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RESUMO 

 

Este estudo tem como objetivo analisar a relação entre a capacidade absortiva (CA) e o 

desempenho de micro, pequenas e médias empresas (MPMEs) que possuem alianças 

estratégicas. Foi realizado um estudo quantitativo com coleta de dados, através de um 

questionário estruturado, aplicado em 116 MPMEs do varejo farmacêutico. Os dados obtidos 

foram analisados utilizando-se o software SmartPLS® v. 4.0.8.6, através de um modelo estrutural. 

Os resultados mostraram que a CA e o sucesso das alianças estratégicas têm um impacto 

positivo no desempenho organizacional das MPMEs. Essa evidência é relevante, pois, no 

contexto globalizado e competitivo em que as MPMEs estão inseridas, tanto a CA quanto o 

sucesso das alianças estratégicas podem ser essenciais para que esse setor empresarial consiga 

obter vantagem competitiva sustentável. As evidências empíricas revelaram que o sucesso das 

alianças estratégicas tem um efeito mediador na relação entre CA e desempenho organizacional. 

O estudo traz outras descobertas referentes à influência do tamanho e da idade das PMEs, 

mostrando que tanto o tamanho quanto a idade das PMEs não influenciaram as relações 

propostas no modelo estrutural da pesquisa. Por fim, o estudo traz informações que podem 

contribuir com a literatura, ampliando as descobertas sobre a importância das alianças 

estratégicas na relação entre CA e desempenho de PMEs. 

 

Palavras-chave: Capacidade absortiva, alianças estratégicas, desempenho de PMEs. 

  



 
 

ABSTRACT 

 

This study seeks to analyze the relationship between absorptive capacity (AC) and the 

performance of small and medium sized enterprises (SMEs) which have strategic alliances. A 

quantitative study was conducted through a survey-type questionnaire applied to 116 SMEs in 

the Brazilian pharmaceutical retail sector. The data obtained were analyzed by SmartPLS® v. 

4.0.8.6 software, using a structural model. The results showed that AC and the success of 

strategic alliances have a positive impact on the performance of SMEs. This evidence is 

relevant, in the globalized and competitive context in which SMEs are inserted, because both 

AC and the success of strategic alliances may be essential for this business sector to achieve 

sustainable competitive advantage. The empirical evidence revealed that the success of strategic 

alliances has a mediating effect on the relationship between AC and organizational 

performance. The study brings other findings regarding the influence of the size and age of 

SMEs by showing that both the size and age of SMEs did not influence the relationships 

proposed in the structural model of the research. Finally, the study provides information that 

may contribute to literature by expanding the findings on the importance of strategic alliances 

in the relationship between AC and performance of SMEs. 

 

Keywords: Absorptive capacity, strategic alliances, performance of SMEs. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

As Micro, pequenas e médias empresas (MPME’s) assumem um papel importante na 

economia brasileira, sendo que micro e pequenas empresas brasileiras representam 27% do 

produto interno bruto (PIB) brasileiro e cerca de 53% do PIB do comércio, no Brasil. 

Representam, ainda, cerca de 36% da produção no setor de serviços. Dos empregos com carteira 

assinada, 52% são gerados por micro e pequenas empresas (Sebrae, 2023). No primeiro 

trimestre do ano de 2023 houve um aumento na criação de micro e pequenas empresas, 

superando o ano de 2022. Foram criadas 710 mil vagas de trabalho nesse ano. As micro e 

pequenas empresas correspondem à 99% das empresas no Brasil (Sebrae, 2023). Esse tipo de 

empresa tem um papel importante na criação de empregos, na geração de renda e no 

desenvolvimento social (Hamilton; Dana, 2003), pois elas impulsionam o crescimento 

econômico e contribuem para o PIB do país (Zhao, 2014).  

Empresas menores têm experiência gerencial restrita, procedimentos menos 

estruturados e menos recursos que as grandes empresas (Audretsche; Belitski, 2021). Elas têm 

maior dificuldade de acesso a recursos e conhecimento, quando comparadas às grandes 

empresas, pois lidam com liability of smallness. Esse conceito se refere à falta de recursos 

financeiros, devido à maior dificuldade de acesso a crédito; impossibilidade de atrair 

profissionais com maior qualificação, pois não conseguem oferecer a mesma remuneração e 

perspectivas profissionais que as grandes empresas; dificuldades em encontrar custo de capital 

atrativo e pela carga financeira (representada por exigências governamentais) (Aldrich; Auster, 

1986). 

Contudo, possuir uma Capacidade Absortiva (CA) bem desenvolvida melhora o 

desempenho das empresas (Engelen; Kube; Schimidt, 2014, Fritsch; Santos, 2015; Flatten; 

Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos; Pechuan, 2011); desempenho inovador (Fritsch; Santos, 

2015; Julien; Andriambeloson; Ramangalahy, 2004; Oliver; Garrigos, 2009; Wang; Han, 

2011); desenvolvimento de novos produtos, desempenho de mercado e desempenho financeiro 

(Kim et al., 2014). A Capacidade Absortiva ao nível da firma diz respeito à capacidade de uma 

empresa identificar um conhecimento externo que seja relevante, assimilar esse conhecimento 

e explorá-lo comercialmente (Cohen; Levinthal, 1989, 1990).  

A CA das empresas é importante para a retenção de alianças estratégicas (Lee; Woo; 

Joshi, 2012).  Com capacidade absortiva bem desenvolvida podem usá-la para melhorar a 

eficácia de alianças estratégicas, melhorando seu desempenho (Flatten; Greve; Brettel, 2011). 

Ao mesmo tempo, as alianças estratégicas melhoram a capacidade absortiva (CA) dessas 
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empresas (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017) e têm impacto em seu crescimento e na sua 

vantagem competitiva (Ireland; Hitt; Vaidyanath, 2002; Russo; Cesarini, 2017). 

A participação em alianças estratégicas para superar as dificuldades enfrentadas pelas 

empresas menores, com relação ao acesso a recursos e ao conhecimento (Agostini; Nosella, 

2018; Prabhudesai; Prasad, 2017; O’dwyer; Gilmore, 2018; Emami et al., 2021; Franco; Haase, 

2013) e, ainda, melhorar seu desempenho (Lin; Lin, 2015) tem sido reconhecida na literatura. 

No entanto, obter uma vantagem competitiva sustentável envolve complexidade, a partir da 

identificação e disponibilidade de recursos ao nível da firma (Barney, 1991). Desta maneira, 

para obter vantagens econômicas, superar suas fraquezas e melhorar seu desempenho, as 

pequenas e médias empresas (PME’s) cooperam em relacionamentos de rede (Lin; Lin, 2015). 

Nesse sentido, as alianças estratégicas são “[...] acordos cooperativos entre parceiros 

destinados a perseguir objetivos estratégicos mútuos [...]” (Das; Teng, 2003, p. 287). Em um 

contexto competitivo, em rápida evolução, com alta incerteza, a implementação de processos 

inovadores leva à obtenção de vantagem competitiva sustentável. A participação das empresas 

em alianças pode fornecer uma plataforma estratégica para tais iniciativas (Seo; Edler; Massini, 

2021). Nesse contexto competitivo e dinâmico, as empresas dependem de alianças estratégicas 

com parceiros que possuem heterogeneidade de conhecimento, a fim de promover inovação e 

desenvolvimento. Além disso, as empresas se envolvem em acordos de cooperação, para 

melhorar sua competitividade, entrar em novos mercados e acessar recursos e capacidades 

(Russo; Cesarini, 2017).  

Mesmo diante dos benefícios que as alianças estratégicas podem proporcionar, muitas 

vezes empresas menores enfrentam desafios particulares, que podem dificultar a formação de 

alianças com outras empresas (Franco; Haase, 2013). Esses desafios, são principalmente 

dificuldade de acesso a recursos e ao conhecimento. Quando comparadas às grandes empresas, 

a participação em alianças estratégicas ajuda a minimizar tais dificuldades (Agostini; Nosella, 

2018; Emami et al., 2021; Franco; Haase, 2013; O’dwyer; Gilmore, 2018; Prabhudesai; Prasad, 

2017). No entanto, a empresa deve ter um nível necessário de conhecimento interno para 

adquirir e explorar a base de conhecimento fornecido pela aliança (Lane; Lubatkin, 1998). Em 

síntese, a capacidade absortiva alta contribui para o sucesso das alianças estratégicas (Hitt et 

al., 2000). 

Com base nisso, este estudo se utilizará da perspectiva teórica da visão baseada em 

recursos para buscar entender a relação entre a CA e o desempenho das MPMEs, que possuem 

alianças estratégicas. Para tanto, foi definido o seguinte problema de pesquisa: Qual a relação 

entre a CA e o desempenho organizacional que possuem alianças estratégicas? 



14 
 

1.1 Justificativa, relevância e contribuição do estudo 

 

Tendo em vista a relevância das MPMEs para a Economia (Sebrae, 2021), e os desafios 

que as empresas menores enfrentam com relação ao acesso a recursos e conhecimento (Lin; 

Lin, 2015), percebe-se a necessidade de mais estudos sobre fatores que possam impactar o 

desempenho organizacional dessas empresas. Da mesma forma, a importância de realizar mais 

estudos sobre alianças estratégicas em PMEs é ressaltada por muitos autores (Agostini; Nosella, 

2018; O’dwyer; Gilmore, 2018; Emami et al., 2021; Franco; Haase, 2013; Zhao, 2014) Ainda, 

tem sido indicada a realização de mais estudos sobre CA em PMEs (Cassol et al., 2020; Flatten; 

Greve; Brettel, 2011; Cajuela; Galina, 2020; Liao; Welsh; Stoica, 2003; Yoo; Sawyerr; Tan, 

2016), assim como, no desempenho das PMEs, os efeitos da CA devem ser estudados em 

nacionalidades diferentes para verificar se os resultados permanecem os mesmos (Flatten; 

Greve; Brettel, 2011; Cassol, 2018).  

Dentro do contexto de MPMEs, foi escolhido o setor do varejo farmacêutico para aplicar 

a pesquisa. No Brasil, esse setor tem apresentado um crescimento constante desde os anos 2000 

(Mattos et al., 2022; Mantovani; Crispin, 2013; Ribeiro; Prieto, 2013). Esse crescimento se 

deve a alguns fatores como: Expansão das lojas, aumento da participação de mercado das 

grandes redes, principalmente em grandes centros (Pereira; Ardigó; Limberger, 2021; 

Mantovani; Crispin, 2013; Ribeiro; Prieto, 2013) e similaridade de produtos do setor (Pereira; 

Ardigó; Limberger, 2021). O ambiente altamente pulverizado em que as farmácias estão 

inseridas exige medidas estratégicas para que elas possam competir com as grandes redes, que 

possuem mais recursos e mão de obra qualificada, maior poder de barganha, maior acesso a 

mercado, crescimento rápido, menores custos (economia de escala) (Mantovani; Crispin, 2013; 

Ribeiro; Prieto, 2013). 

Diante desse cenário, as farmácias precisam criar estratégias que deem a elas a 

possibilidade de   sobreviver, se manterem competitivas e ativas no mercado (Mantovani; 

Crispin, 2013; Ribeiro; Prieto, 2013). Assim, formar alianças estratégicas tem se mostrado uma 

alternativa viável enfrentar à concorrência e garantir melhores preços (Ribeiro; Prieto, 2013; 

Mantovani; Crispin, 2013), melhorar atendimento, imagem da rede, compras conjuntas, nível 

de informação, suporte operacional treinamento e, em consequência, competitividade e 

sobrevivência das farmácias (Mantovani; Crispin, 2013). 

As empresas do varejo farmacêutico praticam alguns tipos específicos de alianças 

estratégicas como: franquias, convênios próprios, fornecedores exclusivos, associações de 

drogarias independentes (cooperativas), convênios terceirizados, alianças de compras com 



15 
 

outras empresas varejistas do mesmo ramo e alianças entre farmácias de manipulação e 

drogarias (Ribeiro; Prieto, 2013) e, ainda, parcerias de farmácia popular, com o Governo 

Federal (Aragão Junior, 2012). 

Percebe-se, ainda, a importância de entender melhor as dinâmicas que ocorrem entre 

CA e alianças estratégicas, que possam vir a melhorar o desempenho organizacional. 

Nesta pesquisa, assume-se que o desempenho organizacional é afetado pela CA (Flatten; 

Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos; Pechuan, 2011; Engelen et al., 2014, Fritsch; Santos, 

2015; Hitt et al., 2000) e pelo sucesso das alianças estratégicas (Emami et al., 2021; Ferreira; 

Franco,2017; Nwokocha; Madu, 2020). Enquanto a CA melhora o desempenho das alianças, as 

empresas precisam dos parceiros de aliança para incrementar sua CA (Hitt et al., 2000), 

melhorar o desempenho das alianças estratégicas (Hitt et al., 2000; Izushi, 2003; Oliver; 

Garrigos, 2009; Flatten; Greve; Brettel, 2011) e o seu desempenho organizacional (Emami et 

al., 2021; Ferreira; Franco, 2017; Nwokocha; Madu, 2020). 

A CA refere-se à capacidade de a empresa absorver conteúdos externos a ela. É 

relevante devido ao fluxo intenso de conhecimento, que induz a um processo de inovação 

conjunta e não mais isolada (Cohen; Levinthal, 1989, 1990). A CA tem um impacto na geração 

de inovação pelas empresas que, com mais capacidade de inovar, obtêm melhor desempenho e 

vantagem competitiva (Barney, 1991; Wang; Han, 2012). O ambiente organizacional e as 

características internas da empresa impactam o modo como o conhecimento é recebido e 

utilizado por ela (Cassol; Marietto; Werlang, 2020).  

Dessa forma, inovar por meio de alianças estratégicas depende da capacidade dos 

funcionários de desenvolver, aprender e internalizar novos conhecimentos do parceiro da 

aliança (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017). Logo as empresas menores, buscam formar 

alianças para alcançar maior participação no mercado e recursos complementares para suprir 

suas carências. (Jaouen; Gundolf, 2007). 

A empresa busca conhecimentos externos, de acordo com o nível de CA (Lane; 

Lubatkin, 1998), e a capacidade absortiva alta contribui para o sucesso das alianças estratégicas 

(Hitt et al., 2000). Com a CA mais desenvolvida, a empresa percebe e explora melhor as 

oportunidades do ambiente (Cohen; Levinthal, 1990). Assim, quando uma empresa se engaja 

em alianças estratégicas, e para que essas alianças sejam bem sucedidas, e os parceiros 

consigam alcançar seus objetivos de forma equilibrada, pressupõe-se, nesta pesquisa, que a 

MPME possui um nível mínimo de conhecimento prévio (Cohen; Levinthal, 1990; Lane; Koka; 

Pathak, 2006; Zahra; George, 2002). 
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Contudo, para internalizar novos conhecimentos, os colaboradores precisam utilizar 

novos procedimentos ou tecnologias de trabalho e criar novos produtos e serviços. Para que 

isso seja possível, e, ainda, gere inovação, espera-se que as empresas invistam na melhoria das 

capacidades dos seus funcionários, por meio de seleção adequada dos novos funcionários e do 

treinamento dos funcionários existentes (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017). 

Da mesma maneira, que a CA é importante para que as empresas consigam acessar 

conhecimento externo e para que as alianças estratégicas sejam bem sucedidas (Handani; Ayed; 

Boulanouar, 2017; Flatten; Greve; Brettel, 2011; Hitt et al., 2000;, 2003; Lee; Woo; Joshi, 2012; 

Oliver; Garrigos, 2009),  as alianças estratégicas incrementam a CA da empresa (Handani; 

Ayed; Boulanouar, 2017), fornecendo uma plataforma para o aprendizado organizacional, 

dando à aliança e às empresas parceiras o acesso a novos conhecimentos (Inkpen, 2007). O 

conhecimento organizacional é um recurso valioso e a capacidade de aprendizagem de uma 

organização é crucial para seu sucesso competitivo. A própria experiência em formar e gerir 

alianças é um recurso valioso que gera vantagem competitiva (Doz, 1996; Gulati, 1999; 

Varadarajan; Cunningham, 1995). Nesse sentido, a aliança é utilizada como recurso estratégico 

para adquirir conhecimento e desenvolver capacidades (Inkpen, 2007). 

Cabe destacar, contudo, que as empresas jovens têm suas dificuldades para sobreviver, 

assim, o conceito de liability of newness, apresentado por Stinchcombe (1965), ajuda a 

compreender porque as organizações apresentam maior risco de mortalidade no início do seu 

ciclo de vida. Esse conceito se refere às restrições relacionadas à aprendizagem e aos recursos 

que as novas empresas enfrentam, em especial aquelas que introduzem inovações. Em sua 

maioria, as empresas nascem pequenas, o que é outra ameaça às empresas jovens. 

Quanto às contribuições do estudo, de uma perspectiva teórica, espera-se explorar a 

relação entre a CA e o desempenho das MPMEs, assim como o papel das alianças estratégicas, 

em MPMEs de um país de Economia emergente como o Brasil. Principalmente nas empresas 

jovens e recém-estabelecidas, poderá ser útil para melhor compreender essa dinâmica, e, quem 

sabe, contribuir com a literatura da área.  

Países de economia emergente diferem dos países desenvolvidos no que tange ao 

ambiente social, político e econômico (Wright et al., 2005). No âmbito social, os países de 

economia emergente, apresentam baixos níveis de saúde, educação, renda e desenvolvimento 

social (Prahalad, 2004). O cenário político desse tipo de economia é representado por maiores 

cargas tributárias, custos trabalhistas mais altos e risco país elevado (Mariotti et al., 2018) e 

ainda, mais corrupção e mais burocracia (Rocha; Ávila, 2015).  
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No contexto econômico esses países geram menos inovação, possuem fornecedores 

menos desenvolvidos (Furman; Porter; Stern, 2002) e tem volatilidade cambial (Prozczinski; 

Steinbruch, 2014). Os países emergentes possuem Instituições frágeis quando comparados aos 

países desenvolvidos (Beyer; Fening, 2012). Quando as instituições são frágeis há maior 

incerteza no ambiente de negócios (Peng et al., 2009). Desafios como dificuldades de infra 

estrutura, políticas governamentais arbitrárias e sistemas legais e regulatórios menos eficientes 

também são algumas das características desse tipo de economia (Mesquita; Lazzarini, 2008; 

Hoskisson et al., 2000). 

As micro, pequenas e médias empresas (MPMEs) estão entrando no mercado global de 

forma crescente (Guimarães; Azambuja, 2018) representando grande parte do setor privado das 

economias emergentes (Beyer; Fening, 2012). Empresas menores lidam com restrição de 

recursos e conhecimento (Audretsche, Belitski, 2021); maior dificuldade que as grandes, em 

termos financeiros e no que se refere a pessoas (Lee; Lim; Tan, 1999); possuem ainda, 

experiência gerencial restrita, dificuldade de acesso à crédito que geram a falta de recursos 

financeiros, dificuldade em atrair profissionais mais qualificados, custo de capital alto, maior 

carga financeira (exigências governamentais) (Aldrich, Auster, 1986). 

 Já de uma perspectiva gerencial, espera-se que este estudo gere contribuições e 

informações relevantes sobre a relação da CA, as Alianças Estratégicas (AEs) e o desempenho 

organizacional das MPMEs. Ainda, espera-se trazer novos insights, aos gestores de MPMEs, 

sobre o engajamento em AE’s e a importância de ampliar a base de conhecimentos existentes 

na empresa, para gerar vantagem competitiva. 

A participação em alianças, portanto, fornece às empresas acesso a recursos necessários. 

Em contrapartida, elas precisam ter o nível necessário de conhecimento interno para adquirir e 

explorar essa base de conhecimento (Lane; Lubatkin, 1998). Por isso, de uma perspectiva de 

políticas públicas, este estudo espera contribuir para que mais apoio seja dado às MPMEs, de 

modo que possam ampliar sua base de conhecimentos, melhorar a CA e formar parcerias 

capazes de gerar desenvolvimento.  

 

1.2 Objetivo Geral 

  

Analisar a relação entre a CA e o desempenho organizacional de MPMEs que possuem 

alianças estratégicas. 
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1.2.1 Objetivos específicos 

 

 Compreender a relevância da CA para as MPMEs; 

 Analisar o impacto da capacidade absortiva nas alianças estratégicas de MPMEs; 

 Investigar a relação da capacidade absortiva com o desempenho das MPMEs; 

 Avaliar se as alianças estratégicas têm influência entre a CA e o desempenho das 

MPMEs; 

 Averiguar se a idade da firma tem impacto na relação entre CA e desempenho das 

MPME’s que estão em alianças estratégicas; 

 Verificar se o tamanho da firma tem impacto na relação entre CA e desempenho 

das MPME’s que estão em alianças estratégicas. 

 

1.3 Estrutura do Trabalho 

 

A pesquisa está dividida em seis partes. Na primeira parte, é apresentada a introdução. 

No segundo capítulo, encontram-se descritos o referencial teórico sobre a capacidade absortiva, 

desempenho organizacional e as alianças estratégicas. No terceiro capítulo, são explicados os 

procedimentos metodológicos adotados para a operacionalização da pesquisa. O quarto capítulo 

trata da análise dos resultados. O quinto capítulo apresenta a discussão dos resultados. Por 

último, o sexto capítulo indica as conclusões e as limitações da pesquisa, bem como as 

sugestões para novas pesquisas na área.  
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2 REVISÃO TEÓRICA 

 

Este capítulo apresenta a base teórica que sustenta a realização da pesquisa, sendo que 

a seção foi estruturada em três subseções: 2.1 Capacidade Absortiva (CA), 2.2 Desempenho 

Organizacional e 2.3 Alianças estratégicas. Na seção 2.1, são apresentados o conceito da CA, a 

evolução e a dinâmica da CA nas empresas. Na sequência, a seção 2.2 apresenta uma 

contextualização acerca do desempenho das empresas. Por último, na seção 2.3, são 

desenvolvidos o conceito e os fatores que impactam no sucesso das alianças estratégicas. 

 

2.1 Capacidade Absortiva 

 

Os estudos sobre CA surgiram a partir de críticas quanto à hipótese de informação como 

um bem livre e a relação entre concentração de mercado e inovação. Nesse sentido, esses 

estudos fundamentaram-se nas Teorias da Firma, utilizando-se de autores como Nelson e 

Winter (2005), Penrose (2006) e Chandler (1998a, 1998b) para ressaltar e refinar propriedades 

importantes da CA (Teixeira, 2020). 

