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RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar a relagdo entre a capacidade absortiva (CA) e o
desempenho de micro, pequenas e médias empresas (MPMEs) que possuem aliangas
estratégicas. Foi realizado um estudo quantitativo com coleta de dados, através de um
questionario estruturado, aplicado em 116 MPMEs do varejo farmacéutico. 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 aliancas estratégicas t€ém um impacto
positivo no desempenho organizacional das MPMEs. Essa evidéncia ¢ relevante, pois, no
contexto globalizado e competitivo em que as MPMEs estdo inseridas, tanto a CA quanto o
sucesso das aliangas estratégicas podem ser essenciais para que esse setor empresarial consiga
obter vantagem competitiva sustentavel. As evidéncias empiricas revelaram que o sucesso das
aliancas estratégicas tem um efeito mediador na relacao entre CA e desempenho organizacional.
O estudo traz outras descobertas referentes a influéncia do tamanho e da idade das PMEs,
mostrando que tanto o tamanho quanto a idade das PMEs nado influenciaram as relagdes
propostas no modelo estrutural da pesquisa. Por fim, o estudo traz informagdes que podem
contribuir com a literatura, ampliando as descobertas sobre a importincia das aliancas

estratégicas na relagdo entre CA e desempenho de PMEs.

Palavras-chave: Capacidade absortiva, aliancas 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 INTRODUCAO

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 producao no setor de servigos. Dos empregos com carteira
assinada, 52% sdo gerados por micro e pequenas empresas (Sebrae, 2023). No primeiro
trimestre do ano de 2023 houve um aumento na criagdo de micro € pequenas empresas,
superando o ano de 2022. Foram criadas 710 mil vagas de trabalho nesse ano. As micro e
pequenas empresas correspondem a 99% das empresas no Brasil (Sebrae, 2023). Esse tipo de
empresa tem um papel importante na criagdo de empregos, na geragdo de renda e no
desenvolvimento social (Hamilton; Dana, 2003), pois elas impulsionam o crescimento
econdmico e contribuem para o PIB do pais (Zhao, 2014).

Empresas menores tém experiéncia gerencial restrita, procedimentos menos
estruturados e menos recursos que as grandes empresas (Audretsche; Belitski, 2021). Elas tém
maior dificuldade de acesso a recursos e conhecimento, quando comparadas as grandes
empresas, pois lidam com liability of smallness. Esse conceito se refere a falta de recursos
financeiros, devido a maior dificuldade de acesso a crédito; impossibilidade de atrair
profissionais com maior qualificagdo, pois ndo conseguem oferecer a mesma remuneragao €
perspectivas profissionais que as grandes empresas; dificuldades em encontrar custo de capital
atrativo e pela carga financeira (representada por exigéncias 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 nivel da firma diz respeito a capacidade de uma
empresa identificar um conhecimento externo que seja relevante, assimilar esse conhecimento
e explora-lo comercialmente (Cohen; Levinthal, 1989, 1990).

A CA das empresas ¢ importante para a retencdo de aliangas estratégicas (Lee; Woo;
Joshi, 2012). Com capacidade absortiva bem desenvolvida podem uséa-la para melhorar a
eficacia de aliangas estratégicas, melhorando seu desempenho (Flatten; Greve; Brettel, 2011).

Ao mesmo tempo, as aliangas estratégicas melhoram a capacidade absortiva (CA) dessas
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empresas (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017) e tém impacto em seu crescimento € na sua
vantagem competitiva (Ireland; Hitt; Vaidyanath, 2002; Russo; Cesarini, 2017).

A participagdo em aliancas estratégicas para superar as dificuldades enfrentadas pelas
empresas menores, com relagao ao acesso a recursos € 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 sustentavel envolve complexidade, a partir da
identificacao e disponibilidade de recursos ao nivel da firma (Barney, 1991). Desta maneira,
para obter vantagens econdmicas, 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 aliangas estratégicas sao “[...] acordos cooperativos entre parceiros
destinados a perseguir objetivos estratégicos mutuos [...]” (Das; Teng, 2003, p. 287). Em um
contexto competitivo, em rapida evolucdo, com alta incerteza, a implementagdo de processos
inovadores leva a obten¢do de vantagem competitiva sustentavel. A participacdo das empresas
em aliangas pode fornecer uma plataforma estratégica para tais iniciativas (Seo; Edler; Massini,
2021). Nesse contexto competitivo € dinamico, as empresas dependem de aliancas estratégicas
com parceiros que possuem heterogeneidade de conhecimento, a fim de promover inovagao e
desenvolvimento. Além disso, as empresas se envolvem em acordos de cooperacdo, para
melhorar sua competitividade, entrar em novos mercados e acessar recursos e capacidades
(Russo; Cesarini, 2017).

Mesmo diante dos beneficios que as aliancas estratégicas podem proporcionar, muitas
vezes empresas menores enfrentam desafios particulares, que podem dificultar a formacao de
aliancas com outras empresas (Franco; Haase, 2013). Esses desafios, sdo principalmente
dificuldade de acesso a recursos e ao conhecimento. Quando comparadas as grandes empresas,
a participacao em aliangas 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 nivel necessario de conhecimento interno para
adquirir e explorar a base de conhecimento fornecido pela alianga (Lane; Lubatkin, 1998). Em
sintese, a capacidade absortiva alta contribui para o sucesso das aliangas estratégicas (Hitt et
al., 2000).

Com base nisso, este estudo se utilizard da perspectiva tedrica da visdo baseada em
recursos para buscar entender a relagdo entre a CA e o desempenho das MPMEs, que possuem
aliancas estratégicas. Para tanto, foi definido o seguinte problema de pesquisa: Qual a relagdo

entre a CA e o desempenho organizacional que possuem aliangas estratégicas?
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1.1 Justificativa, relevancia e contribuicao do estudo

Tendo em vista a relevancia das MPMEs para a Economia (Sebrae, 2021), e os desafios
que as empresas menores enfrentam com relagdo ao acesso a recursos € 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 importancia de realizar mais
estudos sobre aliancas estratégicas em PMEs ¢ 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 realizagdo 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 farmacéutico 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: Expansdo das lojas, aumento da participagdo de mercado das
grandes redes, principalmente em grandes centros (Pereira; Ardigd; Limberger, 2021;
Mantovani; Crispin, 2013; Ribeiro; Prieto, 2013) e similaridade de produtos do setor (Pereira;
Ardigd; Limberger, 2021). O ambiente altamente pulverizado em que as farmacias estdao
inseridas exige medidas estratégicas para que elas possam competir com as grandes redes, que
possuem mais recursos € mao de obra qualificada, maior poder de barganha, maior acesso a
mercado, crescimento rapido, menores custos (economia de escala) (Mantovani; Crispin, 2013;
Ribeiro; Prieto, 2013).

Diante desse cenario, as farmacias 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 aliangas estratégicas tem se mostrado uma
alternativa viavel enfrentar a concorréncia e garantir melhores pregos (Ribeiro; Prieto, 2013;
Mantovani; Crispin, 2013), melhorar atendimento, imagem da rede, compras conjuntas, nivel
de informagdo, suporte operacional treinamento e, em consequéncia, competitividade e
sobrevivéncia das farmacias (Mantovani; Crispin, 2013).

As empresas do varejo farmacéutico praticam alguns tipos especificos de aliangas
estratégicas como: franquias, convénios proprios, fornecedores exclusivos, associacdes de

drogarias independentes (cooperativas), convénios terceirizados, aliangas de compras com



15

outras empresas varejistas do mesmo ramo e aliangas entre farmacias de manipulacdo e
drogarias (Ribeiro; Prieto, 2013) e, ainda, parcerias de farmdcia popular, com o Governo
Federal (Aragdo Junior, 2012).

Percebe-se, ainda, a importancia de entender melhor as dinamicas que ocorrem entre
CA e aliangas estratégicas, que possam vir a melhorar o desempenho organizacional.

Nesta pesquisa, assume-se que o desempenho organizacional € afetado pela CA (Flatten;
Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos; Pechuan, 2011; Engelen ef al., 2014, Fritsch; Santos,
2015; Hitt et al., 2000) e pelo sucesso das aliangas estratégicas (Emami ef al., 2021; Ferreira;
Franco,2017; Nwokocha; Madu, 2020). Enquanto a CA melhora o desempenho das aliangas, as
empresas precisam dos parceiros de alianga para incrementar sua CA (Hitt et al., 2000),
melhorar o desempenho das aliangas 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 a capacidade de a empresa absorver conteudos externos a ela. E
relevante devido ao fluxo intenso de conhecimento, que induz a um processo de inovagao
conjunta e nao mais isolada (Cohen; Levinthal, 1989, 1990). A CA tem um impacto na geragao
de inovagao pelas empresas que, com mais capacidade de inovar, obtém melhor desempenho e
vantagem competitiva (Barney, 1991; Wang; Han, 2012). O ambiente organizacional e as
caracteristicas internas da empresa impactam o modo como o conhecimento ¢ recebido e
utilizado por ela (Cassol; Marietto; Werlang, 2020).

Dessa forma, inovar por meio de aliangas estratégicas depende da capacidade dos
funciondrios de desenvolver, aprender e internalizar novos conhecimentos do parceiro da
alianca (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017). Logo as empresas menores, buscam formar
aliancas para alcangar maior participacdo no mercado e recursos complementares para suprir
suas caréncias. (Jaouen; Gundolf, 2007).

A empresa busca conhecimentos externos, de acordo com o nivel de CA (Lane;
Lubatkin, 1998), e a capacidade absortiva alta contribui para o sucesso das aliangas 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 aliancas estratégicas, e para que essas aliangas sejam bem sucedidas, e os parceiros
consigam alcangar seus objetivos de forma equilibrada, pressupde-se, nesta pesquisa, que a
MPME possui um nivel minimo 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 servigos. Para que
1sso seja possivel, e, ainda, gere inovagdo, espera-se que as empresas invistam na melhoria das
capacidades dos seus funcionarios, por meio de selecao adequada dos novos funcionarios e do
treinamento dos funciondrios 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 aliancas 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 aliancas estratégicas incrementam a CA da empresa (Handani;
Ayed; Boulanouar, 2017), fornecendo uma plataforma para o aprendizado organizacional,
dando a alianga e as empresas parceiras o acesso a novos conhecimentos (Inkpen, 2007). O
conhecimento organizacional ¢ um recurso valioso e a capacidade de aprendizagem de uma
organizagdo ¢ crucial para seu sucesso competitivo. A propria experiéncia em formar e gerir
aliancas € um recurso valioso que gera vantagem competitiva (Doz, 1996; Gulati, 1999;
Varadarajan; Cunningham, 1995). Nesse sentido, a alianga ¢ utilizada como recurso estratégico
para adquirir conhecimento e desenvolver capacidades (Inkpen, 2007).

Cabe destacar, contudo, que as empresas jovens tém suas dificuldades para sobreviver,
assim, o conceito de liability of newness, apresentado por Stinchcombe (1965), ajuda a
compreender porque as organizagdes apresentam maior risco de mortalidade no inicio do seu
ciclo de vida. Esse conceito se refere as restricdes relacionadas a aprendizagem e aos recursos
que as novas empresas enfrentam, em especial aquelas que introduzem inovagdes. Em sua
maioria, as empresas nascem pequenas, o que ¢ outra ameaga as empresas jovens.

Quanto as contribui¢des do estudo, de uma perspectiva tedrica, espera-se explorar a
relacdo entre a CA e o desempenho das MPMEs, assim como o papel das aliangas estratégicas,
em MPMEs de um pais de Economia emergente como o Brasil. Principalmente nas empresas
jovens e recém-estabelecidas, podera ser util para melhor compreender essa dinamica, e, quem
sabe, contribuir com a literatura da area.

Paises de economia emergente diferem dos paises desenvolvidos no que tange ao
ambiente social, politico e econdomico (Wright et al., 2005). No ambito social, os paises de
economia emergente, apresentam baixos niveis de saude, educagdo, renda e desenvolvimento
social (Prahalad, 2004). O cenério politico desse tipo de economia ¢ representado por maiores
cargas tributarias, custos trabalhistas mais altos e risco pais elevado (Mariotti ef al., 2018) e

ainda, mais corrup¢do e mais burocracia (Rocha; Avila, 2015).
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No contexto econdmico esses paises geram menos inovagdo, possuem fornecedores
menos desenvolvidos (Furman; Porter; Stern, 2002) e tem volatilidade cambial (Prozczinski;
Steinbruch, 2014). Os paises emergentes possuem Instituicdes frageis quando comparados aos
paises desenvolvidos (Beyer; Fening, 2012). Quando as instituigdes sdo frageis ha maior
incerteza no ambiente de negocios (Peng et al., 2009). Desafios como dificuldades de infra
estrutura, politicas governamentais arbitrarias e sistemas legais e regulatdrios menos eficientes
também sdo algumas das caracteristicas desse tipo de economia (Mesquita; Lazzarini, 2008;
Hoskisson et al., 2000).

As micro, pequenas e médias empresas (MPMEs) estdo entrando no mercado global de
forma crescente (Guimaraes; Azambuja, 2018) representando grande parte do setor privado das
economias emergentes (Beyer; Fening, 2012). Empresas menores lidam com restricdo de
recursos € 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,
experiéncia gerencial restrita, dificuldade de acesso a crédito que geram a falta de recursos
financeiros, dificuldade em atrair profissionais mais qualificados, custo de capital alto, maior
carga financeira (exigéncias governamentais) (Aldrich, Auster, 1986).

J& de uma perspectiva gerencial, espera-se que este estudo gere contribui¢des e
informagdes relevantes sobre a relacao da CA, as Aliancas 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 importancia de ampliar a base de conhecimentos existentes
na empresa, para gerar vantagem competitiva.

A participagdo em aliangas, portanto, fornece as empresas acesso a recursos necessarios.
Em contrapartida, elas precisam ter o nivel necessario de conhecimento interno para adquirir e
explorar essa base de conhecimento (Lane; Lubatkin, 1998). Por isso, de uma perspectiva de
politicas publicas, este estudo espera contribuir para que mais apoio seja dado as 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 relagdo entre a CA e o desempenho organizacional de MPMEs que possuem

aliangas estratégicas.
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1.2.1 Objetivos especificos

e Compreender a relevancia da CA para as MPMEs;

e Analisar o impacto da capacidade absortiva nas aliangas estratégicas de MPMEs;

e Investigar a relagdo da capacidade absortiva com o desempenho das MPMEs;

e Avaliar se as aliancas estratégicas tém influéncia entre a CA e o desempenho das
MPMEs;

e Averiguar se a idade da firma tem impacto na relacdo entre CA e desempenho das
MPME’s que estdo em aliangas estratégicas;

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

das MPME’s que estdo em aliancgas estratégicas.

1.3 Estrutura do Trabalho

A pesquisa esta dividida em seis partes. Na primeira parte, ¢ apresentada a introdugao.
No segundo capitulo, encontram-se descritos o referencial tedrico sobre a capacidade absortiva,
desempenho organizacional e as aliangas estratégicas. No terceiro capitulo, sdo explicados os
procedimentos metodologicos adotados para a operacionalizagao da pesquisa. O quarto capitulo
trata da anélise dos resultados. O quinto capitulo apresenta a discussdo dos resultados. Por
ultimo, o sexto capitulo indica as conclusdes e as limitagdes da pesquisa, bem como as

sugestdes para novas pesquisas na area.
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2 REVISAO TEORICA

Este capitulo apresenta a base tedrica que sustenta a realizagdo da pesquisa, sendo que
a secdo foi estruturada em trés subsecgoes: 2.1 Capacidade Absortiva (CA), 2.2 Desempenho
Organizacional e 2.3 Aliangas estratégicas. Na secdo 2.1, sdo apresentados o conceito da CA, a
evolucdo e a dindmica da CA nas empresas. Na sequéncia, a se¢do 2.2 apresenta uma
contextualizagdo acerca do desempenho das empresas. Por ultimo, na se¢do 2.3, sdo

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

2.1 Capacidade Absortiva

Os estudos sobre CA surgiram a partir de criticas quanto a hipdtese de informagao como
um bem livre ¢ a relacdo entre concentragdo de mercado e inovagdo. 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 Visdo Baseada em Recursos, a empresa € vista como um conjunto de recursos que
incluem todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, informacdes e conhecimentos
(Barney, 1991). Ela usa esses recursos (valiosos, raros, insubstituiveis e dificeis 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 trés categorias: recursos de capital fisico, (tecnologia fisica usada na empresa,
instalagdes, equipamentos, localizagdo geografica e acesso a matérias-primas); recursos de
capital humano (treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos), e, por
fim, os recursos de capital (estrutura formal de relatérios, sistemas formais e informais de
planejamento, controle e coordenagdo, relagdes formais e informais internas e externas). Desta
maneira, desenvolver a base de conhecimentos das empresas ¢ necessario para que ela tenha
vantagem competitiva sustentada. O conceito de Capacidade Absortiva teve origem na seguinte
logica: a empresa pode se apropriar e reconfigurar conhecimentos para enfrentar a instabilidade
e as mudancas 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 estdo inseridas, que ¢ instavel e mutavel (Cohen; Levinthal, 1990; Zahra;
George, 2002; Bosch; Volberda; Boer, 2005; Lane; Koka; Pathak, 2006).

No decorrer do tempo, muitos autores contribuiram para a evolu¢do 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, Garcia-Morales ¢ Molina, (2011); Gebauer, Worch e Truffer
(2012); Lewin, Massini e Peeters (2011); Patterson e Ambrosini (2015). Para que se possa ter
uma melhor compreensdo acerca da CA, esses estudos serdo apresentados de uma forma
evolutiva.

A Capacidade Absortiva de uma empresa ¢ a sua capacidade de identificar, assimilar e
explorar comercialmente um conhecimento externo, compreendendo, assim, trés dimensdes:
identificar, assimilar e explorar o conhecimento externo (Cohen; Levinthal, 1990). A CA ¢
cumulativa, depende da base de conhecimentos preexistente na empresa e pode ser
incrementada. Quando a CA de uma empresa ¢ bem desenvolvida, confere a empresa a
capacidade de reconhecer o valor das novas informagdes, assimild-las e utiliza-las para fins
comerciais. Além da relacao direta da empresa com o ambiente externo, a CA depende da
transferéncia 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 caracteristicas norteiam a CA: ela ¢ cumulativa, pois quanto maior a
CA de uma empresa, mais facilidade ela terd em incrementa-la. A CA tem efeito na formagado
de expectativa futura, permitindo mais precisdao ao prever a natureza e o potencial dos avangos
tecnoldgicos. Outro ponto importante, com uma CA mais desenvolvida, a empresa percebe e
explora melhor as oportunidades do ambiente. Assim, as empresas devem se esforgar para criar
a CA, para que possam adquirir conhecimentos (Cohen; Levinthal, 1990).

