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Resumo

A perspetiva da relacdo entre empreendedorismo corporativo (EC) e o desempenho das
empresas na literatura tem sido principalmente direcionada para o estudo da influéncia dos
fatores externos. Apenas recentemente alguns estudos tém voltado a sua aten¢ao para o
papel que as aliangas interorganizacionais tém no EC e o desempenho da empresa. Neste
contexto, o nosso estudo tem como objetivo avaliar o papel da aquisi¢cdo de conhecimento
das aliancas interorganizacionais na relacao entre o EC e o desempenho. Para tal, optou-se
por um estudo quantitativo com dados primarios recolhidos através de questionarios
dirigidos a gestores de uma amostra de 101 pequenas e médias empresas (PME) portuguesas
de diversos setores. Através de uma analise de regressao linear hierarquica, os resultados
mostram que tanto o EC como a aquisicao de conhecimento tém uma influéncia positiva no
desempenho. Porém, os resultados também evidenciam que o efeito moderador da
aquisicao de conhecimento na relacio entre EC e desempenho é negativo e varia

dependendo do nivel de recursos baseados no conhecimento que uma empresa possui.

Palavras-chave: Empreendedorismo  corporativo;  Aquisicio  de

Conhecimento; Aliancas interorganizacionais; Recursos baseados em conhecimento;

Capacidade de absorcao.
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Abstract

The perspective of the relationship between corporate entrepreneurship (CE) and the
performance of companies in the literature has been mainly directed to the study of the
influence of external factors. Some studies have recently focused on interorganizational
alliances’ role in CE and firm performance. In this context, our study aims to evaluate the
role of knowledge acquisition from interorganizational alliances in the relationship between
CE and performance. To this end, we opted for a quantitative study with primary data
collected through questionnaires addressed to managers of a sample of 101 Portuguese
small and medium-sized enterprises (SMEs) from different sectors. Through a hierarchical
linear regression analysis, the results show that both EC and knowledge acquisition
positively influence performance. However, the results also show that the moderating effect
of knowledge acquisition on the relationship between CE and performance is negative and

varies depending on the company’s knowledge-based resources.

Keywords . Corporate entrepreneurship; Knowledge  Acquisition;

Interorganizational alliances; Knowledge-based resources; Absorption capacity.
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1. Introducao

Na década de 1980, o empreendedorismo corporativo (EC) recebeu uma quantidade
significativa de atencdo académica e tornou-se um campo de pesquisa autonomo (Funko et
al., 2023; Glinyanova et al., 2021). O EC tem gerado consideravel atencao de pesquisas por
causa de sua relevancia para a vitalidade corporativa e geracao de riquezas econ6micas
(Dess et al., 2003). Nesses cenarios, as atividades de EC das Pequenas e Médias Empresas
(PME) ganham cada vez mais importancia, tornando-se uma condicao necessaria para a
criacdo de riqueza (Phan et al., 2009; Zahra et al., 2009), principalmente aos seus efeitos
antidotos no que diz respeito ao aumento da concorréncia em mercados globais complexos.

O EC foi conceituado como atividades formais e informais destinadas a criar novos
negocios em empresas estabelecidas por meio de inovagdo de produtos e processos e
desenvolvimento de mercado (Zahra, 1991). Essas atividades produzem o comportamento
empreendedor dentro das organizacoes existentes e tem vido a crescer em termos de
popularidade devido as suas implicacOes positivas para as empresas individuais. Essas
implicacoes incluem maior lucratividade e melhor desempenho da empresa (Zahra, 1991).
Ja varios estudos anteriores, de varios campos complementares, como o
empreendedorismo, o marketing, e as financas, contribuiram para uma melhor
compreensao das dindmicas do EC dentro de organizagoes estabelecidas (Hornsby et al.,
2013), visto que o EC pode ser orientado interna ou externamente (Zahra, 1991). Na
orientacgdo interna, o EC foca-se nas politicas internas, sistemas e processos das empresas
que possam permitir obtencao de riscos, inovacao e proatividade (Miller & Le Breton-Miller,
2011). Essas situacOes internas fazem com que as PME promovam uma orientacao
empreendedora (Covin & Wales, 2019). Ja no que tange na orientacao externa, o EC foca-
se mais no poder que uma empresa tem em entrar em novos mercados ou atividades, criar
ou comprar novas subsidiarias (Yiu et al., 2007), o que faz com que a empresa venha ter
mais comprometimento em novos empreendimentos corporativos com fornecedores e/ou
clientes (Wadhwa & Kotha, 2006).