Na Visão Baseada em Recursos, a empresa é vista como um conjunto de recursos que 

incluem todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, informações e conhecimentos 

(Barney, 1991). Ela usa esses recursos (valiosos, raros, insubstituíveis e difíceis de imitar pelos 

concorrentes) para criar valor e melhor atender o mercado, conseguindo, assim, vantagem 

competitiva sustentada para a empresa (Barney, 1991). O autor classifica os recursos da 

empresa em três categorias: recursos de capital físico, (tecnologia física usada na empresa, 

instalações, equipamentos, localização geográfica e acesso a matérias-primas); recursos de 

capital humano (treinamento, experiência, julgamento, inteligência, relacionamentos), e, por 

fim, os recursos de capital (estrutura formal de relatórios, sistemas formais e informais de 

planejamento, controle e coordenação, relações formais e informais internas e externas). Desta 

maneira, desenvolver a base de conhecimentos das empresas é necessário para que ela tenha 

vantagem competitiva sustentada. O conceito de Capacidade Absortiva teve origem na seguinte 

lógica: a empresa pode se apropriar e reconfigurar conhecimentos para enfrentar a instabilidade 

e as mudanças de mercado, reconfigurando seus processos e rotinas internos (Cohen; Levinthal, 

1990; Zahra; George, 2002; Bosch; Volberda; Boer, 2005; Lane; Koka; Pathak, 2006).  

Nesta pesquisa, destacamos o conhecimento como recurso e capacidade das empresas 

de absorver, transformar e aplicar o conhecimento, a fim de melhorar seu desempenho diante 
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do ambiente em que estão inseridas, que é instável e mutável (Cohen; Levinthal, 1990; Zahra; 

George, 2002; Bosch; Volberda; Boer, 2005; Lane; Koka; Pathak, 2006).  

No decorrer do tempo, muitos autores contribuíram para a evolução do conceito de 

Capacidade Absortiva como Cohen e Levinthal (1989,1990); Lane e Lubatkim, (1998); Zahra 

e George, (2002); Lane, Koka e Pathak (2006); Todorova e Durusin (2007); Sun e Anderson 

(2010); Jiménez-Barrionuevo, García-Morales e Molina, (2011); Gebauer, Worch e Truffer 

(2012); Lewin, Massini e Peeters (2011); Patterson e Ambrosini (2015). Para que se possa ter 

uma melhor compreensão acerca da CA, esses estudos serão apresentados de uma forma 

evolutiva. 

A Capacidade Absortiva de uma empresa é a sua capacidade de identificar, assimilar e 

explorar comercialmente um conhecimento externo, compreendendo, assim, três dimensões: 

identificar, assimilar e explorar o conhecimento externo (Cohen; Levinthal, 1990). A CA é 

cumulativa, depende da base de conhecimentos preexistente na empresa e pode ser 

incrementada. Quando a CA de uma empresa é bem desenvolvida, confere à empresa a 

capacidade de reconhecer o valor das novas informações, assimilá-las e utilizá-las para fins 

comerciais. Além da relação direta da empresa com o ambiente externo, a CA depende da 

transferência de conhecimento entre e dentro de suas subunidades. Desta maneira, a CA de uma 

empresa necessita da CA de seus membros individuais (Cohen; Levinthal, 1990). 

Dessa forma, duas características norteiam a CA: ela é cumulativa, pois quanto maior a 

CA de uma empresa, mais facilidade ela terá em incrementá-la. A CA tem efeito na formação 

de expectativa futura, permitindo mais precisão ao prever a natureza e o potencial dos avanços 

tecnológicos. Outro ponto importante, com uma CA mais desenvolvida, a empresa percebe e 

explora melhor as oportunidades do ambiente. Assim, as empresas devem se esforçar para criar 

a CA, para que possam adquirir conhecimentos (Cohen; Levinthal, 1990). 

Destaca-se, ainda, que outra contribuição importante para a CA foi o estudo de Lane e 

Lubatkin (1998), que buscou entender a transferência de conhecimento em alianças de 

aprendizagem. As firmas usam sua base de conhecimento para selecionar tecnologias e 

parceiros externos, e assimilar que esses novos conhecimentos externos dependem de processos 

organizacionais internos. Os autores sugerem que a CA das empresas seja avaliada em pares, 

onde a CA é relativa, ou seja, a capacidade de uma empresa de aprender com a outra depende 

de fatores como: similaridade das bases de conhecimento, gestão menos centralizada, pesquisa 

mais centralizada, práticas de remuneração e comunidades de pesquisa. Os autores sugerem que 

a CA das empresas apresenta três dimensões para esta similaridade de conhecimentos: “o quê”, 

ou seja, o tipo de conhecimento, “como” esse conhecimento é processado nas empresas e “por 
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que”, alinhando os objetivos comerciais para o conhecimento aprendido. Dessa forma, a CA de 

uma empresa aprendiz é a capacidade que a permite valorizar, assimilar e aplicar novo 

conhecimento de um parceiro de aliança. 

Enquanto Cohen e Levinthal apresentaram 3 dimensões da CA (identificar, assimilar e 

explorar o conhecimento externo), Zahra e George (2002) adicionaram a dimensão da 

transformação às dimensões trabalhadas por Cohen e Levinthal. Dividiram a CA em dois 

conjuntos: a capacidade absortiva potencial (CA potencial) e a capacidade absortiva realizada 

(CA realizada). As quatro dimensões da CA adquirir, assimilar, transformar e explorar o 

conhecimento desempenham funções diferentes, mas complementares, para produzir 

capacidade organizacional dinâmica (Zahra; George, 2002). 

A CA potencial é formada pelas dimensões de aquisição e assimilação do conhecimento 

externo. A dimensão de aquisição envolve identificar e adquirir os conhecimentos gerados 

externamente a elas, e são importantes em seus processos operacionais. Enquanto a assimilação 

aos processos e rotinas que levam a empresa a analisar, processar e compreender o 

conhecimento externo. A CA potencial dá à empresa flexibilidade estratégica e liberdade, 

permitindo sustentar vantagem competitiva em ambientes dinâmicos (Zahra; George, 2002). 

A CA realizada é composta pelas capacidades de transformação e de exploração do 

conhecimento. A transformação envolve a capacidade da empresa de combinar o conhecimento 

novo com o conhecimento que já existe na empresa. Enquanto a capacidade de exploração se 

refere à aplicação comercial do conhecimento adquirido externamente, pode ser entendida 

como rotinas que permite à empresa melhorar, ampliar e alavancar as competências existentes, 

ou, ainda, criar novas competências a partir da incorporação do conhecimento adquirido e 

transformado. Essas capacidades de transformação e exploração podem influenciar o 

desempenho da empresa através de inovação de produto e processos (Zahra; George, 2002) 

A CA potencial e realizada são complementares e existe um “fator de eficiência” entre 

elas. Se a empresa for capaz apenas de identificar e assimilar o conhecimento externo, mas não 

consegue aplicá-lo para gerar novos produtos ou novas competências a CA realizada será baixa, 

consequentemente o fator de eficiência será baixo. Desta maneira, deve-se elevar a troca de 

conhecimento intraempresarial para reduzir a discrepância entre CA potencial e CA realizada 

(Zhara; George, 2002). No entanto, Lane, Koka e Pathak (2006) criticaram esse fator de 

eficiência, apresentado por Zhara e George (2002), afirmando que isso remeteria a uma análise 

de curto prazo, ignorando o fato de que a CA prepara a empresa para o futuro. Para os autores, 

no entanto, a CA eficiente seria aquela que convertesse a maior parte do conhecimento 

assimilado em inovações e ganhos de mercado. 
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Buscando “recuperar” as origens da CA, Lane, Koka e Pathak (2006) propõem uma 

nova definição. A CA deveria ser entendida como um processo sequencial envolvendo três tipos 

de aprendizagem: exploratory, que está relacionado com reconhecer o valor do conhecimento 

externo (identificar); transformative, que visa a assimilar o conhecimento externo e combiná-

lo com os conhecimentos da empresa; e exploitative learning, que se refere à aplicação desse 

novo conhecimento externo (Lane; Koka; Pathak, 2006). O exploratory learning se refere a 

processos de busca, pesquisa e experimentação, que trazem novas ideias e “variabilidade” para 

a empresa gerar novos conhecimentos e resultados no longo prazo. Enquanto o exploitative 

learning está voltado para aplicar e refinar conhecimentos já existentes e apresenta benefícios 

no curto prazo (MARCH, 1991). 

Os autores Cohen e Levinthal (1990), Lane e Lubatkin (1998) e Bosch, Volberda e Boer 

(1999) tratam a CA como um “funil” no qual a aprendizagem exploratória é enfatizada. A base 

do conhecimento, que a empresa possui, determina quanto desse conhecimento exploratório ela 

irá conseguir assimilar e explorar. Para ter sucesso nessa busca, os processos de assimilação e 

exploração precisam ser eficientes (Lane; Koka; Pathak, 2006). 

Buscando ampliar a visão do modelo, apresentado por Zhara e George (2002), os autores 

Todorova e Durusin (2007) adicionaram novas relações nas dimensões da CA. Para tanto, foi 

incluída a dimensão de reconhecimento do valor da informação externa, pois sem essa 

habilidade a empresa não consegue avaliar os novos conhecimentos e também não consegue 

absorvê-los, por isso é apresentada como primeira dimensão para construir a CA de uma 

empresa. Neste modelo, a aquisição continua como uma dimensão da CA, depois de ser 

reconhecido o valor do novo conhecimento. Na sequência, acontecem simultaneamente as 

dimensões de assimilação e de transformação do conhecimento adquirido. A última dimensão 

é a aplicação, ou seja, o conhecimento já absorvido, assimilado, transformado e incorporado ao 

conhecimento da organização, gerando resultados que irão criar vantagem competitiva para 

empresa.  

O estudo de Sun e Anderson (2010) foi realizado com base em Lane, Koka e Pathak 

(2006), que considera a CA um tipo de Aprendizagem Organizacional em que a empresa se 

relaciona com o conhecimento externo. Cada dimensão da CA é derivada de processos de 

aprendizagem sociopsicológicos incorporados aos processos da organização.  

A dimensão de aquisição recebe a influência dos processos sociopsicológicos de 

intuição e interpretação, compreendendo a valorização do conhecimento externo, conhecimento 

prévio da empresa, os modelos mentais do indivíduo e a eficiência da pesquisa. A dimensão de 
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assimilação acontece a partir do processo sociopsicológico de interpretação, buscando uma 

compreensão do grupo (formal ou informal) sobre o conhecimento adquirido.  

Na dimensão de transformação, a influência é do processo de aprendizagem 

sociopsicológico de integração, no qual o conhecimento assimilado pelo grupo é elevado ao 

nível da organização que reconhece conjuntos diferentes de conhecimento, e é capaz de 

combiná-los para chegar em um novo esquema organizacional (Sun; Anderson, 2010). 

Por último, a dimensão de aplicação é criada pelo processo organizacional de 

aprendizagem sociopsicológico da institucionalização em que a nova aprendizagem é retratada 

em rotinas, sistemas e processos que orientam o comportamento individual nas organizações, 

asseguram a continuidade da aprendizagem e permitem a exploração e o refinamento dos 

conhecimentos adquiridos, criando memória organizacional (Sun; Anderson, 2010). Neste 

modelo, a CA é formada por dois conjuntos de meta-rotinas (meta-rotinas internas e meta-

rotinas externas). As metas-rotinas internas se voltam à construção, ao refinamento e à difusão 

da base de conhecimentos dentro da empresa (Ex: fóruns intrafirma; seções de brainstorming; 

sistemas de codificação de conhecimento; job rotation; maior autonomia de gerentes de níveis 

hierárquicos mais baixos. Quanto às meta-rotinas externas, relacionam-se com a busca por 

conhecimento externo: reconhecer o valor desse conhecimento, aprender com parceiros (Ex: 

uso de gatekeepers; interações (in)formais com agentes externos; uso de plataformas de open 

innovation; participação em redes com universidades; parcerias em P&D; ocupar liderança em 

organizações industriais).  Para que a CA seja efetiva, deve haver uma conexão entre essas duas 

meta-rotinas (Lewin; Massini; Peeters, 2011). 

O estudo de Gebauer, Worch e Truffer (2012) se utiliza de uma perspectiva de 

aprendizagem da CA com quatro dimensões: aprendizagem explorativa (aquisição do 

conhecimento), aprendizagem assimilativa (assimilação do conhecimento), aprendizagem 

transformativa (transformação do conhecimento) e aprendizagem explotativa (aplicação do 

conhecimento). Devemos destacar que as fases de assimilação e transformação, neste modelo, 

não são sequenciais, mas paralelas. Além de administrar o conhecimento externo acumulado, 

as empresas precisam adaptar as capacidades combinatórias de sistematização, coordenação e 

socialização para obter sucesso na inovação estratégica. Entender como essas capacidades 

combinatórias interagem com os processos de aprendizagem é que irá melhorar a inovação.   

O modelo de CA, proposto por Patterson e Ambrosini (2015), é um processo voltado 

para as relações externas da organização. A CA é um processo interativo. Assim, a primeira 

dimensão proposta é procurar e reconhecer o valor do conhecimento valioso, externo à empresa, 

essa é uma atividade contínua.  
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Neste modelo, a dimensão de assimilar é dividida em duas fases, antes e depois de 

adquirir. No assimilar antes de adquirir um conhecimento, a empresa tem a oportunidade de 

fazer uma triagem e avaliar o conhecimento externo. Já assimilar depois de adquirir o 

conhecimento está relacionado com uma gestão ativa, cujo objetivo é garantir integração social, 

alianças e capacidades de colaboração, bem como gerenciamento de projetos e programas para 

assegurar a assimilação do conhecimento adquirido. De forma interativa, o processo de 

assimilar deve ser contínuo ao longo das dimensões de adquirir, transformar e explorar. A 

dimensão de transformação também interage com as dimensões de assimilação, aquisição e 

aplicação. E, por fim, a dimensão de aplicação também ocorre de maneira interativa com as 

fases de aquisição assimilação e transformação (Patterson; Ambrosini, 2015). 

Apresentamos, no Quadro 1, a forma como a CA foi abordada nos trabalhos de alguns 

dos autores, com os preditores, dimensões e resultados gerados pela CA. 

 

Quadro 1 – Preditores, dimensões e resultados gerados pela CA 

Autor/Ano Preditores da CA Dimensões da CA Resultados da CA 
Cohen e 
Levinthal 
(1989; 1990) 

Fonte de conhecimento; 
conhecimento prévio 

 Reconhecer o valor 
 Assimilar  
 Aplicar 

Inovação e 
desempenho inovador 

Lane e 
Lubatkin 
(1998) 

Características dos parceiros 
de aliança (bases de 
conhecimento das empresas 
parceiras; semelhanças de 
conjuntos de problemas) 

 Conhecer “o que” 
 Saber “como” 
 Saber “por que” 

Aprendizagem 
interorganizacional 

Zhara e 
George (2002) 

Fonte de conhecimento e 
complementaridade; 
experiência 

 Potencial: Aquisição e 
assimilação; 

 Realizada: Transformação e 
aplicação 

Vantagem 
competitiva 
(flexibilidade 
estratégica; inovação 
e performance) 

Lane, Koka e 
Pathak (2006) 

Condições ambientais 
(incentivos para desenvolver a 
CA) 

 Aprendizado exploratório 
 Aprendizado transformador 
 Aprendizado de aplicação 

Desempenho da firma 

Todorova e 
Durusin 
(2007) 

Fonte de conhecimento; 
conhecimento prévio 

 Identificação 
 Aquisição 
 Assimilação ou transformação 
 Aplicação 

Vantagem 
competitiva 
(flexibilidade, 
inovação e 
performance) 

Sun e 
Anderson 
(2010) 

Novas informações externas  Intuição, interpretação-
aquisição 

 Interpretação-assimilação  
 Integração-transformação 
 Institucionalização-aplicação 

Novos conhecimentos 
e competências 

Gebauer, 
Worch e 
Truffer (2012) 

Experiências anteriores  Aprendizagem exploratória 
 Aprendizagem assimilativa 
 Aprendizagem transformativa 
 Aprendizagem explotativa 

Inovação estratégica 

Patterson e 
Ambrosini 
(2015) 

Recursos e Estrutura 
organizacional 

 Pesquisa e reconhecimento 
 Assimilação  

Novos recursos para a 
empresa 
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 Aquisição e assimilação / 
Aquisição e transformação 

 Aplicação 
Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 

Nesta pesquisa, consideramos que a CA possui um caráter multidimensional: aquisição, 

assimilação, transformação e aplicação (Zahra; George, 2002). Buscando aprofundar o 

entendimento sobre a Capacidade Absortiva e suas dimensões, elaboramos o Quadro 2.  

 

Quadro 2 – Capacidade absortiva e suas dimensões 

Capacidade 
Absortiva 

Dimensões da 
CA 

Definição 

Potencial 

Aquisição 
Refere-se à habilidade da empresa em localizar, identificar, e adquirir os 
conhecimentos externos à empresa (Todorova; Durusin, 2007; Zahra; George, 
2002). 

Assimilação 
São processos e rotinas da empresa para analisar, processar, compreender e 
internalizar o conhecimento externo adquirido (Cohen; Levinthal, 1990; 
Todorova; Durusin, 2007; Zahra; George, 2002). 

Realizada 

Transformação 

Habilidade da empresa em combinar o conhecimento novo com o 
conhecimento que já existe na empresa, adequar e refinar esse conhecimento 
facilitando a sua transferência (Cohen; Levinthal, 1990; Todorova; Durusin, 
2007; Zahra; George, 2002). 

Exploração 

Refere-se à aplicação comercial do conhecimento adquirido externamente. 
São as rotinas que permitem a empresa melhorar, ampliar e criar novas 
competências, operações e conhecimentos, a partir da incorporação do 
conhecimento adquirido e transformado (Cohen; Levinthal, 1990; Todorova; 
Durusin, 2007; Zahra; George, 2002). 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 

2.2 Desempenho Organizacional, mensuração e seus principais desafios 

 

O desempenho organizacional se constitui pelo alcance dos objetivos e metas da 

organização envolvendo indicadores financeiros e não financeiros. A efetividade da 

organização está na sua capacidade de alcançar esses objetivos e metas planejados, 

sobrevivendo e se utilizando de recursos essenciais, ajustando-se às mudanças no ambiente em 

que está inserida (Fernandes, 2007). O conceito de desempenho organizacional é complexo e 

multidimensional, envolvendo o estudo de outras definições, como os indicadores e as áreas de 

resultado (econômico, financeiro, mercadológico, social, ambiental, político), os tipos de dados 

analisados, padrão de atribuições causais (Matitz; Bulgacov, 2011). 

Do ponto de vista da gestão, o desempenho de uma empresa pode ser medido, e, para 

isso, as empresas utilizam um sistema de mensuração de desempenho. Podemos definir um 

sistema de mensuração de desempenho como um conjunto de métricas para mensurar e avaliar 

a eficiência e eficácia do negócio, que pode ser usado como suporte para a tomada de decisões 
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mais adequadas e, assim, aumentar a competitividade da empresa, por meio de redução de 

custos e aumento da satisfação do cliente (Neely; Gregory; Platts, 1995).  Desta maneira, para 

mensurar o desempenho, precisam ser contemplados indicadores de desempenho financeiro, 

não financeiro, internos e externos à empresa, quantitativos e qualitativos, de curto e longo 

prazo (Souza-Pinto et al., 2014). 

Cabe destacar que grande parte da literatura sobre mensuração de desempenho não 

considera o tamanho da empresa, mesmo diante da necessidade de sistemas de mensuração de 

desempenho específicos para empresas menores (Chalmeta; Palomero; Matilla, 2012; Garengo; 

Bitici, 2007; Hudson; Lean; Smart, 2001a; Souza-Pinto et al., 2014), pois elas têm limitações 

na utilização de medidas de desempenho (Chalmeta; Palomero; Matilla, 2012; Hvolby; 

Thorstenson, 2001; Hudson; Lean; Smart, 2001a; Souza-Pinto et al., 2014).  

Por isso, empresas menores utilizam poucos indicadores. Todavia, os indicadores 

financeiros são mais utilizados do que os não financeiros (Hudson; Lean; Smart, 2001a; Souza-

Pinto et al., 2014; Sousa; Aspinwall; Rodrigues, 2006; SARDI et al, 2021). Dentre os 

indicadores financeiros mais utilizados, estão os relacionados à produção (SARDI et al, 2021; 

Souza-Pinto et al., 2014); os menos utilizados são aqueles relacionados com a responsabilidade 

social e ambiental (Souza-Pinto et al., 2014) e as medidas de inovação e aprendizagem (Sousa; 

Aspinwall; Rodrigues, 2006).  No entanto, utilizar apenas indicadores financeiros não é 

suficiente para empresas que competem globalmente, já que remetem apenas à orientação e ao 

controle de curto prazo (Souza-Pinto et al., 2014).   

Sob a ótica das empresas, o desempenho pode estar associado ao alcance dos objetivos 

determinados com relação ao mercado e a produtos (Westhead; Wright; Ucbasaran, 2001). O 

ideal seria mensurar o desempenho integrando as dimensões financeira e não financeira 

(clientes, processos internos de aprendizado e crescimento), buscando uma conexão com os 

objetivos e a estratégia da empresa (Souza-Pinto et al., 2014). Desta forma, as empresas 

menores, poderiam utilizar os dados registrados em seus sistemas de informação para algo a 

mais, além de suas atividades comerciais diárias (Chalmeta; Palomero; Matilla, 2012). Nesse 

contexto, a gestão de Recursos Humanos é fundamental para dar suporte ao desenvolvimento 

aprimorado e maduro da medição de desempenho e, ainda, melhorar a gestão desse sistema 

(Sorano; Garengo; Ferrari, 2020). 

Para introduzir sistemas de mensuração de desempenho, em empresas pequenas, 

existem barreiras “exógenas” como a falta de recursos financeiros e humanos e “endógenas” 

que estão relacionadas com o planejamento estratégico de curto prazo e com a percepção do 

sistema de medição de desempenho, como burocrático e rígido (Garengo; Bitici, 2004).  
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No entanto, alguns fatores influenciam na mensuração de desempenho, por exemplo: a 

estrutura de governança corporativa; as práticas avançadas de informação e os comportamentos 

avançados por parte das pessoas envolvidas; mudança no modelo de negócios de uma empresa 

para aprimorar o sistema de mensuração de desempenho e, por último, um estilo de gestão 

autoritário que favorece a adoção de um sistema de mensuração de desempenho (Garengo; 

Bitici, 2007). A cultura organizacional, por sua vez, também tem um forte impacto no sistema 

de mensuração de desempenho (Jardioui; Garengo; Alami, 2019). Outros dois fatores foram 

considerados como obstáculos para a adoção de novas medidas de desemprenho: a formação 

dos colaboradores e a dificuldade para definir novas medidas de desempenho. Isso pode indicar 

falta de habilidade dos funcionários e dificuldade em entender o processo (Sousa; Aspinwall; 

Rodrigues, 2006).  

