta extraida Cronbach
s — Ativl 0,887
282 — Ativ2 0,817
2= & 0,938 0,792 0,937
<387 - Ativ3 0,954
o
v — Ativ4 0,897
2g - Conhl 0,927
S Eg
SEE o Conh2 0,645
€= 2 0,852 0,597 0,866
58S — Conh3 0,621
~ g" S
S 3 - Conh4 0,853
» O — Recl 0,990
PR
g8 o — Rec2 0,874
=5 E 0,938 0,791 0,936
E %a — Rec3 0,858
g
“ I - Rec4 0,827
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<
= — Govl 0,815
>
B . — Gov2 0,873
O <
st — Gov3 0,887 0,921 0,662 0,902
o
% - - Gov4 0,658
>
8 - Gov5 0,729
jé — Cresc_Digl 0,607
Q O
SE22 L Cresc Dig2 0,842
2EE &
S 2E£= -  Cresc Dig3 0,967 0,855 0,552 0,872
s oz
S9E® ., Cresc Digd 0,609
O O
o — Cresc_Dig5 0,613
_§ ; 3 g, e Estr Digl 0,802
BB EEL .
2 s 23 — Estr Dig2 0,965
SESEEE 0.881 0,654 0,893
S8E8z28% — Estr Dig3 0,786
©n < S L
(&) E o -l .
A 5 8 — Estr_Dig4 0,650

Fonte: Elaborado pelo autor.
Desta forma, finaliza-se a etapa da analise convergente, observando que todos os
construtos atenderam aos valores recomendados por Hair et al., (2009) e Malhotra (2012),

comprovando que o conjunto de varidveis converge dentro de cada construto.

4.2.2 Validade discriminante

A validade discriminante tem por finalidade demonstrar o quanto um construto ¢
diferente dos demais, ou seja, quanto mais alto o valor discriminante, maior o indicio de que o
construto € singular, e assim, alcanga alguns fendmenos que outras medidas nao sdo capazes
de medir (HAIR et a., 2009; MALHOTRA, 2012).

Para examinar e reconhecer a validade discriminante, o método de Fornell e Lacker
(1981) foi empregado com o propodsito de comparar a variancia média extraida (AVE) com a
variancia compartilhada (VC) dos construtos par a par; entretanto, deve-se considerar que as
estimativas da varidncia tém de ser maiores do que a estimativa quadratica de correlacdo
(HAIR et al., 2009).

A andlise esta disposta na Tabela 4, observando que na diagonal da tabela, estd a AVE
e, abaixo da diagonal, estdo os valores da VC. Percebe-se que o construto Estratégia Digital
apresentou valor para correlagao dos construtos (0,806) superior ao valor de AVE, e para o

construto Governanga o valor (0,812) proximo da AVE.
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Tabela 4 — Analise da variancia extraida e compartilhada — Teste Fornell e Larcker

Crescimento Estratégia

Construto Ativos Conhecimento Recursos Governanca Sl Sl
Ativos 0,890
Conhecimento 0,736 0,773
Recursos 0,619 0,667 0,889
Governanga 0,734 0,600 0,812 0,813
Crescimento Digital 0,713 0,745 0,601 0,606 0,743
Estratégia Digital 0,663 0,670 0,543 0,505 0,806 0,809

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com isso, decidiu-se por aplicar o teste de Bagozzi e Philips (1982) para verificar os
casos citados acima, pois esta testagem serve para examinar a diferenca de Qui-quadrado dos
pares dos construtos para um modelo considerado livre (com a covariancia livre de erros) e
para um modelo considerado fixo (com a covariancia fixada em 1), e desta forma se alcanga o
valor do Qui-quadrado a fim de comparar esses dois modelos, com significancia de p<0,05
para a diferenca.

O resultado do teste de Bagozzi e Philips (1982) ¢ demonstrado na Tabela 5 — Analise
de validade discriminante — Teste de Bagozzi e Philips, no qual se observa que, na
comparacdo dos modelos livre e fixo, os construtos evidenciam diferenca de Qui-quadrado
significativa de p<0,05, e assim, sendo capaz de afirmar que existe validade discriminante

entre os construtos.

Tabela 5 — Analise da validade discriminante — Teste Bagozzi e Philips

PAR Consiralned Not. Diferenca*
=1 constrained . ]
Oui- gl Qui- gl | do Qui- sig
Constructo A Constructo B Tyt T Quadrado
146,7 46 94,29 45 52,41 0,000
Recursos Governanga 401,9 29 295,2 28 106,7 0,000
Crescimento Digital | Estratégia Digital 222.5 25 211,1 24 11,4 0,001

Fonte: Elaborado pelo autor.
Portanto, da-se como concluidas as etapas das analises de validade convergente e
validade discriminante, e assim, a proxima secdo ¢ reservada para a analise do modelo

estrutural.
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4.3 Modelo de Equacdes Estruturais (MEE)
4.3.1 Analise do modelo estrutural — Validacgao individual dos construtos

Com o objetivo de testar o modelo construido na revisao bibliografica, cada construto
foi analisado considerando os indices do Quadro 5 — Indices de ajuste do modelo, conforme
sinalizado nas paginas anteriores.

Em uma primeira andlise, verifica-se que apenas o coeficiente do construto
Governanca foi ndo significante (p=0,724), os demais todos como significantes. Quando
analisados os indices de ajuste do modelo, percebe-se que em sua maioria ndo estavam
adequados conforme a literatura sinaliza. O indice qui-quadrado por graus de liberdade
CMIN/DF (5,416) apresentou valor superior a 5, como sugere a literatura. Os indice de
qualidade dos ajustes GFI (0,635) e AGFI (0,559), ndo alcancaram os valores minimos de
0,90, assim como o0 RMSEA (0,149) que tem o seu valor esperado abaixo de 0,08. Os indice
de parcimonia PGFI (0,526) ficou abaixo, mas proximo do ideal, que ¢ 0,60 ¢ o PNFI (0,632)
alcangou o nivel ideal de estar superior a 0,60. O indice de ajuste comparativo CFI (0,745)
também nao atingiu o nivel esperado, que era de 0,90, assim como o NFI (0,706), que tem seu
valor ideal acima de 0,80.

Com base nos resultados acima, optou-se por modificar o modelo original, de acordo
com as sugestdes do software AMOS e ancorado na literatura sobre modelagem de equacdes
estruturais.

Analisando o construto de Ativos Especificos do Relacionamento, os erros das
variaveis “Ambas as partes fizeram investimentos substanciais em recursos dedicados neste
relacionamento” (Ativl) e “Ambas as partes investiram muito juntos na constru¢do de seus
negocios” (Ativ3) foram correlacionados. Isso ¢ esperado, dado que investimentos em
conjunto, visando as oportunidades do ambiente digital, tende a acelerar o crescimento dos
negocios.

O construto Rotinas de Compartilhamento de Conhecimento também teve duas
relagdes correlacionadas entre os erros das variaveis “Nesse relacionamento, as atividades de
treinamento conjuntas sdo projetadas para melhorar a aprendizagem mutua” (Conh2) e
“Ambas as partes sdo encorajadas a compartilhar novas ideias entre si neste
relacionamento” (Conh3), sustentada pelo fato de que essas atividades conjuntas

desempenham uma fun¢do instrumental na geragdo de valor de relacionamento. Além do
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mais, o compartilhamento de informacdes tende a proporcionar a criagio de memoria de
“quem sabe o qué” dentro de uma relacao.

O construto Governanga Efetiva da Relagdo apresentou correlagdo entre os erros das
variaveis “Agimos juntos na busca de uma resolu¢do unificada” (Gov4) e “Estamos sempre
dispostos a superar os conflitos pelo bem de um relacionamento de longo prazo” (GovS)),
justamente pelo aumento da dependéncia conjunta do relacionamento estar associado a um
maior uso de mecanismos de governanga relacional para resolver conflitos. Desta forma, se
aceita a correlagdo, visto que a disposi¢do em resolver os conflitos tem efeitos positivos no
sucesso do relacionamento.

O construto Estratégia Digital apresentou correlacio nos erros da maioria das
variaveis, como ‘“‘Temos uma estratégia consistente de inovagdo e crescimento digital
alinhada com os nossos recursos” (Estr_Digl) e “As iniciativas digitais tém alta prioridade
na nossa empresa” (Estr_Dig2), “Temos uma estratégia consistente de inovagdo e
crescimento digital alinhada com os nossos recursos” (Estr_Digl) e “Todos na empresa
compartilham um entendimento de nossa visao digital e tém atitudes e comportamentos
favoraveis em relagdo a digitalizacdo” (Estr_Dig3), “Temos uma estratégia consistente de
inovagdo e crescimento digital alinhada com os nossos recursos” (Estr_Digl) e “Os
funcionarios tém total autonomia para experimentar iniciativas digitais e implementad-las”
(Estr_Dig4).

Ainda neste construto, os erros das variaveis foram correlacionados, sendo as variaveis
“As iniciativas digitais tém alta prioridade na nossa empresa”’ (Estr_Dig2) e “Os
funcionarios tém total autonomia para experimentar iniciativas digitais e implementad-las”
(Estr_Dig4) e, por fim, “Todos na empresa compartilham um entendimento de nossa visdo
digital e tém atitudes e comportamentos favoraveis em relacdo a digitaliza¢do” (Estr_Dig3) e
“Os funciondrios tém total autonomia para experimentar iniciativas digitais e implementa-
las” (Estr_Dig4). Julgou-se pertinentes tais correlagdes, visto que as varidveis abordam na
sua esséncia perguntas sobre a visdo potencial da PME sobre o crescimento no ambiente
digital, oriundas da percepcao e necessidade do cliente digital, aliadas ao reconhecimento de
possibilidades impulsionadas pela tecnologia.