O presente estudo foca-se nas PME portuguesas, uma vez que as PME sao vistas como
a espinha dorsal da economia global (Martin-Rojas et al., 2023). Na Europa, representam
99,8% de todas as empresas e cerca de 65% do emprego total (European Commission,
2021). De acordo com Franco & Haase (2010), as PME tém uma elevada relevancia no tecido
empresarial de Portugal, uma vez que 99% das empresas portuguesas sao consideradas
PME. O EC é amplamente considerado importante para facilitar os esforcos de uma
empresa em explorar as suas vantagens competitivas e explorar novas oportunidades e
competéncias necessarias para alcancar o sucesso (Urbano et al., 2022). Alguns autores

conceituaram o EC como um processo que ocorre dentro de uma empresa existente que leva
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avarias atividades inovadoras, tais como o desenvolvimento de novos produtos, estratégias
competitivas, servicos, tecnologias, e até mesmo modelos de negbcios (Antoncic & Prodan,
(2008; Kuratko et al., 2015).

Para o tratamento desses mesmos processos internos, uma empresa tera que possuir
um “holofote” de uma visao baseada em conhecimento (Z. Li & Gao, 2021), uma vez que a
heterogeneidade dos recursos tem sido uma carateristica da visao baseada em recursos
(Resource based View - RBV) bastante competitiva para qualquer empresa (Baregheh et al.,
2009). Portanto, as empresas devem possuir recursos estratégicos que sejam valiosos,
raros, insubstituiveis e dificeis de imitar (Barney, 1991). Como uma vasta contribui¢cao para
a literatura, a RBV enfatiza a importancia do conhecimento e conceitua uma empresa como
uma instituicdo que integra conhecimento (Grant, 1996a, 1996b; Spender, 1996) como um
recurso estratégico critico para as empresas inovarem continuamente e manterem as suas
vantagens competitivas (Boschma & ter Wal, 2007). Véarios estudos (Mikami et al., 2022;
Nahapiet & Ghoshal, 1998; Zahoor & Al-Tabbaa, 2021) focaram-se no campo sobre a
aquisicao de conhecimento e argumentaram que a aquisicao de conhecimento mediante
aliancas interorganizacional e respetiva confianca entre empresas parceiras podem
efetivamente facilitar a aquisicdo do conhecimento.
Neste contexto, este estudo tem como o objetivo avaliar o papel da aquisicio de
conhecimento das aliancas interorganizacionais das PME na relacdo entre o EC e o seu
desempenho. O estudo empirico foi realizado tendo por base um questionario enviado a
gestores de uma amostra de 101 PME portuguesas de diversos setores.

Este estudo apresenta varias contribuicbes para a literatura sobre o
empreendedorismo. Primeiro, é um dos primeiros estudos em Portugal a analisar as
contingéncias relacionais da relacdo entre EC e o desempenho das PME. Os resultados
mostram o efeito moderador que a aquisicdo de conhecimento por meio de um
relacionamento entre empresas (aliangas) tem na relacdo entre o EC e o seu desempenho.
Ao contrario do que uma das nossas hipdteses sugere, o efeito moderador da aquisicao de
conhecimento na relagao entre EC e desempenho é negativo e varia dependendo do nivel de
recursos baseados no conhecimento que uma empresa possui.

Segundo, os resultados obtidos mostram o papel que os diferentes niveis de recursos
baseados no conhecimento assumem na relacao entre o EC e o desempenho das empresas.
A este nivel, as evidencias empiricas mostram que a aquisicao de conhecimento pode ser
mais benéfica para o EC em empresas que enfrentam restricées de recursos, como as PME.
Ou seja, a aquisicao de conhecimento por meio de um relacionamento entre empresas, na
relacdo EC e desempenho é mais forte quando as empresas possuem largas bases de

conhecimento.