A limitação de recursos dificulta a utilização de sistemas de mensuração de desempenho 

em pequenas empresas (Hudson; Lean; Smart, 2001b; e Neely; Gregory; Platts, 1995), e os 

estilos de estratégia mais dinâmicos e emergentes desse tipo de empresa são barreiras 

encontradas no processo de desenvolvimento de sistemas de mensuração de desempenho, que 

exigem muitos recursos e são muito orientados estrategicamente (Hudson; Lean; Smart, 2001b). 

Percebe-se, assim, que há uma lacuna entre teoria e prática, no que tange à utilização de 

sistemas de mensuração de desempenho em empresas menores, mesmo sendo reconhecida, na 

literatura, a importância de medir o desempenho de uma forma mais abrangente. Na prática, 

elas não o fazem satisfatoriamente, uma vez que há um baixo nível de utilização de sistemas de 

mensuração de desempenho (Garengo; Bitici, 2007; Souza-Pinto et al., 2014; Sousa; 

Aspinwall; Rodrigues, 2006).  

As empresas menores possuem recursos de gestão limitados (Audretsche; Belitski, 

2021; Hudson; Lean; Smart, 2001a), por isso uma abordagem com foco em mensuração de 

desempenho seria adequada, selecionando apenas alguns indicadores críticos de desempenho. 

Sabemos que os processos de mensuração de desempenho estruturado, alinhado 

estrategicamente e condizente com a realidade desse tipo de empresa, melhoram o controle 

estratégico e estimulam a melhoria contínua (Hudson; Lean; Smart, 2001a). No entanto, poucas 

dessas empresas realmente usam sistemas de mensuração formal para avaliar seus indicadores 

de desempenho, justamente pelas limitações e dificuldades que enfrentam (Garengo; Bitici, 

2007; Hvolby; Thorstenson, 2001; Souza-Pinto et al., 2014). Essas dificuldades que as 

pequenas empresas enfrentam estão relacionadas com a escassez de líderes preparados para 

acompanhar a implementação do sistema de mensuração do desempenho, desde o nível 

estratégico ao operacional (Chalmeta; Palomero; Matilla, 2012).  
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Para implementar, com sucesso, um sistema de mensuração de desempenho, as 

empresas devem possuir uma cultura organizacional e a capacidade para processar e interpretar 

informações. Antes mesmo da implantação do sistema de mensuração, os Recursos Humanos 

devem receber treinamento em avaliação de desempenho, uma vez que empresas menores 

enfrentam dificuldades para entender um sistema de mensuração de desempenho e avaliar seus 

resultados (Chalmeta; Palomero; Matilla, 2012). Para que o processo de desenvolvimento de 

um sistema de mensuração seja bem sucedido em empresas menores, ele deve ser eficaz em 

termos de recursos e refletir benefícios de curto e longo prazos. Ainda, deve ser dinâmico e 

flexível para se ajustar às mudanças estratégicas, características dessas empresas (Hudson; 

Lean; Smart, 2001b). 

Mesmo não sendo o ideal para uma avaliação de desempenho mais completa, empresas 

menores utilizam mais indicadores financeiros da Contabilidade Gerencial porque são os dados 

que os gestores estão mais habituados a utilizar (Souza-Pinto et al., 2014). Apesar de 

compreenderem a importância do sistema de mensuração de desempenho, o nível de utilização 

é baixo (Souza-Pinto et al., 2014; Sousa; Aspinwall; Rodrigues, 2006), sendo que uma minoria 

dessas empresas aplica programas de controle estatístico de processos e de mudança cultural.  

 

2.2.1 Mensuração do desempenho organizacional em pesquisas   

 

A partir da revisão de literatura apresentada, percebemos que as empresas menores têm 

suas particularidades e limitações com relação à medição de desemprenho (Souza-Pinto et al., 

2014; Chalmeta; Palomero; Matilla, 2012; Hvolby; Thorstenson, 2001; Hudson; Lean; Smart, 

2001a;), e isso pode refletir na coleta de dados, nesta pesquisa, sobre esse constructo.  

Cabe registrar que a análise do desempenho das empresas não é tarefa fácil. Por questões 

de confidencialidade, os gestores se recusam a fornecer algumas informações, por considerarem 

que são informações confidenciais (Covin; Slevin, 1989; Flatten; Greve; Brettel, 2011; 

Majocchi; Zucchella, 2003). Outro fato é que, em MPMEs, não há obrigatoriedade da 

divulgação das informações contábeis, e pode ocorrer a alteração dos dados para fins de evasão 

fiscal (Bamiatzi; Kirchmaier, 2014; Garengo; Bitici, 2007). Há, também, uma resistência dos 

gestores e proprietários em divulgar dados reais e mais completos, a respeito do desempenho 

da empresa (Gerschewski; Rose; Lindsay, 2015). As empresas menores utilizam mais 

indicadores financeiros, oriundos da Contabilidade Gerencial, porque são os dados que os 

gestores estão mais habituados a utilizar, o que não é o ideal para uma avaliação de desempenho 

mais completa (Souza-Pinto et al., Souza-Pinto et al., 2014).  
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2.2.2 Medidas de desempenho utilizadas nesta pesquisa  

 

Nesta pesquisa, optamos por utilizar, como medida, dados contábeis e financeiros, 

acrescentando as dimensões de Marketing, estratégico/gerencial e relacional, visando a obter 

uma avaliação mais completa do desempenho das MPME’s. Levando em consideração as 

dificuldades encontradas para coletar dados financeiros com medidas objetivas em empresas 

menores (Covin; Slevin, 1989; Flatten; Greve; Brettel, 2011; Gerschewski; Rose; Lindsay, 

2015; Koerich; Cancellier; Tezza, 2015), optamos, nesta pesquisa, por utilizar dados subjetivos 

para avaliar essa dimensão do desempenho organizacional. Como existe uma alta correlação 

entre as medidas subjetivas e as medidas objetivas de desempenho, a coleta desse tipo de dado 

pode se dar por meio de entrevistas e questionários, normalmente com os gestores da empresa 

(Glaister; Buckley, 1998; Flatten; Greve; Brettel, 2011).  

Para esta pesquisa, será utilizado um questionário que verifica o nível de satisfação do 

gestor com o desempenho financeiro de sua empresa com relação à concorrência. Medidas 

subjetivas podem fornecer percepções valiosas sobre o desempenho, que não são alcançadas 

por medidas objetivas (Koerich; Cancellier; Tezza, 2015; Flatten; Greve; Brettel, 2011; Covin; 

Slevin, 1989). A interpretação de dados subjetivos tende a ser mais precisa em diversos 

contextos (Covin; Slevin, 1989).  

Como instrumento de pesquisa, estruturamos um questionário composto por quatro 

dimensões: financeira, marketing, estratégico-gerencial e relacional. Para avaliar o desempenho 

financeiro, utilizamos itens das escalas usadas nos trabalhos de Emami et al. (2021) e Flatten, 

Greve e Bretel (2011). Os itens para mensurar a dimensão de marketing estavam presentes nos 

trabalhos de Ratnawati et al (2018); Emami et al. (2021) e Flatten, Greve e Bretel (2011). Já 

nas dimensões estratégico-gerencial e relacional, ajustamos as escalas do trabalho de Ferreira e 

Franco (2017). A escala Likert foi de 7 pontos com variação entre totalmente insatisfeito (1) e 

totalmente satisfeito (7).  

 

2.2.3 O efeito da CA no desempenho da Empresa 

 

A CA modera e medeia a relação entre outras variáveis que influenciam positivamente 

o desempenho das empresas (Fritsch; Santos, 2015). Um exemplo que podemos citar é que a 

CA facilita a relação entre orientação empreendedora e desempenho organizacional, 

especialmente em mercados turbulentos (Ibarra-Cisneros; Perlines, 2019; Engelen; Kube; 
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Schimidt, 2014). Outro exemplo é que alguns resultados apontam que a CA é um importante 

mediador para transformar fluxos de conhecimentos externos (FEC) em alta performance de 

inovação em PMEs (Moilanen; Ostby; Woll, 2014).  

A CA é cumulativa e usa o conhecimento externo para promover inovação interna 

(Cohen; Levinthal, 1994), porém depende da capacidade de absorção de seus membros 

individuais (Cohen; Levinthal, 1994). De acordo com os mesmos autores, essa base de 

conhecimento existente na empresa, bem como o investimento prévio promovem o 

desenvolvimento bem sucedido da CA. Assim, o tamanho da empresa, refletido no número de 

funcionários, tem influência na formação da CA. Logo, o objetivo da CA para Cohen e 

Levinthal (1990) é aplicar informações adquiridas externamente para fins comerciais, e isso 

remete ao pensamento de que a CA está relacionada com o desempenho da empresa.  

A CA, nas dimensões de assimilar e explorar, modera o impacto do empreendedorismo 

corporativo, o tamanho da rede e a diversidade de parceiros no acesso a recursos. Esses três 

antecedentes fornecem benefícios no nível da empresa, através do acesso a recursos, que 

precisam ser bem internalizados por meio da CA existente (Prabhudesai; Prasad, 2017). A CA 

das empresas tem um impacto positivo no desempenho inovador das PMEs (Julien; 

Andriambeloson; Ramangalahy, 2004; Oliver; Garrigos, 2009; Fritsch; Santos, 2015; Wang; 

Han, 2011), no desenvolvimento de novos produtos, no desempenho de mercado, no 

desempenho financeiro (Kim et al., 2014). A CA tem efeito positivo no desempenho 

organizacional (Flatten; Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos; Pechuan, 2011; Engelen et al., 

2014, Fritsch; Santos, 2015; Hitt et al., 2000).  

 

Hipótese 1: A capacidade absortiva influencia positivamente o desempenho organizacional. 

 

2.3 Alianças Estratégicas   

 

Para alguns autores, existem características em uma aliança que fazem com que ela se 

torne estratégica, tais como: a aliança é resultado de um conjunto coerente de decisões; é 

utilizada para desenvolver vantagem competitiva sustentável; tem um impacto de longo prazo 

na organização; é um meio de resposta às oportunidades e ameaças do ambiente externo; se 

baseia em recursos da organização mostrando suas forças e fraquezas; afeta as decisões 

operacionais; envolve todos os níveis da organização e todas as suas atividades; é influenciada 

pelo contexto (cultural e político) (Eiriz, 2001). Outras características como interdependência 
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de longo prazo, controle compartilhado e contribuição contínua das matrizes também são 

citadas para identificar alianças estratégicas (Das; Teng, 1998a). 

Uma aliança estratégica é definida como “[...] uma constelação de acordos 

caracterizados pelo compromisso de duas ou mais empresas parceiras, para alcançar um 

objetivo comum, envolvendo o agrupamento de seus recursos e atividades.”  (Teece, 1992, p. 

19). Outro conceito sobre alianças estratégicas, que pode ser apresentado, é o de Gulati (1998, 

p. 293): 

 

[...] acordos voluntários entre empresas envolvendo troca, compartilhamento ou com 
desenvolvimento de produtos, tecnologias ou serviços. Eles podem ocorrer como 
resultado de uma ampla gama de motivos e objetivos, assumir uma variedade de 
formas e ocorrer através de limites verticais e horizontais. 

 

Nesta pesquisa, consideraremos alianças estratégicas usando a perspectiva da visão 

baseada em recursos em que uma aliança estratégica pode ser definida como um arranjo 

cooperativo de longo prazo, no nível estratégico, entre duas ou mais empresas, para melhorar 

sua competitividade e desempenho, compartilhando recursos e riscos (Inkpen; Tsang, 2007). 

Essa perspectiva tem sido usada para estudar as motivações de alianças estratégicas (Das; Teng, 

2000a). Os estudos sobre alianças estratégicas encontram suporte em várias teorias, conforme 

apresentado no Quadro 3.   

 

Quadro 3 – Teorias utilizadas em estudos de alianças estratégicas 

Teoria / autor Referência 
Visão baseada em Recursos (Barney, 1991) Ferreira e Franco (2017); Gomes (2016); 

He et al. (2020); Agostini e Nosella (2018) 
Perspectiva baseada em conhecimento (Grant; Baden-Fuller, 
1996; Nonaka, 1994) 

Ferreira e Franco (2017); Gomes (2016); 
He et al.  (2020); Agostini e Nosella (2018) 

Economia de custos de transação (Willianson, 1989) Gomes (2016); He et al. (2020); Agostini e 
Nosella (2018) 

Teoria da dependência de recursos (Pfeffer; Salancik, 1978; 
Hillman; Withers; Collins, 2009) 

Gomes (2016); He et al. (2020); Agostini e 
Nosella (2018) 

Capacidades dinâmicas (Teece; Pisano; Schuen, 1997) Agostini e Nosella (2018); He et al. (2020) 
Teoria dos Stakeholders (Freeman, 2010) Gomes (2016); He et al.  (2020) 
Teoria da agência (Eisenherdt, 1989) Gomes (2016); He et al. (2020) 
Teoria do capital social Agostini e Nosella (2018); He et al. (2020) 
Teoria dos jogos Agostini e Nosella (2018); He et al. (2020) 
Teoria das redes sociais Agostini e Nosella (2018); Gomes, (2016) 
Teoria da contingência Gomes (2016) 
Teoria do contrato Gomes (2016) 
Aprendizagem organizacional Gomes (2016) 
Teoria da escassez de recursos Gomes (2016) 
Social embeddedness theory Agostini e Nosella (2018) 

Fonte: Elaborado pela autora (2023). 
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Contudo, para refletir sobre os modelos de negócios emergentes de alianças estratégicas, 

He et al. (2020) sugerem que são necessárias novas teorias, bem como os usos complementares 

ou alternativos de teorias existentes. 

 

2.3.1 Tipologia de alianças estratégicas 

 

Algumas propostas de classificação de alianças estratégicas encontradas na literatura: 

 

Quadro 4 - Classificação de alianças estratégicas 

Critério Dimensão de Classificação Tipos de Alianças  Autor, Ano 
Entre 
empresas   
Concorrent
es 

Para que, juntas, possam fortalecer a 
posição dos parceiros em relação ao seu 
ambiente (outros concorrentes, 
fornecedores, clientes). 

Alianças entre concorrentes Hamel, Doz e 
Prahalad (1989); 
Buzády (2005) 

Impacto 
competitivo 

Busca-se ampliar o escopo sem ampliar a 
empresa, podendo contratar uma empresa 
independente para realizar atividades de 
valor ou cooperar com uma empresa 
independente para compartilhar atividades. 

Contratação, 
Compartilhamento de 
atividades,  
Acordos de cooperação  

Porter (1985) 
apud Buzády 
(2005) 

Propriedade Joint ventures de capital em que é criada 
uma nova entidade, independente e de 
propriedade conjunta.  Outro exemplo é 
quando um dos sócios assume uma posição 
minoritária. 

Joint ventures, 
Participação minoritária em 
empresa 
 

Pisano (1989) 

Entrada e 
saída de 
recursos 

Quando os recursos da empresa são 
recuperados dentro da aliança estratégica. 

 Lorange e Roos 
(1992) apud 
Buzády (2005) 

Grau de 
integração 
entre os 
parceiros 

Em um extremo de uma reta, tem-se o 
mercado (onde não há integração absoluta 
das atividades); 
No outro extremo da reta, tem-se as 
hierarquias (com completa integração das 
atividades). A integração varia desde um 
acordo de cooperação informal (como um 
simples relacionamento comercial) até a 
aquisição de parte do capital de um parceiro 
pelo outro, direcionando-se para uma fusão. 

Acordo de cooperação 
informal, aquisições, fusões 

Lorange e Roos 
(1993) apud 
Zhao (2014) 

Direção da 
aliança 

Vertical ou horizontal Alianças com fornecedores 
(vertical); alianças com 
concorrentes (horizontal) 

Bühner (1993) 
apud Buzády 
(2005) 

Âmbito da 
aliança 

Diferentes áreas funcionais Alianças de P&D Bühner (1993) 
apud Buzády 
(2005) 

Tipo de 
parceiros 

Médias ou grandes empresas  Bühner (1993) 
apud Buzády 
(2005) 

Entre 
empresas 
não rivais 

Que não competem entre si, buscando 
expandir para novas áreas, expandir 
internacionalmente, integração vertical ou 
diversificação. 

Acordos entre empresas não 
rivais. 

Dussauge 
Garrette (1995) 
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Dicotomia Primeira dimensão: estão os arranjos 
colaborativos que são formados para um 
conjunto definido de circunstâncias, de uma 
maneira particular; 
Segunda dimensão: apresenta uma linha 
entre joint ventures de entidades jurídicas 
separadas e colaborações flexíveis. 
Baseadas em projetos, as “alianças 
complexas” podem envolver partes ou toda 
a organização de cada parceiro, para serem 
mais competitivas e poderosas do que 
individualmente, mas mantendo suas 
identidades separadas; 
Terceira dimensão: agrupa as alianças de 
acordo com o número de empresas 
parceiras: bilaterais ou consorciadas. 

Arranjos colaborativos, joint 
ventures, colaboração em 
projetos, alianças bilaterais, 
consórcios 

Faulkner (1995) 
apud Buzády 
(2005) 

Categorias  Joint ventures de capital, alianças de capital 
minoritário, alianças baseadas em contratos 
bilaterais e alianças baseadas em contratos 
unilaterais. 

Joint ventures, participação 
minoritária em empresa, 
alianças de contratos 
unilaterais, alianças de 
contratos bilaterais. 

Das e Teng 
(2000a) 

Critérios 
jurídicos  

Grau de formalização dos acordos, tipos de 
acordos relativamente à sua forma jurídica 
(tipo de contratos), e constituição ou não de 
uma entidade juridicamente autônoma. 

 Eiriz (2001) 

Critérios 
econômicos 

Critérios econômicos referem-se às 
atividades objeto de cooperação, 
envolvimento de capital, objetivos da 
aliança, tipo de administração dos ativos, e 
contexto da aliança (nacional, internacional 
ou outro). 

Alianças nacionais, alianças 
internacionais 

Eiriz (2001) 

Domínios 
de 
Cooperação 

Comercial: Alianças desenvolvidas para as 
atividades de compras, marketing e vendas, 
distribuição de produtos acabados e 
serviços pós-vendas; 
Técnico ou de produção: Alianças 
desenvolvidas para as atividades de 
produção, gestão de recursos humanos e 
investigação e desenvolvimento 
tecnológico; 
Financeiro: Alianças desenvolvidas em 
função do capital envolvido e grau de 
integração entre parceiros.  

No domínio comercial:  
Grupo de exportadores, 
acordo de distribuição, 
acordo de representação, 
central de compras, franquia 
e assistência comercial; 
No domínio técnico ou de 
produção: Consórcio, 
formação e ou assistência 
técnica, subcontratação, 
acordo de produção conjunta, 
acordo de investigação e 
desenvolvimento, 
licenciamento de patentes. 
No domínio financeiro: 
Aquisição de empresa, 
participação minoritária em 
empresa, Joint venture e 
fusão. 

Eiriz (2001) 
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Tipologia  “Parceiros Cautelosos”: este grupo é 
representado por acordos verticais entre 
comprador e fornecedor. O mercado obriga 
as empresas a formarem alianças, mas as 
empresas optam por acordos informais mais 
simples e fáceis de sair, buscando manter 
sua independência. 
“Clube só para Membros”: estão as alianças 
altamente formais e estruturadas, como as 
joint ventures. As empresas estão em 
posições estratégicas superiores; tem 
clareza sobre seus próprios interesses e 
sobre o que buscam com a cooperação; elas 
mesmas costumam iniciar o processo de 
maior integração. 
“Esperando o cavaleiro branco”: estão as 
empresas em posições menos vantajosas e 
justamente, por isso, se obrigam a estarem 
abertas a cooperar; costumam ter uma 
aliança de cada vez, provavelmente 
parceiros em posição estratégica mais forte. 

“Parceiros Cautelosos” - 
Acordos informais 
“Clube só para Membros” - 
as joint ventures 
“Esperando o Cavaleiro 
branco” – acordos de 
cooperação 
 

Buzády (2005) 

Fonte: Elaborado pela autora (2023). 

 

Existem, ainda, muitos tipos de alianças estratégicas. No Quadro 5, citamos alguns 

tipos: 

 

Quadro 5 – Tipos de alianças estratégicas 

Tipos de Alianças Autor 
Joint ventures Buzády (2005), Eiriz (2001); Pisano (1989); Faulkner 

(1995); Das e Teng (2000a); Das e Teng (1998a); Dussauge 
e Garrette (1995) 

Acordos de licenciamento Buzády (2005); Das e Teng (1998a); Khanna, Gulati e 
Nohria, (1998) 

Parcerias entre empresas não rivais (que não 
competem entre si) 

Buzády (2005); Dussauge e Garrette (1995) 

Parcerias entre concorrentes Buzády (2005); Hamel, Doz e Prahalad (1989); Dussauge e 
Garrette (1995); Dussauge e Garrette (1997) 

Compartilhamento de compras ou produção Buzády (2005); Eiriz (2001) 
Alianças de operações logísticas (transporte e 
distribuição) 

Buzády (2005); Eiriz (2001); Zinn e Parazuraman (1997); 
Ratten (2004) 

Subcontratações Eiriz (2001) 
Aquisições Buzády (2005); Eiriz (2001) 
Franquias Buzády (2005); Eiriz (2001) 
Grupos de Exportadores Eiriz (2001); Johanson e Mattsson (1988) 
Acordos de representação Eiriz (2001) 
Assistência comercial Eiriz (2001) 
Consórcio Eiriz (2001); Faulkner (1995) apud Buzády (2005) 
Formação ou assistência técnica Eiriz (2001) 
Acordo de produção conjunta Eiriz (2001) 
Licenciamento de patentes Eiriz (2001); Das e Teng (1998a) 
Acordos de investigação e desenvolvimento Eiriz (2001) 
Fusão Eiriz (2001) 
Participação minoritária em empresa  Eiriz (2001); Das e Teng (2000a) 
Arranjos colaborativos Faulkner (1995) 
Alianças de contratos unilaterais Das e Teng (2000a) 
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Alianças de contratos bilaterais  Das e Teng (2000a) 
Alianças com fornecedores Dyer (1996); Dussauge e Garrette (1995) 
Arranjo conjunto de P&D Das e Teng (1998a); Buzády (2005) 
Investimento de capital Das e Teng (1998a) 
Troca de tecnologia Das e Teng (1998a) 
Parcerias comprador – fornecedor Das e Teng (1998a); Dussauge e Garrette 
Marketing conjunto Das e Teng (1998a) 
Acordos de terceirização Hamel, Doz e Prahalad (1989) 

Fonte: Elaborado pela autora (2023). 

 

Nesta pesquisa, abordaremos alianças estratégicas no contexto de MPMEs. Este tipo de 

empresa busca formar alianças para alcançar maior participação no mercado e recursos 

complementares para suprir suas carências. Quanto à forma de coordenação das alianças em 

microempresas, há uma rejeição de acordos formais, ausência de contratos, predominância da 

confiança e confiança restrita (quando a confiança é colocada em um parceiro, ela é essencial 

para o sucesso da aliança; se ela for retirada, irá prejudicar a aliança). Isso está relacionado a 

três fatores: a manutenção da autonomia, a valorização da palavra dada, o significado dos 

valores compartilhados (Jaouen; Gundolf, 2007). 