Destaca-se, ainda, que outra contribuigdo importante para a CA foi o estudo de Lane ¢
Lubatkin (1998), que buscou entender a transferéncia de conhecimento em aliangas de
aprendizagem. As firmas usam sua base de conhecimento para selecionar tecnologias e
parceiros externos, € 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 ¢ relativa, ou seja, a capacidade de uma empresa de aprender com a outra depende
de fatores como: similaridade das bases de conhecimento, gestdo menos centralizada, pesquisa
mais centralizada, praticas de remuneracao e comunidades de pesquisa. Os autores sugerem que
a CA das empresas apresenta trés dimensoes para esta similaridade de conhecimentos: “o qué”,

ou seja, o tipo de conhecimento, “como” esse conhecimento ¢ processado nas empresas € “por
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que”, alinhando os objetivos comerciais para o conhecimento aprendido. Dessa forma, a CA de
uma empresa aprendiz ¢ a capacidade que a permite valorizar, assimilar e aplicar novo
conhecimento de um parceiro de alianga.

Enquanto Cohen e Levinthal apresentaram 3 dimensdes da CA (identificar, assimilar e
explorar o conhecimento externo), Zahra e George (2002) adicionaram a dimensdo da
transformagdo as dimensdes 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 dimensdes da CA adquirir, assimilar, transformar e explorar o
conhecimento desempenham fungdes diferentes, mas complementares, para produzir
capacidade organizacional dindmica (Zahra; George, 2002).

A CA potencial ¢ formada pelas dimensdes de aquisicao e assimilagao do conhecimento
externo. A dimensao de aquisicdo envolve identificar e adquirir os conhecimentos gerados
externamente a elas, e sdo importantes em seus processos operacionais. Enquanto a assimilagdo
aos processos € rotinas que levam a empresa a analisar, processar € compreender o
conhecimento externo. A CA potencial da a empresa flexibilidade estratégica e liberdade,
permitindo sustentar vantagem competitiva em ambientes dindmicos (Zahra; George, 2002).

A CA realizada ¢ composta pelas capacidades de transformacdo e de exploragdo do
conhecimento. A transformagao envolve a capacidade da empresa de combinar o conhecimento
novo com o conhecimento que ja existe na empresa. Enquanto a capacidade de exploragdo se
refere a aplicagdo comercial do conhecimento adquirido externamente, pode ser entendida
como rotinas que permite a empresa melhorar, ampliar e alavancar as competéncias existentes,
ou, ainda, criar novas competéncias a partir da incorpora¢do do conhecimento adquirido e
transformado. Essas capacidades de transformagdo e exploracdo podem influenciar o
desempenho da empresa através de inovagao de produto e processos (Zahra; George, 2002)

A CA potencial e realizada sao complementares e existe um “fator de eficiéncia” entre
elas. Se a empresa for capaz apenas de identificar e assimilar o conhecimento externo, mas nao
consegue aplicé-lo para gerar novos produtos ou novas competéncias a CA realizada serd baixa,
consequentemente o fator de eficiéncia serd baixo. Desta maneira, deve-se elevar a troca de
conhecimento intraempresarial para reduzir a discrepancia entre CA potencial e CA realizada
(Zhara; George, 2002). No entanto, Lane, Koka e Pathak (2006) criticaram esse fator de
eficiéncia, apresentado por Zhara e George (2002), afirmando que isso remeteria a uma analise
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 inovagdes e ganhos de mercado.
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Buscando “recuperar” as origens da CA, Lane, Koka e Pathak (2006) propdem uma
nova definicdo. A CA deveria ser entendida como um processo sequencial envolvendo trés tipos
de aprendizagem: exploratory, que esta relacionado com reconhecer o valor do conhecimento
externo (identificar); transformative, que visa a assimilar o conhecimento externo ¢ combina-
lo com os conhecimentos da empresa; e exploitative learning, que se refere a aplicagdo desse
novo conhecimento externo (Lane; Koka; Pathak, 2006). O exploratory learning se refere a
processos de busca, pesquisa e experimentagdo, que trazem novas ideias e “variabilidade” para
a empresa gerar novos conhecimentos e resultados no longo prazo. Enquanto o exploitative
learning esté voltado para aplicar e refinar conhecimentos ja existentes e apresenta beneficios
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 exploratdria ¢ enfatizada. A base
do conhecimento, que a empresa possui, determina quanto desse conhecimento exploratério ela
ira conseguir assimilar e explorar. Para ter sucesso nessa busca, os processos de assimilagdo e
exploracdo precisam ser eficientes (Lane; Koka; Pathak, 2006).

Buscando ampliar a visdo do modelo, apresentado por Zhara e George (2002), os autores
Todorova e Durusin (2007) adicionaram novas relagdes nas dimensoes da CA. Para tanto, foi
incluida a dimensdo de reconhecimento do valor da informacdo externa, pois sem essa
habilidade a empresa ndo consegue avaliar os novos conhecimentos e também ndo consegue
absorvé-los, por isso ¢ apresentada como primeira dimensdo para construir a CA de uma
empresa. Neste modelo, a aquisicdo continua como uma dimensdo da CA, depois de ser
reconhecido o valor do novo conhecimento. Na sequéncia, acontecem simultaneamente as
dimensdes de assimilagdo e de transformag¢do do conhecimento adquirido. A ltima dimensao
¢ a aplicagdo, ou seja, o conhecimento ja absorvido, assimilado, transformado e incorporado ao
conhecimento da organizacdo, gerando resultados que irdo criar vantagem competitiva para
empresa.

O estudo de Sun ¢ Anderson (2010) foi realizado com base em Lane, Koka ¢ Pathak
(2006), que considera a CA um tipo de Aprendizagem Organizacional em que a empresa se
relaciona com o conhecimento externo. Cada dimensdao da CA ¢ derivada de processos de
aprendizagem sociopsicologicos incorporados aos processos da organizacao.

A dimensdo de aquisicdo recebe a influéncia dos processos sociopsicologicos de
intuicao e interpretagdo, compreendendo a valorizagdao do conhecimento externo, conhecimento

prévio da empresa, os modelos mentais do individuo e a eficiéncia da pesquisa. A dimensao de
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assimila¢do acontece a partir do processo sociopsicolégico de interpretacdo, buscando uma
compreensdo do grupo (formal ou informal) sobre o conhecimento adquirido.

Na dimensdo de transformagdo, a influéncia ¢ do processo de aprendizagem
sociopsicolégico de integracdao, no qual o conhecimento assimilado pelo grupo ¢ elevado ao
nivel da organizacdo que reconhece conjuntos diferentes de conhecimento, € ¢ capaz de
combina-los para chegar em um novo esquema organizacional (Sun; Anderson, 2010).

Por ultimo, a dimensdo de aplicagdo ¢ criada pelo processo organizacional de
aprendizagem sociopsicologico da institucionalizacao em que a nova aprendizagem ¢ retratada
em rotinas, sistemas e processos que orientam o comportamento individual nas organizagdes,
asseguram a continuidade da aprendizagem e permitem a exploragdo e o refinamento dos
conhecimentos adquiridos, criando memoria organizacional (Sun; Anderson, 2010). Neste
modelo, a CA ¢ formada por dois conjuntos de meta-rotinas (meta-rotinas internas e meta-
rotinas externas). As metas-rotinas internas se voltam a constru¢do, ao refinamento e a difusao
da base de conhecimentos dentro da empresa (Ex: foruns intrafirma; se¢des de brainstorming;
sistemas de codificacdo de conhecimento; job rotation; maior autonomia de gerentes de niveis
hierarquicos mais baixos. Quanto as meta-rotinas externas, relacionam-se com a busca por
conhecimento externo: reconhecer o valor desse conhecimento, aprender com parceiros (Ex:
uso de gatekeepers; interagdes (in)formais com agentes externos; uso de plataformas de open
innovation; participagdo em redes com universidades; parcerias em P&D; ocupar lideranga em
organizagoes industriais). Para que a CA seja efetiva, deve haver uma conexao 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 dimensdes: aprendizagem explorativa (aquisi¢do do
conhecimento), aprendizagem assimilativa (assimilagdo do conhecimento), aprendizagem
transformativa (transformacdo do conhecimento) e aprendizagem explotativa (aplicagdo do
conhecimento). Devemos destacar que as fases de assimilacdo e transformacao, neste modelo,
ndo sdo sequenciais, mas paralelas. Além de administrar o conhecimento externo acumulado,
as empresas precisam adaptar as capacidades combinatorias de sistematizacao, coordenacao e
socializagdo para obter sucesso na inovagao estratégica. Entender como essas capacidades
combinatdrias interagem com os processos de aprendizagem ¢ que ird melhorar a inovagao.

O modelo de CA, proposto por Patterson ¢ Ambrosini (2015), ¢ um processo voltado
para as relacdes externas da organizagdo. A CA € um processo interativo. Assim, a primeira
dimensao proposta € procurar e reconhecer o valor do conhecimento valioso, externo a empresa,

essa € uma atividade continua.
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Neste modelo, a dimensdo de assimilar ¢ 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. J4 assimilar depois de adquirir o
conhecimento esté relacionado com uma gestao ativa, cujo objetivo ¢ garantir integragao social,
aliancas e capacidades de colaboracdo, bem como gerenciamento de projetos e programas para
assegurar a assimilacdo do conhecimento adquirido. De forma interativa, o processo de
assimilar deve ser continuo ao longo das dimensdes de adquirir, transformar e explorar. A
dimensao de transformagdo também interage com as dimensdes de assimilagdo, aquisicdo e
aplicacdo. E, por fim, a dimensdo de aplicagdo também ocorre de maneira interativa com as
fases de aquisicao assimilagdo e transformacgao (Patterson; Ambrosini, 2015).

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

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

Quadro 1 — Preditores, dimensdes e resultados gerados pela CA

CA)

Aprendizado de aplicagdo

Autor/Ano Preditores da CA Dimensoes da CA Resultados da CA
Cohen e | Fonte de  conhecimento; | ¢ Reconhecer o valor Inovagéao e
Levinthal conhecimento prévio e Assimilar desempenho inovador
(1989; 1990) e Aplicar
Lane e | Caracteristicas dos parceiros | ¢ Conhecer “o que” Aprendizagem
Lubatkin de alianca (bases de | ¢ Saber “como” interorganizacional
(1998) conhecimento das empresas | e Saber “por que”
parceiras, semelhangas de
conjuntos de problemas)
Zhara e | Fonte de conhecimento e |e Potencial: Aquisi¢do e Vantagem
George (2002) | complementaridade; assimilacdo; competitiva
experiéncia e Realizada: Transformacéo e (flexibilidade
aplicagdo estratégica; inovacao
¢ performance)
Lane, Koka e | Condigdes ambientais | ¢ Aprendizado exploratorio Desempenho da firma
Pathak (2006) (incentivos para desenvolver a | e Aprendizado transformador

Todorova e | Fonte de  conhecimento; | e Identificagdo Vantagem
Durusin conhecimento prévio e Aquisi¢io competitiva
(2007) e Assimilagdo ou transformagao (ﬂexibi}idade,

e Aplicagdo inovagdo e

performance)

Sun e | Novas informagdes externas ¢ Intui¢do, interpretagao- Novos conhecimentos
Anderson aquisi¢do e competéncias
(2010) o Interpretagdo-assimilagdo

¢ Integracdo-transformagao

o Institucionalizagdo-aplicacdo
Gebauer, Experiéncias anteriores o Aprendizagem exploratoria Inovagdo estratégica
Worch e e Aprendizagem assimilativa
Truffer (2012) e Aprendizagem transformativa

e Aprendizagem explotativa

Patterson e
Ambrosini
(2015)

Recursos e Estrutura

organizacional

Pesquisa e reconhecimento
Assimilacao

Novos recursos para a
empresa
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e Aquisicdo e assimilagdo /
Aquisicao e transformagao
e Aplicacdo

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Nesta pesquisa, consideramos que a CA possui um carater multidimensional: aquisi¢ao,
assimilagdo, transformagdo e aplicagdo (Zahra; George, 2002). Buscando aprofundar o

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

Quadro 2 — Capacidade absortiva e suas dimensdes

Capacidade | Dimensoes da Definicao
Absortiva CA

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

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

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

Realizada Refere-se a aplicagdo comercial do conhecimento adquirido externamente.
Sdo as rotinas que permitem a empresa melhorar, ampliar e criar novas
Exploracao competéncias, operacdes e conhecimentos, a partir da incorporagdo do
conhecimento adquirido e transformado (Cohen; Levinthal, 1990; Todorova;
Durusin, 2007; Zahra; George, 2002).

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Potencial

Transformagao

2.2 Desempenho Organizacional, mensuracio e seus principais desafios

O desempenho organizacional se constitui pelo alcance dos objetivos e metas da
organiza¢do envolvendo indicadores financeiros e ndo financeiros. A efetividade da
organizacdo estd na sua capacidade de alcangar esses objetivos e metas planejados,
sobrevivendo e se utilizando de recursos essenciais, ajustando-se as mudangas no ambiente em
que esta inserida (Fernandes, 2007). O conceito de desempenho organizacional ¢ complexo e
multidimensional, envolvendo o estudo de outras definigdes, como os indicadores ¢ as areas de
resultado (econdmico, financeiro, mercadoldgico, social, ambiental, politico), os tipos de dados
analisados, padrao de atribui¢des causais (Matitz; Bulgacov, 2011).

Do ponto de vista da gestao, o desempenho de uma empresa pode ser medido, e, para
isso, as empresas utilizam um sistema de mensuracdo de desempenho. Podemos definir um
sistema de mensuracao de desempenho como um conjunto de métricas para mensurar e avaliar

a eficiéncia e eficacia do negocio, que pode ser usado como suporte para a tomada de decisdes
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mais adequadas e, assim, aumentar a competitividade da empresa, por meio de reducdo de
custos e aumento da satisfagdo do cliente (Neely; Gregory; Platts, 1995). Desta maneira, para
mensurar o desempenho, precisam ser contemplados indicadores de desempenho financeiro,
ndo financeiro, internos e externos a empresa, quantitativos e qualitativos, de curto e longo
prazo (Souza-Pinto et al., 2014).

Cabe destacar que grande parte da literatura sobre mensuracdo de desempenho nao
considera o tamanho da empresa, mesmo diante da necessidade de sistemas de mensuragao de
desempenho especificos para empresas menores (Chalmeta; Palomero; Matilla, 2012; Garengo;
Bitici, 2007; Hudson; Lean; Smart, 2001a; Souza-Pinto et al., 2014), pois elas tém limita¢des
na utilizacdo 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 sdo mais utilizados do que os ndo financeiros (Hudson; Lean; Smart, 2001a; Souza-
Pinto et al., 2014; Sousa; Aspinwall; Rodrigues, 2006; SARDI et al, 2021). Dentre os
indicadores financeiros mais utilizados, estao os relacionados a produgao (SARDI et al, 2021;
Souza-Pinto et al., 2014); os menos utilizados sdao aqueles relacionados com a responsabilidade
social e ambiental (Souza-Pinto et al., 2014) e as medidas de inovagdo e aprendizagem (Sousa;
Aspinwall; Rodrigues, 2006). No entanto, utilizar apenas indicadores financeiros ndo ¢
suficiente para empresas que competem globalmente, ja que remetem apenas a orientagdo e ao
controle de curto prazo (Souza-Pinto et al., 2014).

Sob a otica das empresas, o desempenho pode estar associado ao alcance dos objetivos
determinados com relagdo ao mercado e a produtos (Westhead; Wright; Ucbasaran, 2001). O
ideal seria mensurar o desempenho integrando as dimensdes financeira e ndo financeira
(clientes, processos internos de aprendizado e crescimento), buscando uma conexdao com o0s
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 informacao para algo a
mais, além de suas atividades comerciais diarias (Chalmeta; Palomero; Matilla, 2012). Nesse
contexto, a gestao de Recursos Humanos ¢ fundamental para dar suporte ao desenvolvimento
aprimorado e maduro da medicdo de desempenho e, ainda, melhorar a gestdo desse sistema
(Sorano; Garengo; Ferrari, 2020).

Para introduzir sistemas de mensuracdo de desempenho, em empresas pequenas,
existem barreiras “exdgenas” como a falta de recursos financeiros e humanos e “enddgenas”
que estdo relacionadas com o planejamento estratégico de curto prazo e com a percepgao do

sistema de medi¢do de desempenho, como burocratico e rigido (Garengo; Bitici, 2004).
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No entanto, alguns fatores influenciam na mensuracao de desempenho, por exemplo: a
estrutura de governanga corporativa; as praticas avangadas de informagao e os comportamentos
avangados por parte das pessoas envolvidas; mudanga no modelo de negocios de uma empresa
para aprimorar o sistema de mensuracdo de desempenho e, por ultimo, um estilo de gestao
autoritario que favorece a ado¢do de um sistema de mensuracdo de desempenho (Garengo;
Bitici, 2007). A cultura organizacional, por sua vez, também tem um forte impacto no sistema
de mensuracdo de desempenho (Jardioui; Garengo; Alami, 2019). Outros dois fatores foram
considerados como obstaculos para a adogao de novas medidas de desemprenho: a formagao
dos colaboradores e a dificuldade para definir novas medidas de desempenho. Isso pode indicar
falta de habilidade dos funcionarios e dificuldade em entender o processo (Sousa; Aspinwall;
Rodrigues, 2006).

A limitagdo de recursos dificulta a utilizacao de sistemas de mensuragao de desempenho
em pequenas empresas (Hudson; Lean; Smart, 2001b; e Neely; Gregory; Platts, 1995), e os
estilos de estratégia mais dinamicos e emergentes desse tipo de empresa sdo barreiras
encontradas no processo de desenvolvimento de sistemas de mensuragdo de desempenho, que
exigem muitos recursos e sao muito orientados estrategicamente (Hudson; Lean; Smart, 2001b).

Percebe-se, assim, que hd uma lacuna entre teoria e pratica, no que tange a utilizagdo de
sistemas de mensurac¢do de desempenho em empresas menores, mesmo sendo reconhecida, na
literatura, a importancia de medir o desempenho de uma forma mais abrangente. Na pratica,
elas ndo o fazem satisfatoriamente, uma vez que ha um baixo nivel de utilizacao de sistemas de
mensuracao de desempenho (Garengo; Bitici, 2007; Souza-Pinto et al., 2014; Sousa;
Aspinwall; Rodrigues, 2000).