O construto Crescimento Digital apresentou correlagdo entre os erros das varidveis
“Nossa empresa analisa oportunidades de crescimento por meios digitais de forma
frequente” (Cresc_Digl) e “Temos compreensdo de como cada um dos nossos segmentos de
clientes esta mudando no ambiente digital, quais sdo suas necessidades e como aborda-las”

(Cresc_Dig2), “Temos compreensdo de como cada um dos nossos segmentos de clientes esta
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mudando no ambiente digital, quais sdo suas necessidades e como abordad-las” (Cresc_Dig2)
e “Nossa empresa adota uma abordagem proativa para a inovag¢do de produtos ou servigos
no ambiente digital” (Cresc_Dig3).

Ainda no construto de Crescimento Digital, os erros das varidveis apresentaram
correlagdo, sendo as variaveis “Nossa empresa analisa oportunidades de crescimento por
meios digitais de forma frequente” (Cresc_Digl) ¢ “Para realizar inovagoes digitais,
convidamos clientes ou clientes em potencial para fornecer feedback e ideias” (Cresc_Dig4)
e, por ultimo, “Temos compreensdo de como cada um dos nossos segmentos de clientes estd
mudando no ambiente digital, quais sdo suas necessidades e como aborda-las” (Cresc_Dig2)
e “Para realizar inovagoes digitais, colaboramos intensamente com outras fontes externas,
como fornecedores e universidades” (Cresc_Dig$5). As correlagdes sdo compreensiveis, visto
que as variaveis abordam o posicionamento estratégico da PME, voltado para as
oportunidades que o ambiente digital proporciona, a fim de captar, reconhecer e aproveitar
este potencial de crescimento que o ambiente digital oferece. A questdo de como as PMEs
podem ter sucesso no ambiente digital requer o entendimento de qual dire¢do estratégica €
mais apropriada as PMEs para competirem nesse cenario.

Foi identificada também a correlagdo entre os construtos “Ativos Especificos da
Relacdo” (Ativ) e “Rotinas de compartilhamentos de conhecimentos” (Conh), dado que as
praticas de investimentos especificos do relacionamento e de compartilhamento de
conhecimento remetem, na sua esséncia, fontes de ganhos relacionais, trazendo beneficios
para os envolvidos na RIO.

Por fim, os construtos “Recursos / Capacidades complementares” (Rec) e
“Governanga efetiva da relacio” (Gov), apresentaram correlagdo positiva, visto que a
complementaridade de recursos entre as organizagdes exige uma governancga efetiva para que
seja valida o relacionamento para ambas as organizacdes, ¢ deste modo, aceitam-se as
correlagoes.

Apos estes ajustes e da inser¢do das covariancias sugeridas, o modelo ajustado
apresentou melhora em diversos indices, conforme Tabela 6, onde pode-se comparar o

Modelo Original com o Modelo Ajustado.
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Tabela 6 — indices de ajuste do modelo

Indices Va.lo'res EHEB : Valores recomendados
Modelo Original | Modelo Ajustado
CMIN/DF 5,416 3,496 Menor que 5
GFI 0,635 0,765 Igual ou superior a 0,90
AGFI 0,559 0,702 Igual ou superior a 0,90
PGFI 0,526 0,604 Maior que 0,60
RMSEA 0,149 0,079 Menor que 0,08
CFI 0,745 0,863 Maior que 0,90
NFI 0,706 0,819 Maior que 0,80
PNFI 0,632 0,698 Maior que 0,60

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, percebe-se que todos os indices apresentaram melhora, embora o GFI (0,765),
AGFTI (0,702) e CFI (0,863) tenham ainda ficado fora dos indices recomendados. O Modelo
Ajustado entdo ficou com indice qui-quadrado por graus de liberdade em CMIN/DF (3,496)
dentro dos valores sugeridos na literatura (LEMKE, 2005). Os indices de qualidade dos
ajustes GFI (0,765) e AGFI (0,702), ainda ndo alcangaram os valores minimos de 0,90,
embora o RMSEA (0,079) tenha alcancado o valor esperado, que ¢ abaixo de 0,08
(GARSON, 1998).

O indice de parcimonia PGFI (0,604) ficou dentro do esperado, assim como o PNFI
(0,698), ambos com valores esperados superior a 0,60. O indice de ajuste comparativo CFI
(0,863) ndo alcancou o nivel esperado, que era de 0,90, porém o NFI (0,816) atingiu o valor
minimo de 0,80. Ainda, a literatura sugere que tanto o NFI quanto o CFI sejam maiores que 0
e inferiores a 1, sendo que proximos de 1 demonstra um ajuste excelente (LEMKE, 2005).

Desta forma, finaliza-se os ajustes, e na Figura 2 ¢ demonstrado o Modelo Estrutural

Ajustado, que € o utilizado nesta pesquisa.
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Figura 2 — Modelo Estrutural Ajustado
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Fonte: Elaborado pelo autor no software AMOS.
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4.3.2 Teste de hipoteses do modelo ajustado

Terminada a etapa de validacdo e ajuste do modelo, buscou-se avaliar o modelo
ajustado nas relacdes propostas entre os construtos e as variaveis. A sintese das relagdes

testadas através da MEE esta exposta na Tabela 7.
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Tabela 7 — Analise das relacdes testadas através da modelagem de equacdes estruturais

Standard Ciritical

Relagoes testadas Beta Error Ratio |
Crescimento Digital <--- Ativos 0,284 0,088 3,224 0,001
Estratégia Digital <--- Ativos 0,412 0,107 3,857 oAk
Crescimento Digital ~<--- Conhecimento 0,409 0,099 4,12 ko
Estratégia Digital <--- Conhecimento 0,324 0,114 2,845 0,004
Crescimento Digital <--- Recursos 0,264 0,084 3,14 0,002
Estratégia_Digital <--- Recursos 0,382 0,105 3,648 ok
Crescimento Digital <--- Governanga -0,235 0,094 -2,493 0,013
Estratégia_ Digital <--- Governanga -0,43 0,12 -3,598 ok

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira hipotese testada afirma que “O investimento em ativos especificos em
relacionamentos interorganizacionais colaborativos influencia positivamente a estratégia e
crescimento digital da PME” (HI). Tanto para Crescimento Digital quanto para Estratégia
Digital os resultados sdo significantes (p<0,001 e p<0,000 respectivamente) e positivos (f =
0,284 ¢ B = 0,412 respectivamente). Este resultado evidencia que os ativos especificos de uma
RIO contribuem positivamente para o nivel de maturidade digital das PMEs. Este resultado
conecta com estudos voltados a este tema, onde quanto maior a importincia das estratégias
digitais no planejamento da empresa, mais provavel ¢ o empenho na busca por parceiros que
possam impulsionar esta estratégia a partir de ativos especificos compartilhados
(BHARADWAJ et al., 2013).

Corroboram para os resultados encontrados o fato de que quando recursos de
digitalizagdo complementares estao presentes, ambas as empresas envolvidas no RIO buscam
utilizar todo a sua capacidade e potencial para criar ativos especificos para a diferenciagao.
(KAMALALDIN et al., 2020). A utilizagdo de meios eletronicos, como plataformas B2B
customizadas e plataformas para intercAmbio de dados (CHOUDHURY, 1997), sdo exemplos
de uso da tecnologia, que contribuem para aprimorar a colaboragao interorganizacional (KIM;
UMANATH; KIM, 2006). Portanto, os achados desta hipotese confirmam que os ativos
especificos da relagdo contribuem para o nivel de maturidade digital das PMEs.

A segunda hipotese propde que “A utilizagdo de rotinas de compartilhamento de
conhecimentos em  relacionamentos  interorganizacionais  colaborativos  influencia

positivamente a estrategia e crescimento digital da PME” (H2). Verificou-se que também
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apresentou resultado significante tanto para Crescimento Digital quanto para Estratégia
Digital (p<0,000 e p<0,004 respectivamente) e positivos (B = 0,409 e B = 0,324
respectivamente). Isso implica afirmar que a troca de conhecimento entre as empresas
participantes de uma RIO tende a contribuir para o nivel de maturidade digital das PMEs.

Diante da troca de conhecimento entre as empresas participantes da RIO, ¢
perceptivel, com base nos resultados encontrados, que a PME percebe e atinge niveis maiores
de maturidade digital, melhorando inclusive a sua capacidade de inovag¢do, propiciada pela
troca de conhecimento na RIO desde a melhoria até a inovacao de produtos (CHARTERINA;
BASTERRETXEA; LANDETA, 2016). O reflexo desta troca esta também diretamente ligada
a melhores resultados em vendas, otimizagdo de processos produtivos, uso de inteligéncia
artificial, e ndo raro, evidéncias de melhora na reputagdo da PME (SMALS; SMITS, 2012;
KAMALALDIN, 2020).

Nesse sentido, Masa’deh et al. (2018) apontam que a capacidade tecnologica das
PMEs ¢ considerada crucial para alavancar a inovagdo, sendo necessaria a competéncia de
adquirir e explorar novos conhecimentos junto a parceiros tecnologicamente superiores. Desta
forma, a hipotese foi confirmada e estd de acordo com o encontrado na literatura.