A aliança se torna estratégica de  acordo com alguns critérios como: primeiro, pelo 

menos para um dos parceiros, os recursos envolvidos têm caráter estratégico, e são essenciais 

para a sobrevivência ou desenvolvimento da empresa (por exemplo: compartilhamento de 

patentes);  segundo, o objetivo da aliança é estratégico (por exemplo: Internacionalização de 

PMEs nacionais); terceiro, provoca mudanças importantes na organização (por exemplo: na 

estrutura, gestão de recursos humanos) ou nas suas atividades (por exemplo: um novo produto); 

e, por fim, muda  a posição da firma diante do mercado (por exemplo: imagem, legitimidade) 

(Jaouen; Gundolf, 2007). 

 

2.3.2 Motivação para o engajamento em alianças estratégicas  

 

As dificuldades que as empresas menores têm com relação a recursos e a competir no 

mercado, as impulsionam a formar alianças (Jaouen; Gundolf, 2007; Zhao, 2014).  As empresas 

menos dotadas de recursos podem desejar aprender novas capacidades técnicas e gerenciais, ao 

passo que as empresas mais dotadas de recursos desejam obter conhecimento dos mercados e 

construir relacionamentos para fornecer acesso a esses mercados (Khanna; Gulati; Nohria, 

1998).  

A busca por ativos financeiros dos parceiros, as capacidades técnicas, os ativos 

intangíveis, a vontade de compartilhar conhecimentos, as capacidades de qualidade são mais 
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enfatizadas pelas empresas em mercados emergentes do que pelas empresas de mercados 

desenvolvidos (Hitt et al., 2000). Fatores como a capacidade inovadora, a capacidade coletiva 

(Franco; Haase, 2013b), a busca do empreendedorismo e da inovação (Zhao, 2014) 

impulsionam o engajamento de empresas menores em alianças.   

 

2.3.3 Fases da aliança estratégica 

 

As alianças estratégicas são fonte de crescimento, vantagem competitiva e 

desenvolvidas por meio de três fases: formação, operacional e avaliação. O sucesso da aliança 

está no gerenciamento bem sucedido dos fatores-chave envolvidos em cada fase da aliança. Na 

fase de formação, os fatores-chave são a seleção de parceiros e a escolha da forma de 

governança. Na fase operacional, esses fatores são coordenação, confiança, comprometimento, 

controle, comunicação e gestão dos conflitos. Por último, na fase de avaliação, os fatores são a 

avaliação do desempenho e o desenvolvimento adicional da aliança (Russo; Cesarini, 2017). 

Na fase inicial de formação de uma aliança é necessário fazer uma avaliação dos 

atributos dos parceiros da aliança, visto que eles determinam grande parte da dinâmica e dos 

processos da aliança (Das; Teng, 2003). O desempenho da aliança é fortemente influenciado 

por características particulares das empresas parceiras, mediadas pelas condições da aliança 

(forças coletivas, conflitos entre parceiros e interdependências) (Das; Teng, 2003). As empresas 

devem dedicar atenção à semelhança de parceiros, à experiência de aliança, à reputação do 

parceiro, às habilidades complementares, ao escopo do setor, ao compromisso para melhorar a 

confiança, habilidade, colaboração para aumentar o desempenho (Emani et al., 2022).  As 

empresas, que escolhem parceiros de aliança, devem considerar cuidadosamente três questões: 

(1) seus próprios recursos e orientação de recursos (sua intenção é integrar ou gerenciar 

recursos?), (2) as capacidades do parceiro de aliança em potencial (eles são capazes de 

relacionamentos individuais, diádicos ou de alianças de portfólio?), e (3) se seu objetivo é ou 

não criar ou capturar valor para os clientes no contexto de um mercado competitivo (O’dwyer; 

Gilmore, 2018).  

A próxima fase do ciclo de vida da aliança é a fase operacional em que a empresa deve 

desenvolver fatores relacionais como: coordenação, comunicação, confiança, 

comprometimento e resolução de conflitos. Esses fatores, em conjunto, são o capital social da 

aliança, que eleva os níveis de cooperação, favorece o compartilhamento de informações, 

reduzindo o risco relacional e promovendo a comunicação aberta entre os parceiros. Isso tudo 

aumenta a probabilidade de sucesso da aliança (Russo; Cesarini, 2017). Cabe destacar que a 
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presença de cláusulas contratuais, especificando a troca de conhecimento, promove o 

comportamento colaborativo entre os parceiros. O compromisso com a troca de conhecimento 

promove benefícios comuns entre os parceiros da aliança, mas possui uma relação negativa com 

os benefícios privados. Nesse sentido, a capacidade de absorção e a similaridade baseada em 

conhecimento entre os membros da aliança têm relações positivas, com os benefícios privados, 

e negativas, com referência aos objetivos comuns da aliança (Samant; Kim, 2020). 

Por fim, na fase de avaliação da aliança, se verifica se os objetivos da aliança foram 

alcançados e, ainda, avalia-se o desempenho, sob vários aspectos: econômico, estratégico, 

operacional, de aprendizagem e, por último, o desempenho relacional. Esta fase fornece 

também as diretrizes para desenvolvimentos futuros (Russo; Cesarini, 2017). Nesse aspecto, o 

desempenho da aliança é definido por Das e Teng (2003) como o grau em que ambos os 

parceiros atingem seus objetivos estratégicos em uma aliança. O que determina o desempenho 

da aliança são forças coletivas, conflitos entre os parceiros e interdependências (Das; Teng, 

2003). 

Em todas as fases da aliança as empresas devem buscar um alto grau de adequação com 

seus parceiros, e escolher uma forma adequada de governança adequada (Russo; Cesarini, 

2017). O desenvolvimento e o gerenciamento dos fatores de sucesso mencionados em cada fase 

da aliança aumentam o sucesso geral da aliança. 

 

2.3.4 Fatores de sucesso das alianças estratégicas 

 

Ter uma capacidade absortiva alta é importante para que a aliança estratégica seja bem 

sucedida (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017; Flatten; Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos, 

2009; Izushi, 2003; Hitt et al., 2000). O conhecimento adquirido, absorvido pela firma, é 

refletido no sucesso da aliança estratégica em termos de eficiência e inovação e, assim, gera 

desenvolvimento de negócios para a firma. A eficiência de uma aliança depende muito dos 

membros da aliança (de ambos os parceiros), pois formam uma nova unidade de aprendizagem, 

cabendo a eles transferir o conhecimento externo adquirido para as suas respectivas 

organizações, transformando CA individual em organizacional (Flatten; Greve; Brettel, 2011). 

Por outro lado, a experiência da aliança e o acesso ao conhecimento são fundamentais para o 

contexto da empresa, anterior à CA. Assim, confirmam-se os efeitos do acesso ao conhecimento 

e a experiência da aliança sobre a CA. (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017). 

A aprendizagem organizacional, a diversidade de parceiros, a estrutura de governança, 

a intensidade das relações de parceria e a configuração influenciam o portfólio de alianças 
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(Costa et al., 2018). Ao mesmo tempo, a gestão eficaz do portfólio de alianças pode gerar 

vantagem competitiva (Ireland; Hitt; Vaidyanath, 2002).  

O aprendizado organizacional dual (eploration e exploitation) pode facilitar o efeito da 

heterogeneidade do conhecimento da aliança estratégica, no desempenho da inovação. 

Contudo, não há uma linearidade entre a heterogeneidade do conhecimento da aliança e o 

desempenho de inovação. A heterogeneidade de conhecimento da aliança estratégica melhora 

a capacidade de inovação e o desempenho da inovação, no entanto, se houver um alto grau de 

heterogeneidade de conhecimento entre as empresas, haverá barreiras de comunicação e custos 

aumentados pelo descompasso em muitos fatores entre as duas partes (Sun; Sun; Liu, 2022). 

As parcerias repetidas em portfólios de colaboração universidade-indústria (UIC) exercem um 

efeito negativo no desempenho de inovação da empresa. No entanto, as parcerias repetidas do 

portfólio (UIC) têm um efeito positivo na CA, que medeia parcialmente a relação entre as 

parcerias repetidas do portfólio da UIC e o desempenho da inovação da empresa (Zhang; Han; 

Chen, 2021). 

 

2.3.5 Principais desafios das alianças estratégicas 

 

A literatura apresenta muitos argumentos sobre os benefícios das alianças estratégicas 

para o desempenho organizacional, inclusive sobre o impacto positivo das alianças no 

desempenho organizacional (Ferreira e Franco, 2017). No entanto, o estabelecimento de 

alianças estratégicas é um processo delicado. Muitos autores reconhecem a alta taxa de 

insucesso das alianças estratégicas (Das; Teng, 2000b, 2003; Emami et al., 2021; Gomes; 

Barnes; Mahmood, 2014; Lee; Woo; Joshi, 2012; Russo; Cesarini, 2017). A aliança falha 

quando as empresas dão mais atenção aos seus próprios objetivos, em vez de realizar uma 

análise e avaliação detalhada e cuidadosa na seleção de parceiros.  O comportamento 

oportunista, que leva apenas uma das empresas a alcançar seu objetivo individual, é outro fator 

que não gera sucesso para a aliança (Russo; Cesarini, 2017). Para integrar duas ou mais 

empresas independentes e formar uma aliança, é necessário um grande esforço. Se essas 

empresas apresentam diferentes nacionalidades, culturas, políticas, formas gerenciais e 

econômicas, o esforço é ainda maior (Russo; Cesarini, 2017). Desafios, como carona, 

oportunismo, imprevisibilidade do comportamento do parceiro e incerteza dos resultados são 

enfrentados pelas alianças estratégicas (Gualti, 1998). 

No caso das empresas menores, mesmo obtendo muitos benefícios ao participar de 

alianças estratégicas, existem três desafios principais enfrentados ao formar alianças:  
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complexidade de gerenciamento de relacionamentos multilaterais (múltiplas alianças); riscos 

tecnológicos, no que tange à adoção de nova infraestrutura de TI, habilidade dos gerentes e 

operadores e adoção de tecnologias; riscos de dependência de recursos, o ideal é que ambas as 

partes em uma empresa tenham a mesma dependência uma da outra  (Zhao, 2014).  

 

2.3.6 O efeito da CA no sucesso das alianças estratégicas  

 

Para que as empresas consigam acessar conhecimento externo, é necessário que a CA 

seja mais alta (Hitt et al., 2000; Izushi, 2003; Oliver; Garrigos, 2009; Flatten; Greve; Brettel, 

2011). Empresas com a CA mal desenvolvida não conseguem lidar com o conhecimento 

externo tão bem quanto empresas com a CA bem desenvolvida (Flatten; Greve; Brettel, 2011; 

Hitt et al., 2000). Por conseguinte, é improvável que aumentem seu desempenho, participando 

de alianças estratégicas (Flatten; Greve; Brettel, 2011). A capacidade absortiva é importante 

para aprender novas capacidades e, posteriormente, transferir o conhecimento necessário. 

Muitas vezes essa capacidade absortiva é baixa, por isso as empresas precisam de parceiros 

para ajudá-las a desenvolver a capacidade de aprender para, depois, conseguir transferir o 

conhecimento. A falta de capacidade absortiva pode ser uma razão do fracasso de alianças 

estratégicas (Hitt et al., 2000). 

A CA das empresas também é importante para a retenção de alianças. (Lee; Woo; Joshi, 

2012; Hitt et al., 2000). O conhecimento adquirido e absorvido pela firma é refletido no sucesso 

da aliança estratégica, em termos de eficiência e inovação e, assim, gera desenvolvimento de 

negócios para a firma (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017). 

 

Hipótese 2: A capacidade absortiva influencia positivamente o sucesso das alianças 

estratégicas. 

 

2.3.7 O efeito das alianças estratégicas e o desempenho Organizacional 

 

As alianças estratégicas têm um impacto positivo no desempenho organizacional 

(Emami et al, 2021; Ferreira e Franco, 2017). Uma sequência de eventos é utilizada para 

observar o comportamento das empresas com relação às alianças: decisão de entrar em uma 

aliança, escolha de parceiros adequados, escolha da estrutura, evolução da aliança ao longo do 

tempo (Gulati, 1998). Também há critérios para avaliar o desempenho das alianças: opiniões 
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dos gerentes, duração/estabilidade, reações do mercado de ações à formação de joint ventures 

(Dussauge; Garrette, 1995). 

Cabe destacar que alguns fatores impactam o desempenho das alianças: assimetrias de 

parceiros, distribuição de propriedade e controle da joint venture, escopo e amplitude do 

propósito da aliança, estrutura da indústria e competitividade (contexto) (Dussauge; Garrette, 

1995). Ainda, as características particulares das empresas parceiras, mediadas pelas condições 

da aliança (forças coletivas, conflitos entre parceiros e interdependências) influenciam 

fortemente o desempenho da aliança (Das; Teng, 2003). 

A qualidade técnica e a escolha de uma organização adequada produzem um melhor 

desempenho econômico. Neste caso, a organização semiestruturada apresentou melhores 

resultados. Ela se caracteriza pela integração de marketing, vendas e pós-vendas, realizadas por 

uma joint venture separada, assumindo toda a responsabilidade pelo sucesso comercial do 

produto. Sem essa estrutura, oportunidades comerciais podem ser perdidas, e o desempenho do 

projeto pode ser prejudicado, mesmo que essa organização semiestruturada só seja constituída 

depois de alcançado um nível satisfatório de qualidade técnica (Dussauge; Garrette, 1995). 

Na perspectiva da visão baseada em recursos, a rede de relacionamentos de uma empresa 

é uma importante fonte de recursos inimitáveis que geram valor. Quanto mais central é a 

localização da empresa nas redes estratégicas de que participam, mais retornos elas têm. Isso 

se deve à possiblidade de mais acesso a informações e oportunidades do que as empresas que 

ocupam posições mais periféricas. Sob uma perspectiva de redes sociais, os custos de transação 

e coordenação são influenciados quando as empresas fazem alianças com quem já tiveram 

relacionamentos anteriores (Gulati; Nohria; Zaheer, 2000). Assim, as redes sociais, nas quais 

as empresas estão inseridas, bem como os vínculos anteriores, influenciam a criação de novos 

vínculos e o design das redes, sua evolução e sucesso. A experiência da empresa em participar 

de alianças se torna um recurso importante (Gulati, 1998). 

 De acordo com os objetivos de cada parceiro, porém, o desempenho das alianças pode 

ser assimétrico. Para medir o desempenho das alianças, muitos estudos utilizaram dois fatores: 

sobrevivência da aliança e avaliação de sucesso dos participantes (Gulati, 1998). Dessa forma, 

o sucesso de uma aliança provém de uma troca equilibrada, mas não igual, de benefícios e 

recursos entre parceiros. Cada parceiro entra na aliança com seus próprios objetivos, mas o grau 

de melhoria e a realização alcançados desses objetivos, por ambas as empresas, é que 

demonstram o sucesso da aliança (Whipple; Frankel, 2000).  

Nessa perspectiva, uma forma mais avançada de cooperação ocorre quando uma aliança 

estratégica é formada entre firmas parceiras em que compradores e fornecedores possam 
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combinar suas forças individuais e trabalhar juntos para benefícios mútuos, reduzindo 

atividades que não agregam valor e facilitando um melhor desempenho (Whipple; Frankel, 

2000).  

É importante apresentar os cinco fatores críticos de sucesso para a formação de alianças, 

que foram identificados por (Hoffmann; Schlosser, 2001): ter definição precisa de direitos e 

deveres, contribuir com pontos fortes específicos, estabelecer os recursos necessários, derivar 

os objetivos da aliança, a partir da estratégia de negócios, implementação rápida e resultados 

rápidos. Apesar disso, dois fatores: “estabelecimento dos recursos necessários” e “derivação 

dos objetivos da aliança, a partir da estratégia de negócios” não foram percebidos pelas PMEs, 

principalmente por PMEs mal-sucedidas. Isso nos mostra que existe uma diferença entre os 

fatores críticos de sucesso identificados nas alianças de PMEs e percebidos pelas PMEs 

(Hoffmann; Schlosser, 2001).  

Em empresas menores, as fases inicias da formação da aliança são decisivas para que o 

sucesso seja alcançado. Por isso, uma preparação sistemática e um planejamento detalhado são 

de fundamental importância. A base para o desenvolvimento da aliança é formada pela lógica 

estratégica da colaboração, o ajuste dos parceiros e a escolha da configuração da aliança. O 

valor total de uma aliança se desenvolve à medida que ela evolui (Hoffmann; Schlosser, 2001). 

As alianças estratégicas, impactam significativa e positivamente o desempenho dos 

parceiros em termos de desempenho financeiro, operacional e organizacional entre PMES no 

Irã (Emami et al., 2021), no desempenho inovador de empresas chinesas (Sun; Sun; Liu, 2022). 

Um estudo realizado no Estado de Enugu, na Nigéria, mostrou que há uma relação positiva e 

significativa entre aliança estratégica e desempenho das PMEs (Nwokocha; Madu, 2020). Em 

um estudo realizado com PMEs de Portugal, Ferreira e Franco (2017) encontraram resultados 

semelhantes, confirmando que as alianças estratégicas têm impacto positivo e significativo no 

desempenho das PMEs. A melhoria no desempenho financeiro dos parceiros é uma das 

motivações para formar alianças (Ariño, 2003). 

 

Hipótese 3: O sucesso das alianças estratégicas influencia positivamente o desempenho 

organizacional. 

 

2.3.8 O efeito mediador das Alianças estratégicas entre CA e desempenho de Organizacional 

 

A literatura apresentada, nesta pesquisa, sustenta que o desempenho organizacional é 

afetado pela CA (Flatten; Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos; Pechuan, 2011; Engelen et 
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al., 2014, Fritsch; Santos, 2015; Hitt et al., 2000) e pelo sucesso das alianças estratégicas 

(Emami et al., 2021; Ferreira; Franco,2017; Nwokocha; Madu, 2020). Enquanto a CA melhora 

o desempenho das alianças, as empresas precisam dos parceiros de aliança para incrementar 

sua CA (Hitt et al., 2000), melhorar o desempenho das alianças estratégicas (Hitt et al., 2000; 

Izushi, 2003; Oliver; Garrigos, 2009; Flatten; Greve; Brettel, 2011) e o seu desempenho 

organizacional (Emami et al., 2021; Ferreira; Franco, 2017; Nwokocha; Madu, 2020). 

A CA existente permite a internalização de recursos, beneficiando a PME (Prabhudesai; 

Prasad, 2017; Hitt et al., 2000) e, ainda, melhorando o desempenho de alianças (Hitt et al., 

2000) e são importantes para a retenção dessas alianças (Lee; Woo; Joshi, 2012; Hitt et al., 

2000). O conhecimento adquirido e absorvido pela firma é refletido, então, no sucesso da 

aliança estratégica em termos de eficiência e inovação, gerando, assim, desenvolvimento de 

negócios para a firma. Ao mesmo tempo, os efeitos do acesso ao conhecimento e à experiência 

da aliança sobre a CA são positivos, e melhoram a CA das empresas (Handani; Ayed; 

Boulanouar, 2017; Hitt et al., 2000).  

Essas constatações encontradas na literatura demonstram que na relação entre CA e 

alianças estratégicas uma complementa a outra. As alianças estratégicas têm uma relação 

positiva e importante entre a CA e o desempenho da firma, independentemente do tamanho da 

firma (Flatten; Greve; Brettel, 2011). Apesar disso, os estudos sobre alianças estratégicas em 

PMEs ainda são escassos (Ferreira; Franco, 2017a). Buscando contribuir para que essa lacuna 

seja preenchida na literatura, tomamos como base o trabalho de Flatten, Greve e Bretel, que 

identificou essa relação positiva entre a CA e o desempenho, para propor a hipótese 2-3, com o 

intuito de verificar empiricamente se esses dados se confirmam em um contexto diferente. 

 

Hipótese 2-3: O sucesso das alianças estratégicas medeia a relação entre a capacidade absortiva 

e o desempenho organizacional. 

 

Características como o tamanho e a idade da firma podem influenciar o 

desenvolvimento da CA (Flatten, Greve e Brettel, 2011) e o relacionamento com terceiros 

(Romaneli, 1989; Gruber, 2004). Para controlar esses efeitos foram consideradas a idade e o 

tamanho da empresa como variáveis moderadoras. Essas duas variáveis podem influenciar a 

CA das empresas, o tempo de atuação no mercado (Cohen; Levinthal, 1990; Flatten; Greve; 

Brettel, 2011; Luo; Deng, 2009) e o tamanho da empresa (Lane; Koka; Pathak, 2006; Cohen; 

Levintha, 1994; Cohen; Levinthal, 1990).  
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A base de conhecimento existente na empresa é um fator essencial para o 

desenvolvimento da sua capacidade absortiva. É provável que empresas estabelecidas já 

adquiriram uma grande base de conhecimento, o que promove a CA (Cohen; Levinthal, 1990). 

As empresas mais antigas têm mais CA e, por consequência, são mais eficientes em aprender 

com seus parceiros estratégicos (Luo; Deng, 2009). 

Por um lado, a literatura sobre CA e alianças estratégicas trazem evidências de que as 

empresas mais jovens diferem das empresas mais antigas por diversos motivos. as empresas 

jovens precisam lidar com desafios como restrições relacionadas à aprendizagem e aos recursos 

que as novas empresas enfrentam (Stinchcombe (1965), leque de estratégias de negócios 

adequadas (Hills; LaForge, 1992; Stokes, 2000; Gibson; Cassar, 2002). Instrumentos de gestão 

que podem ser facilmente utilizados em empresas mais antigas, podem não atender às 

necessidades das firmas mais jovens (Gibson; Cassar, 2002). Ainda, o efeito da CA no sucesso 

da aliança estratégica pode ser diferente entre empresas jovens e as mais antigas que já possuem 

mais tecnologia, que é relevante para a aliança estratégica Mowerye outros (1996).  

Por outro lado, as empresas mais jovens são mais flexíveis e menos formalizadas do que 

as mais antigas (Gruber, 2003) e isso pode ser uma vantagem permitindo que a empresa faça 

um melhor uso dos recursos, aprimorando-os, desenvolvendo-os melhor e adaptando-os às 

mudanças do ambiente (Stinchcombe, 1965; Schoonhoven; Eisenhardt; Lyman, 1990). Por isso, 

o desenvolvimento da CA pode ser um instrumento para que as empresas jovens melhorem seu 

desempenho (Flatten, Greve e Brettel). 