As empresas menores possuem recursos de gestdo limitados (Audretsche; Belitski,
2021; Hudson; Lean; Smart, 2001a), por isso uma abordagem com foco em mensuragao de
desempenho seria adequada, selecionando apenas alguns indicadores criticos de desempenho.
Sabemos que os processos de mensuracio de desempenho estruturado, alinhado
estrategicamente e condizente com a realidade desse tipo de empresa, melhoram o controle
estratégico e estimulam a melhoria continua (Hudson; Lean; Smart, 2001a). No entanto, poucas
dessas empresas realmente usam sistemas de mensuracao formal para avaliar seus indicadores
de desempenho, justamente pelas limita¢des e dificuldades que enfrentam (Garengo; Bitici,
2007; Hvolby; Thorstenson, 2001; Souza-Pinto et al., 2014). Essas dificuldades que as
pequenas empresas enfrentam estdo relacionadas com a escassez de lideres preparados para
acompanhar a implementagdo do sistema de mensuragdo do desempenho, desde o nivel

estratégico ao operacional (Chalmeta; Palomero; Matilla, 2012).
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Para implementar, com sucesso, um sistema de mensuracdo de desempenho, as
empresas devem possuir uma cultura organizacional e a capacidade para processar e interpretar
informacdes. Antes mesmo da implantagdo do sistema de mensuragao, os Recursos Humanos
devem receber treinamento em avaliagdo de desempenho, uma vez que empresas menores
enfrentam dificuldades para entender um sistema de mensuracao de desempenho e avaliar seus
resultados (Chalmeta; Palomero; Matilla, 2012). Para que o processo de desenvolvimento de
um sistema de mensuracao seja bem sucedido em empresas menores, ele deve ser eficaz em
termos de recursos e refletir beneficios de curto e longo prazos. Ainda, deve ser dinamico e
flexivel para se ajustar as mudancas estratégicas, caracteristicas dessas empresas (Hudson;
Lean; Smart, 2001b).

Mesmo nao sendo o ideal para uma avaliacdo de desempenho mais completa, empresas
menores utilizam mais indicadores financeiros da Contabilidade Gerencial porque sdo os dados
que os gestores estdo mais habituados a utilizar (Souza-Pinto et al, 2014). Apesar de
compreenderem a importancia do sistema de mensuragdo de desempenho, o nivel de utilizacao
¢ baixo (Souza-Pinto et al., 2014; Sousa; Aspinwall; Rodrigues, 2006), sendo que uma minoria

dessas empresas aplica programas de controle estatistico de processos e de mudanga cultural.

2.2.1 Mensuragdo do desempenho organizacional em pesquisas

A partir da revisao de literatura apresentada, percebemos que as empresas menores t€m
suas particularidades e limitagdes com relacao a medigdo 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 analise do desempenho das empresas nao ¢ tarefa facil. Por questoes
de confidencialidade, os gestores se recusam a fornecer algumas informagdes, por considerarem
que sdo informagdes confidenciais (Covin; Slevin, 1989; Flatten; Greve; Brettel, 2011;
Majocchi; Zucchella, 2003). Outro fato ¢ que, em MPMEs, ndo ha obrigatoriedade da
divulgacao das informacgdes contabeis, € pode ocorrer a alteragao dos dados para fins de evasao
fiscal (Bamiatzi; Kirchmaier, 2014; Garengo; Bitici, 2007). Ha, também, uma resisténcia dos
gestores e proprietarios 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 sdo os dados que os
gestores estdo mais habituados a utilizar, o que ndo € o ideal para uma avaliacdo 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 contdbeis e financeiros,
acrescentando as dimensdes de Marketing, estratégico/gerencial e relacional, visando a obter
uma avaliagdo mais completa do desempenho das MPME’s. Levando em consideragdo 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 dimensdo do desempenho organizacional. Como existe uma alta correlacao
entre as medidas subjetivas e as medidas objetivas de desempenho, a coleta desse tipo de dado
pode se dar por meio de entrevistas e questionarios, normalmente com os gestores da empresa
(Glaister; Buckley, 1998; Flatten; Greve; Brettel, 2011).

Para esta pesquisa, sera utilizado um questiondrio que verifica o nivel de satisfacdo do
gestor com o desempenho financeiro de sua empresa com relagdo a concorréncia. Medidas
subjetivas podem fornecer percepcdes valiosas sobre o desempenho, que ndo sdo alcangadas
por medidas objetivas (Koerich; Cancellier; Tezza, 2015; Flatten; Greve; Brettel, 2011; Covin;
Slevin, 1989). A interpretacdo de dados subjetivos tende a ser mais precisa em diversos
contextos (Covin; Slevin, 1989).

Como instrumento de pesquisa, estruturamos um questionario composto por quatro
dimensdes: 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 dimensdo de marketing estavam presentes nos
trabalhos de Ratnawati et al (2018); Emami et al. (2021) e Flatten, Greve e Bretel (2011). Ja
nas dimensdes estratégico-gerencial e relacional, ajustamos as escalas do trabalho de Ferreira e
Franco (2017). A escala Likert foi de 7 pontos com variagdo 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 relacdo entre outras varidveis que influenciam positivamente
o desempenho das empresas (Fritsch; Santos, 2015). Um exemplo que podemos citar ¢ que a
CA facilita a relagdo entre orientacdo empreendedora e desempenho organizacional,

especialmente em mercados turbulentos (Ibarra-Cisneros; Perlines, 2019; Engelen; Kube;
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Schimidt, 2014). Outro exemplo ¢ que alguns resultados apontam que a CA ¢ um importante
mediador para transformar fluxos de conhecimentos externos (FEC) em alta performance de
inovagdao em PMEs (Moilanen; Ostby; Woll, 2014).

A CA ¢ cumulativa e usa o conhecimento externo para promover inovacao interna
(Cohen; Levinthal, 1994), porém depende da capacidade de absor¢cdo 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 nimero de
funcionarios, tem influéncia na formagdo da CA. Logo, o objetivo da CA para Cohen e
Levinthal (1990) ¢ aplicar informagdes adquiridas externamente para fins comerciais, € isso
remete ao pensamento de que a CA esta relacionada com o desempenho da empresa.

A CA, nas dimensoes de assimilar e explorar, modera o impacto do empreendedorismo
corporativo, o tamanho da rede e a diversidade de parceiros no acesso a recursos. Esses trés
antecedentes fornecem beneficios no nivel 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 ef al., 2000).

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

2.3 Aliancas Estratégicas

Para alguns autores, existem caracteristicas em uma alianca que fazem com que ela se
torne estratégica, tais como: a alianga ¢ resultado de um conjunto coerente de decisodes; ¢
utilizada para desenvolver vantagem competitiva sustentavel; tem um impacto de longo prazo
na organizacdo; ¢ um meio de resposta as oportunidades e ameagas do ambiente externo; se
baseia em recursos da organizacdo mostrando suas forcas e fraquezas; afeta as decisdes
operacionais; envolve todos os niveis da organizagao e todas as suas atividades; ¢ influenciada

pelo contexto (cultural e politico) (Eiriz, 2001). Outras caracteristicas como interdependéncia
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de longo prazo, controle compartilhado e contribui¢cdo continua das matrizes também sao
citadas para identificar aliangas estratégicas (Das; Teng, 1998a).

Uma alianca estratégica ¢ definida como “[...] uma constelagdo de acordos
caracterizados pelo compromisso de duas ou mais empresas parceiras, para alcancar um
objetivo comum, envolvendo o agrupamento de seus recursos e atividades.” (Teece, 1992, p.
19). Outro conceito sobre aliangas estratégicas, que pode ser apresentado, ¢ o de Gulati (1998,

p- 293):

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

Nesta pesquisa, consideraremos aliangas estratégicas usando a perspectiva da visao
baseada em recursos em que uma alianga estratégica pode ser definida como um arranjo
cooperativo de longo prazo, no nivel 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 motivagdes de aliancas estratégicas (Das; Teng,
2000a). Os estudos sobre aliangas estratégicas encontram suporte em varias teorias, conforme

apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Teorias utilizadas em estudos de aliangas estratégicas

Teoria / autor

Referéncia

Visao 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 transagdo (Willianson, 1989)

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

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

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

Capacidades dinamicas (Teece; Pisano; Schuen, 1997)

Agostini ¢ Nosella (2018); He et al. (2020)

Teoria dos Stakeholders (Freeman, 2010)

Gomes (2016); He et al. (2020)

Teoria da agéncia (Eisenherdt, 1989)

Gomes (2016); He et al. (2020)

Teoria do capital social

Agostini ¢ Nosella (2018); He et al. (2020)

Teoria dos jogos

Agostini ¢ Nosella (2018); He et al. (2020)

Teoria das redes sociais

Agostini ¢ Nosella (2018); Gomes, (2016)

Teoria da contingéncia 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 negdcios emergentes de aliangas estratégicas,
He et al. (2020) sugerem que sdo necessarias novas teorias, bem como os usos complementares

ou alternativos de teorias existentes.

2.3.1 Tipologia de aliancas estratégicas

Algumas propostas de classificacao de aliancas estratégicas encontradas na literatura:

Quadro 4 - Classificacao de aliangas estratégicas

Critério Dimensao de Classificacdo Tipos de Aliangas Autor, Ano
Entre Para que, juntas, possam fortalecer a | Aliangas entre concorrentes Hamel, Doz e
empresas posicdo dos parceiros em relagdo ao seu Prahalad (1989);
Concorrent | ambiente (outros concorrentes, Buzady (2005)
es fornecedores, clientes).
Impacto Busca-se ampliar o escopo sem ampliar a | Contratagdo, Porter (1985)
competitivo | empresa, podendo contratar uma empresa | Compartilhamento de | apud Buzady
independente para realizar atividades de | atividades, (2005)
valor ou cooperar com uma empresa | Acordos de cooperagdo
independente para compartilhar atividades.
Propriedade | Joint ventures de capital em que € criada | Joint ventures, Pisano (1989)
uma nova entidade, independente e de | Participagdo minoritaria em
propriedade conjunta. Outro exemplo ¢ | empresa
quando um dos socios assume uma posi¢ao
minoritéria.
Entrada e | Quando os recursos da empresa sdo Lorange e Roos
saida de | recuperados dentro da alianga estratégica. (1992) apud
recursos Buzady (2005)
Grau de | Em um extremo de uma reta, tem-se o | Acordo de  cooperacdo | Lorange e Roos
integracao mercado (onde ndo ha integracdo absoluta | informal, aquisi¢des, fusdes | (1993) apud
entre os | das atividades); Zhao (2014)
parceiros No outro extremo da reta, tem-se as
hierarquias (com completa integragdo das
atividades). A integragdo varia desde um
acordo de cooperagdo informal (como um
simples relacionamento comercial) até a
aquisicao de parte do capital de um parceiro
pelo outro, direcionando-se para uma fusao.
Direcdo da | Vertical ou horizontal Aliangas com fornecedores | Bithner (1993)
alianca (vertical); aliangas com | apud Buzady
concorrentes (horizontal) (2005)
Ambito da | Diferentes areas funcionais Aliangas de P&D Bithner (1993)
alianca apud Buzady
(2005)
Tipo de | Médias ou grandes empresas Bithner (1993)
parceiros apud Buzady
(2005)
Entre Que ndo competem entre si, buscando | Acordos entre empresas ndo | Dussauge
empresas expandir para novas areas, expandir | rivais. Garrette (1995)
nao rivais internacionalmente, integragdo vertical ou
diversificagdo.
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Dicotomia | Primeira dimensdo: estdo os arranjos | Arranjos colaborativos, joint | Faulkner (1995)
colaborativos que sdo formados para um | ventures, colaboracdo em | apud Buzady
conjunto definido de circunstancias, deuma | projetos, aliangas bilaterais, | (2005)
maneira particular; consorcios
Segunda dimensdo: apresenta uma linha
entre joint ventures de entidades juridicas
separadas e colaboragdes flexiveis.

Baseadas em projetos, as ‘“aliangas
complexas” podem envolver partes ou toda
a organizacao de cada parceiro, para serem
mais competitivas e poderosas do que
individualmente, mas mantendo suas
identidades separadas;

Terceira dimensdo: agrupa as aliangas de
acordo com o numero de empresas
parceiras: bilaterais ou consorciadas.

Categorias | Joint ventures de capital, aliangas de capital | Joint ventures, participagdo | Das e Teng
minoritario, aliancas baseadas em contratos | minoritaria em empresa, | (2000a)
bilaterais ¢ aliancas baseadas em contratos | aliancas de contratos
unilaterais. unilaterais,  aliangas  de

contratos bilaterais.

Critérios Grau de formalizagdo dos acordos, tipos de Eiriz (2001)

juridicos acordos relativamente a sua forma juridica
(tipo de contratos), e constituicao ou ndo de
uma entidade juridicamente autonoma.

Critérios Critérios econdmicos referem-se as | Aliancas nacionais, aliancas | Eiriz (2001)

econdmicos | atividades  objeto de  cooperacdo, | internacionais
envolvimento de capital, objetivos da
alianga, tipo de administragdo dos ativos, e
contexto da alianga (nacional, internacional
ou outro).

Dominios Comercial: Aliangas desenvolvidas para as | No  dominio  comercial: | Eiriz (2001)

de atividades de compras, marketing e vendas, | Grupo de  exportadores,

Cooperagdo | distribuicdo de produtos acabados e | acordo de  distribuigdo,
servicos pos-vendas; acordo de representacao,

Técnico ou de producdo: Aliangas | central de compras, franquia
desenvolvidas para as atividades de | e assisténcia comercial;
producdo, gestdo de recursos humanos e | No dominio técnico ou de
investigagdo e desenvolvimento | produgdo: Consorcio,
tecnolégico; formacdo e ou assisténcia
Financeiro: Aliancas desenvolvidas em | técnica, subcontratagao,
fun¢do do capital envolvido e grau de | acordo de produgdo conjunta,
integragao entre parceiros. acordo de investigacdo e
desenvolvimento,
licenciamento de patentes.
No dominio financeiro:
Aquisicdlo de  empresa,
participagdo minoritaria em
empresa, Joint venture e
fusdo.
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Tipologia “Parceiros Cautelosos™: este grupo ¢
representado por acordos verticais entre
comprador e fornecedor. O mercado obriga
as empresas a formarem aliancas, mas as
empresas optam por acordos informais mais
simples e faceis de sair, buscando manter
sua independéncia.

“Clube s6 para Membros”: estdo as aliangas
altamente formais e estruturadas, como as
joint ventures. As empresas estdo em
posicdes estratégicas superiores; tem
clareza sobre seus proprios interesses e
sobre o que buscam com a cooperagao; elas
mesmas costumam iniciar o processo de
maior integragao.

“Esperando o cavaleiro branco”: estdo as
empresas em posi¢cdes menos vantajosas €
justamente, por isso, se obrigam a estarem
abertas a cooperar; costumam ter uma
alianca de cada vez, provavelmente
parceiros em posicao estratégica mais forte.

“Parceiros Cautelosos” -
Acordos informais

“Clube s6 para Membros” -
as joint ventures

“Esperando o Cavaleiro
branco” acordos de
cooperagao

Buzady (2005)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

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

tipos:

Quadro 5 — Tipos de aliangas estratégicas

Tipos de Aliangas

Autor

Joint ventures

Buzady (2005), Eiriz (2001); Pisano (1989); Faulkner
(1995); Das e Teng (2000a); Das e Teng (1998a); Dussauge
e Garrette (1995)

Acordos de licenciamento

Buzady (2005); Das e Teng (1998a); Khanna, Gulati e
Nohria, (1998)

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

Buzady (2005); Dussauge e Garrette (1995)

Parcerias entre concorrentes

Buzady (2005); Hamel, Doz e Prahalad (1989); Dussauge e
Garrette (1995); Dussauge e Garrette (1997)

Compartilhamento de compras ou produgdo

Buzady (2005); Eiriz (2001)

Aliangas de operacdes logisticas (transporte e
distribuic@o)

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

Subcontratagdes Eiriz (2001)
Aquisicoes Buzady (2005); Eiriz (2001)
Franquias Buzady (2005); Eiriz (2001)

Grupos de Exportadores

Eiriz (2001); Johanson ¢ Mattsson (1988)

Acordos de representacdo Eiriz (2001)

Assisténcia comercial Eiriz (2001)

Consorcio Eiriz (2001); Faulkner (1995) apud Buzady (2005)
Formac@o ou assisténcia técnica Eiriz (2001)

Acordo de produgdo conjunta Eiriz (2001)

Licenciamento de patentes Eiriz (2001); Das e Teng (1998a)

Acordos de investigagdo e desenvolvimento Eiriz (2001)

Fusdo Eiriz (2001)

Participa¢do minoritaria em empresa Eiriz (2001); Das e Teng (2000a)

Arranjos colaborativos Faulkner (1995)

Aliangas de contratos unilaterais

Das e Teng (2000a)
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Aliancas de contratos bilaterais Das e Teng (2000a)

Aliancas com fornecedores Dyer (1996); Dussauge e Garrette (1995)
Arranjo conjunto de P&D Das e Teng (1998a); Buzady (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 terceirizagdo Hamel, Doz e Prahalad (1989)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Nesta pesquisa, abordaremos aliancgas estratégicas no contexto de MPME:s. Este tipo de
empresa busca formar aliangas para alcancar maior participagdo no mercado e recursos
complementares para suprir suas caréncias. Quanto a forma de coordenacao das aliancas em
microempresas, hd uma rejei¢do de acordos formais, auséncia de contratos, predominancia da
confianga e confianca restrita (quando a confianga ¢ colocada em um parceiro, ela ¢ essencial
para o sucesso da alianga; se ela for retirada, ird prejudicar a alianga). Isso esta relacionado a
trés fatores: a manutengdo da autonomia, a valorizagdo da palavra dada, o significado dos
valores compartilhados (Jaouen; Gundolf, 2007).

A alianga se torna estratégica de acordo com alguns critérios como: primeiro, pelo
menos para um dos parceiros, os recursos envolvidos tém carater estratégico, e sdo essenciais
para a sobrevivéncia ou desenvolvimento da empresa (por exemplo: compartilhamento de
patentes); segundo, o objetivo da alianga ¢ estratégico (por exemplo: Internacionalizagao de
PMEs nacionais); terceiro, provoca mudancas importantes na organiza¢do (por exemplo: na
estrutura, gestdo de recursos humanos) ou nas suas atividades (por exemplo: um novo produto);
e, por fim, muda a posi¢ao da firma diante do mercado (por exemplo: imagem, legitimidade)

(Jaouen; Gundolf, 2007).

2.3.2 Motivagdo para o engajamento em aliangas estratégicas

As dificuldades que as empresas menores t€ém com relagao a recursos € a competir no
mercado, as impulsionam a formar aliancas (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; Nobhria,
1998).

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

intangiveis, a vontade de compartilhar conhecimentos, as capacidades de qualidade sdo 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 inovacao (Zhao, 2014)

impulsionam o engajamento de empresas menores em aliangas.

2.3.3 Fases da alianc¢a estratégica

As aliangas estratégicas sdo fonte de crescimento, vantagem competitiva e
desenvolvidas por meio de trés fases: formacao, operacional e avaliagdo. O sucesso da alianga
estd no gerenciamento bem sucedido dos fatores-chave envolvidos em cada fase da alianca. Na
fase de formagdo, os fatores-chave sdo a selecdo de parceiros e a escolha da forma de
governanga. Na fase operacional, esses fatores sao coordenagdo, confianga, comprometimento,
controle, comunicagdo e gestdo dos conflitos. Por tlltimo, na fase de avaliagdo, os fatores sdo a
avalia¢dao do desempenho e o desenvolvimento adicional da alianga (Russo; Cesarini, 2017).