Por dltimo, e em termos de contribuicdo pratica, acreditamos que os resultados
obtidos possam ser relevantes para toma de decisdo dos empresarios, gestores e outros
decisores relativamente as politicas de empreendedorismo. Quanto ao EC, os gestores
devem incentivar a proatividade das empresas na aquisicao de habilidades empreendedoras
para que possam identificar novos parceiros com melhor conhecimento da tecnologia de
maior demanda ou adquirir ferramentas superiores antes dos seus concorrentes. A grosso
modo, os gestores devem estar cientes que o processo de aquisicao de conhecimento é um
ato que alberga bastante recursos em si e tem implicacbes simultaneamente na
aprendizagem e nas atividades empreendedoras, onde ambas competem pela escassez de
recursos das PME, afetando o fluxo positivo que cada atividade pode ter no seu desempenho
(Bojica & Fuentes, 2011).

O estudo est4 constituido por duas partes, uma parte tedrica e uma parte empirica. No
primeiro capitulo, é apresentada uma revisao da literatura na qual é desenvolvida a ligacao
entre aquisicao de conhecimento e o EC e sao formuladas as hip6teses de investigacdo. No
segundo capitulo, apresenta-se a parte empirica do estudo que é composta pela metodologia
e caracterizacao das variaveis de estudo. Seguido pelo terceiro capitulo relativo a analise dos
resultados quantitativos e a respetiva discussao que se encontra no capitulo seguinte. No
altimo capitulo, sdo apresentadas as conclusbes, as limitagoes e futuras linhas de

investigacao.

1.1 Enquadramento tedrico

Em novos cenarios econdmicos, caraterizados por dinamismo e complexidade, as empresas
devem desenvolver novas capacidades de resposta para sobreviverem e terem sucesso. Sao
nesses cenarios, que as atividades de EC das PME ganham cada vez mais relevancia,
tornando-se uma condi¢ao necessaria para a criagao de riqueza (Phan et al. 2009; Zahra et
al., 2009). H4 um nimero crescente de pesquisa que da suporte a uma conexao positiva e
significativa entre o EC e o desempenho das empresas, mostrando que os processos de
renovacao organizacional que levam a inovacao e ao EC melhoram os seus resultados (Dess
et al. 2003; Teng, 2007).

No entanto, supor que as atividades empreendedoras beneficiam o desempenho da
empresa nao é universalmente valido. Varios estudos mostraram que uma perspetiva
contingente é a mais adequada para estudar a relacdo entre EC e desempenho. Fatores
internos a empresa — como recursos baseados em conhecimento (Wiklund & Shepherd,
2003), estrutura organizacional (Cuervo-Cazurra & Rui, 2017), capacidade relacional
(Weber & Maurer, 2023), diversidade cultural (Richard et al., 2004) e forma de governo

(Kreiser et al., 2021), bem como fatores externos — como dinamismo do meio envolvente,



incerteza e competitividade (Bhardwaj et al. 2006; Kuratko & Morris, 2003; Zahra, 1991) -
moderam a relacdo entre o EC e o desempenho. Embora muitos estudos tenham-se
concentrado no papel moderador dos fatores organizacionais e do meio envolvente, esses
contextos estdo alinhados com a RBV e destacam que os fatores organizacionais pode
desempenhar um papel significativo para aumentar o valor da empresa por meio da sua
atividade empreendedora (Igbal et al., 2022).

De acordo com a literatura, as relagoes interorganizacionais tém sido frequentemente
usadas para, conduzir mudancas estratégicas na colaboracdo entre duas ou multiplas
empresas, assim como explorar novas oportunidades de recursos, mercado e tecnologia
(Obeda-Garcia et al. 2020; van Marrewijk & den Ende, 2022). Estasrelacdes
interorganizacionais podem gerar uma vantagem competitiva sustentavel, facilitando a
aquisicao de recursos valiosos, raros e inimitaveis e terem a capacidade de explora-los
(Ferreira et al., 2022). No entanto, o EC transforma novas estruturas de input iniciais e
diferentes e devem ser combinadas para criar novos produtos ou servigos para um fim
desejado (output) (Dickel, 2018). Essas estruturas fazem com que as organizacoes gerem
novos modelos de como implantar e criar novos recursos (Chen et al., 2022) e injetar
recursos de diferentes fontes externas nas operacoes da empresa (Zahra et al. 2009).
Assim, as aliancas interorganizacionais tornam-se agentes importantes na sustentacao das
atividades empreendedoras de uma empresa, pois fornecem acesso aos recursos necessarios
para gerar novas combinacoes de recursos ou preencher as lacunas de recursos que o EC
gera (Ahuja, 2000; Teng, 2007).