No que tange a hipotese “O nivel de complementaridade de recursos/capacidades
entre empresas em relacionamentos interorganizacionais colaborativos influencia
positivamente a estratégia e crescimento digital da PME” (H3), da-se como resultado
significante tanto para Crescimento Digital quanto para Estratégia Digital (p<0,002 e
p<0,000 respectivamente) e positivos (f = 0,264 e B = 0,382 respectivamente). Isso indica que
a combinacdo de recursos e capacidades entre as partes contribui para que a PME atinja niveis
maiores de maturidade digital.

Considerando que a caracteristica das PMEs ¢ de recursos e orgamento restritos,
combinar capacidades com o parceiro pode contribuir na estratégia de inovacdo da empresa,
resultado em um nivel de maturidade digital maior (VITA; TEKAYA; WANG, 2010). De
fato, este ponto ¢ importante fonte para alavancar a digitalizagdo da PME, principalmente
quando esta parceria ¢ realizada com uma grande empresa (EGGERT; ULAGA; SCHULTZ,
2006, ALBORT-MORANT; LEAL-RODRIGUEZ; DE MARCHI, 2018), ja que favorece o
acesso a melhores tecnologias e oportunidades de mercado. Por conseguinte, a escolha de um
parceiro com niveis maiores de maturidade digital tende a complementar as competéncias
tecnologicas da PME.

Ainda, a computagao em nuvem e softwares de codigo aberto sdo importante fonte de

recursos onde as PMEs podem fazer uso sem grandes investimentos em infraestrutura,
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economizando recursos € ao mesmo tempo desenvolvendo a sua inser¢do no mundo digital.
De acordo com os resultados desta hipotese e da visdo compartilhada para alcangar resultados
de inovagdo em conjunto, confirma-se que a complementaridade de recursos / capacidades
contribui para a maturidade digital das PMEs.

Ja a hipotese “A governanca efetiva de relacionamentos interorganizacionais
colaborativos influencia positivamente a estratégia e o crescimento digital da PME” (H4),
apresentou resultado significante para Crescimento Digital e Estratégia Digital (p<0,013 e
p<0,000 respectivamente) porém negativos (B = -0,235 e B = -0,430 respectivamente). Esta
relagcdo teve resultado inverso, indicando que a governanga da RIO tende a restringir niveis
maiores de maturidade digital da PME, portanto esta hip6tese foi rejeitada.

Desta maneira, o presente estudo alinha-se a Magnusson, Khisro e Melin (2020), os
quais relataram que a governanca distorce o equilibrio em direcdo a eficiéncia, ao invés de
fomentar e contribuir no fortalecimento da inovagdo. Entretanto, Manda (2021) reitera que a
falta de confianca entre os participantes ¢ um impeditivo para a realizagdo da transformagao
digital. Achados semelhantes sdo encontrados no estudo de Martins (2016), que sinaliza que o
desenvolvimento de capacidades relacionais, e aqui inclui-se a governanga, ¢ uma forma de
promover a TD, principalmente em PMEs de paises emergentes. Contudo, assume-se que a

presente hipotese foi rejeitada.

4.4 Teste de hipotese de moderacio — analise de regressao hierarquica

A turbuléncia tecnologica ¢ apontada como um dos fatores que influencia a
transformagao digital das PMEs rumo a modelos de negocios digitais (GUPTA; BOSE, 2019),
sendo possivel percorrer esta jornada com apoio de parceiros especificos (HUNG; CHOU,
2013). Desta forma, a analise a seguir demonstra os resultados para o efeito moderador da

turbuléncia tecnoldgica na relagdo de cada fonte de ganhos relacionais e a maturidade digital.

4.4.1 Analise da moderagdo da turbuléncia tecnoldgica na relacdo entre ativos especificos da

relacdo e crescimento digital e estratégia digital

Referente a hipotese “A turbuléncia tecnologica modera positivamente a relagdo entre
o nivel de investimentos em ativos especificos do relacionamento interorganizacional e a

estratégia e crescimento digital da PME” (H5a), a andlise estd exposta na Tabela 8.
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Tabela 8 — Analise do efeito moderador da turbuléncia tecnoldgica na relagao entre ativos

especificos do relacionamento e crescimento digital e estratégia digital

Variavel dependente:

Crescimento Digital R’ el ¢ Sig.
Ativo ,508 J714 14,366 ,000
Ativo_turbuléncia ,506 ,020 ,406 ,686
Variavel dependente: .

Estratégia lg)igital = Beta ¢ Sig.
Ativo ,438 ,664 12,495 ,000
Ativo_turbuléncia ,435 -,004 -,071 ,943

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado da analise mostra um resultado ndo significante tanto para a moderagao na
relagcdo entre Ativos Especificos do Relacionamento e Crescimento Digital (p=,686) quanto
para Ativos Especificos do Relacionamento e Estratégia Digital (p=,943). Desta forma, a
hipétese H5a nao foi confirmada. O resultado difere de outros autores, como Wang ¢ Chen e
Chen (2012), que sinalizaram que em setores com altos niveis de turbuléncia tecnologica, as
empresas procuram utilizar inovagdes tecnologicas através parcerias e investimentos em

conjunto, para promoverem melhoria nos seus produtos e servicos.

4.4.2 Anélise da moderacao da turbuléncia tecnoldgica na relagao entre o nivel de rotinas de

compartilhamento de conhecimento e crescimento digital e estratégia digital

Sobre a hipoétese “A turbuléncia tecnologica modera positivamente a relagdo entre o
nivel de rotinas de compartilhamento de conhecimento do relacionamento
interorganizacional e a estratégia e crescimento digital da PME” (H5b), a andlise esta

exposta na Tabela 9.

Tabela 9 — Analise do efeito moderador da turbuléncia tecnologica na relacao entre o nivel de

rotinas de compartilhamento de conhecimento e crescimento digital e estratégia digital

Variavel dependente:

Crescimento Digital R’ pete ¢ Sig.
Conhecimento ,554 , 746 15,745 ,000
Conhecimento_turbuléncia ,603 ,247 5,075 ,000
Variavel dependente: .

Estratégia Il))igital = . ¢ Sig.
Conhecimento ,447 ,670 12,714 ,000
Conhecimento_turbuléncia ,480 ,208 3,723 ,000

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O resultado da andlise mostra um resultado significante e positivo, tanto para a
moderagdo na relagdo entre Rotinas de Compartilhamento de Conhecimento e Crescimento
Digital (p<,000) quanto para Rotinas de Compartilhamento de Conhecimento e Estratégia
Digital (p<,000). Desta forma, a hipotese H5b esta confirmada. O resultado encontrado vai ao
encontro de Lichtenthaler e Frishammar (2010), que relataram que em momentos de
turbuléncia tecnologica elevada, a busca por parceiros externos para aprender e explorar

novas tecnologias ¢ uma boa estratégia para avancar a maturidade digital da PME.

4.4.3 Analise da moderagao da turbuléncia tecnoldgica na relacdo entre recursos/capacidades

complementares e crescimento digital e estratégia digital

Referente a hipotese “A turbuléncia tecnologica modera positivamente a relagdo entre
o nivel de complementaridade de recursos do relacionamento interorganizacional e a

estrategia e crescimento digital da PME” (H5c), a anélise esta exposta na Tabela 10.

Tabela 10 — Analise do efeito moderador da turbuléncia tecnologica na relagdo entre

recursos/capacidades complementares e crescimento digital e estratégia digital

Variavel dependente:

Crescimento Digital R’ Bl t Sy
Recursos ,359 ,601 10,594 ,000
Recursos_turbuléncia ,360 ,085 1,209 ,228
Variavel dependente: .

Estratégia Il))igital R’ 1135 ¢ Sig.
Recursos ,294 ,546 9,164 ,000
Recursos_turbuléncia ,296 ,091 1,225 222

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado da analise mostra um resultado ndo significante tanto para a moderacao na
relagcdo entre Recursos/Capacidades Complementares € Crescimento Digital (p=,228) quanto
para Recursos/Capacidades Complementares e Estratégia Digital (p=,222). Assim, a hipotese
H5c ndo foi confirmada. Estudos de Akgiin, Kesbin e Byrne (2012) e Hung e Chou (2013)
trazem resultados diferentes do encontrado neste trabalho, ja que em momentos de turbuléncia
tecnoldgica, as empresas tendem a se esforcarem na busca de parceiros para combinar

recursos € assegurar a sua sobrevivéncia no mercado.
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4.4.4 Analise da moderagdo da turbuléncia tecnoldgica na relagdo entre a governanga efetiva

da relagdo e maturidade digital

Sobre a hipoétese “A turbuléncia tecnologica modera positivamente a relagdo entre a
governanga do relacionamento interorganizacional e a estratégia e crescimento digital da

PME” (H5d), a andlise esta exposta na Tabela 11.

Tabela 11 — Analise do efeito moderador da turbuléncia tecnoldgica na relagao entre a

governanga efetiva da relagdo e crescimento digital e estratégia digital

Variavel dependente:

Crescimento Digital R’ Bt ¢ Sig.
Governanga ,366 ,607 10,756 ,000
Governanga_turbuléncia ,367 ,078 1,238 217
Variavel dependente: .