Na fase inicial de formac¢ao de uma alianga ¢ necessario fazer uma avaliagdo dos
atributos dos parceiros da alianga, visto que eles determinam grande parte da dindmica e dos
processos da alianca (Das; Teng, 2003). O desempenho da alianga ¢ fortemente influenciado
por caracteristicas particulares das empresas parceiras, mediadas pelas condi¢des da alianga
(forgas coletivas, conflitos entre parceiros e interdependéncias) (Das; Teng, 2003). As empresas
devem dedicar atencdo a semelhanga de parceiros, a experiéncia de alianga, a reputagao do
parceiro, as habilidades complementares, ao escopo do setor, ao compromisso para melhorar a
confianga, habilidade, colaboracdo para aumentar o desempenho (Emani et al., 2022). As
empresas, que escolhem parceiros de alianga, devem considerar cuidadosamente trés questdes:
(1) seus proprios recursos e orientacdo de recursos (sua intengdo ¢ integrar ou gerenciar
recursos?), (2) as capacidades do parceiro de alianga em potencial (eles sdo capazes de
relacionamentos individuais, diddicos ou de aliangas de portf6lio?), e (3) se seu objetivo € ou
ndo criar ou capturar valor para os clientes no contexto de um mercado competitivo (O’dwyer;
Gilmore, 2018).

A préxima fase do ciclo de vida da alianga ¢ a fase operacional em que a empresa deve
desenvolver  fatores relacionais como: coordenagdo, comunicagdo, confianga,
comprometimento e resolug¢do de conflitos. Esses fatores, em conjunto, sdo o capital social da
alianca, que eleva os niveis de cooperagdo, favorece o compartilhamento de informacgdes,
reduzindo o risco relacional e promovendo a comunicacao aberta entre os parceiros. Isso tudo

aumenta a probabilidade de sucesso da alianca (Russo; Cesarini, 2017). Cabe destacar que a
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presenca de clausulas contratuais, especificando a troca de conhecimento, promove o
comportamento colaborativo entre os parceiros. O compromisso com a troca de conhecimento
promove beneficios comuns entre os parceiros da alianga, mas possui uma relagao negativa com
os beneficios privados. Nesse sentido, a capacidade de absor¢do e a similaridade baseada em
conhecimento entre os membros da alianca tém relagdes positivas, com os beneficios privados,
e negativas, com referéncia aos objetivos comuns da alianga (Samant; Kim, 2020).

Por fim, na fase de avaliagdo da alianga, se verifica se os objetivos da alianca foram
alcancados e, ainda, avalia-se o desempenho, sob varios aspectos: econdmico, estratégico,
operacional, de aprendizagem e, por ultimo, o desempenho relacional. Esta fase fornece
também as diretrizes para desenvolvimentos futuros (Russo; Cesarini, 2017). Nesse aspecto, o
desempenho da alianga ¢ definido por Das e Teng (2003) como o grau em que ambos 0s
parceiros atingem seus objetivos estratégicos em uma alianga. O que determina o desempenho
da alianga sdo forcas coletivas, conflitos entre os parceiros e interdependéncias (Das; Teng,
2003).

Em todas as fases da alianca as empresas devem buscar um alto grau de adequacao com
seus parceiros, € escolher uma forma adequada de governanca adequada (Russo; Cesarini,
2017). O desenvolvimento e o gerenciamento dos fatores de sucesso mencionados em cada fase

da alianca aumentam o sucesso geral da alianga.

2.3.4 Fatores de sucesso das aliangas estratégicas

Ter uma capacidade absortiva alta ¢ importante para que a alianga 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, ¢
refletido no sucesso da alianga estratégica em termos de eficiéncia e inovacao e, assim, gera
desenvolvimento de negdcios para a firma. A eficiéncia de uma alian¢a depende muito dos
membros da alianca (de ambos os parceiros), pois formam uma nova unidade de aprendizagem,
cabendo a eles transferir o conhecimento externo adquirido para as suas respectivas
organizagoes, transformando CA individual em organizacional (Flatten; Greve; Brettel, 2011).
Por outro lado, a experiéncia da alianca e o acesso ao conhecimento sdo fundamentais para o
contexto da empresa, anterior 8 CA. Assim, confirmam-se os efeitos do acesso ao conhecimento
e a experiéncia da alianga sobre a CA. (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017).

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

a intensidade das relacdes de parceria e a configuracdo influenciam o portfolio de aliangas
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(Costa et al., 2018). Ao mesmo tempo, a gestdo eficaz do portfolio de aliangas pode gerar
vantagem competitiva (Ireland; Hitt; Vaidyanath, 2002).

O aprendizado organizacional dual (eploration e exploitation) pode facilitar o efeito da
heterogeneidade do conhecimento da alianca estratégica, no desempenho da inovagdo.
Contudo, ndo hd uma linearidade entre a heterogeneidade do conhecimento da alianga e o
desempenho de inovagdo. A heterogeneidade de conhecimento da alianca estratégica melhora
a capacidade de inovagdo e o desempenho da inovagdo, no entanto, se houver um alto grau de
heterogeneidade de conhecimento entre as empresas, havera barreiras de comunicagao e custos
aumentados pelo descompasso em muitos fatores entre as duas partes (Sun; Sun; Liu, 2022).
As parcerias repetidas em portfolios de colaboracdo universidade-industria (UIC) exercem um
efeito negativo no desempenho de inovacao da empresa. No entanto, as parcerias repetidas do
portfolio (UIC) tém um efeito positivo na CA, que medeia parcialmente a relagdo entre as
parcerias repetidas do portfolio da UIC e o desempenho da inovagdo da empresa (Zhang; Han;

Chen, 2021).

2.3.5 Principais desafios das aliangas estratégicas

A literatura apresenta muitos argumentos sobre os beneficios das aliangas estratégicas
para o desempenho organizacional, inclusive sobre o impacto positivo das aliancas no
desempenho organizacional (Ferreira e Franco, 2017). No entanto, o estabelecimento de
aliancas estratégicas ¢ um processo delicado. Muitos autores reconhecem a alta taxa de
insucesso das aliangas estratégicas (Das; Teng, 2000b, 2003; Emami et al., 2021; Gomes;
Barnes; Mahmood, 2014; Lee; Woo; Joshi, 2012; Russo; Cesarini, 2017). A alianca falha
quando as empresas dao mais atengdo aos seus proprios objetivos, em vez de realizar uma
analise e avaliagdo detalhada e cuidadosa na selecio de parceiros. O comportamento
oportunista, que leva apenas uma das empresas a alcangar seu objetivo individual, é outro fator
que ndo gera sucesso para a alianca (Russo; Cesarini, 2017). Para integrar duas ou mais
empresas independentes e formar uma alianga, ¢ necessdrio um grande esfor¢o. Se essas
empresas apresentam diferentes nacionalidades, culturas, politicas, formas gerenciais e
economicas, o esforco ¢ ainda maior (Russo; Cesarini, 2017). Desafios, como carona,
oportunismo, imprevisibilidade do comportamento do parceiro e incerteza dos resultados sao
enfrentados pelas aliancas estratégicas (Gualti, 1998).

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

aliancas estratégicas, existem trés desafios principais enfrentados ao formar aliangas:
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complexidade de gerenciamento de relacionamentos multilaterais (multiplas aliangas); riscos
tecnoldgicos, no que tange a adocdo de nova infraestrutura de TI, habilidade dos gerentes e
operadores e adocao de tecnologias; riscos de dependéncia de recursos, o ideal ¢ que ambas as

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

2.3.6 O efeito da CA no sucesso das aliangas estratégicas

Para que as empresas consigam acessar conhecimento externo, ¢ necessario 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 ndo conseguem lidar com o conhecimento
externo tao bem quanto empresas com a CA bem desenvolvida (Flatten; Greve; Brettel, 2011;
Hitt et al., 2000). Por conseguinte, ¢ improvavel que aumentem seu desempenho, participando
de aliancas estratégicas (Flatten; Greve; Brettel, 2011). A capacidade absortiva ¢ importante
para aprender novas capacidades e, posteriormente, transferir o conhecimento necessario.
Muitas vezes essa capacidade absortiva ¢ baixa, por isso as empresas precisam de parceiros
para ajuda-las a desenvolver a capacidade de aprender para, depois, conseguir transferir o
conhecimento. A falta de capacidade absortiva pode ser uma razdo do fracasso de aliancas
estratégicas (Hitt ez al., 2000).

A CA das empresas também ¢ importante para a reten¢do de aliangas. (Lee; Woo; Joshi,
2012; Hitt et al., 2000). O conhecimento adquirido e absorvido pela firma ¢ refletido no sucesso
da alianca estratégica, em termos de eficiéncia e inovagao e, assim, gera desenvolvimento de

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

Hipotese 2: A capacidade absortiva influencia positivamente o sucesso das aliangas

estratégicas.

2.3.7 O efeito das aliangas estratégicas e o desempenho Organizacional

As aliancas estratégicas tém um impacto positivo no desempenho organizacional
(Emami et al, 2021; Ferreira e Franco, 2017). Uma sequéncia de eventos ¢ utilizada para
observar o comportamento das empresas com relacdo as aliangas: decisdo de entrar em uma
alianca, escolha de parceiros adequados, escolha da estrutura, evolugdo da alianga ao longo do

tempo (Gulati, 1998). Também ha critérios para avaliar o desempenho das aliangas: opinides
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dos gerentes, duracdo/estabilidade, reagdes do mercado de agdes a formacao de joint ventures
(Dussauge; Garrette, 1995).

Cabe destacar que alguns fatores impactam o desempenho das aliangas: assimetrias de
parceiros, distribuicdo de propriedade e controle da joint venture, escopo e amplitude do
proposito da alianga, estrutura da industria e competitividade (contexto) (Dussauge; Garrette,
1995). Ainda, as caracteristicas particulares das empresas parceiras, mediadas pelas condigdes
da alianca (forgas coletivas, conflitos entre parceiros e interdependéncias) influenciam
fortemente o desempenho da aliancga (Das; Teng, 2003).

A qualidade técnica e a escolha de uma organiza¢do adequada produzem um melhor
desempenho econdmico. Neste caso, a organizacdo semiestruturada apresentou melhores
resultados. Ela se caracteriza pela integragdao de marketing, vendas e pds-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 organizagdo semiestruturada s6 seja constituida
depois de alcancado um nivel satisfatorio de qualidade técnica (Dussauge; Garrette, 1995).

Na perspectiva da visao baseada em recursos, a rede de relacionamentos de uma empresa
¢ uma importante fonte de recursos inimitdveis que geram valor. Quanto mais central ¢ a
localizagdao da empresa nas redes estratégicas de que participam, mais retornos elas tém. Isso
se deve a possiblidade de mais acesso a informagdes e oportunidades do que as empresas que
ocupam posi¢des mais periféricas. Sob uma perspectiva de redes sociais, os custos de transagao
e coordenacdo sao influenciados quando as empresas fazem aliangas com quem ja tiveram
relacionamentos anteriores (Gulati; Nohria; Zaheer, 2000). Assim, as redes sociais, nas quais
as empresas estdo inseridas, bem como os vinculos anteriores, influenciam a criacdo de novos
vinculos e o design das redes, sua evolucao e sucesso. A experiéncia da empresa em participar
de aliangas se torna um recurso importante (Gulati, 1998).

De acordo com os objetivos de cada parceiro, porém, o desempenho das aliangas pode
ser assimétrico. Para medir o desempenho das aliangas, muitos estudos utilizaram dois fatores:
sobrevivéncia da alianga e avaliacdo de sucesso dos participantes (Gulati, 1998). Dessa forma,
o sucesso de uma alianga provém de uma troca equilibrada, mas ndo igual, de beneficios e
recursos entre parceiros. Cada parceiro entra na alianga com seus proprios objetivos, mas o grau
de melhoria e a realizagdo alcancados desses objetivos, por ambas as empresas, ¢ que
demonstram o sucesso da alianga (Whipple; Frankel, 2000).

Nessa perspectiva, uma forma mais avangada de cooperagao ocorre quando uma alianga

estratégica ¢ formada entre firmas parceiras em que compradores e fornecedores possam
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combinar suas forgas individuais e trabalhar juntos para beneficios mutuos, reduzindo
atividades que ndo agregam valor e facilitando um melhor desempenho (Whipple; Frankel,
2000).

E importante apresentar os cinco fatores criticos de sucesso para a formagio de aliangas,
que foram identificados por (Hoffmann; Schlosser, 2001): ter defini¢do precisa de direitos e
deveres, contribuir com pontos fortes especificos, estabelecer os recursos necessarios, derivar
os objetivos da alianca, a partir da estratégia de negocios, implementacao rapida e resultados
rapidos. Apesar disso, dois fatores: “estabelecimento dos recursos necessarios” e “derivagao
dos objetivos da alianca, a partir da estratégia de negocios” nao foram percebidos pelas PMEs,
principalmente por PMEs mal-sucedidas. Isso nos mostra que existe uma diferenca entre os
fatores criticos de sucesso identificados nas aliangas de PMEs e percebidos pelas PMEs
(Hoffmann; Schlosser, 2001).

Em empresas menores, as fases inicias da formag¢ao da alianga s3o decisivas para que o
sucesso seja alcancado. Por isso, uma preparagdo sistematica e um planejamento detalhado sao
de fundamental importancia. A base para o desenvolvimento da alianga ¢ formada pela logica
estratégica da colaboracao, o ajuste dos parceiros e a escolha da configuracao da alianca. O
valor total de uma alianga se desenvolve a medida que ela evolui (Hoffmann; Schlosser, 2001).

As aliangas estratégicas, impactam significativa e positivamente o desempenho dos
parceiros em termos de desempenho financeiro, operacional e organizacional entre PMES no
Ira (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 ha uma relagao positiva e
significativa entre alianga 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 aliangas estratégicas tém impacto positivo e significativo no
desempenho das PMEs. A melhoria no desempenho financeiro dos parceiros ¢ uma das

motivagdes para formar aliangas (Arifio, 2003).

Hipotese 3: O sucesso das aliangas estratégicas influencia positivamente o desempenho

organizacional.

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

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

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 aliangas estratégicas
(Emami et al., 2021; Ferreira; Franco,2017; Nwokocha; Madu, 2020). Enquanto a CA melhora
o desempenho das aliancas, as empresas precisam dos parceiros de alianga para incrementar
sua CA (Hitt et al., 2000), melhorar o desempenho das aliangas 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 internalizacao de recursos, beneficiando a PME (Prabhudesai;
Prasad, 2017; Hitt et al., 2000) e, ainda, melhorando o desempenho de aliangas (Hitt et al.,
2000) e sdo importantes para a retengdo dessas aliangas (Lee; Woo; Joshi, 2012; Hitt ef al.,
2000). O conhecimento adquirido e absorvido pela firma ¢ refletido, entdo, no sucesso da
alianca estratégica em termos de eficiéncia e inovacao, gerando, assim, desenvolvimento de
negdcios para a firma. Ao mesmo tempo, os efeitos do acesso ao conhecimento e a experiéncia
da alianga sobre a CA s3o positivos, ¢ melhoram a CA das empresas (Handani; Ayed;
Boulanouar, 2017; Hitt et al., 2000).

Essas constatacdes encontradas na literatura demonstram que na relagao entre CA e
aliancas estratégicas uma complementa a outra. As aliangas estratégicas t€ém uma relagdo
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 aliangas estratégicas em
PMEs ainda sdo 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 relagdo positiva entre a CA e o desempenho, para propor a hipdtese 2-3, com o

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

Hipotese 2-3: O sucesso das aliangas estratégicas medeia a relagao entre a capacidade absortiva

e o desempenho organizacional.

Caracteristicas 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 varidveis moderadoras. Essas duas varidveis podem influenciar a
CA das empresas, o tempo de atuacdo 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 ¢ um fator essencial para o
desenvolvimento da sua capacidade absortiva. E provavel que empresas estabelecidas ja
adquiriram uma grande base de conhecimento, o que promove a CA (Cohen; Levinthal, 1990).
As empresas mais antigas tém mais CA e, por consequéncia, sdo mais eficientes em aprender
com seus parceiros estratégicos (Luo; Deng, 2009).

Por um lado, a literatura sobre CA e aliancas estratégicas trazem evidéncias de que as
empresas mais jovens diferem das empresas mais antigas por diversos motivos. as empresas
jovens precisam lidar com desafios como restri¢des relacionadas a aprendizagem e aos recursos
que as novas empresas enfrentam (Stinchcombe (1965), leque de estratégias de negdcios
adequadas (Hills; LaForge, 1992; Stokes, 2000; Gibson; Cassar, 2002). Instrumentos de gestao
que podem ser facilmente utilizados em empresas mais antigas, podem ndo atender as
necessidades das firmas mais jovens (Gibson; Cassar, 2002). Ainda, o efeito da CA no sucesso
da alianga estratégica pode ser diferente entre empresas jovens e as mais antigas que ja possuem
mais tecnologia, que € relevante para a alianga estratégica Mowerye outros (1996).

Por outro lado, as empresas mais jovens sao mais flexiveis e menos formalizadas do que
as mais antigas (Gruber, 2003) e isso pode ser uma vantagem permitindo que a empresa faca
um melhor uso dos recursos, aprimorando-os, desenvolvendo-os melhor e adaptando-os as
mudangas 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 ndo possuem experiéncia suficiente, por exemplo, com rela¢ao ao
mercado ( Romaneli, 1989); ainda ndo ha uma defini¢ao clara dos cargos e tarefas dos membros
dentro da empresa (Stinchcombe, 1965); maior dificuldade no relacionamento com terceiros ja
que ainda nao conseguiram construir a reputacao da empresa (Gruber, 2004); Desenvolver esses

relacionamentos demandam tempo e custo (Hannan; Freeman, 1984).

Hipotese 4: O tempo de atuagdo modera a relacdo entre a capacidade absortiva e o desempenho

organizacional mediada pelo sucesso das aliangas estratégicas.

A CA ¢ cumulativa (Cohen; Levinthal, 1994) e depende da capacidade de absor¢do de
seus membros individuais. Por essa razdo, o tamanho da empresa refletido em seu nimero de
funcionarios tem influéncia na formacao da CA (Cohen; Levinthal, 1990). No entanto, ndo ¢

apenas o numero de funcionérios, mas a base de conhecimento que a empresa possui ¢ que ira
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determinar quanto desse conhecimento externo a empresa conseguird assimilar e explorar
(Lane; Koka; Pathak, 2006).