Tem sido enfatizado na literatura que os recursos sao mais escassos nas PME que
nas grandes corporacgoes (Moreno & Casillas, 2008; Todorova & Durisin, 2007). Mas
apesar dos constrangimentos de recursos que as PME enfrentam, estas também se
envolvem com sucesso em atividades de EC (Sadler-Smith et al. 2003; Zahra et al., 2000).
Assim, avaliar a eficiéncia de diferentes fontes de recursos que sustentam as atividades
empreendedoras das PME torna-se uma condi¢do necessaria para entender como essas
empresas gerenciam as suas restricoes de recursos e obtém sucesso nos seus esforcos

empreendedores.

1.2 Justificacao do tema de investigacao

Apesar da crescente investigacao nos ultimos anos sobre o EC, existem lacunas que
ainda carecem de compreensao (Hornsby et al., 2009; Phan et al., 2009). Por exemplo, o
conhecimento tedrico e empirico sobre o dominio da aquisi¢ao de conhecimento e 0 EC em
que se baseia sdo questdes-chave que justificam ainda uma compreensao mais profunda

(Urbano et al., 2022). Também o facto de essas questoes terem sido analisadas em campos



distintos, surgiram diferentes terminologias e abordagens para o fenémeno do EC (Simba
& Thai, 2019). Essas discrepancias fazem com que seja dificil poder entender o estado atual
do fenémeno do EC (Urbano et al., 2022), a sua conceptualizacao, e ainda a avaliagao e
comparacao dos resultados entre os estudos (Narayanan et al., 2009). Na literatura,
identificAmos alguns estudos que usaram termos indistintamente diferentes, como
intrapreneurship (Pinchot, 1983), corporate venturig (Venkataraman et al., 1990), ou até
mesmo o termo corporate internal entrepreneurship (Schollhammer, 1982).

No geral, a existente heterogeneidade da conceptualizacao e aplicacao do EC limita a
compreensao do fenomeno, dificulta o desenvolvimento de mais conhecimento na area e
torna mais dificil estabelecer relacGes e limites com outros construtos e temas significativos
(Shepherd et al., 2015), como é o caso do EC no contexto das PME (Franco & Haase, 2010).
Diversa pesquisa tem sido realizada sobre aquisi¢ao de conhecimento e EC em contexto das
PME ( por exemplo, Bojica & Fuentes 2011; Hunt et al., 2023; Martin-Rojas et al., 2023).
Contudo, nao foram identificados estudos que analisassem o modo como a aquisicao de
conhecimento das aliancas interorganizacionais afeta a relacao entre o EC e o desempenho
das PME. Ainda a adicionar o facto de nao terem sido identificados estudos aplicados as
PME na geografia portuguesa.

Assim, a nossa investigacao visa contribuir para este gap identificado na literatura,
mediante a avaliacdo do papel da aquisicio de conhecimento das aliangas
interorganizacionais na relacao entre o EC e o desempenho das PME. Neste sentido,
partimos da premissa de que a RBV trata o conhecimento como um recurso organizacional,
que reside tanto no conhecimento explicito quanto no tacito mantido pelas organizacoes
(Ferreira et al., 2022), como na exploracao das oportunidades e atividades empreendedoras
(Kreiser et al., 2021). O nosso estudo propo6e assim que, a aquisicdo de conhecimento das
aliancas entre empresas influencia o potencial de criacao de riqueza das atividades de EC e
a sua influéncia depende dos niveis de recursos baseados em conhecimento que as empresas
possuem.