Quanto ao relacionamento com os parceiros externos as empresas jovens podem ter mais 

dificuldades, visto que ainda não possuem experiência suficiente, por exemplo, com relação ao 

mercado ( Romaneli, 1989); ainda não há uma definição clara dos cargos e tarefas dos membros 

dentro da empresa (Stinchcombe, 1965); maior dificuldade no relacionamento com terceiros já 

que ainda não conseguiram construir a reputação da empresa (Gruber, 2004); Desenvolver esses 

relacionamentos demandam tempo e custo (Hannan; Freeman, 1984). 

 

Hipótese 4: O tempo de atuação modera a relação entre a capacidade absortiva e o desempenho 

organizacional mediada pelo sucesso das alianças estratégicas. 

 

A CA é cumulativa (Cohen; Levinthal, 1994) e depende da capacidade de absorção de 

seus membros individuais. Por essa razão, o tamanho da empresa refletido em seu número de 

funcionários tem influência na formação da CA (Cohen; Levinthal, 1990). No entanto, não é 

apenas o número de funcionários, mas a base de conhecimento que a empresa possui é que irá 



44 
 

determinar quanto desse conhecimento externo a empresa conseguirá assimilar e explorar 

(Lane; Koka; Pathak, 2006).  

Empresas menores têm experiência gerencial restrita, procedimentos menos 

estruturados e menos recursos que as grandes empresas (Audretsche; Belitski, 2021). Elas têm 

maior dificuldade de acesso a recursos e conhecimento, quando comparadas às grandes 

empresas. Empresas pequenas lidam com a falta de recursos financeiros advinda da maior 

dificuldade de acesso a crédito; impossibilidade de atrair profissionais com maior qualificação, 

pois não conseguem oferecer a mesma remuneração e perspectivas profissionais que as grandes 

empresas; dificuldades em encontrar custo de capital atrativo e pela carga financeira 

(representada por exigências governamentais) (Aldrich; Auster, 1986).  

Outro fator relevante é que empresas pequenas se caracterizam pela falta de 

heterogeneidade em relação aos colaboradores da organização (Mc Grath, 1996). Essa falta de 

heterogeneidade tem influência positiva na CA da empresa, as pessoas da equipe falam a mesma 

linguagem se comunicando melhor (Cohen e Levinthal, 1990) e assim respondendo melhor às 

mudanças do mercado e do ambiente (Gruber, 2004). No entanto quando falta heterogeneidade 

e a empresa tem mais conhecimento apenas em uma única área, fica difícil gerar novos 

conhecimentos, por isso se torna viável buscar parceiros estratégicos para melhorar a base de 

conhecimentos. Ocorre que, buscar esses conhecimentos externos é oneroso.  Empresas 

menores já tem mais dificuldades que as grandes em termos financeiros e no que se refere a 

pessoas (Lee; Lim; Tan, 1999). Para uma empresa pequena designar um funcionário para focar 

apenas em atividades externas teria um impacto na eficiência do trabalho diário (Flatten; Greve; 

Brettel, 2011). 

 

Hipótese 5: O tamanho da empresa modera a relação entre a capacidade absortiva e o 

desempenho organizacional, mediada pelo sucesso das alianças estratégicas. 

 

2.4 Apresentação do Modelo de Pesquisa 

 

Para a melhor compreensão da proposta de pesquisa, a Figura abaixo apresenta o modelo 

da pesquisa a ser realizada. 
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Figura 1 – Modelo de Pesquisa 

 
Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022) 
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3 MÉTODO DE PESQUISA 

 

Este capítulo descreve o método utilizado para a análise do fenômeno estudado, com 

base no que se pretende obter de respostas de valor científico para os objetivos da pesquisa.  

 

3.1 Delineamento da pesquisa 

 

O delineamento desta pesquisa compreendeu a concepção geral da pesquisa, a revisão 

de literatura, a caracterização da pesquisa, a definição da unidade de análise e a seleção dos 

procedimentos de coleta, a exposição das técnicas de análise dos dados, a apresentação, a 

análise dos dados e a discussão dos resultados.  

 

3.1.1 Etapas da pesquisa  

 

A pesquisa ocorreu em várias etapas, descritas resumidamente, a seguir.  A primeira 

delas, a concepção geral da pesquisa, discorreu sobre a problemática, os objetivos de pesquisa, 

a justificativa, o referencial teórico e o delineamento da pesquisa. A segunda etapa apresentou 

os procedimentos de coleta dos dados, envolvendo a unidade de análise, a seleção da amostra, 

o instrumento de coleta, a coleta de dados. A terceira etapa tratou da análise dos dados 

(organização, seleção, análise estatística). A quarta etapa, por sua vez, tratou da apresentação, 

interpretação, discussão dos resultados, e, por fim, foi apresentada a conclusão do estudo.  

 

3.1.2 Concepção geral da pesquisa 

 

A primeira etapa deste trabalho foi dedicada à concepção geral da pesquisa. A partir da 

discussão e da avaliação de possíveis questões, escolheu-se pesquisar sobre a relação entre a 

CA e o desempenho organizacional MPMEs que possuem alianças estratégicas.  Estudos 

confirmam que a CA impacta positivamente o desempenho das PMEs (Flatten; Greve; Brettel, 

2011; Oliver; Garrigos; Pechuan, 2011; Engelen et al., 2014, Fritsch; Santos, 2015) e que as 

alianças estratégicas são benéficas. No entanto, para que a empresa consiga obter benefícios 

dessas alianças, ela precisa ter uma base de conhecimentos bem desenvolvida. (Lane; Lubatkin, 

1998). A retenção de alianças estratégicas depende da CA (Lee; Woo; Joshi, 2012). Por sua 

vez, as empresas menores têm suas dificuldades de acesso a recursos e ao conhecimento externo 

(Lin; Lin, 2015), por isso, faz-se necessário entender essa dinâmica.  
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Na sequência, conforme orienta Gil (2022), efetuou-se um levantamento bibliográfico 

preliminar para aprimorar a proposta de pesquisa e assegurar a sua originalidade. 

Posteriormente, várias atividades foram executadas, como a definição e a validação da 

problemática, elaboração das justificativas, formulação dos objetivos geral e específicos, 

escolha dos procedimentos de pesquisas e projeção das próximas etapas para a conclusão do 

projeto. O capítulo da introdução traz o resultado do desenvolvimento das atividades da etapa 

de concepção. 

 

3.1.3 Revisão de literatura 

 

Nesta pesquisa, foram considerados três aspectos para iniciar a pesquisa bibliográfica: 

o tema, o tipo de material e a fonte de busca. Então, foi realizada uma pesquisa preliminar para 

verificar a relevância do assunto e como ele vem sendo tratado atualmente pelos autores da 

área. Posteriormente, foram definidas a temática, os constructos e formulados o problema e os 

objetivos de pesquisa. Com base no objetivo principal e nos constructos que integram o estudo, 

a pesquisa bibliográfica foi realizada sobre as MPMEs que representam o contexto no qual a 

pesquisa será feita, a capacidade absortiva (variável independente), o desempenho 

organizacional (variável dependente), as alianças estratégicas (variável mediadora), o tamanho 

e a idade da firma como variáveis moderadoras. Quanto ao tipo de material, foi dada prioridade 

a artigos seminais e de referência, (estudos quantitativos, estudos qualitativos, meta-análises, 

revisões de literatura) e artigos científicos recentes acerca dos constructos e suas relações com 

o desempenho organizacional. Quanto à fonte de pesquisa, optou-se pela busca de literatura, 

por meio de “top journals” de gestão e de livros organizados, a partir de coletâneas de artigos 

científicos, com bases de dados especializadas (e.g. EBSCO, SPELL, Emerald, SciELO, 

Scopus, web of science), bem como teses e dissertações da área. A revisão bibliográfica 

aprofundou os conhecimentos sobre os constructos e o contexto da futura pesquisa, permitindo 

validar o problema de pesquisa, formular as hipóteses e definir a metodologia de pesquisa. 

 

3.1.4 Caracterização da pesquisa 

 

Esta pesquisa possui uma abordagem quantitativa, tendo em vista a necessidade de 

coletar dados primários para responder ao problema de pesquisa. Com relação aos objetivos, o 

trabalho possui um caráter exploratório-descritivo. Em um primeiro momento, a maioria das 

pesquisas acadêmicas é de caráter exploratório, já que o pesquisador ainda não tem uma visão 
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clara do que irá pesquisar (Gil, 2022). A natureza exploratória desta pesquisa justifica-se pela 

necessidade de se familiarizar com o problema, buscando construir hipóteses, envolvendo 

pesquisa bibliográfica e entrevista com pessoas que tiveram experiência com o assunto, 

conforme orientado por Gil (2022). A natureza descritiva do estudo se justifica, de acordo com 

Gil (2022), porque busca descrever as características de uma população ou fenômeno, e 

identificar possíveis relações entre variáveis (Gil, 2022). 

 

3.1.5 Unidade de análise 

 

A unidade de análise representa o elemento do qual são coletadas as informações e feitas 

as inferências da pesquisa (Eisenhardt, 1989). Neste estudo, as MPMEs representam a unidade 

de análise. O contexto das MPMEs foi escolhido para a futura pesquisa pelo fato de que 

empresas menores possuem algumas dificuldades de acesso a recursos e ao conhecimento 

externo (Lin; Lin, 2015). As alianças podem contribuir, mas, para que isso seja possível, a CA 

dessas empresas precisa ser bem desenvolvida (Lane; Lubatkin, 1998).  A idade das MPMEs 

pode ser um fator que implique na CA, para Leo e Deng (2009). As empresas mais antigas têm 

mais CA e por isso são mais eficientes em aprender com seus parceiros estratégicos. A CA da 

empresa é cumulativa e depende da CA de seus membros individuais. Assim, o tamanho da 

empresa, refletido em número de funcionários, tem influência na formação da CA (Cohen; 

Levinthal, 1990). 

Dentro do contexto de MPMEs, escolhemos o setor do varejo farmacêutico para aplicar 

a pesquisa. Esse setor tem apresentado um crescimento constante no Brasil, desde os anos 2000 

(Mantovani; Crispin, 2013; Mattos et al., 2022; Ribeiro; Prieto, 2013). Alguns fatores 

contribuem para esse crescimento: Expansão das lojas, aumento da participação de mercado 

das grandes redes, principalmente em grandes centros (Mantovani; Crispin, 2013; Pereira; 

Ardigó; Limberger, 2021; Ribeiro; Prieto, 2013) e similaridade de produtos do setor (Pereira; 

Ardigó; Limberger, 2021). Para que as farmácias menores possam sobreviver e competir no 

mercado com as grandes redes, precisam de medidas estratégicas (Mantovani; Crispin, 2013; 

Ribeiro; Prieto, 2013). 

Nessa perspectiva, as alianças estratégicas têm se mostrado uma alternativa viável para 

enfrentar a concorrência e garantir melhores preços (Mantovani; Crispin, 2013; Ribeiro; Prieto, 

2013), melhorar o atendimento, imagem da rede, compras conjuntas, nível de informação, 

suporte operacional treinamento e, em consequência, a competitividade e a sobrevivência das 

farmácias (Mantovani; Crispin, 2013). 
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As MPMEs do varejo farmacêutico praticam alguns tipos específicos de alianças 

estratégicas como: franquias, convênios próprios, fornecedores exclusivos, associações de 

drogarias independentes (cooperativas), convênios terceirizados, alianças de compras com 

outras empresas varejistas do mesmo ramo e alianças entre farmácias de manipulação e 

drogarias (Ribeiro; Prieto, 2013), ainda, parcerias de farmácia popular, com o Governo Federal 

(Aragão Junior, 2012). 

A pesquisa foi aplicada em 116 farmácias do interior do Estado do Mato Grosso, tendo 

como respondentes os respectivos gestores, sendo que os dados foram coletados no período do 

mês de março a julho de 2023. É importante destacar que participaram da pesquisa, apenas 

farmácias que não fossem empresas de porte grande, precisavam se enquadrar como micro, 

pequena ou média empresa e ainda, possuir algum tipo de aliança estratégica, desta maneira a 

amostra não é rastreável. 

 

3.1.6 Instrumento de Pesquisa 

 

Como instrumento de pesquisa, foi utilizado um questionário estruturado, composto por 

4 dimensões: (1) perfil do gestor respondente da MPME e da aliança; (2) capacidade absortiva 

das MPMEs em quatro dimensões; (3) sucesso das alianças estratégicas em três dimensões e 

(4) desempenho das MPMEs em quatro dimensões. A survey é um instrumento versátil, que 

pode coletar informações de um grande número de pessoas e gerar resultados que levariam 

muito mais tempo e esforço, se obtidos pela observação (Cooper; Schindler, 2016).   

A construção do questionário seguiu as orientações metodológicas e o rigor científico, 

de modo a garantir que a pesquisa tenha conclusões válidas para responder ao problema de 

pesquisa. O questionário foi validado junto a especialistas com domínio sobre os temas 

abordados, e com condições de contribuir para melhorá-lo. Posteriormente, foi feita uma rodada 

de teste com uma pequena amostra representativa do público respondente, buscando verificar 

se os respondentes compreenderam o questionário e se tiveram dúvidas ao respondê-lo. Na 

sequência, o questionário foi revisado, finalizado e disponibilizado para a coleta de dados. 

Utilizou-se questionários validados, nacionais e internacionais, foram realizados pré-

testes. Os constructos de CA, alianças estratégicas e desempenho organizacional foram medidos 

utilizando-se de escala Likert de sete pontos (respostas entre 1 para nunca e 7 para sempre). 

 
  



50 
 

3.1.7 Descrição das variáveis operacionais 

 

A operacionalização dos constructos, nesta pesquisa, foi realizada por meio de perguntas 

objetivas, baseadas em escalas já existentes, previamente testadas em outros estudos. A 

identificação do perfil do participante e as características da sua empresa, foram coletadas por 

questões de respostas simples e com o uso de escalas nominais ou ordinais. 

Para mensurar o constructo de CA das PMEs, foi utilizada a escala proposta por Flatten, 

Greve e Brettel (2011). A escala Likert utilizada foi de 7 pontos (respostas entre 1 para nunca 

e 7 para sempre). Esse uso das escalas objetivou simplificar o entendimento aos participantes e 

favorecer a aplicação de análises estatísticas dos dados coletados. Para assegurar que os itens 

do instrumento fossem homogêneos e refletissem o mesmo constructo implícito, foram 

realizados testes de consistência interna pela análise fatorial confirmatória para constructos já 

existentes, e análise fatorial exploratória para os adaptados, conforme orienta Hair et al. (2005). 

A CA, nesta pesquisa, foi definida como variável independente por impactar 

positivamente o desempenho organizacional (Flatten; Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos; 

Pechuan, 2011; Engelen et al., 2014, Fritsch; Santos, 2015). A CA das empresas tem efeito 

positivo nas alianças estratégicas (Lee; Woo; Joshi, 2012), e a CA bem desenvolvida permite 

explorar melhor a base de conhecimentos da aliança (Lane; Lubatkin, 1998). O objetivo da CA, 

para Cohen e Levinthal (1990), é aplicar informações adquiridas externamente para fins 

comerciais. Isso remete ao pensamento de que a CA está relacionada ao desempenho da 

empresa. No Brasil, a escala foi traduzida, adaptada e aplicada por Koerich et al. (2015) que 

identificou que a CA tem um efeito positivo no desempenho organizacional. 

Para mensurar o sucesso das alianças estratégicas, definimos três dimensões: 

conhecimento/aprendizado, mercado e eficiência. Para avaliar essas dimensões, utilizamos 

itens do instrumento de pesquisa de Valentin (2015 apud Ferreira; Franco, 2017). As alianças 

estratégicas foram definidas, nesta pesquisa, como variável mediadora por serem impactadas 

pela CA. A retenção de alianças estratégicas depende da CA (Lee; Woo; Joshi, 2012) e, ainda, 

do acesso à base de conhecimentos da aliança com melhor aproveitamento (Lane; Lubatkin, 

1998).   As alianças estratégicas, impactam positivamente o desempenho dos parceiros (Ariño, 

2003; Emami et al.; Nwokocha; Madu, 2020; Ferreira; Franco, 2017; Flatten; Greve; Brettel, 

2011). 

Participar de alianças estratégicas ajudam as empresas menores a superar as dificuldades 

enfrentadas, com relação a acesso a recursos e ao conhecimento, e essas alianças têm sido 

reconhecidas na literatura (Agostini; Nosella, 2018; Emami et al., 2021; Franco; Haase, 2013; 
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Prabhudesai; Prasad, 2017; O’dwyer; Gilmore, 2018). Além disso, as alianças estratégicas 

melhoram a capacidade de absorção (CA) das empresas (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017) e 

têm impacto no crescimento, na vantagem competitiva das mesmas (Ireland; Hitt; Vaidyanath, 

2002; Russo; Cesarini, 2017) e no desempenho organizacional (Emami et al., 2021; Nwokocha; 

Madu, 2020; Flatten; Greve; Brettel, 2011; Ariño, 2003). 

O desempenho organizacional é definido como variável dependente, por ser impactado 

pela CA (Flatten; Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos; Pechuan, 2011; Engelen; Kube; 

Schimidt., 2014, Fritsch; Santos, 2015). E, também, por ser impactado positivamente pelas 

alianças estratégicas (Emami et al., 2021; Nwokocha; Madu, 2020; Flatten; Greve; Brettel, 

2011; Ariño, 2003). Para mensurar esse constructo, definimos quatro dimensões: marketing, 

estratégico/gerencial, relacional e financeiro. Para avaliar a dimensão de marketing, usamos 

dois itens do instrumento de pesquisa de Ratnawati et al. (2018) e um item de Flatten, Greve e 

Brettel (2011). Todos os itens que usamos, para avaliar as dimensões estratégico/gerencial e 

relacional, foram extraídos do trabalho de Ferreira e Franco (2017). A dimensão financeira foi 

avaliada, a partir de três itens utilizados por Emami et al. (2021) e Flaten Greve e Brettel, 

(2011); um item usado por Flaten Greve e Brettel, (2011) e um item usado por Emami et al. 

(2021).  

Duas variáveis moderadoras foram utilizadas, nesta pesquisa, ou seja, o tamanho e a 

idade da MPMEs. A CA é cumulativa e usa o conhecimento externo para promover inovação 

interna Cohen e Levinthal (1994), porém depende da capacidade de absorção de seus membros 

individuais (1990). De acordo com os mesmos autores, essa base de conhecimento existente na 

empresa, bem como investimento prévio promovem o desenvolvimento bem sucedido da CA. 

Assim, o tamanho da empresa, refletido em número de funcionários, pode ter influência na 

formação de CA.  

A base de conhecimento existente na empresa é um fator essencial para o 

desenvolvimento da sua capacidade absortiva. É provável que empresas estabelecidas já 

adquiriram uma grande base de conhecimento, o que promove a CA (Cohen; Levinthal, 1990). 

As empresas mais antigas têm mais CA e, por consequência, são mais eficientes em aprender 

com seus parceiros estratégicos (Luo; Deng, 2009). Por isso, espera-se que empresas mais 

antigas tenham mais CA e, assim, consigam aprender melhor com seus parceiros de aliança. 

Desta maneira, a idade da empresa modera a influência que a CA exerce sobre as alianças 

estratégicas e o desempenho da empresa. 

Dados gerais do entrevistado (gestor) e da MPME - As primeiras variáveis operacionais 

visam à identificação geral do participante (gestor da empresa) e da MPME, e esses dados serão 
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obtidos utilizando escalas nominais. O conjunto inicial de perguntas no instrumento de coleta 

de dados é para caracterizar o perfil dos gestores, das MPMEs e das alianças estratégicas. Foram 

elaboradas cinco perguntas para mensurar o perfil dos gestores, seis perguntas sobre o perfil da 

MPME e oito perguntas sobre o perfil das alianças estratégicas, cujos dados serão obtidos 

utilizando-se escalas nominais, conforme o questionário apresentado no Apêndice A. 

Capacidade de Absorção: variável independente - A variável independente desta 

pesquisa se refere à Capacidade Absortiva das MPMEs, para mensurar esse constructo em suas 

quatro dimensões: aquisições, assimilação, transformação e exploração (Zahra; George, 2002), 

utilizando-se as escalas validadas por Flattel et al. (2011). A escala Likert de sete pontos tem 

variação entre nunca e sempre, com questionário disponível no Apêndice B. 

Sucesso das alianças estratégicas: variável mediadora - As alianças estratégicas 

assumem uma função mediadora (entre CA e desempenho organizacional), nesta pesquisa. Para 

mensurar o sucesso das alianças estratégicas, foi utilizado um questionário composto por três 

dimensões: conhecimento/aprendizado, mercado e eficiência. Para avaliar essas dimensões, 

utilizamos itens do instrumento de pesquisa de Valentin (2015 apud Ferreira; Franco, 2017). O 

resultado obtido no estudo de Ferreira e Franco (2017) foi de que as alianças estratégicas 

impactam no desempenho organizacional. A escala Likert foi de sete pontos possui variação 

entre discordo totalmente (1) e concordo totalmente (7), com questionário disponível no 

Apêndice C. 

Desempenho da Organizacional: variável dependente - O desempenho da PME, tomado 

aqui como variável dependente, foi avaliado por meio de um questionário composto por quatro 

dimensões: marketing, estratégico/gerencial, relacional e financeiro. Para avaliar a dimensão 

de marketing, usamos dois itens do instrumento de pesquisa de Ratnawati et al, (2018) e um 

item de Flatten, Greve e Brettel (2011). Todos os itens que usamos para avaliar as dimensões 

estratégico/gerencial e relacional foram extraídos do trabalho de Ferreira e Franco (2017). A 

dimensão financeira foi avaliada, a partir de dois itens utilizados por Emami et al. (2021) e 

Flaten Greve e Brettel, (2011): um item usado por Flaten Greve e Brettel, (2011) e um item de 

Emami et al. (2021). A escala Likert de sete pontos foi utilizada com variação entre totalmente 

insatisfeito (1) e totalmente satisfeito (7). Para a dimensão financeira, solicitamos aos gestores 

que respondessem às perguntas, com relação ao seu principal concorrente, conforme realizado 

no estudo de Flatten, Greve e Brettel (2011). A escala foi Likert de sete pontos foi utilizada com 

variação entre totalmente insatisfeito (1) e totalmente satisfeito (7). O questionário referente a 

este constructo está disponível no Apêndice D. 
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Idade e tamanho da MPME: Variáveis moderadoras - A pesquisa utilizou o tamanho e 

a idade da empresa como variáveis moderadoras para analisar o impacto da CA sobre o 

desempenho da MPME e a função mediadora das alianças estratégicas. Ainda, o estudo 

considerou a classificação de tamanho realizada pelo SEBRAE, que tem como base o número 

de funcionários. A idade da empresa foi obtida através do questionário com resposta livre. 