Empresas menores tém experiéncia gerencial restrita, procedimentos menos
estruturados e menos recursos que as grandes empresas (Audretsche; Belitski, 2021). Elas tém
maior dificuldade de acesso a recursos e conhecimento, quando comparadas as 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 qualificagao,
pois ndao conseguem oferecer a mesma remuneragao € perspectivas profissionais que as grandes
empresas; dificuldades em encontrar custo de capital atrativo e pela carga financeira
(representada por exigéncias governamentais) (Aldrich; Auster, 1986).

Outro fator relevante ¢ que empresas pequenas se caracterizam pela falta de
heterogeneidade em relagdo aos colaboradores da organizacao (Mc Grath, 1996). Essa falta de
heterogeneidade tem influéncia positiva na CA da empresa, as pessoas da equipe falam a mesma
linguagem se comunicando melhor (Cohen e Levinthal, 1990) e assim respondendo melhor as
mudancgas do mercado e do ambiente (Gruber, 2004). No entanto quando falta heterogeneidade
e a empresa tem mais conhecimento apenas em uma Unica area, fica dificil gerar novos
conhecimentos, por isso se torna viavel buscar parceiros estratégicos para melhorar a base de
conhecimentos. Ocorre que, buscar esses conhecimentos externos ¢ oneroso. Empresas
menores ja 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 funcionario para focar
apenas em atividades externas teria um impacto na eficiéncia do trabalho diario (Flatten; Greve;

Brettel, 2011).

Hipotese 5: O tamanho da empresa modera a relagdo entre a capacidade absortiva e o

desempenho organizacional, mediada pelo sucesso das aliangas estratégicas.

2.4 Apresentacio do Modelo de Pesquisa

Para a melhor compreensao da proposta de pesquisa, a Figura abaixo apresenta o modelo

da pesquisa a ser realizada.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método utilizado para a analise do fendmeno estudado, com

base no que se pretende obter de respostas de valor cientifico para os objetivos da pesquisa.

3.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento desta pesquisa compreendeu a concepgao geral da pesquisa, a revisao
de literatura, a caracterizagdo da pesquisa, a definicdo da unidade de analise e a sele¢do dos
procedimentos de coleta, a exposicdo das técnicas de andlise dos dados, a apresentacdo, a

analise dos dados e a discussdo dos resultados.

3.1.1 Etapas da pesquisa

A pesquisa ocorreu em varias etapas, descritas resumidamente, a seguir. A primeira
delas, a concepcao geral da pesquisa, discorreu sobre a problematica, os objetivos de pesquisa,
a justificativa, o referencial teérico e o delineamento da pesquisa. A segunda etapa apresentou
os procedimentos de coleta dos dados, envolvendo a unidade de andlise, a selecdo da amostra,
o instrumento de coleta, a coleta de dados. A terceira etapa tratou da andlise dos dados
(organizagao, selecao, andlise estatistica). A quarta etapa, por sua vez, tratou da apresentacao,

interpretagdo, discussao dos resultados, e, por fim, foi apresentada a conclusdo do estudo.

3.1.2 Concepg¢ado geral da pesquisa

A primeira etapa deste trabalho foi dedicada a concepgao geral da pesquisa. A partir da
discussdo e da avaliagdo de possiveis questdes, escolheu-se pesquisar sobre a relacdo entre a
CA e o desempenho organizacional MPMEs que possuem aliancas 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
aliancas estratégicas sdo benéficas. No entanto, para que a empresa consiga obter beneficios
dessas aliangas, ela precisa ter uma base de conhecimentos bem desenvolvida. (Lane; Lubatkin,
1998). A retengao de aliangas estratégicas depende da CA (Lee; Woo; Joshi, 2012). Por sua
vez, as empresas menores t€m suas dificuldades de acesso a recursos e ao conhecimento externo

(Lin; Lin, 2015), por isso, faz-se necessario entender essa dindmica.
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Na sequéncia, conforme orienta Gil (2022), efetuou-se um levantamento bibliografico
preliminar para aprimorar a proposta de pesquisa e assegurar a sua originalidade.
Posteriormente, varias atividades foram executadas, como a definicdo e a validacdo da
problematica, elaboragdo das justificativas, formulacdo dos objetivos geral e especificos,
escolha dos procedimentos de pesquisas e projecdo das proximas etapas para a conclusido do
projeto. O capitulo da introdugdo traz o resultado do desenvolvimento das atividades da etapa

de concepgao.

3.1.3 Revisdo de literatura

Nesta pesquisa, foram considerados trés aspectos para iniciar a pesquisa bibliografica:
o tema, o tipo de material e a fonte de busca. Entdo, foi realizada uma pesquisa preliminar para
verificar a relevancia do assunto e como ele vem sendo tratado atualmente pelos autores da
area. Posteriormente, foram definidas a tematica, 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 bibliografica foi realizada sobre as MPMEs que representam o contexto no qual a
pesquisa sera feita, a capacidade absortiva (varidvel independente), o desempenho
organizacional (varidvel dependente), as aliancas estratégicas (variavel mediadora), o tamanho
e a idade da firma como varidveis moderadoras. Quanto ao tipo de material, foi dada prioridade
a artigos seminais e de referéncia, (estudos quantitativos, estudos qualitativos, meta-analises,
revisoes de literatura) e artigos cientificos recentes acerca dos constructos e suas relagcdes com
o desempenho organizacional. Quanto a fonte de pesquisa, optou-se pela busca de literatura,
por meio de “top journals” de gestdo e de livros organizados, a partir de coletaneas de artigos
cientificos, com bases de dados especializadas (e.g. EBSCO, SPELL, Emerald, SciELO,
Scopus, web of science), bem como teses e dissertagcdes da area. A revisao bibliografica
aprofundou os conhecimentos sobre os constructos e o contexto da futura pesquisa, permitindo

validar o problema de pesquisa, formular as hipoteses e definir a metodologia de pesquisa.

3.1.4 Caracteriza¢do da pesquisa

Esta pesquisa possui uma abordagem quantitativa, tendo em vista a necessidade de
coletar dados primarios para responder ao problema de pesquisa. Com relagdo aos objetivos, o
trabalho possui um carater exploratorio-descritivo. Em um primeiro momento, a maioria das

pesquisas académicas ¢ de carater exploratdrio, ja que o pesquisador ainda ndo tem uma visao
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clara do que ira pesquisar (Gil, 2022). A natureza exploratoria desta pesquisa justifica-se pela
necessidade de se familiarizar com o problema, buscando construir hipdteses, envolvendo
pesquisa bibliografica e entrevista com pessoas que tiveram experiéncia com o assunto,
conforme orientado por Gil (2022). A natureza descritiva do estudo se justifica, de acordo com
Gil (2022), porque busca descrever as caracteristicas de uma populagdo ou fendémeno, e

identificar possiveis relagdes entre variaveis (Gil, 2022).

3.1.5 Unidade de analise

A unidade de analise representa o elemento do qual s@o coletadas as informagdes e feitas
as inferéncias da pesquisa (Eisenhardt, 1989). Neste estudo, as MPMEs representam a unidade
de andlise. 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 aliancas podem contribuir, mas, para que isso seja possivel, 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 tém
mais CA e por isso sdo mais eficientes em aprender com seus parceiros estratégicos. A CA da
empresa ¢ cumulativa e depende da CA de seus membros individuais. Assim, o tamanho da
empresa, refletido em numero de funcionarios, tem influéncia na formacdo da CA (Cohen;
Levinthal, 1990).

Dentro do contexto de MPME:s, escolhemos o setor do varejo farmacéutico 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: Expansao das lojas, aumento da participacdo de mercado
das grandes redes, principalmente em grandes centros (Mantovani; Crispin, 2013; Pereira;
Ardigo; Limberger, 2021; Ribeiro; Prieto, 2013) e similaridade de produtos do setor (Pereira;
Ardigd; Limberger, 2021). Para que as farmacias menores possam sobreviver e competir no
mercado com as grandes redes, precisam de medidas estratégicas (Mantovani; Crispin, 2013;
Ribeiro; Prieto, 2013).

Nessa perspectiva, as aliangas estratégicas tém se mostrado uma alternativa viavel para
enfrentar a concorréncia e garantir melhores precos (Mantovani; Crispin, 2013; Ribeiro; Prieto,
2013), melhorar o atendimento, imagem da rede, compras conjuntas, nivel de informacgao,
suporte operacional treinamento e, em consequéncia, a competitividade e a sobrevivéncia das

farmacias (Mantovani; Crispin, 2013).
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As MPMEs do varejo farmacéutico praticam alguns tipos especificos de aliangas
estratégicas como: franquias, convénios proprios, fornecedores exclusivos, associagdes de
drogarias independentes (cooperativas), convénios terceirizados, aliangas de compras com
outras empresas varejistas do mesmo ramo e aliancas entre farmdacias de manipulacido e
drogarias (Ribeiro; Prieto, 2013), ainda, parcerias de farmacia popular, com o Governo Federal
(Aragdo Junior, 2012).

A pesquisa foi aplicada em 116 farmacias do interior do Estado do Mato Grosso, tendo
como respondentes os respectivos gestores, sendo que os dados foram coletados no periodo do
més de marco a julho de 2023. E importante destacar que participaram da pesquisa, apenas
farmécias que ndo fossem empresas de porte grande, precisavam se enquadrar como micro,
pequena ou média empresa e ainda, possuir algum tipo de alianca estratégica, desta maneira a

amostra nao € rastreavel.

3.1.6 Instrumento de Pesquisa

Como instrumento de pesquisa, foi utilizado um questionario estruturado, composto por
4 dimensdes: (1) perfil do gestor respondente da MPME e da alianca; (2) capacidade absortiva
das MPMEs em quatro dimensdes; (3) sucesso das aliangas estratégicas em trés dimensdes e
(4) desempenho das MPMEs em quatro dimensdes. A survey ¢ um instrumento versatil, que
pode coletar informagdes de um grande numero de pessoas e gerar resultados que levariam
muito mais tempo e esforgo, se obtidos pela observagao (Cooper; Schindler, 2016).

A constru¢do do questionario seguiu as orientagdes metodoldgicas e o rigor cientifico,
de modo a garantir que a pesquisa tenha conclusdes validas para responder ao problema de
pesquisa. O questionario foi validado junto a especialistas com dominio sobre os temas
abordados, e com condi¢des de contribuir para melhora-lo. Posteriormente, foi feita uma rodada
de teste com uma pequena amostra representativa do publico respondente, buscando verificar
se os respondentes compreenderam o questiondrio e se tiveram davidas ao respondé-lo. Na
sequéncia, o questiondrio foi revisado, finalizado e disponibilizado para a coleta de dados.

Utilizou-se questionarios validados, nacionais e internacionais, foram realizados pré-
testes. Os constructos de CA, aliangas estratégicas e desempenho organizacional foram medidos

utilizando-se de escala Likert de sete pontos (respostas entre 1 para nunca e 7 para sempre).
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3.1.7 Descri¢do das variaveis operacionais

A operacionalizagao dos constructos, nesta pesquisa, foi realizada por meio de perguntas
objetivas, baseadas em escalas ja existentes, previamente testadas em outros estudos. A
identificagdo do perfil do participante e as caracteristicas da sua empresa, foram coletadas por
questdes 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 aplicacdo de andlises estatisticas dos dados coletados. Para assegurar que os itens
do instrumento fossem homogéneos e refletissem o mesmo constructo implicito, foram
realizados testes de consisténcia interna pela analise fatorial confirmatéria para constructos ja
existentes, e analise fatorial exploratoria para os adaptados, conforme orienta Hair ez al. (2005).

A CA, nesta pesquisa, foi definida como varidvel independente por impactar
positivamente o desempenho organizacional (Flatten; Greve; Brettel, 2011; Oliver; Garrigos;
Pechuan, 2011; Engelen ef al., 2014, Fritsch; Santos, 2015). A CA das empresas tem efeito
positivo nas aliangas estratégicas (Lee; Woo; Joshi, 2012), e a CA bem desenvolvida permite
explorar melhor a base de conhecimentos da alianga (Lane; Lubatkin, 1998). O objetivo da CA,
para Cohen e Levinthal (1990), ¢ aplicar informacgdes adquiridas externamente para fins
comerciais. Isso remete ao pensamento de que a CA estd 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 aliangas estratégicas, definimos trés dimensoes:
conhecimento/aprendizado, mercado e eficiéncia. Para avaliar essas dimensdes, utilizamos
itens do instrumento de pesquisa de Valentin (2015 apud Ferreira; Franco, 2017). As aliangas
estratégicas foram definidas, nesta pesquisa, como varidvel mediadora por serem impactadas
pela CA. A retencdo de aliancgas estratégicas depende da CA (Lee; Woo; Joshi, 2012) e, ainda,
do acesso a base de conhecimentos da alianca com melhor aproveitamento (Lane; Lubatkin,
1998). As aliancgas estratégicas, impactam positivamente o desempenho dos parceiros (Arifio,
2003; Emami et al.; Nwokocha; Madu, 2020; Ferreira; Franco, 2017; Flatten; Greve; Brettel,
2011).

Participar de aliangas estratégicas ajudam as empresas menores a superar as dificuldades
enfrentadas, com relagdo a acesso a recursos ¢ ao conhecimento, ¢ essas aliancas tém sido

reconhecidas na literatura (Agostini; Nosella, 2018; Emami ef al., 2021; Franco; Haase, 2013;
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Prabhudesai; Prasad, 2017; O’dwyer; Gilmore, 2018). Além disso, as aliangas estratégicas
melhoram a capacidade de absor¢ao (CA) das empresas (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017) e
tém 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; Arifo, 2003).

O desempenho organizacional ¢ definido como variavel 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
aliancas estratégicas (Emami et al., 2021; Nwokocha; Madu, 2020; Flatten; Greve; Brettel,
2011; Ariflo, 2003). Para mensurar esse constructo, definimos quatro dimensdes: marketing,
estratégico/gerencial, relacional e financeiro. Para avaliar a dimensao de marketing, usamos
dois itens do instrumento de pesquisa de Ratnawati ef al. (2018) e um item de Flatten, Greve e
Brettel (2011). Todos os itens que usamos, para avaliar as dimensdes estratégico/gerencial e
relacional, foram extraidos do trabalho de Ferreira ¢ Franco (2017). A dimensao financeira foi
avaliada, a partir de trés 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 varidveis moderadoras foram utilizadas, nesta pesquisa, ou seja, o tamanho e a
idade da MPMEs. A CA ¢ cumulativa e usa o conhecimento externo para promover inovagao
interna Cohen e Levinthal (1994), porém depende da capacidade de absor¢ao 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 nimero de funcionérios, pode ter influéncia na
formacao de CA.

A base de conhecimento existente na empresa ¢ um fator essencial para o
desenvolvimento da sua capacidade absortiva. E provavel que empresas estabelecidas ja
adquiriram uma grande base de conhecimento, o que promove a CA (Cohen; Levinthal, 1990).
As empresas mais antigas t€ém mais CA e, por consequéncia, sdo 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 alianca.
Desta maneira, a idade da empresa modera a influéncia que a CA exerce sobre as aliangas
estratégicas e o desempenho da empresa.

Dados gerais do entrevistado (gestor) e da MPME - As primeiras variaveis operacionais

visam a identificacdo geral do participante (gestor da empresa) e da MPME, e esses dados serdo
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obtidos utilizando escalas nominais. O conjunto inicial de perguntas no instrumento de coleta
de dados ¢ para caracterizar o perfil dos gestores, das MPME:s e das aliancgas 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 aliancas estratégicas, cujos dados serdo obtidos
utilizando-se escalas nominais, conforme o questionario apresentado no Apéndice A.

Capacidade de Absor¢do: varidvel independente - A varidvel independente desta
pesquisa se refere a Capacidade Absortiva das MPMEs, para mensurar esse constructo em suas
quatro dimensdes: aquisi¢oes, assimilagao, transformagao e exploragdo (Zahra; George, 2002),
utilizando-se as escalas validadas por Flattel ef al. (2011). A escala Likert de sete pontos tem
variagdo entre nunca e sempre, com questionario disponivel no Apéndice B.

Sucesso das aliancas estratégicas: varidvel mediadora - As aliangas estratégicas
assumem uma fun¢ao mediadora (entre CA e desempenho organizacional), nesta pesquisa. Para
mensurar o sucesso das aliancas estratégicas, foi utilizado um questiondrio composto por trés
dimensdes: conhecimento/aprendizado, mercado e eficiéncia. Para avaliar essas dimensoes,
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 aliangas estratégicas
impactam no desempenho organizacional. A escala Likert foi de sete pontos possui variagao
entre discordo totalmente (1) e concordo totalmente (7), com questionario disponivel no
Apéndice C.

Desempenho da Organizacional: variavel dependente - O desempenho da PME, tomado
aqui como variavel dependente, foi avaliado por meio de um questionario composto por quatro
dimensdes: marketing, estratégico/gerencial, relacional e financeiro. Para avaliar a dimensao
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 dimensoes
estratégico/gerencial e relacional foram extraidos do trabalho de Ferreira e Franco (2017). A
dimensdo 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 variagdo entre totalmente
insatisfeito (1) e totalmente satisfeito (7). Para a dimensao financeira, solicitamos aos gestores
que respondessem as perguntas, com relacdo ao seu principal concorrente, conforme realizado
no estudo de Flatten, Greve e Brettel (2011). A escala foi Likert de sete pontos foi utilizada com
variacdo entre totalmente insatisfeito (1) e totalmente satisfeito (7). O questionario referente a

este constructo esta disponivel no Apéndice D.
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Idade e tamanho da MPME: Variaveis moderadoras - A pesquisa utilizou o tamanho e
a idade da empresa como varidveis moderadoras para analisar o impacto da CA sobre o
desempenho da MPME e a fun¢do mediadora das aliangas estratégicas. Ainda, o estudo
considerou a classificacdo de tamanho realizada pelo SEBRAE, que tem como base o nimero
de funcionarios. A idade da empresa foi obtida através do questionario com resposta livre.
Dessa maneira, dividimos as MPMEs em dois grupos para classifica-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 numero de funciondrios (Sebrae, 2021).

Quadro 6 — Classifica¢dao de empresas por numero de funcionarios

Porte - Setores : -
Industria Comércio e Servicos
Microempresa até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessoas ocupadas
Pequena empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas de 10 a 49 pessoas ocupadas
M¢dia 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 classificagdes diferentes para o tamanho da empresa, como a do
Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDS), que utiliza como critério a
Receita Operacional Bruta (ROB) das empresas. Contudo, para classificar as MPMEs nesta
pesquisa, com relagdo ao tamanho, foi utilizada a classificagdo do Sebrae (2021), que classifica
o porte das empresas de acordo com o nimero de funcionarios. Essa classificacdo ¢ a mais
interessante, neste estudo, ja que o nimero de funcionarios pode influenciar na capacidade de
absor¢do da empresa (Cohen; Levinthal, 1990, 1994). Dessa maneira, o tamanho foi

classificado como micro x pequena e médio porte.