Estratégia II))igital = s ¢ Sig.
Governanga 257 ,507 8,272 ,000
Governanga_turbuléncia ,259 ,053 771 ,442

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado da analise mostra um resultado nao significante tanto para a moderagao na
relacdo entre Governanga Efetiva da Relacdo e Crescimento Digital (p=,217) quanto para
Governanc¢a Efevita da Relagdo e Estratégia Digital (p=,442). Assim, a hipotese H5d nao foi
confirmada. Os resultados encontrados divergem de estudos sobre o tema, j& que em
momentos de turbuléncia tecnoldgica, Appiah-Adu e Ranchhod (1998) citam que a
governanga ¢ o ponto central na escolha e sucesso em RIOs. Mundim, Fialho e Siestrup
(2019) complementam que o sucesso desta parceria passa pela governanca, que sendo bem-

feita, contribui para o €xito no mundo digital.

4.5 Teste de hipétese de resultados — analise com teste 7 independente

Para a hipotese “PMEs com maior nivel de crescimento digital e estratégia digital
apresentam maior desempenho” (H6), foram realizadas diversas analises, com o intuito de
verificar se houve diferenca no desempenho entre as PMEs. Com base nas respostas de cada
questdo, somou-se o resultado para os dois construtos de maturidade digital, de modo que
cada resposta podia variar de 1 a 5 (Discordo totalmente até Concordo Totalmente). Assim,
somou-se as notas dadas a cada uma das varidveis de cada construto. Cabe relembrar que o

construto Crescimento Digital (Cresc Dig) possui 5 variaveis e o construto Estratégia Digital
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(Estr_Dig) possui 4 variaveis, o que totaliza 9 questdes. Considerando que a nota maxima
para cada questdo ¢ 5, entdo o resultado maximo, considerando as 9 questdes, ¢ 45.

Com base na explicacdo acima, utilizou-se a mediana como ponto de corte para
separacdo das PMEs em dois grupos. O grupo Baixa MD foi composto pelas PMEs com
baixa maturidade digital, ou seja, composto pelas PMEs com nivel de maturidade digital
abaixo da mediana, que foi de 27. O grupo Alta MD foi composto com as empresas com

maturidade digital acima da mediana.

4.5.1 Variacao no nimero de funcionarios — 2021 x 2020

Analisando o niimero de funciondrios que as PMEs tinham em 2021 e 2020, foi
possivel verificar, através do teste ¢ independente, que ndo ha diferenca significativa na
variacdo no nimero de funciondrios entre os grupos (Baixa MD: média = 18,12% e DP =
,280; Alta MD: média = 20,61% e DP = ,259), ja que p =,518 (t(198) = -,648). Assim, pode-
se concluir que em ambos os grupos houve aumento de funcionarios entre 2021 e 2020,
embora no grupo Alta MD este crescimento seja superior ao outro grupo, mas nao

estatisticamente diferente. O resultado desta analise estd exposto na Tabela 12.

Tabela 12 — Variacao no Numero de Funcionarios — 2021 x 2020

. & TE Desvio
Tipo N  Média Padrio
Baixa MD 108 ,1823 ,280
Alta MD 92 2061 ,259
LEIBLE teste-t para Igualdade de Médias
Levene
95% de Confi
¥ Si ¢ 1 Sig. Diferenca o e L-onliansa
& g (bilateral) média Inferior Superior
Variguals ) 333 o | g4 198 518 -,025 1006 ,0508
assumidas
Var. iguais 652 196,661 515 -025 1001 0503
nao assumidas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.5.2 Varia¢ao no nimero de funcionarios — 2020 x 2019

Analisando o nimero de funcionarios que as PMEs tinham em 2020 e¢ 2019, foi
possivel verificar, através do teste ¢ independente, que ha diferenga significativa na variagao
no numero de funcionarios entre os grupos (Baixa MD: média = -23,23% e DP = ,202;
Alta MD: média = -10,29% e DP =,191), ja que p <,000 (t(198) = -4,625. Assim, pode-se
concluir que ambos os grupos sofreram redugao de funciondarios entre 2020 e 2019, sendo que
no grupo Alta MD esta reducdo foi inferior ao outro grupo. O resultado desta andlise esta

exposto na Tabela 13.

Tabela 13 — Varia¢ao no Numero de Funcionarios — 2020 x 2019

. , .. Desvio
Tipo N Média Padrio
Baixa MD 108 -,2323 ,202
Alta MD 92 -,1029 191
Teste de Levene teste-t para Igualdade de Médias
. . 95% de Confianca
F Sig ¢ Gl Sig. Diferenca
: (bilateral) média Inferior Superior
Var. iguals 780 378 | -4.625 198 000 -, 129 -,185 -074
assumidas
Var. iguais 4645 195,743,000 -129 -,184 -074
nao assumidas

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5.3 Variacao no faturamento — 2021 x 2020

Analisando o resultado do faturamento das PMEs em 2021 e 2020, foi possivel
verificar, através do teste ¢ independente, que ha diferenca significativa na variacao do
faturamento entre os grupos (Baixa MD: média = 6,74% e DP = ,1374; Alta MD: média =
23,82% e DP = ,305), ja que p <,000 (t(198) = -4,956. Desta forma, pode-se concluir que em
ambos os grupos houve aumento no faturamento entre 2021 e 2020, embora no grupo
Alta MD este crescimento seja superior ao outro grupo. Os dados podem ser verificados na

Tabela 14.
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Tabela 14 — Variacao no Faturamento — 2021 x 2020

: , . Desvio
Tipo N Média Padrio
Baixa MD 108 ,0674 1374
Alta MD 92 ,2382 ,305
Teste de Levene teste-t para Igualdade de Médias
Si Dif. 95% de Confianca
. ig. iferenca
F Sig. t Gl . RiF
2 (bilateral)  média Inferior Superior
variguais o) 093 000 | 5228 198 000 171 2235 1063
assumidas
Var. iguais
ndo assumidas -4,956 122,081 ,000 171 -,239 -,1025

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5.4 Variacao no faturamento — 2020 x 2019

Analisando o resultado do faturamento das PMEs em 2020 e 2019, foi possivel
verificar, através do teste ¢ independente, que ha diferenca significativa na variacao do
faturamento entre os grupos (Baixa MD: média = -20,80% e DP = ,2253; Alta MD: média =
4,28% e DP = ,4700), ja que p <,000 (t(198) = -4,680. Portanto, pode-se afirmar que em o
grupo Baixa MD teve maior impacto negativo no seu faturamento do que o grupo Alta MD,

o qual registrou aumento. Os dados podem ser verificados na Tabela 15.

Tabela 15 — Varia¢ao no Faturamento — 2020 x 2019

. 21 Desvio
Tipo N Média Padrio
Baixa MD 108 -,2080 ,2253
Alta MD 92 ,0428 ,4700
Teste de Levene teste-t para Igualdade de Médias
. . 95% de Confianca
F Sig ¢ Gl Sig. Diferenca
’ (bilateral)  média Inferior Superior
variguais |y o0 031 | 40220 198 ,000 -251 23512 -,1503
assumidas
Var. iguais 4,680 125999 000 -251 -3568  -,1447
nao assumidas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.5.5 Variacao no lucro liquido — 2021 x 2020

Analisando o resultado do lucro liquido das PMEs em 2021 e 2020, foi possivel
verificar, através do teste ¢ independente, que ha diferenga significativa na variagdo do lucro
liquido entre os grupos (Baixa MD: média = 0,09% e DP = ,1407; Alta MD: média =
16,03% e DP = ,2503), j& que p < ,000 (t(198) = -5,485. Portanto, pode-se afirmar que o
grupo Alta MD teve impacto positivo no seu lucro liquido, diferentemente do grupo

Baixa MD, que permaneceu estavel. Os dados podem ser verificados na Tabela 16.

Tabela 16 — Variacdo no Lucro Liquido — 2021 x 2020

: .. Desvio
Tipo N Média Padrio
Baixa MD 108 ,0009  ,1407
Alta MD 92 , 1603 ,2503
Teste de Levene teste-t para Igualdade de Médias
Si Dif. 95% de Confianca
. ig. iferenca
F Sig. T Gl . g
2 (bilateral)  média  Inferior Superior
Var. iguais
assumidas 13,679  ,000 | -5,720 198 ,000 -, 1612 -,2168 -,1056
Var. iguais
ndio assumidas -5,485 138,065 ,000 -,1612 -,2194 -,1031

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5.6 Variacao no lucro liquido — 2020 x 2019

Analisando o resultado do lucro liquido das PMEs em 2020 e 2019, foi possivel
verificar, através do teste ¢ independente, que ha diferenca significativa na variagdo do lucro
liquido entre os grupos (Baixa MD: média = -22,54% e DP = ,23; Alta MD: média = 3,21%
e DP = ,3494), ja que p < ,000 (t(198) = -6,235. Portanto, o grupo Alta MD teve impacto
positivo no seu lucro liquido, diferentemente do grupo Baixa MD. Os dados podem ser

verificados na Tabela 17.

Tabela 17 — Variagdo no Lucro Liquido — 2020 x 2019

: 1. Desvio
Tipo N Média Padrio
Baixa MD 108 -2254 2300

Alta MD 92 ,0321  ,3494
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Teste de teste-t para Igualdade de Médias
Levene
. . 95% de Confianca
. Sig ¢ Gl Sig. Diferenc¢a
) (bilateral) média Inferior Superior
Var.iguals o 987 | .6235 198 ,000 -2574 3389 -,1760
assumidas
Var. iguais 6,040 152,877  ,000 ,2574 -3416 -1732
ndo assumidas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante dos resultados expostos acima, afirma-se que a H6 ¢ confirmada, visto que para
os trés indicadores propostos para medir desempenho, Variagdo no Numero de Funcionarios,
Variagdao no Faturamento e Variagdao no Lucro Liquido, as PMEs de alta maturidade digital
(Alta_MD) apresentaram médias superiores que as de baixa maturidade digital (Baixa MD),
sendo que na maioria das andlises, esta variagdo foi apurada como significativa. A sintese

desta analise esta exposta na Tabela 18.