A aquisicao de conhecimento é definido como os processos pelos quais os atores
organizacionais recebem e sdo influenciados pelo conhecimento dos seus pares (Van Wijk
et al., 2008). Varios autores (Dess et al., 2003; O’Higgins et al., 2022; Wales et al., 2020;
Weber & Maurer, 2023) alertam para a necessidade de mais pesquisas sobre os recursos e
capacidades baseados no conhecimento envolvidos no EC. Neste sentido, o nosso estudo
concentra-se num tipo especifico de recursos baseados no conhecimento - o conhecimento
processual, anteriormente analisado em pesquisas de empreendedorismo (e.g., Wiklund &
Shepherd, 2003; Bojica & Fuentes, 2011). O conhecimento processual envolve know-how
que ¢ dificil de formalizar e articular e, portanto, dificil de transferir entre as empresas. Tal

conhecimento atende tanto aos requisitos da RBV de serem raros e inimitaveis, quanto aos



requisitos da teoria do empreendedorismo de serem heterogéneos, idiossincraticos e

distribuidos de forma assimétrica.

1.3 Objetivos da investigacao

Com objetivo de avaliar o papel da aquisicio de conhecimento das aliancas
interorganizacionais na relacao entre o EC e o desempenho das PME, procuramos com este
estudo, enriquecer os conhecimentos relacionados com a tematica da aquisicao de
conhecimento e EC.

A influéncia da aquisicao de conhecimento na relacao entre EC e desempenho depende,
portanto, dos recursos baseados em conhecimento que as empresas possuem. Ao examinar
como a aquisicao de conhecimento, a partir de aliancas entre empresas, influencia a relacao
entre EC e desempenho da empresa, este estudo € um dos primeiros na literatura de EC a
explorar empiricamente o papel da aquisicio de conhecimento das aliancas
interorganizacionais na relacao entre o EC e o desempenho das PME em Portugal.

Embora as atividades de EC exijam que as empresas adquiram novos conhecimentos
para sustentar a descoberta e a exploracao de novas oportunidades emergentes (Zahra et
al., 2009), a aquisicdo de conhecimento nao é benéfica em si. A sua influéncia depende da
extensao em que as empresas possuem 0s recursos necessarios para assimilar e explorar o
novo conhecimento e reduzir os custos de aprendizagem envolvidos. Ao incluir os recursos
baseados em conhecimento que as empresas possuem, podemos determinar quando a
aquisicao de conhecimento pode ser mais benéfica para o EC em empresas que enfrentam
restricoes de recursos, como no caso das PME. Por fim, o nosso estudo avanca o
conhecimento no campo do EC ao integrar perspetivas estratégicas, como as visoes
baseadas nos recursos e no conhecimento da empresa e a teoria do empreendedorismo para

explicar como as empresas criam valor.



2. Fundamentacao Teodrica

2.1 Teoria

A organizacao empresarial tem sido reconhecida por desempenhar um dos papéis mais
importantes na promocao da inovacao e desenvolvimento da sociedade atual (Kuratko et
al., 2015). Para avaliar o quao empreendedora é uma organizacao, os pesquisadores tém
focado seus estudos, tanto conceitualmente quanto empiricamente, aos processos, praticas
e atividade de tomada de decisao que conduzem uma nova aproximacao de um processo
voltado para a criacdo de novos empreendimentos (Colla et al., 2020). Um dos principais
conceitos usados para descrever e avaliar a atividade empreendedora da empresa é o
EC, onde os esforcos das empresas para fazer investimentos transformacionais envolvem
altos riscos e custos elevados, enquanto exercem impactos duradouros na lucratividade e na
sobrevivéncia (Hunt et al., 2023). O conceito de EC indica que é um processo que implica a
intencao estratégica de uma empresa de alavancar continua e deliberadamente as
oportunidades empresariais de crescimento (Zhang et al., 2022). Tais estratégias tém
propositos de busca de vantagens por meio de renovacao tatica, inovacao e EC (Chen & Liu,
2020; Kusa et al., 2021; Metallo et al., 2021).

Organizacoes empreendedoras destinam recursos a projetos cujos resultados sdo
desconhecidos; as vezes estao dispostas a parar de fazer o que sabem e sdo encorajadas a
assumir riscos calculados com ideias em inovacdo em tecnologia, proatividade,
agressividade competitiva e autonomia perante aos seus concorrentes (Colla et al., 2020;
Kreiser et al., 2021) Com essas decisdes que as empresas tomam faz com que tenham um
desempenho no mercado inserido, econémico extraordinario, sao indicadores para o
desempenho econémico duma empresa (Forcadell & Ubeda, 2022).