3.1.8 Populagdo e amostra

Coletamos dados de 116 MPMEs do varejo farmacéutico (farmadcias), distribuidas em
21 cidades do Estado do Mato Grosso. A cidades participantes do estudo foram Alto Paraguai,
Arenapolis, Barra do Bugres, Colider, Cuiabd, Diamantino, Itatiba, Lucas do Rio Verde,
Nobres, Nortelandia, Nova Mutum, Nova Olimpia, Nova Santa Helena, Peixoto de Azevedo,
Rosario Oeste, Sao José do Rio Claro, Sinop, Sorriso, Tangara da Serra, Tapurah e Terra Nova
do Norte. O setor do varejo farmacéutico foi escolhido por ser um setor que possui muitas

aliangas estratégicas, tornando-se um campo vasto para o estudo. No entanto realizar a pesquisa
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apenas com farmacias que estdo em aliangas estratégicas, torna a amostra nao rastreavel, ja que
ndo temos como saber quantas farmécias no Estado do MT possuem aliangas estratégicas. O
numero de 116 farmacias foi 0 nimero maximo de empresas que concordaram em responder a
pesquisa no periodo de marco a julho de 2023.

Foi realizada uma pesquisa de campo para coletar os dados, através de questionario
estruturado. Os questiondrios foram aplicados de forma presencial, utilizando-se a ferramenta
google forms para a coleta das respostas. Esse questionario foi aplicado apenas em farmacias
que possuiam algum tipo de alianca estratégica, cujos gestores concordaram em responder a

pesquisa. Os dados foram coletados no periodo do més de margo a julho de 2023.

3.1.9 Analise dos dados

Apbs 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 variancias (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) especificacdo do modelo estrutural; b)
especificagdo do modelo de mensuragao; c) estimacdo do modelo de caminhos; d) avaliacdo do
modelo de mensuragdo; e) avaliacdo do modelo estrutural; e f) interpretacdo dos resultados e
conclusoes. O tempo de atuagdo: Até 15 anos x Acima de 15 anos e o tamanho: Micro x Pequena

e Médio portes.

3.1.10 Dados sociodemograficos dos gestores, das MPMEs e das aliangas estratégicas

Perfil sociodemografico dos gestores das MPMEs - Foram coletadas informacgdes
sociodemograficas dos gestores participantes da pesquisa, com o objetivo de compreender
melhor suas caracteristicas. Para tanto, foram abordados itens como: género, faixa etaria,
escolaridade e fun¢do na empresa. A Tabela 1 evidencia os dados dos gestores que responderam
a pesquisa. Quanto a ocupacdo dentro da empresa, 50,86% dos gestores eram também
proprietarios da empresa, enquanto 49,14% eram pessoas contratadas. Desses respondentes,
75% ocupavam um cargo de gestdo 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 a idade, a grande maioria desses gestores, 40,52%
estava na faixa etaria 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 relagdo a escolaridade, 44,83% dos gestores tinham formagao superior; 35,34%, curso de
Pos-graduacdo, 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 %
Proprietario da empresa?

Nao 57 49,14
Sim 59 50,86
Gestor da empresa N %
Nao, exerco outra funcdo dentro da empresa 41 35,34
Sim 75 64,66
Género?

Feminino 66 56,90
Masculino 50 43,10
Faixa etaria?

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
Poés-graduacao 41 35,34
Segundo Grau 22 18,97
TOTAL 116 100,00

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Perfil das MPMEs (farmacias) que participaram da pesquisa - Foram coletados
dados que proporcionassem uma compreensao das caracteristicas das MPMEs (farmacias), que
participaram da pesquisa. Todas as MPMEs participantes possuiam aliangas estratégicas, sendo
esse o critério principal para que pudessem fazer parte da amostra.

Verificamos que, no total, as 116 MPMEs estavam distribuidas 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 Tangara da Serra; 11,21%
em Sinop; 11,21% em Lucas do Rio Verde; 11,21% em Barra do Bugres; 7,76% em Colider;
6,9% em Sorriso; 6,03 em Tapurah; 6,03 em Diamantino; 5,17% em Nova Mutum; 4,31% em
Nova Olimpia; 2,59% em Itatba; 2,59% em Sao José do Rio Claro; 1,72% em Arendpolis,
1,72% em Nobres; 1,72% em Nova Santa Helena e 1,72% em Terra Nova do Norte. As cidades
de Alto Paraguai, Cuiaba, Nortelandia, Peixoto de Azevedo, Rosario Oeste tiveram apenas um

respondente 0,86% em cada cidade.
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Das MPME:s participantes da pesquisa, 97,41% da amostra trabalhavam apenas como
drogaria e 2,59% trabalhavam também com manipulacdo 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 a idade das empresas,
27,59% possuia 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 %
Participacdo da empresa em aliancas

Sim 116 100,00
Cidade

Alto Paraguai 1 0,86
Arenapolis 2 1,72
Barra do Bugres 13 11,21
Colider 9 7,76
Cuiaba 1 0,86
Diamantino 7 6,03
Itatba 3 2,59
Lucas do Rio Verde 13 11,21
Nobres 2 1,72
Nortelandia 1 0,86
Nova Mutum 6 5,17
Nova Olimpia 5 4,31
Nova Santa Helena 2 1,72
Peixoto de Azevedo 1 0,86
Rosario Oeste 1 0,86
Sao José do Rio Claro 3 2,59
Sinop 13 11,21
Sorriso 8 6,90
Tangara da Serra 16 13,79
Tapurah 7 6,03
Terra Nova do Norte 2 1,72
Atuaciio da empresa no mercado

Trabalhamos apenas como Drogaria 113 97,41
Trabalhamos como Drogaria e também com 3 2,59
manipulacio

Tamanho da empresa - Numero de

funcionarios

Micro (até 9 colaboradores) 91 78,45
Pequena (10 a 49 colaboradores) 22 18,97
Meédia (50 a 99 colaboradores) 3 2,59
Idade da empresa

1- Até 1 ano 6 5,17
2-1as 31 26,72
3-6al0 32 27,59
4-11a20 30 25,86
5-21a30 10 8,62
6- Mais de 30 7 6,03

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Perfil das principais aliancas estratégicas das MPMEs - Para melhor compreensdo
do contexto no qual a pesquisa foi aplicada, foram coletados dados sobre o perfil das aliancas
estratégicas praticadas pelas MPMEs. Este perfil se refere a principal alianga praticada pelas
MPME:s. Constatou-se que 62,93% das MPMEs que responderam a pesquisa possuiam aliancas
com duas ou mais empresas e 37,07% possuiam alian¢a com uma unica empresa. As MPMEs,
com mais de uma alianga, escolheram apenas uma para responder ao questionario.

Quanto aos prazos de duragdo dessas aliancas, 88,79% dos respondentes afirmaram nao
ter um prazo preestabelecido para o término, sendo que a duragdo se estende até que um dos
parceiros decida desfazer a parceria, enquanto 11,21% estabeleceram prazo para a duragio da
parceria. Sobre a formalizacdo das aliangas, 86,21% das PMEs respondentes formalizam suas
aliancas, por meio de contratos, enquanto 13,79% da PMEs ndo formalizam aliancas por esse
meio.

Sobre a importancia da confianga entre os parceiros, 78,45% dos gestores consideraram
a confianca entre os parceiros em uma escala de um a sete (um para sem importancia e sete para
extremamente importante); 10,34% consideraram a confianca em nivel 6; 5,17%, em nivel 5;
3,45%, em nivel 4; 1,72%, em nivel 1 e¢ 0,86, em nivel 3. Quanto a melhoria no acesso a
recursos, depois da alianca, em uma escala de um a sete (um para ndo houve melhora e sete
para melhorou drasticamente o acesso a recursos), verificou-se que 35,34% dos respondentes
apontaram um nivel 7, mostrando que o acesso a recursos melhorou drasticamente, depois da
alianga. Outros 24,14% perceberam uma melhora em nivel 5; para 22,41%, a melhora percebida
foi em nivel 6; para 12,93% dos gestores, a melhora foi percebida em nivel 4, enquanto 4,31%
dos gestores apontou um nivel 3 de melhoria, e apenas 0,86% (um respondente) ndo percebeu
melhoria no acesso a recursos depois da alianga.

Como a principal alianga da empresa, destacaram-se as franquias por 40,52% das
MPME:s, seguidas por 14,66%, que apontaram a parceria com o Governo Federal (Farmacia
Popular); 12,07% apontaram os convénios proprios como principais aliangas da MPME;
10,34% das MPMEs informaram outro tipo de parceria; 8,62% apontaram as associagdes de
drogarias independentes e cooperativas; 6,03% escolheram os fornecedores exclusivos; 5,17%
convénios terceirizados (com laboratdrios) e 2,59% apontaram a participacdo de mais s6cios no

negocio, como principal alianca da MPME.

Tabela 3 — Perfil da Principal Alianca Estratégica da MPME

Perfil da alianca estratégica N %
Com quantas empresas possui parceria?
Apenas com uma empresa 43 37,07




Com duas ou mais empresas 73 62,93
Prazo de duracgio da parceria?

Nao temos prazo preestabelecido para o 103 88,79
término da parceria, que dura até que um dos

parceiros decida desfazer a parceria.

Temos um prazo preestabelecido para a 13 11,21
duracédo da parceria.

Formalizacio das parcerias através de

contratos?

Sim 100 86,21
Nio 16 13,79
Importancia da confianca 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?

Associagdo de drogarias independentes 10 8,62
(Cooperativas)

Convénios proprios 14 12,07
Convénios terceirizados 6 5,17
Fornecedores exclusivos 7 6,03
Franquia 47 40,52
Outro tipo de parceria 12 10,34
Parceria com o Governo (Farmacia Popular) 17 14,66
Participacdo de mais sdcios no negdcio 3 2,59

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para analise da relacdo entre as escalas propostas, nesta pesquisa, € as variaveis de
controle (tempo de atuagdo da empresa no ramo de negocio e o tamanho da empresa) (Figura
1), foi criado um modelo estrutural parcial, baseado em variancias (Partial Least Squares
Structural Equation Modeling — PLS-SEM), seguindo as etapas propostas por Lopes et al (2020)
e adaptado de Hair ef al. (2017), sendo elas: a) especificagdo do modelo estrutural; b)
especificagdo do modelo de mensuragao; c¢) estimagdo do modelo de caminhos; d) avaliagdo do
modelo de mensuragdo; e) avaliagdo do modelo estrutural; e f) interpretagdo dos resultados e
conclusoes. O tempo de atuagdo: Até 15 anos x Acima de 15 anos e o tamanho: Micro x Pequena

e Médio portes.

4.1 Modelagem de Equacdes Estruturais

Figura 2 — Modelo proposto e suas hipoteses

CA-
Aquisigio

SAE -
Conhecimento e
Aprendizado

cA-
Assimilacdo Capacidade Absortiva Sucesso das Alingas

22 Ordem Estratégicas - 2* Ordem

SAE -
Mercado

CA-
Transformacio

SAE -
Eficiéncia

Ha
Exploragdo

Tempo Atuagio Tamanho

Degempenhaoida
Emgpresa - 22 Ordem

DE- DE- DE- DE-
Marketing Estratégico Gerencial Financeiro Contabil Relacional

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022)
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Hipoteses diretas:

H1: A capacidade absortiva influencia positivamente o desempenho organizacional;
H2: A capacidade absortiva influencia positivamente o sucesso das aliangas estratégicas;
H3: O sucesso das aliangas estratégicas influencia positivamente o desempenho

Organizacional,

Moderacao

H4: O tempo de atuagdo modera a relacdo entre capacidade absortiva e desempenho
organizacional, mediada pelo sucesso das aliancas estratégicas;
HS5: O tamanho da empresa modera a relagdo entre capacidade absortiva e desempenho

organizacional, mediada pelo sucesso das aliangas estratégicas.

Mediagao:

H 2-3: O Sucesso das Aliancas Estratégicas medeia a relagdo entre a capacidade absortiva e o

desempenho organizacional.

O modelo estrutural estabilizou apos duas iteracoes. Foram adotados os seguintes
critérios para avaliar ajuste do modelo PLS-SEM: raiz quadrada média residual padronizada
(Standardized Root Mean Square Residual, SRMR), distancia euclidiana quadrada (square
Euclidean distance — dsgp), distancia geodésica (Geodesic distance - dg) e indice de ajuste
normado (Normed Fit Index - NFI). Os resultados confirmaram que o modelo estrutural
sugerido se ajustou aos dados com indices aceitaveis como SRMR = 0,066, dsep = 4,031, d =
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), ¢ 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 Mensuracdo

A andlise do modelo de mensuragdo consiste em uma das etapas no processo de
avaliacdo da modelagem de equacdes estruturais. Esta fase foi responsavel por avaliar a

validade e a confiabilidade das dimensoes latentes (variaveis nao observaveis), com base em
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seus indicadores observados. Em outras palavras, antes de proceder a analise do modelo
estrutural propriamente dito, ¢ vital garantir que as dimensdes estejam sendo medidas de forma

adequada (Hair; Howard; Nitzl, 2020).
4.1.3 Andlise da consisténcia interna e validade convergente

Para analisar o ajuste do modelo da Figura 1, foram verificadas a consisténcia interna,
utilizando o Alfa de Cronbach (a) e a Confiabilidade composta (pc), € a validade convergente,
analisando a Variancia Média Extraida (VME). A Tabela 4 apresenta os critérios de avaliagao

do modelo de mensuragao:

Tabela 4 - Critérios de avaliagdo do Modelo de Mensuragao

Teste | Critérios
Consisténcia Interna
Alfa de Cronbach (o) 0,7<a<0,95
Confiabilidade Composta (p.) 0,7 <p:<0,95
Validade Convergente
Variancia Média Extraida — VME | VME > 0,5

Fonte: Lopes et al. (2020), adaptado de Ringle, Silva e Bido (2014).

O Alfa de Cronbach (equacao 1.1) ¢ uma medida para avaliar o potencial da consisténcia
interna entre os indicadores (Variaveis Observadas (VO’s)) que compdem as dimensdes da
escala (Variavel Latente (VL’s)), ou seja, avalia quanto os erros aleatorios afetam a medigdo

dos dados (Siirticli; Maslakci, 2020).

s? (1.1)

n 2
iz, S ]
j

a:L[l__
K-1

onde:

K = niimero das variaveis observadas (VO’s);
Y, S? € o somatorio das varidncias das varidveis observadas; e
sz ¢ a variancia da soma das varidveis observadas.

A confiabilidade composta (equacdo 2.2) ¢ uma estimativa de consisténcia interna mais
apropriada para o método SEM (Structural Equation Modeling) por ser mais robusto e por

serem as cargas fatoriais passiveis de variagao (Peterson; Kim, 2013).
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— (Z?=1Ai)2
Pc = (Z” /1-)2+Zn e
i=1"" i=1°l

(1.2)

onde:
™, A; = soma das cargas fatoriais (coeficiente de regressio entre as VO’s e aVL);

Y, & = soma dos erros de mensuragdo (variancia residual);
n = nimero de VO’s.

E quanto a Variancia Média Extraida (VME) (equagdo 1.3), que vem a ser a média das
cargas fatoriais padronizadas ao quadrado, refere-se ao grau em que as medidas de uma
dimensdo estdo significativamente correlacionadas. Em termos praticos, a VME mede a
quantidade de variacdo que uma dimensao captura em relagdo a quantidade de variagdo, devido
ao erro de medi¢ao (Santos; Cirillo, 1981).

_ TN
Pe =S (1.3)

i=1"
onde:
™, A? = soma das cargas fatoriais elevadas ao quadrado;

Yieq & = soma dos erros de mensuragéo (variancia residual).

A Tabela 5 apresenta a avaliagdo das dimensdes, a partir das pressuposi¢cdes da Tabela

1:
Tabela 5 — Alfa de Cronbach, confiabilidade composta e varidncia média extraida
Dimensdes Alfa de Confiabilidade | Varidncia Média
Cronbach composta Extraida
Capacidade Absortiva - 2* Ordem 0,929 0,938 0,521
Desempenho da Empresa - 2* Ordem 0,938 0,930 0,589
Sucesso das Aliangas Estratégicas - 2* 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 consisténcia
interna adequada, cujos valores de o e pc sdo superiores a 0,9, e validade convergente
consistente (VME > 0,5), ou seja, informa que os indicadores estao efetivamente capturando a
esséncia da dimensdo e ndo estdo sendo influenciados por erros de medicdo ou por outras

dimensdes ndo relacionadas (Shuai et al., 2022).
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4.2 Analise da validade discriminante

A validade discriminante em um modelo de equagdes estruturais refere-se ao grau em
que uma dimensao ¢ distinta e diferente das demais dimensdes do modelo. Essa técnica avalia
até que ponto as medidas de uma dimensdo sdo realmente diferentes das medidas das outras
dimensodes (Alem et al., 2016).

No contexto da PLS-SEM, algumas técnicas sdo 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 dimensdes do seu modelo sdo distintas ¢ medem diferentes facetas do
fenomeno em estudo (Iwaya et al., 2022). A Tabela 6 apresenta os critérios da validade

discriminante do modelo proposto:

Tabela 6 - Critérios para andlise da Validade Discriminante do modelo

Teste | Critérios
Validade Discriminante

Cargas Fatoriais Cruzadas (CFC) CForiginal > CFaemais

Critério Fornell-Larcker (CFL) VVME > 1;; parai#j

Critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT). HTMT <0,9

Confirmado pelo método bootstrapping

Fonte: Lopes et al. (2020), adaptado de Ringle, Silva; Bido (2014).

LS(HTMT)g7.5% <1,0

4.2.1 Cargas fatoriais cruzadas

A avaliagdo das cargas fatoriais cruzadas (cross-loadings) ¢ umas das técnicas de
validade discriminante do modelo estrutural. A andalise das cargas fatoriais cruzadas envolve
comparar as cargas de cada indicador ndo apenas na dimensdo original que ele pretende medir
(carga fatorial principal), mas também em todos as outras dimensdes do modelo (cargas
fatoriais cruzadas) (Iwaya et al., 2022). A Tabela 7 apresenta as cargas fatoriais cruzadas para
as dimensodes de 2* ordem do modelo em relacdo aos indicadores das dimensdes, que compdem

a escala.

Tabela 7 — Cargas fatoriais cruzadas

Dimensodes
CA - 2?Ordem | DE - 2? Ordem | SAE - 2* Ordem
CA_AQ 01 0,682 0,526 0,523

Indicadores




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

64
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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
correlagdes adequadas com suas dimensdes originais, ou seja (A > 0,6), e quanto as cargas
fatoriais cruzadas, observou-se que as correlagcdes dos indicadores das demais dimensdes sao

inferiores que as das dimensdes 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 Variancia Média Extraida (VME) de uma dimensdo deva ser maior do que os
valores da matriz de correlagdes entre as dimensdes do modelo. Ja o critério Heterotrait-
Monotrait Ratio (HTMT) (equagao 1.4) ¢ uma propor¢do que compara as correlagdes entre
indicadores, medindo diferentes construtos (heterotrait) com correlagdes 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 deveréd ser abaixo de 1,0 e indicam validade discriminante dentro dos parametros

especificados na literatura (Hair ef al., 2017).