Tabela 18 — Resultado do teste ¢ independente

L. Médias .
Variaciao de desempenho . Sig.
Baixa MD  Alta MD
Var. no N° de funcionarios 2021 x 2020 18,23% 20,61% 518
Var. no N° de funcionarios 2020 x 2019 -23.23% -10,29% ,000
Var. no Faturamento 2021 x 2020 6,74% 23.82% ,000
Var. no Faturamento 2020 x 2019 -20,80% 4,28% ,000
Var. no Lucro liquido 2021 x 2020 0,09% 16,03% ,000
Var. no Lucro liquido 2020 x 2019 -22,54% 3,21% ,000

Fonte: Elaborado pelo autor.

Thong (2001) afirmou que a implantagcdo de sistemas gerencias, visando a
digitalizagdo da empresa, ¢ um processo relevante para a PME, pois se for bem realizado,
diversos beneficios podem ser obtidos, como aumento no faturamento, lucratividade
melhorada, ganhos de produtividade etc. Turban e King (2004), concordam, adicionando que
o mundo digital traz significativa redugdo de custos nos processos de compra e nas transagoes,
além de retorno mais rapido e preciso, influenciando na lucratividade das organizagdes. De
outro lado, se for malsucedida, ha grandes riscos de falhas na performance empresarial, € um
suporte externo pago, geralmente ¢ muito caro para a PME (GOERZIG; BAUERNHANSL,
2018).

Mais estudos colaboram com estes achados, sugerindo que ha uma correlagdo entre

investimentos para a digitalizagdo da PME e o aumento da produtividade, ou seja,
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investimentos nesta ordem contribuem positivamente para a lucratividade empresarial (HU;
QUAN, 2005). Um outro exemplo ¢ em uma pesquisa onde 6 das 8 empresas pesquisadas
apontaram ganhos de lucratividade a partir de investimentos na digitalizacdo (HU et al.,
2005). Além do mais, instrumentos digitais transformam as PMEs, organizagdes inicialmente
caodticas em uma estrutura mais organizada, ja que possibilita a estruturacao de processos,
discussao e a coordenagao entre gestor e colaboradores (TOEPFL, 2018).

Diversos autores sinalizam sobre o impacto da adocdo de tecnologias visando a
transformagdo digital da PME. Por exemplo, em um sistema ERP, que cobre areas como
financeira, logistica, recursos humanos, entre outras, tem impacto direto na produtividade
operacional, redugdo de custos e por consequéncia melhora na lucratividade empresarial
(SERRANO; CALDEIRA; GUERREIRO, 2004; RASCAOQ, 2004; O’BRIEN; MARAKAS,
2008). Ainda sobre a lucratividade, a Deloitte Access Economics (2013) afirma que PMEs de
elevado nivel de presenga digital alcancam niveis maiores de lucratividade, além de maior
sobrevivéncia e maior crescimento. Desta forma, a hipétese estd confirmada, dada a
performance superior pelas PMEs de alta maturidade digital.

A fim de resumir o teste das hipoteses, a Tabela 19 apresenta de maneira simplificada

os resultados encontrados.



Tabela 19 — Resultado do teste das hipoteses
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., Crescimento Digital | Estratégia Digital
Hipoteses g g Resultado
B p-valor B p-valor
(Hl.).Investirnento ernrat.ivos especi_ﬁcos em.re.lacionamentos interorganizacionais colaborativos influencia 0,284 0,001 0412 0,000 Aceita
positivamente a estratégia e o crescimento digital PME
(HZ) o degnyolvqnento de rotinas de compartﬂhamento de conhec;rr}entos em r§la01onarp§ntos 0,409 0,000 0,324 0,004 Aceita
interorganizacionais colaborativos influencia positivamente a estratégia e o crescimento digital PME
(H3) O nlyel dp complementar.ldad.e de recgrsos/ga}pamdades entre empresas em r.elamona.m.entos 0.264 0,002 0.382 0,000 Aceita
interorganizacionais colaborativos influencia positivamente a estratégia e o crescimento digital PME
(H4) Algqvemanga qfetlva de' re;lacmnamentos interorganizacionais colaborativos influencia positivamente 0235 0,013 20,430 0,000 Rejeita
a estratégia e o crescimento digital PME
(H5a) A turbuléncia tecnoldgica modera positivamente a relagdo entre o nivel de investimentos em ativos Nao
f . . S L . - ,020 ,686 -,004 ,943
especificos do relacionamento interorganizacional e a estratégia e crescimento digital da PME confirmada
(H5b) A turbuléncia tecnoldgica modera positivamente a relagdo entre o nivel de rotinas de
compartilhamento de conhecimento do relacionamento interorganizacional e a estratégia e crescimento ,247 ,000 ,208 ,000 Aceita
digital da PME
(H5¢) A turbuléncia tecnoldgica modera positivamente a relagdo entre o nivel de complementaridade de Nao
. : o . . . . ,085 ,228 ,091 ,222
recursos do relacionamento interorganizacional e a estratégia e crescimento digital da PME confirmada
(H5d) A turbuléncia tecnolégica modera positivamente a relagdo entre a governanga do relacionamento Nao
) L > . I ,078 2217 ,053 ,442
interorganizacional e a estratégia e crescimento digital da PME confirmada
(H6) PMEs com maior nivel de maturidade digital (Crescimento Digital e Estratégia Digital) apresentam N/A Aceita

melhores resultados, seja em numero de funcionarios, faturamento ou lucro liquido

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONCLUSAO

Depois da realizagdo da coleta de dados e sua analise com o software IBM SPSS e seu
moédulo AMOS, inicia-se a etapa de conferir se o objetivo geral e os objetivos especificos
foram alcangados, se o problema de pesquisa foi respondido e se os resultados estatisticos
confirmam ou rejeitam as hipdteses, com base nas bases tedricas que fundamentaram este
estudo. Para Cooper e Schindler (2003), o fechamento retrata as inferéncias feitas a partir dos
resultados alcangados pelo pesquisador e que podem ser exibidos de maneira a facilitar a
leitura e o compreensdo do leitor.

Além disso, ¢ preciso ponderar sobre as limitagdes que a pesquisa apresenta, devido a
amostra, ao instrumento de coleta de dados, ao software estatistico utilizado ou as limitag¢des
de analise e a interpretacao do pesquisador. Desta forma, € necessario apresentar criticas e

sugestoes para futuras pesquisas.

5.1 Conclusées sobre os objetivos de pesquisa e o problema de pesquisa

O presente estudo foi realizado a partir de uma pesquisa survey, com PMEs do estado
do Rio Grande do Sul, com o niumero final de 200 participantes, para entender a influéncia da
colaboracao interorganizacional para o crescimento digital e estratégia digital de pequenas e
médias empresas. Para isso, o objetivo principal apoiou-se em outros trés objetivos
especificos, que serdo analisados a seguir.

O primeiro objetivo consistia em “identificar a relagdo entre os determinantes de
ganhos relacionais para a estratégia e o crescimento digital das PMEs”. Sendo assim, e
buscando atender ao que este objetivo especifico se propunha, foram preparadas questdes que
conseguissem, ao analisar estatisticamente a base de dados da pesquisa, indicar a existéncia de
fatores de ganhos relacionais que contribuem para que as PMEs alcancem niveis maiores de
maturidade digital. Desta forma, pode-se afirmar que as fontes de ganhos relacionais
caracterizadas por Dyer e Singh (1998) contribuem, na sua maioria, para que as PMEs
alcancem niveis superiores de maturidade digital (crescimento digital e estratégia digital).

Considerando a relacdo entre especificidade de ativos do relacionamento
interorganizacional e maturidade digital da PME, foi constatado que a influéncia ¢ positiva. O
efeito ¢ positivo tanto para o crescimento digital, que contempla o auxilio para que a PMEs

percebam oportunidades no mundo digital, analisem as circunstancias do mercado, trabalhem
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em parceria com outras empresas e instituicdes, quanto para a estratégia digital, que aborda o
plano para testar iniciativas digitais, fomentar a cultura de inovagdo no meio digital e
liderangas abertas para este mundo. Desta forma, reitera-se que os ativos especificos do
relacionamento contribuem para o nivel de maturidade digital das PMEs, dado a interessante
forma de desenvolvimento de ativos em conjunto, e assim mitigar os riscos referente as
associagdes colaborativas entre organizagdes (GRAY; HANDLEY, 2015), possibilidade de
compartilhamento de mao-de-obra capacitada (KAMALALDIN et al., 2020), além da reducdo
de custos e incertezas no que tange a adoc¢ao de novas tecnologias.

A segunda fonte geradora de ganhos relacionais, rotinas de compartilhamento de
conhecimentos, tratada por Dyer e Singh (1998) como uma pratica interorganizacional onde
os envolvidos podem aprender, de maneira aberta, e assim assimilar conhecimentos que sdo
incapazes de serem compreendidos por quem ndo esta participando desta RIO (GULATI,
NOHRIA; ZAHEER, 2000; LAWSON et al., 2009), também ¢ um forte impulsionador para o
nivel de maturidade digital das PMEs. Este fator de ganho relacional influencia positivamente
no nivel de maturidade digital das PMEs, tanto no crescimento digital quanto na estratégia
digital. Isso se da pelo fato de a troca de conhecimento entre os atores da relagdo favorecer a
identificagdo das forcas e fraquezas das organizagdes, € com a troca, riscos sao reduzidos e
novas competéncias sdo adicionadas.