Dessa maneira, dividimos as MPMEs em dois grupos para classificá-las por idade: até 15 anos, 

firmas mais novas e, acima de 15 anos, firmas mais velhas. Quanto ao tamanho, no Brasil, as 

PMEs podem ser classificadas pelo número de funcionários (Sebrae, 2021). 

 

Quadro 6 – Classificação de empresas por número de funcionários 

Porte 
Setores 

Indústria Comércio e Serviços 
Microempresa até 19 pessoas ocupadas  Até 9 pessoas ocupadas 
Pequena empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas  de 10 a 49 pessoas ocupadas 
Média empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas  de 50 a 99 pessoas ocupadas 
Grande empresa 500 pessoas ocupadas ou mais  100 pessoas ocupadas ou mais 

Fonte: Adaptado de Sebrae (2021). 

 

Existem, ainda, outras classificações diferentes para o tamanho da empresa, como a do 

Banco Nacional do Desenvolvimento Econômico e Social (BNDS), que utiliza como critério a 

Receita Operacional Bruta (ROB) das empresas. Contudo, para classificar as MPMEs nesta 

pesquisa, com relação ao tamanho, foi utilizada a classificação do Sebrae (2021), que classifica 

o porte das empresas de acordo com o número de funcionários. Essa classificação é a mais 

interessante, neste estudo, já que o número de funcionários pode influenciar na capacidade de 

absorção da empresa (Cohen; Levinthal, 1990, 1994). Dessa maneira, o tamanho foi 

classificado como micro x pequena e médio porte. 

 

3.1.8 População e amostra 

 

Coletamos dados de 116 MPMEs do varejo farmacêutico (farmácias), distribuídas em 

21 cidades do Estado do Mato Grosso. A cidades participantes do estudo foram Alto Paraguai, 

Arenápolis, Barra do Bugres, Colíder, Cuiabá, Diamantino, Itaúba, Lucas do Rio Verde, 

Nobres, Nortelândia, Nova Mutum, Nova Olímpia, Nova Santa Helena, Peixoto de Azevedo, 

Rosário Oeste, São José do Rio Claro, Sinop, Sorriso, Tangará da Serra, Tapurah e Terra Nova 

do Norte. O setor do varejo farmacêutico foi escolhido por ser um setor que possui muitas 

alianças estratégicas, tornando-se um campo vasto para o estudo. No entanto realizar a pesquisa 
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apenas com farmácias que estão em alianças estratégicas, torna a amostra não rastreável, já que 

não temos como saber quantas farmácias no Estado do MT possuem alianças estratégicas. O 

número de 116 farmácias foi o número máximo de empresas que concordaram em responder a 

pesquisa no período de março a julho de 2023. 

Foi realizada uma pesquisa de campo para coletar os dados, através de questionário 

estruturado. Os questionários foram aplicados de forma presencial, utilizando-se a ferramenta 

google forms para a coleta das respostas. Esse questionário foi aplicado apenas em farmácias 

que possuíam algum tipo de aliança estratégica, cujos gestores concordaram em responder à 

pesquisa. Os dados foram coletados no período do mês de março a julho de 2023. 

 

3.1.9 Análise dos dados  

 

Após a coleta, os dados foram analisados utilizando-se do Software SmartPLS® v. 

4.0.8.6. Para isso, foi criado um modelo estrutural parcial, baseado em variâncias (Partial Least 

Squares Structural Equation Modeling – PLS-SEM), seguindo as etapas propostas por Lopes et 

al (2020) e adaptado de Hair et al. (2017), sendo elas: a) especificação do modelo estrutural; b) 

especificação do modelo de mensuração; c) estimação do modelo de caminhos; d) avaliação do 

modelo de mensuração; e) avaliação do modelo estrutural; e f) interpretação dos resultados e 

conclusões. O tempo de atuação: Até 15 anos x Acima de 15 anos e o tamanho: Micro x Pequena 

e Médio portes. 

 

3.1.10 Dados sociodemográficos dos gestores, das MPMEs e das alianças estratégicas 

 

Perfil sociodemográfico dos gestores das MPMEs - Foram coletadas informações 

sociodemográficas dos gestores participantes da pesquisa, com o objetivo de compreender 

melhor suas características. Para tanto, foram abordados itens como: gênero, faixa etária, 

escolaridade e função na empresa. A Tabela 1 evidencia os dados dos gestores que responderam 

à pesquisa. Quanto à ocupação dentro da empresa, 50,86% dos gestores eram também 

proprietários da empresa, enquanto 49,14% eram pessoas contratadas. Desses respondentes, 

75% ocupavam um cargo de gestão dentro da empresa, enquanto 35,34% exerciam outro cargo, 

mas também assumiam o papel de gestor da empresa. Dos respondentes da pesquisa: 56,9% 

eram mulheres e 43,10% homens. Quanto à idade, a grande maioria desses gestores, 40,52% 

estava na faixa etária de 38 e 48 anos; 33,62% entre 28 e 38 anos, seguidos de 12,93% entre 18 

e 28 anos; 12,07% entre 48 e 58 anos e 0,86% (apenas um participante com mais de 59 anos). 
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Com relação à escolaridade, 44,83% dos gestores tinham formação superior; 35,34%, curso de 

Pós-graduação, seguido de 18,97% com segundo grau, e apenas 0,86% (um respondente) com 

curso de Mestrado.  

 

Tabela 1 – Perfil do Gestor da MPME 

Perfil do gestor  N % 
Proprietário da empresa?   
Não 57 49,14 
Sim 59 50,86 
Gestor da empresa N % 
Não, exerço outra função dentro da empresa 41 35,34 
Sim 75 64,66 
Gênero?   
Feminino 66 56,90 
Masculino 50 43,10 
Faixa etária?   
Acima de 59 anos 1 0,86 
Entre 18 e 28 anos 15 12,93 
Entre 28 e 38 anos 39 33,62 
Entre 38 e 48 anos 47 40,52 
Entre 48 e 58 anos 14 12,07 
Escolaridade?   
Ensino Superior 52 44,83 
Mestrado 1 0,86 
Pós-graduação 41 35,34 
Segundo Grau 22 18,97 
TOTAL 116 100,00 

Fonte: Elaborado pela autora (2023). 

 

Perfil das MPMEs (farmácias) que participaram da pesquisa - Foram coletados 

dados que proporcionassem uma compreensão das características das MPMEs (farmácias), que 

participaram da pesquisa. Todas as MPMEs participantes possuíam alianças estratégicas, sendo 

esse o critério principal para que pudessem fazer parte da amostra.  

Verificamos que, no total, as 116 MPMEs estavam distribuídas em 21 cidades do Estado 

do Mato Grosso. As respostas ficaram divididas da seguinte maneira entre essas cidades:  

13,79% das MPMEs participantes estavam localizadas na cidade de Tangará da Serra; 11,21% 

em Sinop; 11,21% em Lucas do Rio Verde; 11,21% em Barra do Bugres; 7,76% em Colíder; 

6,9% em Sorriso; 6,03 em Tapurah; 6,03 em Diamantino; 5,17% em Nova Mutum; 4,31% em 

Nova Olímpia; 2,59% em Itaúba; 2,59% em São José do Rio Claro; 1,72% em Arenápolis, 

1,72% em Nobres; 1,72% em Nova Santa Helena e 1,72% em Terra Nova do Norte. As cidades 

de Alto Paraguai, Cuiabá, Nortelândia, Peixoto de Azevedo, Rosário Oeste tiveram apenas um 

respondente 0,86% em cada cidade. 
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Das MPMEs participantes da pesquisa, 97,41% da amostra trabalhavam apenas como 

drogaria e 2,59% trabalhavam também com manipulação de medicamentos.  Quanto ao 

tamanho da empresa, 78,45% foram classificadas como microempresa (com até nove 

colaboradores), 18,97% pequena empresa (entre dez e quarenta e nove colaboradores) e 2,59% 

média empresa (entre cinquenta a noventa e nove colaboradores). Quanto à idade das empresas, 

27,59% possuía entre 6 a 10 anos; 26,72% entre 1 a 5 anos; 25,86% entre 11 a 20 anos; 8,62% 

entre 21 e 30 anos; 6,03% com mais de 30 anos e 5,17% até um ano de idade. 

 

Tabela 2 – Perfil das MPMEs 

Perfil da MPME N % 
Participação da empresa em alianças   
Sim 116 100,00 
Cidade   
Alto Paraguai 1 0,86 
Arenápolis 2 1,72 
Barra do Bugres 13 11,21 
Colíder 9 7,76 
Cuiabá 1 0,86 
Diamantino 7 6,03 
Itaúba 3 2,59 
Lucas do Rio Verde 13 11,21 
Nobres 2 1,72 
Nortelândia 1 0,86 
Nova Mutum 6 5,17 
Nova Olímpia 5 4,31 
Nova Santa Helena 2 1,72 
Peixoto de Azevedo 1 0,86 
Rosário Oeste 1 0,86 
São José do Rio Claro 3 2,59 
Sinop 13 11,21 
Sorriso 8 6,90 
Tangará da Serra 16 13,79 
Tapurah 7 6,03 
Terra Nova do Norte 2 1,72 
Atuação da empresa no mercado   
Trabalhamos apenas como Drogaria 113 97,41 
Trabalhamos como Drogaria e também com 
manipulação 

3 2,59 

Tamanho da empresa - Número de 
funcionários 

  

Micro (até 9 colaboradores) 91 78,45 
Pequena (10 a 49 colaboradores) 22 18,97 
Média (50 a 99 colaboradores) 3 2,59 
Idade da empresa   
1- Até 1 ano 6 5,17 
2- 1 a 5 31 26,72 
3- 6 a 10 32 27,59 
4- 11 a 20 30 25,86 
5- 21 a 30  10 8,62 
6- Mais de 30 7 6,03 

Fonte: Elaborado pela autora (2023). 
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Perfil das principais alianças estratégicas das MPMEs - Para melhor compreensão 

do contexto no qual a pesquisa foi aplicada, foram coletados dados sobre o perfil das alianças 

estratégicas praticadas pelas MPMEs. Este perfil se refere à principal aliança praticada pelas 

MPMEs. Constatou-se que 62,93% das MPMEs que responderam à pesquisa possuíam alianças 

com duas ou mais empresas e 37,07% possuíam aliança com uma única empresa. As MPMEs, 

com mais de uma aliança, escolheram apenas uma para responder ao questionário.  

Quanto aos prazos de duração dessas alianças, 88,79% dos respondentes afirmaram não 

ter um prazo preestabelecido para o término, sendo que a duração se estende até que um dos 

parceiros decida desfazer a parceria, enquanto 11,21% estabeleceram prazo para a duração da 

parceria. Sobre a formalização das alianças, 86,21% das PMEs respondentes formalizam suas 

alianças, por meio de contratos, enquanto 13,79% da PMEs não formalizam alianças por esse 

meio.  

Sobre a importância da confiança entre os parceiros, 78,45% dos gestores consideraram 

a confiança entre os parceiros em uma escala de um a sete (um para sem importância e sete para 

extremamente importante); 10,34% consideraram a confiança em nível 6; 5,17%, em nível 5; 

3,45%, em nível 4; 1,72%, em nível 1 e 0,86, em nível 3. Quanto à melhoria no acesso a 

recursos, depois da aliança, em uma escala de um a sete (um para não houve melhora e sete 

para melhorou drasticamente o acesso a recursos), verificou-se que 35,34% dos respondentes 

apontaram um nível 7, mostrando que o acesso a recursos melhorou drasticamente, depois da 

aliança. Outros 24,14% perceberam uma melhora em nível 5; para 22,41%, a melhora percebida 

foi em nível 6; para 12,93% dos gestores, a melhora foi percebida em nível 4, enquanto 4,31% 

dos gestores apontou um nível 3 de melhoria, e apenas 0,86% (um respondente) não percebeu 

melhoria no acesso a recursos depois da aliança. 

Como a principal aliança da empresa, destacaram-se as franquias por 40,52% das 

MPMEs, seguidas por 14,66%, que apontaram a parceria com o Governo Federal (Farmácia 

Popular); 12,07% apontaram os convênios próprios como principais alianças da MPME; 

10,34% das MPMEs informaram outro tipo de parceria; 8,62% apontaram as associações de 

drogarias independentes e cooperativas; 6,03% escolheram os fornecedores exclusivos; 5,17% 

convênios terceirizados (com laboratórios) e 2,59% apontaram a participação de mais sócios no 

negócio, como principal aliança da MPME. 

 

Tabela 3 – Perfil da Principal Aliança Estratégica da MPME 

Perfil da aliança estratégica N % 
Com quantas empresas possui parceria?   
Apenas com uma empresa 43 37,07 
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Com duas ou mais empresas 73 62,93 
Prazo de duração da parceria?   
Não temos prazo preestabelecido para o 
término da parceria, que dura até que um dos 
parceiros decida desfazer a parceria. 

103 88,79 

Temos um prazo preestabelecido para a 
duração da parceria. 

13 11,21 

Formalização das parcerias através de 
contratos? 

  

Sim 100 86,21 
Não 16 13,79 
Importância da confiança entre os 
parceiros. 

  

1 2 1,72 
3 1 0,86 
4 4 3,45 
5 6 5,17 
6 12 10,34 
7 91 78,45 
Melhoria do acesso a recurso depois das 
parcerias? 

  

1 1 0,86 
3 5 4,31 
4 15 12,93 
5 28 24,14 
6 26 22,41 
7 41 35,34 
Principal parceria da empresa?   
Associação de drogarias independentes 
(Cooperativas) 

10 8,62 

Convênios próprios 14 12,07 
Convênios terceirizados 6 5,17 
Fornecedores exclusivos 7 6,03 
Franquia 47 40,52 
Outro tipo de parceria 12 10,34 
Parceria com o Governo (Farmácia Popular) 17 14,66 
Participação de mais sócios no negócio 3 2,59 

Fonte: Elaborado pela autora (2023). 
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4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Para análise da relação entre as escalas propostas, nesta pesquisa,  e as variáveis de 

controle (tempo de atuação da empresa no ramo de negócio e o tamanho da empresa) (Figura 

1), foi criado um modelo estrutural parcial, baseado em variâncias (Partial Least Squares 

Structural Equation Modeling – PLS-SEM), seguindo as etapas propostas por Lopes et al (2020) 

e adaptado de Hair et al. (2017), sendo elas: a) especificação do modelo estrutural; b) 

especificação do modelo de mensuração; c) estimação do modelo de caminhos; d) avaliação do 

modelo de mensuração; e) avaliação do modelo estrutural; e f) interpretação dos resultados e 

conclusões. O tempo de atuação: Até 15 anos x Acima de 15 anos e o tamanho: Micro x Pequena 

e Médio portes. 

 

4.1 Modelagem de Equações Estruturais 

 

Figura 2 – Modelo proposto e suas hipóteses 

 
Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022) 
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Hipóteses diretas: 

 

H1: A capacidade absortiva influencia positivamente o desempenho organizacional; 

H2: A capacidade absortiva influencia positivamente o sucesso das alianças estratégicas; 

H3: O sucesso das alianças estratégicas influencia positivamente o desempenho 

Organizacional; 

 

Moderação 

 

H4: O tempo de atuação modera a relação entre capacidade absortiva e desempenho 

organizacional, mediada pelo sucesso das alianças estratégicas; 

H5: O tamanho da empresa modera a relação entre capacidade absortiva e desempenho 

organizacional, mediada pelo sucesso das alianças estratégicas. 

 

Mediação: 

 

H 2-3: O Sucesso das Alianças Estratégicas medeia a relação entre a capacidade absortiva e o 

desempenho organizacional. 

 

O modelo estrutural estabilizou após duas iterações. Foram adotados os seguintes 

critérios para avaliar ajuste do modelo PLS-SEM: raiz quadrada média residual padronizada 

(Standardized Root Mean Square Residual, SRMR), distância euclidiana quadrada (square 

Euclidean distance – dSED), distância geodésica (Geodesic distance - dG) e índice de ajuste 

normado (Normed Fit Index - NFI). Os resultados confirmaram que o modelo estrutural 

sugerido se ajustou aos dados com índices aceitáveis como SRMR = 0,066, dSED = 4,031, dG = 

0,752, NFI = 0,833 (Henseler; Hubona; Ray, 2016). Observou-se que o valor de SRMR foi 

inferior a 0,08 (Henseler; Ringle; Sarstedt, 2016), e o que o valor do NFI ficou acima do valor 

sugerido de 0,8 (Hu; Bentler, 1998), o que indica que o modelo se ajustou muito bem aos dados. 

 

4.1.2 Modelo de Mensuração 

 

A análise do modelo de mensuração consiste em uma das etapas no processo de 

avaliação da modelagem de equações estruturais. Esta fase foi responsável por avaliar a 

validade e a confiabilidade das dimensões latentes (variáveis não observáveis), com base em 
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seus indicadores observados. Em outras palavras, antes de proceder à análise do modelo 

estrutural propriamente dito, é vital garantir que as dimensões estejam sendo medidas de forma 

adequada (Hair; Howard; Nitzl, 2020). 

 

4.1.3 Análise da consistência interna e validade convergente 

 

Para analisar o ajuste do modelo da Figura 1, foram verificadas a consistência interna, 

utilizando o Alfa de Cronbach (α) e a Confiabilidade composta (ρc), e a validade convergente, 

analisando a Variância Média Extraída (VME). A Tabela 4 apresenta os critérios de avaliação 

do modelo de mensuração: 

 

Tabela 4 - Critérios de avaliação do Modelo de Mensuração 
Teste Critérios 

Consistência Interna 
Alfa de Cronbach () 0,7 <  < 0,95 

Confiabilidade Composta (c) 0,7 < c < 0,95 
Validade Convergente 

Variância Média Extraída – VME  VME > 0,5 
Fonte: Lopes et al. (2020), adaptado de Ringle, Silva e Bido (2014). 

 

O Alfa de Cronbach (equação 1.1) é uma medida para avaliar o potencial da consistência 

interna entre os indicadores (Variáveis Observadas (VO’s)) que compõem as dimensões da 

escala (Variável Latente (VL’s)), ou seja, avalia quanto os erros aleatórios afetam a medição 

dos dados (Sürücü; Maslakci, 2020). 

 

𝛼 =


ିଵ
1 −

∑ ௌ
మ

సభ

ௌೕ
మ ൨             (1.1) 

 

onde:  

K = número das variáveis observadas (VO’s); 
∑ 𝑆

ଶ
ୀଵ  é o somatório das variâncias das variáveis observadas; e 

𝑆
ଶ é a variância da soma das variáveis observadas. 

 

A confiabilidade composta (equação 2.2) é uma estimativa de consistência interna mais 

apropriada para o método SEM (Structural Equation Modeling) por ser mais robusto e por 

serem as cargas fatoriais passíveis de variação (Peterson; Kim, 2013). 
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            (1.2) 

 

onde: 
∑ 𝜆


ୀଵ  = soma das cargas fatoriais (coeficiente de regressão entre as VO’s e aVL); 

∑ 𝜀

ୀଵ  = soma dos erros de mensuração (variância residual); 

n = número de VO’s. 
 

E quanto à Variância Média Extraída (VME) (equação 1.3), que vem a ser a média das 

cargas fatoriais padronizadas ao quadrado, refere-se ao grau em que as medidas de uma 

dimensão estão significativamente correlacionadas. Em termos práticos, a VME mede a 

quantidade de variação que uma dimensão captura em relação à quantidade de variação, devido 

ao erro de medição (Santos; Cirillo, 1981). 

𝜌 =
∑ ఒ

మ
సభ

∑ ఒ
మ

సభ ା∑ ఌ

సభ

             (1.3) 

 

onde: 
∑ 𝜆

ଶ
ୀଵ  = soma das cargas fatoriais elevadas ao quadrado; 

∑ 𝜀

ୀଵ  = soma dos erros de mensuração (variância residual). 

 
A Tabela 5 apresenta a avaliação das dimensões, a partir das pressuposições da Tabela 

1: 

 

Tabela 5 – Alfa de Cronbach, confiabilidade composta e variância média extraída 

Dimensões 
Alfa de 

Cronbach 
Confiabilidade 

composta 
Variância Média 

Extraída 

Capacidade Absortiva - 2ª Ordem 0,929 0,938 0,521 

Desempenho da Empresa - 2ª Ordem 0,938 0,930 0,589 

Sucesso das Alianças Estratégicas - 2ª Ordem 0,925 0,932 0,587 
Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022) 

 
Analisando a Tabela 5, observou-se que o modelo proposto apresenta consistência 

interna adequada, cujos valores de α e ρc são superiores a 0,9, e validade convergente 

consistente (VME > 0,5), ou seja, informa que os indicadores estão efetivamente capturando a 

essência da dimensão e não estão sendo influenciados por erros de medição ou por outras 

dimensões não relacionadas (Shuai et al., 2022). 
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4.2 Análise da validade discriminante 

 

A validade discriminante em um modelo de equações estruturais refere-se ao grau em 

que uma dimensão é distinta e diferente das demais dimensões do modelo. Essa técnica avalia 

até que ponto as medidas de uma dimensão são realmente diferentes das medidas das outras 

dimensões (Alem et al., 2016). 

No contexto da PLS-SEM, algumas técnicas são comumente utilizadas para avaliar a 

validade discriminante: Cargas Fatoriais Cruzadas; Critério de Fornell-Larcker e Heterotrait-

Monotrait Ratio (HTMT), podendo ser avaliado pela técnica de bootstrapping, utilizando 5.000 

subamostras. Ao empregar as técnicas propostas, os pesquisadores podem ter maior 

confiabilidade que as dimensões do seu modelo são distintas e medem diferentes facetas do 

fenômeno em estudo (Iwaya et al., 2022). A Tabela 6 apresenta os critérios da validade 

discriminante do modelo proposto: 

 

Tabela 6 - Critérios para análise da Validade Discriminante do modelo 
 

Teste Critérios 
Validade Discriminante 

Cargas Fatoriais Cruzadas (CFC) CForiginal > CFdemais 
Critério Fornell-Larcker (CFL) √𝑉𝑀𝐸 > 𝑟  para i  j 

Critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT). 
Confirmado pelo método bootstrapping 

HTMT < 0,9 
 

LS(HTMT)97,5% <1,0 
Fonte: Lopes et al. (2020), adaptado de Ringle, Silva; Bido (2014). 

 

4.2.1 Cargas fatoriais cruzadas 

  
A avaliação das cargas fatoriais cruzadas (cross-loadings) é umas das técnicas de 

validade discriminante do modelo estrutural. A análise das cargas fatoriais cruzadas envolve 

comparar as cargas de cada indicador não apenas na dimensão original que ele pretende medir 

(carga fatorial principal), mas também em todos as outras dimensões do modelo (cargas 

fatoriais cruzadas) (Iwaya et al., 2022). A Tabela 7 apresenta as cargas fatoriais cruzadas para 

as dimensões de 2ª ordem do modelo em relação aos indicadores das dimensões, que compõem 

a escala. 