1 oK oK
KK L9=12n=1TigJn

HTMT;; = L , (1.4)
2 Ki-1K; o 2 Kj—-1_Kj o
R 2o ZnsgnaTig iy Soms ZnsgaTigin
onde:
r; ;. = correlagdes de Pearson;
g Jh
K;=ntmero de VO‘s da VL &;; e
K; =ntmero de VO’s da VL &;.
Tabela 8 — Critérios FL e HTMT
Dimensdes VIME Matriz de Correlagdo de Pearson
CA - 2% Ordem DE - 2? Ordem SAE - 2* Ordem
CA - 2% Ordem 0,722 1,000
DE - 2? Ordem 0,768 0,658 1,000
SAE - 2* Ordem 0,766 0,640 0,655 1,000
LS (HTMT)o7.5%
DE - 2% Ordem 0,811
SAE - 2 Ordem 0,804 0,921 0,891

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022)



66

Analisando a Tabela 8, observou-se que a menor raiz quadrada da VME (0,722) ¢
superior que a maior correlacdo entre as dimensdes de 2* 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, o0 modelo
apresentou validade discriminante, apresentando condi¢des para avaliagdo de seu

comportamento estrutural.

4.3 Avaliacdo do modelo estrutural

Antes de avaliar o modelo estrutural propriamente dito, recomenda-se avaliar a
multicolinearidade entre as dimensdes. Essa técnica tem por finalidade identificar e lidar com
situagdes nas quais duas ou mais dimensdes poderdo estar altamente correlacionadas, o que
pode comprometer a precisao das estimativas e a interpretagdo dos resultados. No contexto da
PLS-SEM, a multicolinearidade entre dimensdes (também chamada de colinearidade) pode
ocorrer principalmente no modelo estrutural. A técnica usada para avaliar a multicolinearidade
¢ a VIF (Variance Inflation Factor). Porém, outros critérios (coeficiente de explicagdo — R?; e

relevancia preditiva — Q%) sdo importantes para avaliar o modelo estrutural (Tabela 9):

Tabela 9 — Critérios para avaliagdo do modelo estrutural

Teste | Critérios
Avaliagdo do Modelo Estrutural
Avaliagdo da Colinearidade Variance Inflation Factor (VIF) VIF <5
0,02 <R?< 0,075 (efeito fraco);
0,075 <R?< 0,19 (efeito moderado);
e R?> 0,19 (efeito forte)

Coeficiente de Explicagdo (R?);
Confirmado pelo método Boostrapping.

Q>0
Relevancia preditiva (Q?); 0,01 <Q*<0,075 (grau fraco);
Confirmado pelo método Blindfolding. 0,075 < Q? < 0,25 (grau moderado); e
Q? > 0,25 (grau forte)
H1:B=0

Validade do coeficiente estrutural (j3);
Confirmado pelo método Boostrapping.

Fonte: Lopes et al. (2020) adaptado de Ringle, Silva e Bido (2014).

tc. > 1,96 (p < 0,05)

4.3.1 Variance Inflation Factor (VIF), Coeficiente de Explicagdo (R?) e Relevincia Preditiva
Q)

A VIF ¢ uma métrica utilizada principalmente em regressao multipla para diagnosticar
a multicolinearidade, que ocorre quando duas ou mais dimensdes independentes em um modelo

estao altamente correlacionadas. A multicolinearidade pode ser problematica, pois compromete
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a precisdo e a interpretabilidade das estimativas dos coeficientes de regressao (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
problemaética. 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 explicagdo (R?)
e do coeficiente de relevancia preditiva (Q?). O R? representa a propor¢io da variagdo nas
dimensdes endogenas (dependentes), que ¢ explicada pelas dimensdes endogenas
(independentes) no modelo (Hidayat; Wulandari, 2022). O R? varia entre 0 e 1, com valores
mais proximos de 1, indicando que uma maior proporcao da variancia ¢ explicada pelo modelo,
porém utilizam-se critérios de classifica¢io (Tabela 9). J4 o0 Q? é uma métrica usada para avaliar
a capacidade preditiva do modelo, que, no contexto da PLS-SEM, o Q? é comumente obtido
usando a técnica de validacio cruzada de Stone-Geisser (Sharma et al., 2021). Valores de Q*
maiores que 0 indicam relevancia preditiva para o modelo, porém podem ser classificados

quanto ao seu grau de predicao (Tabela 9).

Tabela 10 — Analise da multicolinearidade, coeficiente de Explicacdo e Relevancia preditiva

. . ) Dimensodes Endogenas (VIF)
Dimensdes Exdgenas ,
C DE - 2% Ordem SAE - 2? Ordem
CA - 2% Ordem 3,205 1,820
SAE - 2 Ordem 2,795
R? 0,732 (0,000) 0,394 (0,000)
Q? 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 ndo apresenta problemas
de multicolinearidade (VIF < 5), pois os coeficientes de explicagdo apresentam efeitos fortes
(R?>0,19) e as relevancias preditivas das dimensdes endogenas apresentaram grau forte (Q* >

0,25).

4.3.2 Avaliagdo das hipoteses e moderagdo

A seguir, serdo apresentadas e avaliadas as hipoteses propostas no modelo inicial, bem

como a interferéncia das varidveis de controles (moderadoras), tempo e tamanho no modelo.
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Tabela 11 — Hipoteses propostas e suas moderagdes

Relagdes Diretas B DP* Estat. T  p-valor
H1 CA - 2" ord. > DE - 2" ord. 0,201 0,074 2,730 0,024
H2 CA -2"ord. > SAE - 27 ord. 0,687 0,130 5,270 0,000
H3 SAE - 2" ord. - DE - 2? ord. 0,757 0,140 5,408 0,000
H4a Tem * CA —2° ord. > DE - 2% ord. 0,001 0,173 0,008 0,993
H4b Tem * CA — 2% ord. - SAE - 2% ord. -0,070 0,228 0,307 0,759
H4c Tem * SAE - 2* ord. > DE - 2" ord.  -0,379 0,179 2,124 0,034
HSa Tam * CA — 2% ord. —» DE - 2% ord. 0,006 0,244 0,031 0,975
H5b Tam *CA — 2% ord. - SAE - 27 ord. -0,156 0,171 0,913 0,361
H5c Tam * SAE — 2° ord. — DE - 2? ord. 0,026 0,209 0,130 0,896
Relagdes Indiretas
H2-3 CA — SAE - DE 0,519 0,167 3,116 0,002

* DP = Desvio Padrao

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022)

Figura 3 — Modelo estrutural final
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Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022)

Analisando a Tabela 11 e a Figura 3, observou-se que as trés hipoteses propostas foram
confirmadas, H1, H2 ¢ H3, bem como observou-se que o sucesso das aliangas estratégicas

medeia a relagdo 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 atuagdo da empresa no mercado influencia
negativamente a relagdo SAE com DE ( =-0,379), indicando que a varidvel moderadora altera
arelacao entre as dimensoes, revertendo ou desfavorecendo a relagcao entre SAE e DE, H4. Para
tal, essa relacdo sera avaliada em separado, ou seja, através de uma analise comparativa entre
os tempos de atuagdo (Analise Multigrupo — MGA) (Henseler; Ringle; Sarstedt, 2016) (Tabela
12). Foi utilizado, entdo, este teste para comparar os betas entre os tempos, porém observou-se
nao existir diferenca significativa entre os mesmos (p > 0,05), ou seja, tanto as empresas que
atuam até 15 anos no mercado quanto as que atuam hé mais de 15 anos apresentaram relacdes
positivas e significativas (p < 0,05) entre o sucesso das aliangas estratégicas e o desempenho

da empresa. Portanto, a moderagao significativa ndo reverteu ou desfavoreceu a relagao.

Tabela 12 — Comparacao entre tempos de atuacao (H6)

Relagdes Diretas B DP* Estat. T  p-valor
At¢ 15 anos (n = 86) SAE - 2* ord. — DE - 2% ord. 0,734 0,086 8,496 0,000
Acima 15 anos (n = 30) SAE —2* ord. = DE - 2% ord. 0,624 0,239 2,609 0,009
Diferenca Até 15 — Acima 15 0,110 --- --- 0,715

* DP = Desvio Padrao
Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.8.6 (Ringle, Wende; Becker, 2022)

Por tltimo, verificou-se que o tamanho da empresa nao moderou as relagcdes propostas

no modelo estrutural (p>0,05), HS.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base nos resultados da pesquisa, existe uma relacdo 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 hipotese de pesquisa H1:
A CA afeta positiva e diretamente o desempenho organizacional foi confirmada, e este resultado
esta de acordo com as conclusdes 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 € consegue mais €xito, ao lidar com esses conhecimentos, impactando
o desempenho da empresa (Flatten; Greve; Brettel, 2011). Essas evidéncias demonstram a
importancia 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 ¢ importante para que a alianga 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
conclusdes da literatura, considerando a segunda hipotese proposta, H2: A relagdo entre a
capacidade absortiva e o sucesso das aliancas estratégicas ¢ 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 aliangas estratégicas, que se tornam mais
eficientes e inovadoras, gerando desenvolvimento de negocios 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 hipdtese H3: A relagao
entre o sucesso das aliancas estratégicas e desempenho organizacional ¢ positiva, e foi
confirmada (p<0,000). Na perspectiva da visdo baseada em recursos, a rede de relacionamentos
de uma empresa ¢ uma importante fonte de recursos inimitaveis, que geram valor (Gulati;
Nohria; Zaheer, 2000). Esse resultado, encontrado em nossa pesquisa empirica, ¢ mais um fator
para que as MPMEs busquem formar aliangas, visando a um melhor desempenho. Além disso,
outros fatores motivam a formagao de aliangas em empresas menores: dificuldades no acesso a
recursos (Jaouen; Gundolf, 2007; Zhao, 2014), busca por ativos financeiros dos parceiros,

capacidades técnicas, ativos intangiveis, vontade de compartilhar conhecimentos, capacidade
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de qualidade, que sdo 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 inovagado (Zhao, 2014); melhoria
no desempenho financeiro dos parceiros (Arinio, 2003).

Ao testar a relagdo do sucesso das aliangas estratégicas entre a CA e o desempenho
organizacional, foi constatado que o sucesso das aliangas estratégicas medeia a relacdo entre
capacidade absortiva e o desempenho organizacional (p <0,05), confirmando, assim, a hipdtese
de pesquisa H2-3. Este resultado corrobora a conclusao de Flatten, Greve e Brettel (2011), que
verificou, em seu estudo, que o sucesso das aliangas estratégicas tem um efeito mediador ente
a CA e o desempenho organizacional. Do mesmo modo, a CA ¢ importante para que as
empresas consigam acessar conhecimento externo e para que as aliangas estratégicas sejam bem
sucedidas (Flatten; Greve; Brettel, 2011; Hitt ez al., 2000; I1zushi, 2003; Lee; Woo; Joshi, 2012;
Oliver; Garrigos, 2009). As aliancas estratégicas melhoram a CA da empresa (Handani; Ayed;
Boulanouar, 2017). Isso favorece o aprendizado organizacional, dando a alianga e aos parceiros
acesso a novos conhecimentos (Inkpen, 2007).

O conhecimento organizacional ¢ um recurso valioso, € a capacidade de aprendizagem
de uma organizacdo ¢ fundamental para que ela seja competitiva. A propria experiéncia em
formar e gerir aliancgas ¢ um recurso valioso que gera vantagem competitiva (Doz, 1996; Gulati,
1999; Varadarajan; Cunningham, 1995). A alianca ¢ utilizada como recurso estratégico para
adquirir conhecimento e desenvolver capacidades (Inkpen, 2007), mas a empresa so irad
conseguir acessar os conhecimentos dos parceiros e ter sucesso em suas aliangas estratégicas
com a CA bem desenvolvida (Handani; Ayed; Boulanouar, 2017; Flatten; Greve; Brettel, 2011;
Oliver; Garrigos, 2009; Izushi, 2003; Hitt et al., 2000).

Por ultimo, depois de entender esse efeito complementar entre a CA e o sucesso das
aliancgas estratégicas, essas duas variaveis ja t€ém um efeito direto positivo sobre o desempenho
organizacional, que ¢ 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 aliancas estratégicas (Emami et al., 2021; Nwokocha; Madu, 2020; Ferreira;
Franco, 2017).

Quanto a hipdtese de pesquisa H4: o tempo de atuagdo modera a relagdo entre
capacidade absortiva e desempenho organizacional, mediada pelo sucesso das aliancas
estratégicas, no modelo estrutural, ndo 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 alianga. A base de conhecimento existente na empresa ¢ um fator
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essencial para o desenvolvimento da sua capacidade absortiva. E provavel que as empresas
estabelecidas ja tenham adquirido uma grande base de conhecimento, o que promove a CA
(Cohen; Levinthal, 1990). As empresas mais antigas t€ém mais CA e, por consequéncia, sao
mais eficientes em aprender com seus parceiros estratégicos (Luo; Deng, 2009). Esperava-se,
ainda, que a idade da empresa fosse moderar a influéncia que a CA exerce sobre as aliangas
estratégicas e o desempenho da empresa, sendo assim, quanto mais antiga a empresa, maior o
efeito de moderagdo sobre as relagdes propostas no modelo de pesquisa.

No entanto, esse resultado ndo foi validado na pesquisa, pois, inicialmente, foi
observado que o tempo de atuagdo da empresa no mercado influencia negativamente a relacao
SAE com DE (B = -0,379), indicando que a variavel moderadora altera a relacdo entre as
dimensdes, revertendo ou desfavorecendo a relacao entre SAE e DE, na qual em empresas mais
jovens as relagdes propostas no modelo estrutural seriam mais fortes do que nas empresas mais
antigas. Nesse estudo, ao contrario do que encontramos na literatura, verificou-se que o sucesso
das aliangas estratégicas tem influéncia mediadora na relagdo entre CA e desempenho das
PMEs, apenas quando se trata de empresas mais antigas (Flatten; Greve; Brettel, 2011).

Por isso, considera-se necessario fazer a avaliacdo em separado dessa relacdo, ou seja,
através de uma andlise comparativa entre os tempos de atuacao (Analise Multigrupo — MGA)
(Henseler; Ringle; Sarstedt, 2016) (Tabela 9). Utilizou-se, entdo, este teste para comparar os
betas entre os tempos (H6), porém observou-se ndo existir diferenga 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 ha mais de 15 anos apresentaram relagdes positivas e significativas (p < 0,05)
entre o sucesso das aliancas estratégicas e o desempenho da empresa. Portanto, a moderacao
significativa ndo reverteu ou desfavoreceu a relacdo. Nessa ultima andlise, entdo, a idade da
firma ndo moderou as relagdes propostas no modelo estrutural.

Ao analisar a hipdtese de pesquisa HS, ao contrario do esperado, o tamanho da empresa
ndo teve influéncia nas relagdes propostas no modelo estrutural, independentemente do
tamanho da empresa, as aliancas estratégicas tiveram um efeito mediador entre a CA e o
desempenho da PME. Por isso, a hipotese HS: o tamanho da empresa modera a relagao entre
capacidade absortiva e desempenho organizacional, mediada pelo sucesso das aliangas
estratégicas ndo foi confirmada. Esse resultado estd de acordo com Flatten, Greve e Brettel
(2011) que verificou que o tamanho da empresa ndo teve influéncia na relacdo de mediagdo do
sucesso das aliangas estratégicas e desempenho. Esperava-se, neste estudo, que houvesse
alguma influéncia do tamanho da empresa na relacdo, ja que a CA ¢ cumulativa (Cohen;

Levinthal, 1994) e depende da capacidade de absor¢do de seus membros individuais. Por essa
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razdo, o tamanho da empresa, refletido em seu niimero de funcionarios, tem influéncia na
formag¢ao da CA (Cohen; Levinthal, 1990). No entanto, ndo ¢ apenas o nimero de funcionarios,
mas a base de conhecimento que a empresa possui € que vai determinar quanto desse

conhecimento externo ela vai conseguir assimilar e explorar (Lane; Koka; Pathak, 2006).

CONCLUSAO

Este topico apresenta as conclusdes do estudo, trazendo a resposta ao problema de
pesquisa, proposto inicialmente, as contribui¢des teodricas, as praticas/gerenciais de uma
perspectiva de politicas ptblicas. Na sequéncia, apresenta as limitacdes do estudo e, por fim,
apresenta alguns caminhos que podem ser interessantes para futuras pesquisas.

O objetivo do estudo foi analisar a relagao entre a CA e o desempenho das MPMEs que
possuem aliangas estratégicas. A pesquisa, amparada na teoria da visdo, 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 conclusdes
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 aliangas estratégicas. Reafirmando os estudos que apontam que ter
uma capacidade absortiva alta ¢ importante para que a alianga 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 aliangas estratégicas tem um efeito positivo
no desempenho das MPMEs. Concordando com as conclusdes de outros autores, que em suas
pesquisas verificaram que o sucesso das aliangas 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
(Aring, 2003).

Ao mesmo tempo, confirmou-se que a relagdo entre a CA e o desempenho das MPMEs
¢ mediada pelo sucesso das aliangas estratégicas. Este resultado estd de acordo com a conclusao
de Flatten, Greve e Brettel (2011). Esta autora verificou, em seu estudo, que o sucesso das
aliancas 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 mediagdo se manteve. Por
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1sso, contribui a literatura, destacando a conexao entre os trés constructos. A relevancia desses
resultados mostra que em um ambiente de negocios globalizado e competitivo, tanto a CA
quanto o sucesso das aliangas estratégicas, sdo essenciais para que as MPMEs consigam criar
vantagem competitiva sustentavel.

A idade da empresa ndo influenciou as relagdes 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 ndo teve influéncia nas
relagdes propostas no modelo estrutural, mostrando que, independentemente do tamanho da
empresa, as aliancas estratégicas tém um papel importante para melhorar a relacao entre CA e
desempenho. Este resultado esta 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 nimero de funcionarios, tem
influéncia na formacgao da CA. Isso mostra que a base de conhecimentos que a empresa possui
se sobressai ao tamanho e a idade das MPMEs.