Vérios estudos enfatizam como o EC é uma abordagem estratégica abrangente que
pode ser adequada para diversos tipos de organizacoes e industrias (Kreiser et al., 2021;
Zhou et al., 2020) e continuamente rejuvenesce a empresa e molda o alvo de suas operacoes
por meio do reconhecimento e exploracao da oportunidade empreendedora (Kreiser et al.,
2021). No entanto, os resultados das atividades de EC nem sempre sao facilmente
previsiveis, pois estdo repletos de desafios significativos e deficiéncias nos recursos,
capacidades, estruturas, condicGes organizacionais e ambientais necessarios para
desenvolver essas atividades (Phan et al., 2009). Voges et al. (2022) enfatizaram, nas suas
primeiras analises conjuntas aplicadas ao avanco da teoria da contingéncia da gestao
estratégica de conflitos, a importancia relativa dos principais fatores de contingéncia
determinados por profissionais com caracteristicas individuais variadas que podem afetar

a relacado entre o empreendedorismo e desempenho da empresa. Estes autores procuraram
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investigar primeiro a relevancia e a dinamica entre trés fatores-chave de contingéncia (isto
¢é, ameacas externas, caracteristicas organizacionais e caracteristica de coalizao dominante),
a influéncia das caracteristicas individuais (a titulo de exemplo, género, experiéncia e ética
pessoal) no processo de tomada de decisao da postura e como diferentes tipos de posturas
organizacionais sdo determinados por esses fatores de contingéncia.

Os primeiros estudos adotaram uma perspetiva contingente sobre essa relacao
(Hernandez-Perlines et al. 2021; Lee et al. 2019; Liu et al., 2012; Pittino et al. 2017) e
focaram a sua atencao no efeito de diferentes dimensoes do ambiente em geral da empresa,
tais como a heterogeneidade ou hostilidade, dinamismo. Em geral, os pesquisadores
concordam que os efeitos positivos do empreendedorismo aumentam em ambientes
dinamicos e complexos caracterizados pela incerteza. Num estudo longitudinal, Bhardwaj
et al. (2006) constatam que as organizagoes empreendedoras sao mais propensas a buscar
oportunidades em novos ambientes, apds eventos que prometem uma mudanca
significativa e duradoura no desempenho.

Alguns autores (Anand & Khanna, 2000; Walter et al. 2005) argumentam que as
empresas precisam aprender a gerir as suas parcerias para serem capazes de lidar com
contingéncias resultantes de atributos pessoais, organizacionais e culturais intangiveis.
Conforme varios autores testemunham, sdo muitos os fatores que afetam essa relagcao, como
capital intelectual, tecnologias de informacao, estratégia (Salman & Al-Omari (2021),
estrutura organizacional (Covin et al. 2006), capacidade de relacionamento com outras
empresas (Walter et al. 2005), diversidade cultural (Richard et al., 2004) e orientagao para
a aprendizagem (Wang, 2008).

Zahra et al. (2000) constatam que a estruturacao da propriedade e do governo das
empresas desempenha um papel importante no apoio a geracdo de atividades
empreendedoras e influencia positivamente o desempenho futuro da empresa. Esses
pesquisadores argumentam que a influéncia positiva de uma orientacdo empreendedora
nos resultados organizacionais é sustentada por ricas bases de conhecimento, capacidade
de rede da empresa e diversidade cultural (Richard et al., 2004; Walter et al., 2005; Wiklund
& Shepherd, 2003). Adotando uma perspetiva contingente para analisar fatores internos a
empresa, Covin et al. (2006) descobriram que o fruto positivo da orientacao empreendedora
na taxa de crescimento das vendas é mais forte nas empresas que empregam a tomada de
decisao autocratica.

Esses resultados de pesquisas recentes indicam, portanto, que o resultado das
atividades e orientacoes empreendedoras depende de varios fatores internos e externos a
organizacao. Isso reforca o valor de uma estrutura contingente para estudar a relagao entre

EC e desempenho.