 

Tabela 7 – Cargas fatoriais cruzadas 

Indicadores 
Dimensões 

CA - 2ª Ordem DE - 2ª Ordem SAE - 2ª Ordem 

CA_AQ_01 0,682 0,526 0,523 
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CA_AQ_02 0,760 0,489 0,414 

CA_AQ_03 0,635 0,388 0,348 

CA_AS_01 0,722 0,499 0,500 

CA_AS_02 0,715 0,520 0,514 

CA_AS_03 0,727 0,431 0,441 

CA_AS_04 0,662 0,379 0,403 

CA_EX_01 0,670 0,460 0,507 

CA_EX_02 0,703 0,379 0,395 

CA_EX_03 0,773 0,389 0,419 

CA_TR_01 0,725 0,435 0,425 

CA_TR_02 0,746 0,368 0,298 

CA_TR_03 0,807 0,530 0,492 

CA_TR_04 0,756 0,507 0,371 

DE_EG_01 0,484 0,734 0,763 

DE_EG_02 0,519 0,772 0,572 

DE_EG_03 0,519 0,782 0,666 

DE_EG_04 0,603 0,777 0,698 

DE_EG_05 0,633 0,825 0,689 

DE_EG_06 0,324 0,611 0,598 

DE_EG_07 0,476 0,811 0,735 

DE_FC_01 0,443 0,755 0,582 

DE_FC_02 0,406 0,762 0,520 

DE_FC_03 0,372 0,743 0,600 

DE_FC_04 0,396 0,736 0,489 

DE_MKT_01 0,431 0,749 0,790 

DE_MKT_02 0,571 0,650 0,627 

DE_MKT_03 0,501 0,703 0,543 

DE_RE_02 0,542 0,780 0,633 

DE_RE_04 0,393 0,844 0,673 

DE_RE_06 0,504 0,798 0,571 

DE_RE_08 0,376 0,783 0,614 

SAE_CON_01 0,590 0,623 0,851 

SAE_CON_02 0,524 0,653 0,802 

SAE_CON_03 0,474 0,567 0,789 

SAE_CON_04 0,552 0,615 0,801 

SAE_CON_05 0,560 0,733 0,849 

SAE_EFI_01 0,462 0,728 0,842 

SAE_EFI_02 0,340 0,552 0,684 

SAE_EFI_03 0,439 0,622 0,721 

SAE_EFI_04 0,408 0,492 0,600 

SAE_EFI_05 0,588 0,685 0,671 

SAE_EFI_06 0,349 0,672 0,759 

SAE_MER_01 0,339 0,587 0,726 

SAE_MER_02 0,369 0,663 0,801 

SAE_MER_02 0,369 0,663 0,801 

SAE_MER_03 0,418 0,632 0,784 
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Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022) 
 

Inicialmente observou-se que as cargas fatoriais originais dos indicadores apresentaram 

correlações adequadas com suas dimensões originais, ou seja ( ≥ 0,6), e quanto às cargas 

fatoriais cruzadas, observou-se que as correlações dos indicadores das demais dimensões são 

inferiores que as das dimensões originais, portanto o modelo apresenta validade discriminante. 

 

4.2.2 Critério de Fornell-Larcker (CFL) e Heterotrait Monotrait Ratio (HTMT) 

 

O Critério de Fornell-Larcker, proposto por Fornell e Larcher (1981), sugere que a raiz 

quadrada da Variância Média Extraída (VME) de uma dimensão deva ser maior do que os 

valores da matriz de correlações entre as dimensões do modelo. Já o critério Heterotrait-

Monotrait Ratio (HTMT) (equação 1.4) é uma proporção que compara as correlações entre 

indicadores, medindo diferentes construtos (heterotrait) com correlações entre indicadores, 

medindo o mesmo construto (monotrait) (Cheung et al., 2023). Conforme Tabela 6, valores de 

HTMT abaixo de 0,90 e pela técnica bootstrapping, valores do limite superior da estimativa de 

HTMT deverá ser abaixo de 1,0 e indicam validade discriminante dentro dos parâmetros 

especificados na literatura (Hair et al., 2017). 
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onde: 

hg j.ir = correlações de Pearson; 

Ki = número de VO‘s da VL i; e 
Kj = número de VO’s da VL j. 
 

Tabela 8 – Critérios FL e HTMT 

Dimensões √𝑉𝑀𝐸 
Matriz de Correlação de Pearson 

CA - 2ª Ordem DE - 2ª Ordem SAE - 2ª Ordem 
CA - 2ª Ordem 0,722 1,000   
DE - 2ª Ordem 0,768 0,658 1,000  
SAE - 2ª Ordem 0,766 0,640 0,655 1,000 

 LS (HTMT)97,5% 
DE - 2ª Ordem 0,811   

SAE - 2ª Ordem 0,804 0,921 0,891 
Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022) 
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Analisando a Tabela 8, observou-se que a menor raiz quadrada da VME (0,722) é 

superior que a maior correlação entre as dimensões de 2ª ordem (SAE vs DE, r = 0,655), 

portanto, o CFL foi confirmado. Quanto ao critério HTMT, observou-se que os valores do limite 

superior da estimativa de HTMT foi inferior a 1,0, portanto, para ambos os critérios, o modelo 

apresentou validade discriminante, apresentando condições para avaliação de seu 

comportamento estrutural. 

 

4.3 Avaliação do modelo estrutural 

 

Antes de avaliar o modelo estrutural propriamente dito, recomenda-se avaliar a 

multicolinearidade entre as dimensões. Essa técnica tem por finalidade identificar e lidar com 

situações nas quais duas ou mais dimensões poderão estar altamente correlacionadas, o que 

pode comprometer a precisão das estimativas e a interpretação dos resultados. No contexto da 

PLS-SEM, a multicolinearidade entre dimensões (também chamada de colinearidade) pode 

ocorrer principalmente no modelo estrutural. A técnica usada para avaliar a multicolinearidade 

é a VIF (Variance Inflation Factor). Porém, outros critérios (coeficiente de explicação – R2; e 

relevância preditiva – Q2) são importantes para avaliar o modelo estrutural (Tabela 9): 

 

Tabela 9 – Critérios para avaliação do modelo estrutural 

Teste Critérios 
Avaliação do Modelo Estrutural 

Avaliação da Colinearidade Variance Inflation Factor (VIF) VIF < 5 

Coeficiente de Explicação (R2); 
Confirmado pelo método Boostrapping. 

0,02 ≤ R2 ≤ 0,075 (efeito fraco); 
0,075 < R2 ≤ 0,19 (efeito moderado);  

e R2 > 0,19 (efeito forte) 

Relevância preditiva (Q2); 
Confirmado pelo método Blindfolding. 

Q2 > 0 
0,01 ≤ Q2 ≤ 0,075 (grau fraco); 

0,075 < Q2 ≤ 0,25 (grau moderado); e 
Q2 > 0,25 (grau forte) 

Validade do coeficiente estrutural (); 
Confirmado pelo método Boostrapping.  

H1:   0 
 

tc. > 1,96 (p < 0,05) 
Fonte: Lopes et al. (2020) adaptado de Ringle, Silva e Bido (2014). 
 

4.3.1 Variance Inflation Factor (VIF), Coeficiente de Explicação (R2) e Relevância Preditiva 

(Q2) 

 

A VIF é uma métrica utilizada principalmente em regressão múltipla para diagnosticar 

a multicolinearidade, que ocorre quando duas ou mais dimensões independentes em um modelo 

estão altamente correlacionadas. A multicolinearidade pode ser problemática, pois compromete 
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a precisão e a interpretabilidade das estimativas dos coeficientes de regressão (Kyriazos; Poga, 

2023). Valores de VIF maiores que 1 indicam algum grau de multicolinearidade, porém, como 

regra geral, um VIF acima de 5 (ou em alguns casos, 10) sugere multicolinearidade 

problemática. No entanto, esses limiares podem variar dependendo da literatura e do contexto 

(Alauddin; Nghiem, 2010). 

Todavia, para avaliar a qualidade do modelo, utiliza-se do coeficiente de explicação (R2) 

e do coeficiente de relevância preditiva (Q2). O R2 representa a proporção da variação nas 

dimensões endógenas (dependentes), que é explicada pelas dimensões endógenas 

(independentes) no modelo (Hidayat; Wulandari, 2022). O R2 varia entre 0 e 1, com valores 

mais próximos de 1, indicando que uma maior proporção da variância é explicada pelo modelo, 

porém utilizam-se critérios de classificação (Tabela 9). Já o Q2 é uma métrica usada para avaliar 

a capacidade preditiva do modelo, que, no contexto da PLS-SEM, o Q2 é comumente obtido 

usando a técnica de validação cruzada de Stone-Geisser (Sharma et al., 2021). Valores de Q2 

maiores que 0 indicam relevância preditiva para o modelo, porém podem ser classificados 

quanto ao seu grau de predição (Tabela 9). 

 

Tabela 10 – Análise da multicolinearidade, coeficiente de Explicação e Relevância preditiva 

Dimensões Exógenas 
Dimensões Endógenas (VIF) 

C DE - 2ª Ordem SAE - 2ª Ordem 

CA - 2ª Ordem 3,205 1,820 
SAE - 2ª Ordem 2,795  

R2 0,732 (0,000) 0,394 (0,000) 
Q2 0,352 0,273 

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022) 
 

Analisando os valores da Tabela 10, observou-se que o modelo não apresenta problemas 

de multicolinearidade (VIF < 5), pois os coeficientes de explicação apresentam efeitos fortes 

(R2 > 0,19) e as relevâncias preditivas das dimensões endógenas apresentaram grau forte (Q2 > 

0,25). 

 

4.3.2 Avaliação das hipóteses e moderação 

 

A seguir, serão apresentadas e avaliadas as hipóteses propostas no modelo inicial, bem 

como a interferência das variáveis de controles (moderadoras), tempo e tamanho no modelo. 
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Tabela 11 – Hipóteses propostas e suas moderações 

 Relações Diretas Β DP* Estat. T p-valor 
H1 CA – 2ª ord.  DE - 2ª ord. 0,201 0,074 2,730 0,024 
H2 CA – 2ª ord.  SAE - 2ª ord. 0,687 0,130 5,270 0,000 
H3 SAE – 2ª ord.  DE - 2ª ord. 0,757 0,140 5,408 0,000 
H4a Tem * CA – 2ª ord.  DE - 2ª ord. 0,001 0,173 0,008 0,993 
H4b Tem * CA – 2ª ord.  SAE - 2ª ord. -0,070 0,228 0,307 0,759 
H4c Tem * SAE – 2ª ord.  DE - 2ª ord. -0,379 0,179 2,124 0,034 
H5a Tam * CA – 2ª ord.  DE - 2ª ord. 0,006 0,244 0,031 0,975 
H5b Tam *CA – 2ª ord.  SAE - 2ª ord. -0,156 0,171 0,913 0,361 
H5c Tam * SAE – 2ª ord.  DE - 2ª ord. 0,026 0,209 0,130 0,896 

 Relações Indiretas     
H2-3 CA  SAE  DE 0,519 0,167 3,116 0,002 

* DP = Desvio Padrão 

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022) 
 

Figura 3 – Modelo estrutural final 

 

 
 

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022) 
 

Analisando a Tabela 11 e a Figura 3, observou-se que as três hipóteses propostas foram 

confirmadas, H1, H2 e H3, bem como observou-se que o sucesso das alianças estratégicas 

medeia a relação entre capacidade absortiva e o desempenho das empresas (p < 0,05), H 2-3.  
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Observou-se, também, que o tempo de atuação da empresa no mercado influencia 

negativamente a relação SAE com DE (β = -0,379), indicando que a variável moderadora altera 

a relação entre as dimensões, revertendo ou desfavorecendo a relação entre SAE e DE, H4. Para 

tal, essa relação será avaliada em separado, ou seja, através de uma análise comparativa entre 

os tempos de atuação (Análise Multigrupo – MGA) (Henseler; Ringle; Sarstedt, 2016) (Tabela 

12). Foi utilizado, então, este teste para comparar os betas entre os tempos, porém observou-se 

não existir diferença significativa entre os mesmos (p > 0,05), ou seja, tanto as empresas que 

atuam até 15 anos no mercado quanto as que atuam há mais de 15 anos apresentaram relações 

positivas e significativas (p < 0,05) entre o sucesso das alianças estratégicas e o desempenho 

da empresa. Portanto, a moderação significativa não reverteu ou desfavoreceu a relação. 

 

Tabela 12 – Comparação entre tempos de atuação (H6) 

 Relações Diretas Β DP* Estat. T p-valor 
Até 15 anos (n = 86) SAE – 2ª ord.  DE - 2ª ord. 0,734 0,086 8,496 0,000 

Acima 15 anos (n = 30) SAE – 2ª ord.  DE - 2ª ord. 0,624 0,239 2,609 0,009 
Diferença Até 15 – Acima 15 0,110 --- --- 0,715 

* DP = Desvio Padrão 

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022) 
 

Por último, verificou-se que o tamanho da empresa não moderou as relações propostas 

no modelo estrutural (p>0,05), H5. 
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5 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

Com base nos resultados da pesquisa, existe uma relação positiva (p<0,05) entre 

capacidade absortiva e desempenho organizacional das MPMEs. Assim, a CA surge como um 

fator determinante para o desempenho organizacional das MPMEs. A hipótese de pesquisa H1: 

A CA afeta positiva e diretamente o desempenho organizacional foi confirmada, e este resultado 

está de acordo com as conclusões encontradas na literatura (Flatten; Greve; Brettel, 2011; 

Oliver; Garrigos; Pechuan, 2011; Engelen; Kube; Schimidt, 2014, Fritsch; Santos, 2015; Hitt 

et al., 2000; Koerich; Cancellier; Tezza, 2015). A CA tem efeito positivo no desempenho 

organizacional das PMEs, pois quanto mais alta a CA de uma empresa, melhor ela explora os 

conhecimentos externos e consegue mais êxito, ao lidar com esses conhecimentos, impactando 

o desempenho da empresa (Flatten; Greve; Brettel, 2011). Essas evidências demonstram a 

importância de desenvolver a CA das PMEs, a fim de superar suas dificuldades de acesso a 

recursos, ao conhecimento e obter um melhor desempenho. 

Ter uma capacidade absortiva alta é importante para que a aliança estratégica seja bem 

sucedida (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017; Flatten; Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos, 

2009; Izushi, 2003; Hitt et al., 2000). Os resultados desta pesquisa, portanto, corroboram as 

conclusões da literatura, considerando a segunda hipótese proposta, H2: A relação entre a 

capacidade absortiva e o sucesso das alianças estratégicas é positiva, e foi confirmada 

(p<0,000). As empresas com a CA bem desenvolvida lidam melhor com o conhecimento 

externo (Flatten; Greve; Brettel, 2011; Hitt et al., 2000), pois esse conhecimento adquirido e 

absorvido pela empresa se reflete no sucesso das alianças estratégicas, que se tornam mais 

eficientes e inovadoras, gerando desenvolvimento de negócios para empresa (Handani; Ayed; 

Boulanouar, 2017). 

Em conformidade com os resultados obtidos por outros autores (Sun; Sun; Liu, 2022; 

Emami et al., 2021; Nwokocha; Madu, 2020; Ferreira; Franco, 2017), a hipótese H3: A relação 

entre o sucesso das alianças estratégicas e desempenho organizacional é positiva, e foi 

confirmada (p<0,000). Na perspectiva da visão baseada em recursos, a rede de relacionamentos 

de uma empresa é uma importante fonte de recursos inimitáveis, que geram valor (Gulati; 

Nohria; Zaheer, 2000). Esse resultado, encontrado em nossa pesquisa empírica, é mais um fator 

para que as MPMEs busquem formar alianças, visando a um melhor desempenho. Além disso, 

outros fatores motivam a formação de alianças em empresas menores: dificuldades no acesso a 

recursos (Jaouen; Gundolf, 2007; Zhao, 2014),  busca por ativos financeiros dos parceiros, 

capacidades técnicas, ativos intangíveis, vontade de compartilhar conhecimentos, capacidade 
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de qualidade, que são mais enfatizados pelas empresas em mercados emergentes do que pelas 

empresas de mercados desenvolvidos (HIT et al, 2000), capacidade inovadora, capacidade 

coletiva (Franco; Haase, 2013); busca do empreendedorismo e inovação (Zhao, 2014); melhoria 

no desempenho financeiro dos parceiros (Ariño,  2003). 

Ao testar a relação do sucesso das alianças estratégicas entre a CA e o desempenho 

organizacional, foi constatado que o sucesso das alianças estratégicas medeia a relação entre 

capacidade absortiva e o desempenho organizacional (p < 0,05), confirmando, assim, a hipótese 

de pesquisa H2-3. Este resultado corrobora a conclusão de Flatten, Greve e Brettel (2011), que 

verificou, em seu estudo, que o sucesso das alianças estratégicas tem um efeito mediador ente 

a CA e o desempenho organizacional. Do mesmo modo, a CA é importante para que as 

empresas consigam acessar conhecimento externo e para que as alianças estratégicas sejam bem 

sucedidas (Flatten; Greve; Brettel, 2011; Hitt et al., 2000; Izushi, 2003; Lee; Woo; Joshi, 2012; 

Oliver; Garrigos, 2009). As alianças estratégicas melhoram a CA da empresa (Handani; Ayed; 

Boulanouar, 2017). Isso favorece o aprendizado organizacional, dando à aliança e aos parceiros 

acesso a novos conhecimentos (Inkpen, 2007).  

O conhecimento organizacional é um recurso valioso, e a capacidade de aprendizagem 

de uma organização é fundamental para que ela seja competitiva. A própria experiência em 

formar e gerir alianças é um recurso valioso que gera vantagem competitiva (Doz, 1996; Gulati, 

1999; Varadarajan; Cunningham, 1995). A aliança é utilizada como recurso estratégico para 

adquirir conhecimento e desenvolver capacidades (Inkpen, 2007), mas a empresa só irá 

conseguir acessar os conhecimentos dos parceiros e ter sucesso em suas alianças estratégicas 

com a CA bem desenvolvida (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017; Flatten; Greve; Brettel, 2011; 

Oliver; Garrigos, 2009; Izushi, 2003; Hitt et al., 2000). 

Por último, depois de entender esse efeito complementar entre a CA e o sucesso das 

alianças estratégicas, essas duas variáveis já têm um efeito direto positivo sobre o desempenho 

organizacional, que é afetado pela CA (Flatten; Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos; 

Pechuan, 2011; Engelen; Kube; Schimidt, 2014, Fritsch; Santos, 2015; Hitt et al., 2000) e pelo 

sucesso das alianças estratégicas (Emami et al., 2021; Nwokocha; Madu, 2020; Ferreira; 

Franco, 2017).  

Quanto à hipótese de pesquisa H4: o tempo de atuação modera a relação entre 

capacidade absortiva e desempenho organizacional, mediada pelo sucesso das alianças 

estratégicas, no modelo estrutural, não foi confirmada. Esperava-se que as empresas mais 

antigas tivessem mais CA (Cohen; Levinthal, 1990) e, por isso, conseguissem aprender melhor 

com seus parceiros de aliança. A base de conhecimento existente na empresa é um fator 
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essencial para o desenvolvimento da sua capacidade absortiva. É provável que as empresas 

estabelecidas já tenham adquirido uma grande base de conhecimento, o que promove a CA 

(Cohen; Levinthal, 1990). As empresas mais antigas têm mais CA e, por consequência, são 

mais eficientes em aprender com seus parceiros estratégicos (Luo; Deng, 2009). Esperava-se, 

ainda, que a idade da empresa fosse moderar a influência que a CA exerce sobre as alianças 

estratégicas e o desempenho da empresa, sendo assim, quanto mais antiga a empresa, maior o 

efeito de moderação sobre as relações propostas no modelo de pesquisa. 

No entanto, esse resultado não foi validado na pesquisa, pois, inicialmente, foi 

observado que o tempo de atuação da empresa no mercado influencia negativamente a relação 

SAE com DE (β = -0,379), indicando que a variável moderadora altera a relação entre as 

dimensões, revertendo ou desfavorecendo a relação entre SAE e DE, na qual em empresas mais 

jovens as relações propostas no modelo estrutural seriam mais fortes do que nas empresas mais 

antigas. Nesse estudo, ao contrário do que encontramos na literatura, verificou-se que o sucesso 

das alianças estratégicas tem influência mediadora na relação entre CA e desempenho das 

PMEs, apenas quando se trata de empresas mais antigas (Flatten; Greve; Brettel, 2011). 

Por isso, considera-se necessário fazer a avaliação em separado dessa relação, ou seja, 

através de uma análise comparativa entre os tempos de atuação (Análise Multigrupo – MGA) 

(Henseler; Ringle; Sarstedt, 2016) (Tabela 9). Utilizou-se, então, este teste para comparar os 

betas entre os tempos (H6), porém observou-se não existir diferença significativa entre os 

mesmos (p > 0,05), ou seja, tanto para as empresas que atuam até 15 anos no mercado, quanto 

para as que atuam há mais de 15 anos apresentaram relações positivas e significativas (p < 0,05) 

entre o sucesso das alianças estratégicas e o desempenho da empresa. Portanto, a moderação 

significativa não reverteu ou desfavoreceu a relação. Nessa última análise, então, a idade da 

firma não moderou as relações propostas no modelo estrutural. 

Ao analisar a hipótese de pesquisa H5, ao contrário do esperado, o tamanho da empresa 

não teve influência nas relações propostas no modelo estrutural, independentemente do 

tamanho da empresa, as alianças estratégicas tiveram um efeito mediador entre a CA e o 

desempenho da PME. Por isso, a hipótese H5: o tamanho da empresa modera a relação entre 

capacidade absortiva e desempenho organizacional, mediada pelo sucesso das alianças 

estratégicas não foi confirmada. Esse resultado está de acordo com Flatten, Greve e Brettel 

(2011) que verificou que o tamanho da empresa não teve influência na relação de mediação do 

sucesso das alianças estratégicas e desempenho. Esperava-se, neste estudo, que houvesse 

alguma influência do tamanho da empresa na relação, já que a CA é cumulativa (Cohen; 

Levinthal, 1994) e depende da capacidade de absorção de seus membros individuais. Por essa 
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razão, o tamanho da empresa, refletido em seu número de funcionários, tem influência na 

formação da CA (Cohen; Levinthal, 1990). No entanto, não é apenas o número de funcionários, 

mas a base de conhecimento que a empresa possui é que vai determinar quanto desse 

conhecimento externo ela vai conseguir assimilar e explorar (Lane; Koka; Pathak, 2006).  

 

CONCLUSÃO 

 

Este tópico apresenta as conclusões do estudo, trazendo a resposta ao problema de 

pesquisa, proposto inicialmente, as contribuições teóricas, as práticas/gerenciais de uma 

perspectiva de políticas públicas. Na sequência, apresenta as limitações do estudo e, por fim, 

apresenta alguns caminhos que podem ser interessantes para futuras pesquisas. 