Destaca-se, inicialmente, como contribui¢do teodrica deste estudo, que esta pesquisa esta
aplicada em um contexto de MPMEs do varejo farmacéutico de um pais de economia
emergente, que possui diferengas quando comparados aos paises de economia desenvolvida,
dada a caracteristica de restri¢ao de recursos das MPMEs. Destaca-se, também, a conexao entre
os trés constructos apresentados: a influéncia positiva da CA, no desempenho das PMEs; a
influéncia positiva da CA, no sucesso das aliangas estratégicas; a influéncia positiva do sucesso
das aliancas 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 aliangas estratégicas na relagao entre CA e o desempenho das
MPMEs. Esse efeito de mediagdo ¢ parcial, pois ja existia um efeito direto positivo na relagao
ente CA e o desempenho, além do efeito indireto causado pela mediagao do sucesso das aliancas
estratégicas. A combinagdo desses dois efeitos torna a relacao positiva entre CA e desempenho
ainda mais significativa. Logo, ampliam-se as descobertas sobre a importancia das aliangas
estratégicas na relagdo entre CA e desempenho. Outra questdo relevante, na pesquisa, ¢ que o
tamanho e a idade da empresa ndo influenciaram essa relagdo, ao contrario do que foi
encontrado na literatura.

Cabe destacar que o estudo trouxe informacdes importantes sobre a relagao positiva

entre o sucesso das aliangas estratégicas e o desempenho das MPMEs, podendo motivar
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politicas publicas que favore¢am a formagao de aliangas estratégicas nas MPMEs, para que elas
possam se desenvolver melhor e ter um bom desempenho. Demonstramos, dessa forma, a
importancia de ter uma CA bem desenvolvida nas MPMEs, o que pode servir de base para que
seja dado mais apoio as MPMEs, na busca pelo desenvolvimento de sua CA.

Além dos aspectos citados, este estudo gera uma contribuicdo gerencial, demonstrando
que desenvolver a CA e formar aliancas estratégicas de sucesso sdo movimentos importantes
para o desempenho da empresa. Espera-se que esses resultados gerem insights positivos, de
modo que os gestores possam melhorar as decisdes tomadas sobre formar aliangas e investir
para obter uma CA mais alta.

Contudo, um fator limitante encontrado foi com relagdo a tentar reduzir o viés de
pesquisa, solicitando que duas pessoas de cada empresa respondessem ao questionario, sendo
o gestor e outro funcionario. Essa iniciativa ndo teve €xito, pois apenas os gestores devolveram
os questiondrios respondidos. Por isso, logo no inicio 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 nao foi tarefa facil, mesmo aplicando o questionario presencialmente,
pois foi encontrada muita resisténcia em aceitar participar da pesquisa por parte dos gestores.
Mesmo com essa dificuldade, € necessario realizar mais pesquisas envolvendo PMEs, devido
as suas particularidades e a restricdo de recursos.

Em suma, este estudo foi realizado no contexto do varejo farmacéutico, em um pais de
economia emergente. Pesquisas futuras poderiam analisar este tema em outros contextos
(economias, paises, setores, € empresas com portes diferentes), para verificar se os resultados
permaneceriam os mesmos. Esses resultados ndo podem ser generalizados. Por isso, mais
pesquisas devem ser realizadas, para que se possa obter conclusdes mais robustas acerca da
tematica. 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
MPMESs, com vias a compreender quais as melhores praticas para aumentar a CA. Por fim, a
formagdo de aliangas estratégicas, nos diversos setores d¢ MPMEs, ¢ um outro caminho a ser

considerado para pesquisas futuras.
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APENDICE A

Questionario, dados gerais do gestor, das MPMEs e das aliancas

SIGLA

DIMENSAO

PERGUNTA

PG_P1

GESTOR

Vocé ¢ o proprietario da empresa?
( )Sim
() Nao

PG P2

GESTOR

Voce ¢ o gestor da empresa?
( ) Sim
() Nao, exerco outra fun¢ao dentro da empresas

PG _P3

GESTOR

Qual seu género?
() Feminino
(_ ) Masculino

PG_P4

GESTOR

Qual sua idade?

() Entre 18 e 28 anos
() Entre 28 e 38 anos
() Entre 38 ¢ 48 anos
() Entre 48 e 58 anos
() Acima de 59 anos

PG P5

GESTOR

Qual o seu nivel de escolaridade?
() Primeiro Grau

() Segundo Grau

() Ensino Superior

() P6s-Graduagao

() Mestrado

(_ ) Doutorado

PPME P6

MPME

Em qual cidade sua empresa esta situada?

PPME_P7

MPME

Sobre a atuagao da sua empresa no mercado,

() Trabalhamos apenas como drogaria

() Trabalhamos apenas como farmacia de manipulagao

(_) Trabalhamos como drogaria e também com manipulaggo

PPME_P8

MPME

Informe o numero 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
ultimo exercicio fiscal.

() Micro (Menor ou igual a R$ 360.000 ao ano)

() Pequena (Maior que R$ 3.6 milhdes e igual ou inferior a R$ 4.8 milhdes ao
ano

(_ ) Média (maior que R$ 4.8 milhdes até R$ 300 milhdes ao ano)

PPME P11

MPME

Sua empresa participa ou ja participou de algum processo de parceria com outra
empresa? Ex: Franquia, Convénios proprios, Fornecedores exclusivos, Associagao
de drogarias, independentes (cooperativas), Convénios terceirizados, Aliangas
entre farmacias de manipulagdo e drogarias, Parcerias com o governo, Participagéo
de mais empresas como sdcias no negdcio, outros tipos de parcerias.

( ) Sim

(_)Nao

PAE_P12

ALIANCA

Com quantas empresas, sua empresa possui parcerias:
() Apenas uma
() Com duas ou mais empresas

PAE P13

ALIANCA

Quanto ao prazo de duragdo da parceria?

() Temos um prazo preestabelecido para a duragdo da parceria

() Nao temos um prazo preestabelecido para o término da parceria, ela dura até
que um dos parceiros decide desfazer a parceria

PAE P14

ALIANCA

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 ndo encerramos parcerias

PAE P115 | ALIANCA | Essas parcerias sdo formalizadas através de contratos?
( ) Sim
() Nao

PAE P16 ALIANCA | Em que medida a confianga entre os parceiros € necessaria para manter suas
parcerias? Escolha sua resposta entre 1 para sem importancia e 7 para
extremamente importante.

PAE P17 ALIANCA | Em que medida o acesso a recursos melhorou com as parcerias realizadas pela sua
empresa?
Ex. de recursos:
*Recursos de capital fisico: tecnologias usadas na empresa, instalacdes,
equipamentos, localizag@o geografica e acesso a matérias-primas;
**Recursos de capital humano: treinamento, experiéncia, julgamentos, inteligéncia
e relacionamentos.
***Recursos de capital: estrutura formal de relatorios, sistemas formais e informais
de planejamento, controle e coordenagio, relagdes formais e informais internas e
externas.
Escolha sua resposta entre 1 para nao houve melhora e 7 para melhorou
drasticamente 0 acesso aos recursos.

PAE P18 ALTANCA | Que tipo de parceria sua empresa participa ou ja participou?
Marcar quantas alternativas forem necessarias.
() Franquia
() Convénios proprios
() Associacdo de Drogarias Independentes / Cooperativas
() Convénios terceirizados
() Parcerias entre farmacias de manipulagéo e drogarias
() Participagdo de mais s6cios no negocio
() Parceria com o Governo Federal (farmacia popular)
() Rede de Farmaécias
() Grupo de compras
(_ ) Outros tipos de parcerias

PAE P19 ALIANCA | Se a sua empresa possui ou teve mais de uma parceria, solicitamos que responda

ao questionario considerando apenas uma alianca: aquela de maior importancia
estratégica para a empresa.

Como ¢é possivel 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

) Convénios proprios

) Associagao de Drogarias independentes / Cooperativas

) Convénios terceirizados

) Parcerias entre farmacias de manipulacdo e drogarias

) Participagdo de mais sécios no negocio

) Parceria com o Governo Federal (farmacia popular)

) Rede de Farmaécias

) Grupo de compras

) Outros tipos de parcerias

N AN AN AN AN AN AN AN S

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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APENDICE B
Questionario capacidade absortiva
CAPACIDADE ABSORTIVA
SIGLA DIMENSAO VARIAVEL FONTE

CADAQ P20 AQUISICAO A busca por informagdes relevantes sobre nosso setor é Flatten et al..
um negocio cotidiano em nossa empresa. (2011)
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.

CADAQ P21 AQUISICAO Nossa gestdo motiva os funcionarios a usar fontes de Flatten et al.
informagao dentro do nosso setor. (2011)
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.

CADAQ P22 AQUISICAO Nossa administrag@o espera que os funcionarios lidem Flatten et al.
com informagdes além do nosso setor. (2011)
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.

CADAS P23 | ASSIMILACAO | Nanossa empresa as ideias e os com Flatten et al.
ceitos sdo comunicados entre os departamentos. (2011)
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.

CADAS P24 | ASSIMILACAO | Nossa gestdo enfatiza o suporte entre os departamentos Flatten et al.
para resolver problemas. (2011)
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.

CADAS P25 | ASSIMILACAO | Em nossa empresa ha um fluxo rapido de informagdes. Flatten et al.
As informagdes importantes sdo comunicadas (2011)
rapidamente entre os departamentos e/ou unidades
(matriz e filiais).

Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.

CADAS P26 | ASSIMILACAO | Nossa administragdo exige reunides periodicas entre os Flatten et al.
departamentos para trocar informagdes sobre novos (2011)
desenvolvimentos, problemas e conquistas.

Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.
CADTR P27 | TRANSFORMA | Nossos colaboradores tem a capacidade de estruturar e Flatten et al.
CAO utilizar o conhecimento adquirido (das fontes externas). (2011)
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.
CADATR P2 | TRANSFORMA | Nossos funcionarios estdo acostumados a absorver novos | Flatten et al.
8 CAO conhecimentos, bem como prepara-los para outros fins e (2011)
disponibiliza-los.
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.
CADATR P2 | TRANSFORMA | Nossos funcionarios vinculam com sucesso o Flatten et al.
9 CAO conhecimento existente a novos insights (ideias, (2011)
inspiragdes).
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.
CADATR P3 | TRANSFORMA | Nossos funcionarios sdo capazes de aplicar novos Flatten et al.
0 CAO conhecimentos em seu trabalho pratico. (2011)
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.

CADEX P31 EXPLORACAO | Nossa gestdo apoia o desenvolvimento de prototipos Flatten et al.
(modelo preliminar de algum projeto, para verificar se (2011)
este produto ¢é viavel).

Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.

CADEX P32 | EXPLORACAO | Nossa empresa reconsidera regularmente as tecnologias e | Flatten et al.
as adapta de acordo com os novos conhecimentos. (2011)
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.

EXPLORACAO | Nossa empresa tem a capacidade de trabalhar de forma Flatten et al.
mais eficaz adotando novas tecnologias. (2011)
Escolha sua resposta entre 1 para nunca e 7 para sempre.
CADEX P33

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Flatten et al. (2011).
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Questionario, sucesso das aliancas estratégicas
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SUCESSO DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

SIGLA DIMENSAO VARIAVEL FONTE
SAEDCON P34 | CONHECIMENTO | Conseguimos inovar em produtos e | Valentin (2015 apud
/ APRENDIZADO | processos, através das aliancas (parcerias). | Ferreira; Franco,
Escolha sua resposta entre 1 para discordo | 2017)
totalmente e 7 para concordo totalmente.
SAEDCON P35 | CONHECIMENTO | Melhoramos a qualidade de um modo geral | Valentin (2015 apud
/ APRENDIZADO | em nossa empresa, depois das aliangas | Ferreira; Franco,
(parcerias). 2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
SAEDCON P36 | CONHECIMENTO | Através das aliangas (parcerias), | Valentin (2015 apud
/ APRENDIZADO | conseguimos transferir tecnologias. | Ferreira; Franco,
Tivemos acesso as tecnologias dos nossos | 2017)
parceiros, ¢ eles, as nossas tecnologias.
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
SAEDCON P37 | CONHECIMENTO | Conseguimos promover processos de | Valentin (2015 apud
/ APRENDIZADO | aprendizagem com nossos parceiros. Ferreira, Franco,
Escolha sua resposta entre 1 para discordo | 2017)
totalmente e 7 para concordo totalmente.
SAEDCON P38 | CONHECIMENTO | Conseguimos compartilhar recursos e | Valentin (2015 apud
/ APRENDIZADO | competéncias com nossos parceiros. Nos | Ferreira; Franco,
tivemos acesso aos recursos e as | 2017)
competéncias deles e eles, aos nossos.
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
SAEDMER P40 | MERCADO As aliangas (parcerias) possibilitaram a | Valentin (2015 apud
nossa entrada em novos mercados | Ferreira; Franco,
consumidores. 2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
SAEDMER P41 | MERCADO Depois das aliancas (parcerias) nossa | Valentin (2015 apud
empresa teve um aumento na participacdo | Ferreira, Franco,
de mercado. 2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
SAEDMER P42 | MERCADO Depois das aliancas (parcerias) nossa | Valentin (2015 apud
posicao de mercado ficou mais consolidada. | Ferreira; Franco,
Escolha sua resposta entre 1 para discordo | 2017)
totalmente e 7 para concordo totalmente.
SAEDMEFI P43 | EFICIENCIA Através das aliangas (parcerias), | Valentin (2015 apud
conseguimos explorar economias de escala | Ferreira; Franco,
(2 medida que a empresa cresce, ela ganha | 2017)
mais vantagem de custos, devido a
eficiéncia das nossas operagdes).
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
SAEDMEFI P44 | EFICIENCIA Depois das aliangas (parcerias), houve uma | Valentin (2015 apud
redugdo nos custos de operagdes e custos | Ferreira; Franco,
gerais da minha empresa. 2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
SAEDMEFI P45 | EFICIENCIA Existe um compartilhamento dos riscos | Valentin (2015 apud

assumidos entre a nossa empresa € nossos
parceiros.

Ferreira;
2017)

Franco,
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Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

SAEDMEFI P46 | EFICIENCIA Melhoramos nossos prazos de entrega | Valentin (2015 apud
depois das aliangas (parcerias). Ferreira; Franco,
Escolha sua resposta entre 1 para discordo | 2017)
totalmente e 7 para concordo totalmente.

SAEDMEFI P47 | EFICIENCIA Conseguimos explorar e criar sinergias | Valentin (2015 apud
através das aliangas (parcerias) - (Sinergia | Ferreira; Franco,
significa trabalhar com espirito de time, com | 2017)
os objetivos de melhorar os resultados do
todo).
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

SAEDMEFI P48 | EFICIENCIA Conseguimos obter vantagem competitiva | Valentin (2015 apud
através das aliancas (parcerias). Ferreira, Franco,
Escolha sua resposta entre 1 para discordo | 2017)
totalmente e 7 para concordo totalmente.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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DESEMPENHO DA MPME
SIGLA DIMENSAO PERGUNTA FONTE

DPMEDMKT P49 | MARKETING Percebemos um aumento nas vendas totais de | Ratnawati et al
nossa empresa. (2018)

Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDMKT P51 | MARKETING Percebemos que nossos clientes estdo satisfeitos | Ratnawati et al
com produtos e servigos que oferecemos. (2018)

Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDMKT P52 | MARKETING Nossos clientes se mantém fiéis a nossa empresa, | Flatten, Greve e
sempre compram conosco. Brettel (2011)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDEST P54 ESTRATEGICO | Conseguimos compatibilizar nossas estratégias | Ferreira e

/ GERENCIAL | com as dos nossos parceiros. Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
DPMEDEST P55 ESTRATEGICO | Conseguimos resolver nossos conflitos com os | Ferreira e
/ GERENCIAL | parceiros com facilidade. Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
DPMEDEST P56 ESTRATEGICO | Conseguimos um equilibrio de poder e gestio na | Ferreira e
/ GERENCIAL | cooperacdo com nossos parceiros. Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
DPMEDEST P57 ESTRATEGICO | A cultura de nossa empresa ¢ compativel com a | Ferreira e
/ GERENCIAL | cultura de nossos parceiros. Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
DPMEDEST P58 ESTRATEGICO | Conseguimos manter uma estabilidade na | Ferreira e
/ GERENCIAL | cooperagdo com 0s parceiros. Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
DPMEDEST P59 ESTRATEGICO | Nossos parceiros influenciam nossa tomada de | Ferreira (2017)
/ GERENCIAL | decisdo.
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
DPMEDEST P60 ESTRATEGICO | Conseguimos nos adaptar bem ao processo de | Ferreira e
/ GERENCIAL | cooperacdo com nossos parceiros de cooperagdo. | Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.
DPMEDEST P61 ESTRATEGICO | Conseguimos planejar de atividades futuras com | Ferreira e
/ GERENCIAL | nossos parceiros. Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDREL P62 | RELACIONAL | Conseguimos desenvolver confianga mutua com | Ferreira e
NoSsOS parceiros. Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDREL P63 RELACIONAL | Nossos parceiros sdo motivadores. Ferreira e
Escolha sua resposta entre 1 para discordo | Franco (2017)
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDREL P64 | RELACIONAL | Criamos relagdes amigaveis com nossos | Ferreira e
parceiros. Franco (2017)
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Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDREL P65 RELACIONAL | Nossos parceiros sao comprometidos. Ferreira e
Escolha sua resposta entre 1 para discordo | Franco (2017)
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDREL P66 | RELACIONAL | Tanto nossa empresa como nossos parceiros, | Ferreira e
conseguiram atingir os objetivos de cooperacdo. | Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDREL P67 | RELACIONAL | Temos uma comunicagdo aberta com nossos | Ferreira e
parceiros, fazemos contatos formais e informais. | Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDREL P69 RELACIONAL | Nossos parceiros tem uma boa reputagdo e | Ferreira e
imagem. Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDREL P70 RELACIONAL | O passado da relagdo de cooperagdo com os | Ferreira e
parceiros foi satisfatorio para ambas as partes. Franco (2017)
Escolha sua resposta entre 1 para discordo
totalmente e 7 para concordo totalmente.

DPMEDFIN P72 FINANCEIRO Retorno do investimento (quanto a empresa | Hooley et ai
ganhou com cada real investido). (2005) apud
Escolha sua resposta entre 1 para totalmente | Emami et al
insatisfeito e 7 para totalmente satisfeito. (2021); Flatten,

Greve e Bretel
(2011)

DPMEDFIN P73 FINANCEIRO Margem de lucro. Hooley et ai
(Quanto a empresa ¢ rentavel com cada real | (2005) apud
investido). Emami et al
Escolha sua resposta entre 1 para totalmente | (2021); Flatten,
insatisfeito e 7 para totalmente satisfeito. Greve e Bretel

(2011)

DPMEDFIN P74 FINANCEIRO Retorno  sobre o  patrimonio  liquido | Flatten, Greve e
(lucratividade da empresa com relagdo ao | Brettel (2011)
patrimonio investido).

Escolha sua resposta entre 1 para totalmente
insatisfeito e 7 para totalmente satisfeito.

DPMEDFIN P75 FINANCEIRO Crescimento da receita total. Lim e Ok
Escolha sua resposta entre 1 para totalmente | (2021) apud
insatisfeito e 7 para totalmente satisfeito. Emami et al

(2021)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).