Nao raro, os dados coletados em RIOs colaborativas favorecem a otimizacdo do
processo produtivo, dada a troca entre os participantes, elaboragdo de solugdes em conjunto e
avango no uso da tecnologia, com uso da inteligéncia artificial (KAMALALDIN, 2020). Este
estudo possui achados que contribuem para a literatura recente, principalmente na importancia
que a colaboragdo interorganizacional pode ter para que as PMEs alcancem a industria 4.0.
Desta forma, pode-se dizer que, com base nos resultados estatisticos, rotinas de
compartilhamentos de conhecimentos contribuem para que as PMEs avancem no seu nivel de
maturidade digital (crescimento digital e estratégia digital).

A complementaridade de recursos, caracterizada por Dyer e Singh (1998) como
recursos e capacidades envolvidas em uma relagdo interorganizacional e que geram mais
recursos coletivamente do que a soma dos ganhos individuais de cada parceiro, também
influencia positivamente as PMEs na sua jornada de TD e, consequentemente, em maiores
niveis de maturidade digital (crescimento digital e estratégia digital). Assim, ¢ natural que as
PMESs busquem empresas maiores ou mais experientes para este fim, ja que possuem maior
estrutura, acesso a novas tecnologias e facilidade de acesso ao mercado em geral (MOLINA-

MORALES, 2001; NIETO; SANTAMARIA, 2007).
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Nao limitadas as grandes empresas de mercado, instituicdes de pesquisa e
universidades podem ser 6timas escolhas para a TD das pequenas e médias empresas, ja que
podem ter um parque tecnologico maior (KISS, 2019). Assim, a visdo compartilhada para
obter resultados de inova¢do em conjunto forma um ambiente propicio para a
complementaridade de recursos interorganizacionais, sendo assim confirmada por este estudo
que as PMEs podem se utilizar desta fonte de ganho relacional para avangar a sua maturidade
digital.

J& a ultima fonte de ganhos relacionais refere-se a governanca do relacionamento,
baseada muito mais em acordos informais, apoiada na confianca, do que em contratos formais
(DYER; SINGH, 1998). Diferentemente dos resultados encontrados por Kamalaldin et al.,
(2020), os resultados apurados nesta pesquisa ndo conseguiram confirmar que a governanga
da relacdo contribui para o crescimento digital e estratégia digital das PMEs. Assume-se que a
governanga contribui mais para a busca da eficiéncia dos participantes do que para o
fortalecimento da inovacdo e consequentemente avancos na maturidade digital (crescimento
digital e estratégia digital). Portanto, conclui-se que a presente hipodtese foi rejeitada.

Diante das evidéncias deste estudo, onde trés dos quatro fatores de ganhos relacionais
confirmaram as hipéteses H1, H2, H3, conclui-se que na sua maioria as fontes de ganhos
relacionais contribuem para o avango do crescimento digital e estratégia digital de pequenas e
médias empresas, e desta forma, declara-se atingido o primeiro objetivo especifico que este
trabalho se propunha.

De forma geral, percebe-se que ha uma lacuna a ser investigada do que trata a hipotese
H4, que aborda a influéncia da governancga relacional para o crescimento digital e estratégia
digital, dado que outros estudos concluiram resultados diferentes deste, e assim, cabe explorar
de forma mais profunda de que maneira a governanga em RIOs contribui e afeta as PMEs no
avango da sua TD.

O segundo objetivo especifico deste estudo propunha “identificar o papel da
turbuléncia tecnologica do setor de atuag¢do da empresa na relagdo entre a colaboragdo
interorganizacional e a estratégia e o crescimento digital das PMEs”. Para este objetivo, a
intencdo era analisar se a turbuléncia tecnoldgica exercia alguma influéncia na relagdo entre
os fontes de ganhos relacionais e a maturidade digital (crescimento digital e estratégia digital)
das PMEs. Assim, somente a H5b foi confirmada, condizente com os estudos de Lichtenthaler
e Frishammar (2010), que trouxeram que a turbuléncia tecnoldgica faz com que as empresas
se atentem para o mercado, trazendo a estratégia digital para dentro do planejamento

organizacional a partir de parceiros externos.
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As hipoteses H5a, H5c¢ e H5d ndo foram confirmadas, e desta forma, ndo ¢ possivel
afirmar que a turbuléncia tecnologica influencia esta relacao.

O terceiro objetivo especifico visava “identificar se PMEs com maiores niveis de
estratégia e crescimento digital alcancaram niveis superiores de desempenho”. Neste
objetivo, foi medida a performance das PMEs em trés fatores: variagdo no nuimero de
funcionarios, variagdo no faturamento e variagao do lucro, tanto no periodo mais cadtico e
desconhecido da crise do COVID-19 (variacdo entre 2020 x 2019) quanto no periodo
chamado popularmente de “novo normal”, onde as empresas e populacdo convivia com um
cenario de restricdes e adaptagao ao cendrio (variacao entre 2021 x 2020).

Assim, percebe-se que em todos os indicadores e periodos analisados, as PMEs de
maior maturidade digital (crescimento digital e estratégia digital) tiveram desempenho
superior das empresas com baixa maturidade digital, sendo que na maioria das verifica¢des
esta variacdo foi dada como estatisticamente significante. Os resultados vao ao encontro a
pesquisas da area, onde a adocdo de tecnologias visando a TD da empresa tém influéncia
positiva em diversos indicadores da organizagcdo, como lucratividade, vendas e ganhos de

produtividade (THONG, 2001; O’BRIEN; MARAKAS, 2008).
5.2 Contribuicdes tedricas e gerenciais

Sobre as implicagdes tedricas, com base na teoria da Visdo Relacional, este estudo
demonstra que os mecanismos de ativos especificos do relacionamento, rotinas de
compartilhamento de conhecimento e recursos/capacidades complementares, medidas pela
escala de Skarmeas, Zeriti e Baltas (2016), atuam positivamente para o crescimento digital e
estratégia digital das PMEs. Isso se deve pelo fato de que, o valor gerado no relacionamento
interorganizacional, visando avangar na transformacao digital da PME, ¢ superior caso ela
estivesse agindo sozinha para este objetivo.

Da mesma forma, o compartilhamento de conhecimento foi fortemente apoiada, dada
a quantidade de informagdes que as PMEs tém acesso e competéncias que desenvolvem ao
longo do tempo durante esta relacdo e, como posto por Limpibunterng e Johri (2009), a
capacidade de aprendizagem da PME ¢ uma premissa para a inovagao, e ndo raro, estudos
empiricos ja demonstraram que a capacidade de aprendizado das PMEs influencia o
desempenho financeiro das empresas (PERIS-ORTIZ; DEVECE-CARANANA; NAVARRO-
GARCIA, 2018; VISSER, 2016).
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J& a complementaridade de recursos/capacidades contribui para as PMEs de forma
que, ja que possuem or¢camento e estruturas restritas, as PMEs conseguem usufruir de
solugdes e habilidades de outras organizagdes, reduzindo riscos e investimentos. Em sintese,
por meio da colaboragdo interorganizacional, as PMEs podem desenvolver relacionamentos
colaborativos, para adquirir novos recursos, técnicas e conhecimentos, o que ¢ essencial na
visao de Salisu e Abu Bakar (2020).

Porém, a governanga relacional, medida pela escala de Eckerd e Sweeney (2018), ndo
foi um fator apontado como contribuinte para este fim. Ao contrario, o resultado indicou que a
governanca da relacdo interorganizacional tende a restringir niveis maiores de maturidade
digital (crescimento digital e estratégia digital) da PME. Desta forma, a investiga¢do deste
campo nao ¢ definitiva, ja que pode haver inimeras outras variaveis que influenciam positiva
e negativamente neste construto, devendo ser exploradas mais especificamente para se ter
uma resposta mais concreta e definitiva a respeito da influéncia da governanga
interorganizacional para a TD das organizagdes, apesar dos resultados deste trabalho
alinharem-se ao estudo de Magnusson, Khisro ¢ Melin (2020).

Esta pesquisa estd em linha com estudos anteriores, como Hietajdrvi, Aaltonen e
Haapasalo (2017), que sinalizam a capacidade relacional como uma habilidade estratégica
primordial, que permite a PME reconhecer, alcangar e obter tecnologias e conhecimentos,
assim como capacidades e recursos que a PME ndo pode atingir individualmente. As PMEs
que desenvolvem eficientemente sua capacidade relacional criam uma colaboracao efetiva, o
que aumenta sua posi¢do competitiva. Além disso, esta dissertagdo contribui para reduzir o
gap tedrico sinalizados por Eller et al. (2020), de que ndo haviam estudos que abordassem a
influéncia da colaboragdo interorganizacional para o nivel de maturidade digital das PMEs, ja
que ¢ um tema pouco explorado na literatura e uma oportunidade de explorar a transformagao
digital nas PMEs, principalmente sob olhar da colaboragdo (JANG; LEE; YOON, 2017,
ULAS, 2019).