O objetivo do estudo foi analisar a relação entre a CA e o desempenho das MPMEs que 

possuem alianças estratégicas. A pesquisa, amparada na teoria da visão, baseada em recursos e 

resultados obtidos a partir do modelo estrutural proposto, revela que a CA das MPMEs tem um 

efeito positivo no desempenho da empresa. Esse resultado corrobora com as conclusões 

encontradas na literatura (Flatten; Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos; Pechuan, 2011; 

Engelen; Kube; Schimidt, 2014; Fritsch; Santos, 2015; Hitt et al., 2000; Koerich; Cancellier; 

Tezza, 2015). Encontramos ainda que a CA das empresas pesquisadas tiveram um impacto 

positivo no sucesso de suas alianças estratégicas. Reafirmando os estudos que apontam que ter 

uma capacidade absortiva alta é importante para que a aliança estratégica seja bem sucedida 

(Handani; Ayed; Boulanouar, 2017; Flatten; Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos, 2009; 

Izushi, 2003; Hitt et al., 2000).  

Por sua vez, verificamos que o sucesso das alianças estratégicas tem um efeito positivo 

no desempenho das MPMEs. Concordando com as conclusões de outros autores, que em suas 

pesquisas verificaram que o sucesso das alianças estratégicas impacta positivamente: no 

desempenho financeiro, operacional e organizacional (Emami et al., 2021); no desempenho das 

PMEs (Ferreira e Franco, 2017; Flatten, Greve e Brettel, 2011); no desempenho Financeiro 

(Arinõ, 2003). 

Ao mesmo tempo, confirmou-se que a relação entre a CA e o desempenho das MPMEs 

é mediada pelo sucesso das alianças estratégicas. Este resultado está de acordo com a conclusão 

de Flatten, Greve e Brettel (2011). Esta autora verificou, em seu estudo, que o sucesso das 

alianças estratégicas tem um efeito mediador ente a CA e o desempenho de MPMEs. 

Complementando o estudo de Flatten, Greve e Brettel (2011), que mesmo em nacionalidades 

diferentes, economias diferentes e em setores diferentes o efeito de mediação se manteve. Por 
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isso, contribui a literatura, destacando a conexão entre os três constructos. A relevância desses 

resultados mostra que em um ambiente de negócios globalizado e competitivo, tanto a CA 

quanto o sucesso das alianças estratégicas, são essenciais para que as MPMEs consigam criar 

vantagem competitiva sustentável. 

A idade da empresa não influenciou as relações propostas no modelo estrutural. Este 

resultado contrasta com a literatura utilizada nesta pesquisa. Esperava-se que as empresas mais 

antigas tivessem mais CA (Cohen; Levinthal, 1990; Luo; Deng, 2009; Flatten, Greve e Brettel, 

2011).  

Destacamos ainda, nesse estudo, que o tamanho da empresa não teve influência nas 

relações propostas no modelo estrutural, mostrando que, independentemente do tamanho da 

empresa, as alianças estratégicas têm um papel importante para melhorar a relação entre CA e 

desempenho. Este resultado está de acordo com o verificado por (Flatten, Greve e Brettel, 2011; 

Lane, Koka e Pathak, 2006). No entanto contrasta com o exposto por Cohen e Levinthal (1994) 

que sugerem que o tamanho da empresa, refletido em seu número de funcionários, tem 

influência na formação da CA. Isso mostra que a base de conhecimentos que a empresa possui 

se sobressai ao tamanho e à idade das MPMEs. 

Destaca-se, inicialmente, como contribuição teórica deste estudo, que esta pesquisa está 

aplicada em um contexto de MPMEs do varejo farmacêutico de um país de economia 

emergente, que possui diferenças quando comparados aos países de economia desenvolvida, 

dada à característica de restrição de recursos das MPMEs. Destaca-se, também, a conexão entre 

os três constructos apresentados: a influência positiva da CA, no desempenho das PMEs; a 

influência positiva da CA, no sucesso das alianças estratégicas; a influência positiva do sucesso 

das alianças estratégicas, no desempenho das MPMEs. Logo, contribui-se com o estudo de 

Flatten, Greve e Brettel (2011), que motivou esta pesquisa, mostrando que realmente existe um 

efeito mediador do sucesso das alianças estratégicas na relação entre CA e o desempenho das 

MPMEs. Esse efeito de mediação é parcial, pois já existia um efeito direto positivo na relação 

ente CA e o desempenho, além do efeito indireto causado pela mediação do sucesso das alianças 

estratégicas. A combinação desses dois efeitos torna a relação positiva entre CA e desempenho 

ainda mais significativa. Logo, ampliam-se as descobertas sobre a importância das alianças 

estratégicas na relação entre CA e desempenho. Outra questão relevante, na pesquisa, é que o 

tamanho e a idade da empresa não influenciaram essa relação, ao contrário do que foi 

encontrado na literatura. 

Cabe destacar que o estudo trouxe informações importantes sobre a relação positiva 

entre o sucesso das alianças estratégicas e o desempenho das MPMEs, podendo motivar 
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políticas públicas que favoreçam a formação de alianças estratégicas nas MPMEs, para que elas 

possam se desenvolver melhor e ter um bom desempenho. Demonstramos, dessa forma, a 

importância de ter uma CA bem desenvolvida nas MPMEs, o que pode servir de base para que 

seja dado mais apoio às MPMEs, na busca pelo desenvolvimento de sua CA. 

Além dos aspectos citados, este estudo gera uma contribuição gerencial, demonstrando 

que desenvolver a CA e formar alianças estratégicas de sucesso são movimentos importantes 

para o desempenho da empresa. Espera-se que esses resultados gerem insights positivos, de 

modo que os gestores possam melhorar as decisões tomadas sobre formar alianças e investir 

para obter uma CA mais alta. 

Contudo, um fator limitante encontrado foi com relação a tentar reduzir o viés de 

pesquisa, solicitando que duas pessoas de cada empresa respondessem ao questionário, sendo 

o gestor e outro funcionário. Essa iniciativa não teve êxito, pois apenas os gestores devolveram 

os questionários respondidos. Por isso, logo no início da coleta de dados, optou-se por trabalhar 

apenas com os gestores como respondentes da pesquisa. Ao mesmo tempo, cabe destacar que 

coletar dados nas MPMEs não foi tarefa fácil, mesmo aplicando o questionário presencialmente, 

pois foi encontrada muita resistência em aceitar participar da pesquisa por parte dos gestores. 

Mesmo com essa dificuldade, é necessário realizar mais pesquisas envolvendo PMEs, devido 

às suas particularidades e à restrição de recursos.  

Em suma, este estudo foi realizado no contexto do varejo farmacêutico, em um país de 

economia emergente. Pesquisas futuras poderiam analisar este tema em outros contextos 

(economias, países, setores, e empresas com portes diferentes), para verificar se os resultados 

permaneceriam os mesmos. Esses resultados não podem ser generalizados. Por isso, mais 

pesquisas devem ser realizadas, para que se possa obter conclusões mais robustas acerca da 

temática. Sugere-se, ainda, para pesquisas futuras, realizar um estudo sobre o mesmo assunto e 

comparar MPMEs e grandes empresas. Além disso, mais pesquisas devem ser realizadas nas 

MPMEs, com vias a compreender quais as melhores práticas para aumentar a CA. Por fim, a 

formação de alianças estratégicas, nos diversos setores de MPMEs, é um outro caminho a ser 

considerado para pesquisas futuras.  
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APÊNDICE A 

Questionário, dados gerais do gestor, das MPMEs e das alianças 

SIGLA DIMENSÃO PERGUNTA 
PG_P1 GESTOR Você é o proprietário da empresa? 

(   )Sim  
(   ) Não 

PG_P2 GESTOR Você é o gestor da empresa? 
(   ) Sim  
(   ) Não, exerço outra função dentro da empresas 

PG_P3 GESTOR Qual seu gênero? 
(   ) Feminino 
(   ) Masculino 

PG_P4 GESTOR Qual sua idade?  
(   ) Entre 18 e 28 anos 
(   ) Entre 28 e 38 anos 
(   ) Entre 38 e 48 anos 
(   ) Entre 48 e 58 anos 
(   ) Acima de 59 anos 

PG_P5 GESTOR Qual o seu nível de escolaridade? 
(   ) Primeiro Grau 
(   ) Segundo Grau 
(   ) Ensino Superior 
(   ) Pós-Graduação 
(   ) Mestrado 
(   ) Doutorado 

PPME_P6 MPME Em qual cidade sua empresa está situada? 
PPME_P7 MPME Sobre a atuação da sua empresa no mercado, 

(   ) Trabalhamos apenas como drogaria 
(   ) Trabalhamos apenas como farmácia de manipulação  
(   ) Trabalhamos como drogaria e também com manipulação 

PPME_P8 MPME Informe o número de empregados da sua empresa em fevereiro de 2023 (apenas na 
sua unidade). 
(   ) Micro (até 9 colaboradores) 
(   ) Pequena (de 10 a 49 colaboradores) 
(   ) Média (50 a 99 colaboradores) 
(   ) Mais de 100 colaboradores 

PPME_P9 MPME Qual a idade da sua empresa? 
PPME_P10 MPME Qual o porte da sua empresa, de acordo com a receita operacional bruta (anual) do 

último exercício fiscal. 
(   ) Micro (Menor ou igual a R$ 360.000 ao ano) 
(   ) Pequena (Maior que R$ 3.6 milhões e igual ou inferior a R$ 4.8 milhões ao 
ano 
(   ) Média (maior que R$ 4.8 milhões até R$ 300 milhões ao ano) 

PPME_P11 MPME Sua empresa participa ou já participou de algum processo de parceria com outra 
empresa? Ex:  Franquia, Convênios próprios, Fornecedores exclusivos, Associação 
de drogarias, independentes (cooperativas), Convênios terceirizados, Alianças 
entre farmácias de manipulação e drogarias, Parcerias com o governo, Participação 
de mais empresas como sócias no negócio, outros tipos de parcerias.  
(   ) Sim 
(   ) Não 

PAE_P12 ALIANÇA Com quantas empresas, sua empresa possui parcerias: 
(   ) Apenas uma 
(   ) Com duas ou mais empresas 

PAE_P13 ALIANÇA Quanto ao prazo de duração da parceria? 
(   ) Temos um prazo preestabelecido para a duração da parceria 
(   ) Não temos um prazo preestabelecido para o término da parceria, ela dura até 
que um dos parceiros decide desfazer a parceria 

PAE_P14 ALIANÇA Quanto tempo costumam durar estas parcerias? 
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(   ) Em média um ano 
(   ) Entre um e cinco anos 
(   ) Entre cinco e dez anos 
(   ) Mais de dez anos 
(   ) Ainda não encerramos parcerias 

PAE_P115 ALIANÇA Essas parcerias são formalizadas através de contratos? 
(   ) Sim 
(   ) Não 

PAE_P16 ALIANÇA Em que medida a confiança entre os parceiros é necessária para manter suas 
parcerias? Escolha sua resposta entre 1 para sem importância e 7 para 
extremamente importante. 

PAE_P17 ALIANÇA Em que medida o acesso a recursos melhorou com as parcerias realizadas pela sua 
empresa? 
 
Ex. de recursos:  
*Recursos de capital físico: tecnologias usadas na empresa, instalações, 
equipamentos, localização geográfica e acesso a matérias-primas; 
**Recursos de capital humano: treinamento, experiência, julgamentos, inteligência 
e relacionamentos. 
***Recursos de capital: estrutura formal de relatórios, sistemas formais e informais 
de planejamento, controle e coordenação, relações formais e informais internas e 
externas. 
 
Escolha sua resposta entre 1 para não houve melhora e 7 para melhorou 
drasticamente o acesso aos recursos. 

PAE_P18 ALIANÇA Que tipo de parceria sua empresa participa ou já participou? 
Marcar quantas alternativas forem necessárias. 
(   ) Franquia 
(   ) Convênios próprios 
(   ) Associação de Drogarias Independentes / Cooperativas 
(   ) Convênios terceirizados 
(   ) Parcerias entre farmácias de manipulação e drogarias 
(   ) Participação de mais sócios no negócio 
(   ) Parceria com o Governo Federal (farmácia popular) 
(   ) Rede de Farmácias 
(   ) Grupo de compras 
(   ) Outros tipos de parcerias  

PAE_P19 ALIANÇA Se a sua empresa possui ou teve mais de uma parceria, solicitamos que responda 
ao questionário considerando apenas uma aliança: aquela de maior importância 
estratégica para a empresa. 
Como é possível que uma empresa esteja envolvida em mais de uma parceria, 
pedimos aos respondentes que selecione o tipo da parceria mais significativa para 
a empresa. 
(   ) Franquia 
(   ) Convênios próprios 
(   ) Associação de Drogarias independentes / Cooperativas 
(   ) Convênios terceirizados 
(   ) Parcerias entre farmácias de manipulação e drogarias 
(   ) Participação de mais sócios no negócio 
(   ) Parceria com o Governo Federal (farmácia popular) 
(   ) Rede de Farmácias 
(   ) Grupo de compras 
(   ) Outros tipos de parcerias 

Fonte: Elaborado pela autora (2023). 
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APÊNDICE B 

Questionário capacidade absortiva 

CAPACIDADE ABSORTIVA 
SIGLA DIMENSÃO VARIÁVEL FONTE 

CADAQ_P20 AQUISIÇÃO A busca por informações relevantes sobre nosso setor é 
um negócio cotidiano em nossa empresa. 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al.. 
(2011) 

CADAQ_P21 AQUISIÇÃO Nossa gestão motiva os funcionários a usar fontes de 
informação dentro do nosso setor. 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

CADAQ_P22 AQUISIÇÃO Nossa administração espera que os funcionários lidem 
com informações além do nosso setor. 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

CADAS_P23 ASSIMILAÇÃO Na nossa empresa as ideias e os com 
ceitos são comunicados entre os departamentos. 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

CADAS_P24 ASSIMILAÇÃO Nossa gestão enfatiza o suporte entre os departamentos 
para resolver problemas.  
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

CADAS_P25 ASSIMILAÇÃO Em nossa empresa há um fluxo rápido de informações. 
As informações importantes são comunicadas 
rapidamente entre os departamentos e/ou unidades 
(matriz e filiais). 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

CADAS_P26 ASSIMILAÇÃO Nossa administração exige reuniões periódicas entre os 
departamentos para trocar informações sobre novos 
desenvolvimentos, problemas e conquistas. 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

CADTR_P27 TRANSFORMA
ÇÃO 

Nossos colaboradores tem a capacidade de estruturar e 
utilizar o conhecimento adquirido (das fontes externas). 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

CADATR_P2
8 

TRANSFORMA
ÇÃO 

Nossos funcionários estão acostumados a absorver novos 
conhecimentos, bem como prepará-los para outros fins e 
disponibilizá-los. 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

CADATR_P2
9 

TRANSFORMA
ÇÃO 

Nossos funcionários vinculam com sucesso o 
conhecimento existente a novos insights (ideias, 
inspirações). 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

CADATR_P3
0 

TRANSFORMA
ÇÃO 

Nossos funcionários são capazes de aplicar novos 
conhecimentos em seu trabalho prático. 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

CADEX_P31 EXPLORAÇÃO Nossa gestão apoia o desenvolvimento de protótipos 
(modelo preliminar de algum projeto, para verificar se 
este produto é viável). 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

CADEX_P32 EXPLORAÇÃO Nossa empresa reconsidera regularmente as tecnologias e 
as adapta de acordo com os novos conhecimentos. 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

 
 
 
CADEX_P33 

EXPLORAÇÃO Nossa empresa tem a capacidade de trabalhar de forma 
mais eficaz adotando novas tecnologias. 
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre. 

Flatten et al. 
(2011) 

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Flatten et al. (2011). 
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APÊNDICE C 

Questionário, sucesso das alianças estratégicas 

SUCESSO DAS ALIANÇAS ESTRATÉGICAS 
SIGLA DIMENSÃO VARIÁVEL FONTE 

SAEDCON_P34 CONHECIMENTO 
/ APRENDIZADO 

Conseguimos inovar em produtos e 
processos, através das alianças (parcerias). 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDCON_P35 CONHECIMENTO 
/ APRENDIZADO 

Melhoramos a qualidade de um modo geral 
em nossa empresa, depois das alianças 
(parcerias). 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDCON_P36 CONHECIMENTO 
/ APRENDIZADO 

Através das alianças (parcerias), 
conseguimos transferir tecnologias. 
Tivemos acesso às tecnologias dos nossos 
parceiros, e eles, as nossas tecnologias.  
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDCON_P37 CONHECIMENTO 
/ APRENDIZADO 

Conseguimos promover processos de 
aprendizagem com nossos parceiros. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDCON_P38 CONHECIMENTO 
/ APRENDIZADO 

Conseguimos compartilhar recursos e 
competências com nossos parceiros. Nós 
tivemos acesso aos recursos e às 
competências deles e eles, aos nossos.  
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDMER_P40 MERCADO As alianças (parcerias) possibilitaram a 
nossa entrada em novos mercados 
consumidores. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDMER_P41 MERCADO Depois das alianças (parcerias) nossa 
empresa teve um aumento na participação 
de mercado. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDMER_P42 MERCADO Depois das alianças (parcerias) nossa 
posição de mercado ficou mais consolidada. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDMEFI_P43 EFICIÊNCIA Através das alianças (parcerias), 
conseguimos explorar economias de escala 
(à medida que a empresa cresce, ela ganha 
mais vantagem de custos, devido à 
eficiência das nossas operações). 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDMEFI_P44 EFICIÊNCIA Depois das alianças (parcerias), houve uma 
redução nos custos de operações e custos 
gerais da minha empresa. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDMEFI_P45 EFICIÊNCIA Existe um compartilhamento dos riscos 
assumidos entre a nossa empresa e nossos 
parceiros. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 
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Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

SAEDMEFI_P46 EFICIÊNCIA Melhoramos nossos prazos de entrega 
depois das alianças (parcerias). 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDMEFI_P47 EFICIÊNCIA Conseguimos explorar e criar sinergias 
através das alianças (parcerias) - (Sinergia 
significa trabalhar com espírito de time, com 
os objetivos de melhorar os resultados do 
todo). 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

SAEDMEFI_P48 EFICIÊNCIA Conseguimos obter vantagem competitiva 
através das alianças (parcerias). 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Valentin (2015 apud 
Ferreira; Franco, 
2017) 

Fonte: Elaborado pela autora (2023). 
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APÊNDICE D 

Questionário, desempenho da PME 

DESEMPENHO DA MPME 
SIGLA DIMENSÃO PERGUNTA FONTE 

DPMEDMKT_P49 MARKETING Percebemos um aumento nas vendas totais de 
nossa empresa. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ratnawati et al 
(2018) 

DPMEDMKT_P51 MARKETING Percebemos que nossos clientes estão satisfeitos 
com produtos e serviços que oferecemos. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ratnawati et al 
(2018) 

DPMEDMKT_P52 MARKETING Nossos clientes se mantêm fiéis a nossa empresa, 
sempre compram conosco. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Flatten, Greve e 
Brettel (2011) 

DPMEDEST_P54 ESTRATÉGICO 
/ GERENCIAL 

Conseguimos compatibilizar nossas estratégias 
com as dos nossos parceiros. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDEST_P55 ESTRATÉGICO 
/ GERENCIAL 

Conseguimos resolver nossos conflitos com os 
parceiros com facilidade. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDEST_P56 ESTRATÉGICO 
/ GERENCIAL 

Conseguimos um equilíbrio de poder e gestão na 
cooperação com nossos parceiros. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDEST_P57 ESTRATÉGICO 
/ GERENCIAL 

A cultura de nossa empresa é compatível com a 
cultura de nossos parceiros. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDEST_P58 ESTRATÉGICO 
/ GERENCIAL 

Conseguimos manter uma estabilidade na 
cooperação com os parceiros. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDEST_P59 ESTRATÉGICO 
/ GERENCIAL 

Nossos parceiros influenciam nossa tomada de 
decisão. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira (2017) 

DPMEDEST_P60 ESTRATÉGICO 
/ GERENCIAL 

Conseguimos nos adaptar bem ao processo de 
cooperação com nossos parceiros de cooperação. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDEST_P61 ESTRATÉGICO 
/ GERENCIAL 

Conseguimos planejar de atividades futuras com 
nossos parceiros. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDREL_P62 RELACIONAL Conseguimos desenvolver confiança mútua com 
nossos parceiros. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDREL_P63 RELACIONAL Nossos parceiros são motivadores. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDREL_P64 RELACIONAL Criamos relações amigáveis com nossos 
parceiros. 

Ferreira e 
Franco (2017) 
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Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

DPMEDREL_P65 RELACIONAL Nossos parceiros são comprometidos. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDREL_P66 RELACIONAL Tanto nossa empresa como nossos parceiros, 
conseguiram atingir os objetivos de cooperação. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDREL_P67 RELACIONAL Temos uma comunicação aberta com nossos 
parceiros, fazemos contatos formais e informais. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDREL_P69 RELACIONAL Nossos parceiros tem uma boa reputação e 
imagem. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDREL_P70 RELACIONAL O passado da relação de cooperação com os 
parceiros foi satisfatório para ambas as partes. 
Escolha sua resposta entre 1 para discordo 
totalmente e 7 para concordo totalmente. 

Ferreira e 
Franco (2017) 

DPMEDFIN_P72 FINANCEIRO Retorno do investimento (quanto a empresa 
ganhou com cada real investido). 
Escolha sua resposta entre 1 para totalmente 
insatisfeito e 7 para totalmente satisfeito. 

Hooley et ai 
(2005) apud 
Emami et al. 
(2021); Flatten, 
Greve e Bretel 
(2011) 

DPMEDFIN_P73 FINANCEIRO Margem de lucro. 
(Quanto a empresa é rentável com cada real 
investido). 
Escolha sua resposta entre 1 para totalmente 
insatisfeito e 7 para totalmente satisfeito. 

Hooley et ai 
(2005) apud 
Emami et al. 
(2021); Flatten, 
Greve e Bretel 
(2011) 

DPMEDFIN_P74 FINANCEIRO Retorno sobre o patrimônio líquido 
(lucratividade da empresa com relação ao 
patrimônio investido). 
Escolha sua resposta entre 1 para totalmente 
insatisfeito e 7 para totalmente satisfeito. 

Flatten, Greve e 
Brettel (2011) 

DPMEDFIN_P75 FINANCEIRO Crescimento da receita total.   
Escolha sua resposta entre 1 para totalmente 
insatisfeito e 7 para totalmente satisfeito. 

Lim e Ok 
(2021) apud 
Emami et al. 
(2021)  

Fonte: Elaborado pela autora (2023). 
 