Sobre a moderacao da turbuléncia tecnoldgica, os resultados desta pesquisa sdo
insuficientes para afirmar que influenciam a relagao entre os fatores de ganhos relacionais e o
nivel de maturidade digital (crescimento digital e estratégia digital) das PMEs. Somente a
relagdo entre o nivel de complementaridade de recursos do RIO e o nivel de maturidade
digital (crescimento digital e estratégia digital) foi confirmada. Talvez, o resultado deste
estudo tenha sido afetado pelo momento em que foi realizada a pesquisa, onde as empresas
foram afetadas muito mais pelo ambiente generalizado causado pela crise sanitaria, do que

por uma questao especifica do setor de atuagao.
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Akglin, Keskin e Byrne (2012) ja sinalizavam a necessidade das PMEs se adequarem
ao mercado em cendrios de grande turbuléncia tecnoldgica. Assim, € necessario o
realinhamento dos recursos internos, revisar o entendimento sobre as tecnologias ¢ combinar
com fontes externas, formando parcerias onde cada parte contribui para que juntos possam
atender a demanda do ambiente. Demais estudos apontam a influéncia da turbuléncia
tecnoldgica para o nivel de maturidade digital de PMEs (HUNG; CHOU, 2013; CHEN;
LIEN, 2013; LICHTENTHALER; FRISHAMMAR, 2010). Porém, como a crise provocada
pelo COVID-19 afetou diversos setores da economia, possivelmente as PMEs ndo tenham
sentido tanto a influéncia da turbuléncia tecnoldgica do setor de atuagdo, € sim o impacto
coletivo causado pela crise sanitaria.

Jé& para as implicagdes praticas, os resultados desta pesquisa sdo consideraveis, dado o
momento turbulento causado pelo COVID-19, que prejudicou empresas no mundo inteiro, €
especialmente no Brasil, onde 99% das organizac¢des sdo deste porte. Este estudo traz luz para
este tema, mostrando que as PMEs podem contar com os relacionamentos
interorganizacionais para avancarem na sua TD. E aqui segue outra contribuicao
extremamente importante deste estudo: empresas com niveis de maturidade digital maior
alcancaram performance superior as de baixa maturidade digital. Isso esta refletido em dois
periodos distintos, tanto na variagdo entre 2021 e 2020 quanto na variagdo entre 2020 e 2019.

Outra contribui¢do que este estudo oferece ¢ para a gestdo das PMEs, principalmente
em economias em desenvolvimento, como no Brasil, onde devem reconhecer e apreciar o
potencial tecnoldgico que uma TD pode trazer as PMEs, tanto no sentido de modernizacao da
empresa quanto posicionamento e¢ reconhecimento de novas oportunidades que o mundo
digital oferece. Isto posto, as PMEs devem promover a TD também para estarem mais bem
preparadas para cenarios de grandes interrup¢des, como sinalizou Papadopoulos, Baltas e
Balta (2020). Assim, as PMEs devem trabalhar, ndo apenas com parceiros de negocios, mas
colaborativamente com outras organizagdes, que possam contribuir na sua jornada de
transformacgao digital, como clientes, fornecedores, universidades, instituicdes de pesquisa
entre outras.

Como ja exposto, a gestdo das PMEs deve reconhecer o papel da capacidade
tecnoldgica para além da entrega de novos produtos e servigos, A gestdo deve estar atenta que
o reflexo desta modernizacdo tecnolédgica traz beneficios de performance superior as demais
PMEs e, portanto, contribuindo na inovagdo e sobrevivéncia no mercado também. Em
resumo, as PMEs que conseguirem realizar a transformagao digital com éxito conseguem criar

uma vantagem competitiva.
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5.3 Implicac¢des para politicas publicas

Além das contribuicdes para a literatura, esta dissertagdo também subsidia o
entendimento da importancia que a transformagdo digital pode trazer as PMEs. Fica
confirmado neste estudo que a colaboracdo interorganizacional tem influéncia positiva no
nivel de digitalizagao das PMEs. Uma outra constatacdo importante ¢ que empresas com nivel
de maturidade digital maior alcangaram niveis de performance superior as demais. Desta
forma, ¢ fundamental que o poder publico incentive iniciativas voltadas a digitalizagdo e
inovagao, contribuindo para que as PMEs possam ser inseridas mais rapidamente.

Neste sentido, criacdo de institutos de pesquisa, voltadas para transformacao digital
em PMEs ¢ uma importante medida que pode ser adotada. Como exemplo, o Instituto
Caldeira, criado em conjunto por 42 grandes empresas do estado Rio Grande do Sul, ¢ uma
sinalizagdo do avango que a conexao entre pessoas € iniciativas, através de um hub de
inovacao, pode fomentar o ecossistema da inovacao no Estado. Assim, iniciativas semelhantes
podem ser adotadas, voltadas as PMEs, com propostas e implantagdo de tecnologias que
atendam as suas necessidades, para que assim alcancem a digitalizagao, fato este que pode ser
entendido como negligenciados at¢é o momento, dado a participa¢do de 99% das empresas
serem PMEs e participarem com 30% do PIB da economia brasileira (SEBRAE, 2021).

Da mesma forma, a formacao de institutos que visem a integrag¢do e colaboragdo entre
PME:s, e ndo somente feiras esporadicas, pode ser uma excelente iniciativa. Isso, pelo fato de
que a colaboracdo interorganizacional foi comprovada como uma influéncia positiva no
percurso da digitalizacdo das PMEs, e assim promover a criagdo de um instituto a partir das
PMEs, entendendo as suas necessidades e assim buscar parceiros que entendam que podem
fazer a diferenca neste ecossistema voltado as PMEs.

Desta forma, os avancos podem ser feitos considerando:

a) criacdo de um instituto que vise a transformacgdo digital das PMEs do Rio Grande do

Sul;

b) escolha de indicadores quanto ao avanco da digitalizacao destas empresas;

c¢) identificacdo e suporte de organizagdes de diversos segmentos, visando dar suporte e
fomentar a TD destas empresas;

d) criacdo de um comité para acompanhar estes avangos, compreender os efeitos nos
mais diversos setores e assim contribuir no direcionamento de politicas publicas para

este fim;
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e) acompanhamento da evolu¢do deste instituto, visando compreender a geracdo dos
ganhos relacionais para o nivel de maturidade digital das PMEs;
f) aproximagdo entre universidades que se dedicam a inovagdo e as empresas
pertencentes deste instituto;
Assim, fica claro o apoio e atencao que tanto o governo quanto os demais segmentos
empresariais estardo focados em apoiar a TD das pequenas e médias empresas, o que ira

refletir no desenvolvimento regional, que ¢ também o interesse do poder publico.

5.4 Limitacoes

Apesar do empenho e métodos aplicados para o desenvolvimento desta pesquisa,
algumas limitagdes apareceram ao longo desta trajetoria e sdo aqui apresentadas, pois €
importante para identificar os elementos que podem ter influéncia no contexto estudado e ter
uma melhor compreensao dos resultados alcangados neste trabalho.

A primeira limitacdo refere-se ao publico-alvo, por se tratar de uma pesquisa realizada
apenas com PMEs do estado do Rio Grande do Sul. Apesar disso, foram consideradas PMEs
de diversos setores e anos de fundacao diferentes. Logo, a primeira limita¢ao refere-se ao
tamanho da amostra, que nesta pesquisa foi de 200 casos.

A segunda limitagdo refere-se ao modelo DIGROW. Seria de grande valia testar a
analise do modelo utilizando todas as dimensdes deste framework, ja que foram utilizadas
somente duas dimensdes, sendo eles a) Detectando potenciais de crescimento habilitados
digitalmente, que refere-se ao Crescimento Digital e b) Desenvolvendo uma estratégia e
mentalidade de crescimento habilitadas digitalmente, que aborda a Estratégia Digital. Assim,
as dimensoes c) Aproveitando os potenciais de crescimento habilitados digitalmente, que trata
da Presenca Digital e, por fim, d) Gerenciando recursos para transformacgdo digital, que
mede os recursos e habilidades necessarias para realizar a TD.

Por fim, a terceira limitacdo ¢ referente as varidveis moderadoras, pois seria
interessante compreender o efeito de outras influéncias, como por exemplo a competitividade

do setor, para ver se este ¢ um fator que afeta no nivel de maturidade digital das PMEs.
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5.5 Sugestdes para futuras pesquisas

Inicia-se as sugestdes para futuras pesquisas com a recomendac¢do de analisar o perfil
dos gestores das PMEs, de modo que pode ser interessante analisar esta varidvel no contexto
de transformagao digital.

Para politicas publicas mais especificas e aderentes, uma futura pesquisa pode
segregar as empresas por ramo de atividade. Assim sera possivel analisar de maneira mais
detalhada em qual atividade econdmica necessita maior aten¢do. Por exemplo, ao analisar
PMEs comerciais, as politicas publicas para promover a TD em restaurantes podem ser
diferentes do setor industrial.

De ordem metodologica, recomenda-se inserir outras variaveis moderadoras, a fim de
investigar até que ponto, por exemplo, a competitividade do setor de atuacdo, ramo de
atividade das PMEs, escolaridade dos gestores, influenciam no nivel de maturidade digital das
empresas. Recomenda-se também avangar nos estudos do modelo completo do DIGROW, ao
inserir as outras duas dimensdes do modelo.

Dada a necessidade de orientar as PMEs na sua jornada de transformacao digital,
quanto nas orientagcdes para lidarem em situagdes de restricdo de circulagdo de pessoas e
suspensdo das atividades, como aconteceu durante a crise sanitaria causada pelo COVID-19,
mais estudos sdo necessarios neste sentido (ELLER et al., 2020; CRUPI et al., 2020; JANG;
LEE; YOON, 2017; ULAS, 2019) a fim de conscientizar as PMEs sobre esta importancia.
Além disso, dar luz a essa necessidade ¢ fundamental perante o poder publico, visto a
importancia que as PMEs tém na economia brasileira e a auséncia de estudos que enfatizem
esta necessidade.

Sem esgotar a matéria, espera-se que esta dissertagao de mestrado que ora finda, tenha
contribuido de alguma maneira, tanto de ordem pratica como tedrica, para o progresso
cientifico acerca das tematicas de colaboragdo interorganizacional, transformacao digital em
PMEs, maturidade digital e estratégia digital, tanto para a Academia Brasileira como

Internacional.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA APLICADO

INFORMACOES DA EMPRESA RESPONDENTE

Informe o ramo de atuagdo da sua empresa:

Informe o ano de fundagdo da sua empresa:

Informe o cargo que vocé ocupa na empresa:

Sua empresa possui algum parceiro de negocios?

Sua empresa pertence a alguma Rede ou Central de Negocios? Se sim, informe o nome dela.

Indique o0 ano que ocorreu a associacdo a esta rede:

As questdes sobre as fontes de ganhos relacionais deverio ser respondidas pensando na
relacio da sua empresa com o seu “principal parceiro”. Marque com um X a opc¢iao que
melhor responde a pergunta:

Antes, informe quem ¢é o seu principal parceiro: ( ) Fornecedor () Cliente () Rede
Associativa ou Central de Negocios () Empresa do mesmo setor () Entidade ou Organizacao
nao-governamental () Universidade ou Instituto de Pesquisa ( ) Empresa de um setor

diferente

Discordo Concordo

totalr‘qente totalmente

QUESTOES SOBRE AS FONTES DE GANHOS RELACIONAIS

Para responder as seguimentes perguntas, pense na relacio com o
principal parceiro assinalado acima. As opgdes sdo de 1 a 5, onde 1- 1121345
Discordo Totalmente e 5-Concordo Totalmente

Ativos especificos da relacio

Ambas as partes fizeram investimentos substanciais em recursos dedicados
neste relacionamento

Se esse relacionamento acabasse, ambas as partes estariam perdendo muito
conhecimento que ¢ feito sob medida para este relacionamento

Ambas as partes investiram muito juntos na construc¢ao de seus negdcios

Se qualquer uma das partes mudasse para outro parceiro, perderia muitos dos
investimentos feitos nesse relacionamento

Rotinas de compartilhamentos de conhecimentos

Ambas as partes compartilham seu conhecimento e sua experiéncia uma com|
a outra neste relacionamento

Nesse relacionamento, as atividades de treinamento conjuntas sao projetadas
para melhorar a aprendizagem mutua

Ambas as partes sdo encorajadas a compartilhar novas ideias entre si neste|
relacionamento

Nesse relacionamento, ambas as partes aprendem uma com a outra
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Recursos/capacidades complementares

Ambas as partes contribuiram com recursos diferentes para este
relacionamento

Ambas as partes usaram forcas complementares que foram Uteis para este]
relacionamento

Ambas as partes combinaram habilidades que nos permitiram alcangar
objetivos que nao poderiamos alcangar individualmente

As capacidades trazidas para este relacionamento por cada parte foram|
valiosas para a outra

Governanca efetiva da relacio

Quando ha problemas, elaboramos um novo acordo, em vez de nos
sujeitarmos aos termos do acordo original

Ajustamos nosso relacionamento quando surgem conflitos com o parceiro

Tratamos o conflito como uma responsabilidade conjunta das partes

Agimos juntos na busca de uma resolucdo unificada

Estamos sempre dispostos a superar os conflitos pelo bem de um

relacionamento de longo prazo

QUESTOES SOBRE A MODERACAO PELA TURBULENCIA TECNOLOGICA

Turbuléncia tecnologica

A tecnologia em nosso setor de atuagdo estd mudando rapidamente

Mudangas tecnologicas oferecem grandes oportunidades em nosso setor

Um grande nimero de novas ideias de produtos foi possibilitado por meio de
inovagdes em nosso setor

As inovagdes em nosso setor sao bem menores que em outros setores

MODELO DIGROW PARA MEDICAO DE MATURIDADE DIGITAL

Detectando potenciais de crescimento habilitados digitalmente

Dimensao Questao 1 5
Em busca de Nossa empresa analisa oportunidades de
oportunidades de crescimento por meios digitais de forma
crescimento habilitado frequente

digitalmente

Entendendo e Temos compreensao de como cada um
desenvolvendo dos nossos segmentos de clientes esta
necessidades digitais do | mudando no ambiente digital, quais sdo
cliente suas necessidades e como aborda-las
Percebendo Nossa empresa adota uma abordagem
oportunidades proativa para a inovagao de produtos ou
impulsionadas pela servigos no ambiente digital

tecnologia




Uso de fontes externas
para inovacao digital: Para realizar inovagdes digitais,

clientes potenciais, convidamos clientes ou clientes em
universidades, centros de | potencial para fornecer feedback e ideias
pesquisa, parceiros no

ecossistema

Uso de fontes externas

para inovacao digital: Para realizar inovagdes digitais,
clientes potenciais, colaboramos intensamente com outras
universidades, centros de | fontes externas, como fornecedores e
pesquisa, parceiros no universidades

ecossistema

Desenvolvendo uma estratégia e mentalidade de crescimento habilitadas digitalmente

Dimensao Questao 1 2 3 4

Estratégia de crescimento | Temos uma estratégia consistente de
habilitada digitalmente | inovagao e crescimento digital alinhada
COM 0S NOSSOS Iecursos

Lideranga digital As iniciativas digitais tém alta prioridade
na nossa empresa

Mentalidade digital Todos na empresa compartilham um
(atitudes e entendimento de nossa visao digital e tém
comportamentos) atitudes e comportamentos favoraveis em

relagdo a digitalizagdo

Funcionarios capacitados | Os funcionarios tém total autonomia para
experimentar iniciativas digitais e
implementa-las

Questoes referente ao desempenho da PME

Qual o numero de funcionarios, incluindo familiares, na sua empresa em dezembro/21?

Qual o nimero de funcionarios, incluindo familiares, na sua empresa em dezembro/20?

Qual o nimero de funcionarios, incluindo familiares, na sua empresa em dezembro/19?

Qual foi a varia¢ao % do faturamento total da sua empresa considerando 2021 x 20207

Qual foi a varia¢do % do faturamento total da sua empresa considerando 2020 x 2019?

Qual foi a variacao % do lucro liquido da sua empresa considerando 2021 x 2020?

Qual foi a variacao % do lucro liquido da sua empresa considerando 2020 x 2019?

Se quiser receber o resultado dessa pesquisa cientifica, deixe aqui o seu e-mail:

E-mail:




APENDICE B — ESTATISTICA DESCRITIVA DAS QUESTOES

Questoes Média Mediana D.P. Variancia Assimetria Curtose

s Ativl 3,54 3,00 ,987 974 -,193 -,204

é E z§ Ativ2 3,41 3,00 ,998 ,996 -,455 ,123

<87 Ativ3 3,41 3,00 1,089 1,187 -,178 -412

% Ativ4 3,35 3,00 1,083 1,172 -,122 -,429

*% é Conhl 3,82 4,00 ,878 771 -,674 ,341

2 g_:% % Conh2 3,18 3,00 1,000 ,999 -,541 -,169

5 gé Conh3 3,48 4,00 ,850 ,723 -,590 ,281

§ 2 Conh4 3,97 4,00 ,888 ,788 -,759 437

w0 Recl 3,97 4,00 1,077 1,160 -1,052 ,564

é :0:§ % Rec2 3,74 4,00 1,063 1,130 -,872 ,344

§ §§ Rec3 3,88 4,00 1,017 1,035 -,788 ,264

S Rec4 3,97 4,00 ,926 ,858 -811 A71

g Govl 3,27 3,00 1,097 1,203 -,023 -,990

% 3 Gov2 3,56 4,00 1,030 1,062 -,372 -,399

% ;g Gov3 3,78 4,00 1,018 1,037 -,383 -,495

§ < Gov4 3,80 4,00 ,841 , 707 -,622 ,497

3 Govs 3,82 4,00 925 ,855 -,586 -,055

S Tecl 3,75 4,00 1,107 1,226 -,490 -,678

;8) E‘) Tec2 3,60 4,00 , 784 ,614 -,541 1,162

—‘; g Tec3 3,41 3,00 1,013 1,027 -,250 -,384

== Tec4 3,77 4,00 1,107 1,226 =510 -,656

jé % Cresc_Digl | 3,04 3,00 ,907 ,823 -,038 -,601

Eg) % g Cresc_Dig2 | 3,00 3,00 ,943 ,889 ,083 -,157

g'g 'éo Cresc_Dig3 | 2,81 3,00 974 ,949 ,093 ,060

§ g g Cresc_Dig4 | 2,89 3,00 ,834 ,695 ,377 -,284

3 § Cresc_Dig5 | 3,10 3,00 ,959 921 -,192 -,432

é é% g . % Estr_Digl 3,13 3,00 937 ,877 -,300 -,588

=8 23 8 g Estr_Dig2 3,08 3,00 ,891 ,793 -,148 -,546
SEmE=S S

§ ° % §§ En Estr_Dig3 2,86 3,00 ,984 ,969 -,088 -,557
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