2.1.1 Teoria baseada no conhecimento

Tem sido enfatizado que as empresas muitas vezes falham ao traduzir as atividades de EC
em melhor desempenho porque nao tém os recursos estratégicos para o fazer (Hitt et al.,
2001; Stam & Elfring, 2008). A nossa analise desses recursos estratégicos concentrar-se-a
nos recursos baseados em conhecimento, especificamente no conhecimento processual.

O conhecimento processual é definido como o conhecimento exercido na execucao de
alguma tarefa que nao pode ser facilmente articulada pelo individuo, pois normalmente
envolve dimensoes tacitas (Gupta e Govindarajan (2000), inclui o conhecimento de como
algo funciona e especialmente qual a melhor forma de realizar alguma tarefa (Vanacker et
al., 2021). O processo de criacao de conhecimento permite que as empresas amplifiquem o
conhecimento incorporado internamente e transfiram conhecimento para atividades
operacionais para melhorar a eficiéncia e criar valor comercial (Li et al., 2009; Nonaka et
al.,, 2000). Para Li et al. (2009), o conhecimento processual pode facilitar a orientacao
empreendedora para se transformar em ativos de conhecimento compartilhados pelos
membros da organizacdo e resultar em melhor desempenho da empresa. As empresa
combinam diferentes modos de operacdo para permitir que varios processos de
conhecimento ocorram simultaneamente (O’Higgins et al., 2022). Além disso, dada a
natureza evolutiva dos objetivos e atividades da empresa, bem como a natureza finita de
alguns processos de conhecimento, as necessidades e prioridades de conhecimento da
empresa também mudam; e isso leva as mudancas nas combinacoes de modo (O’Higgins et
al., 2022). A capacidade de criar e utilizar o conhecimento permite que uma empresa
desenvolva uma vantagem competitiva sustentavel porque tal conhecimento possui as
caracteristicas de heterogeneidade, singularidade e imobilidade ( Hunt & Arnett, 2006; Li
et al., 2009).

Como o conhecimento processual pode aprimorar e sustentar a identificacdo e
exploracdo de oportunidades? Duas vertentes do conhecimento processual foram
enfatizadas como especificamente importantes para criar vantagem competitiva e para
descobrir e explorar novas oportunidades: i) conhecimento de mercados e ii) conhecimento
de tecnologia (Thorpe, Holt, & Macpherson, 2005; Wiklund & Shepherd, 2003). O
conhecimento dos mercados é uma importante fonte de oportunidades empreendedoras
porque aumenta a consciéncia do desequilibrio do mercado que as atividades
empreendedoras podem reduzir. Wiklund e Shepherd (2003) identificaram trés tipos de
desequilibrio sobre os quais o conhecimento do mercado pode proporcionar maior
conscientizacdo: problemas dos clientes, necessidades ndo articuladas e o valor
desconhecido de novas descobertas ou mudancas tecnolégicas. Bojica & Fuentes (2011)

afirmam se a consciéncia dos problemas, necessidades e tendéncias do cliente pode



aumentar o potencial de identificacdo de oportunidades, determinar o valor de novas
descobertas ou mudancas tecnologicas pode apoiar a avaliacdo e exploragdo dessas
oportunidades. O conhecimento do mercado é um fator importante a ser considerado ao
analisar as atividades empreendedoras de uma empresa (Bojica & Fuentes, 2011). O
conhecimento tecnolégico também permite a identificacao e a exploracao de oportunidades,
pois pode levar a avancos tecnologicos e aumentar a capacidade da empresa de explorar
oportunidades de forma eficiente, otimizando o design e os processos (Shane, 2000).

Estudos anteriores (Shane e Venkataraman, 2000; Wiklund e Shepherd, 2003)
demonstram que o conhecimento do mercado e o conhecimento tecnolégico aumentam o
potencial da empresa para descobrir novas oportunidades e explora-las de forma eficaz. No
seu estudo, Wiklund & Shepherd (2003) mostram que a orientacdo empreendedora parece
estimular o desempenho em empresas que possuem amplos recursos baseados em
conhecimento, e que tanto o conhecimento do mercado e conhecimento tecnologico podem
ser aplicados para a descoberta e exploracdo de novas oportunidades de negocios para
influenciar positivamente o desempenho geral da empresa. Shane (2000) também defende
que o conhecimento geral do mercado, de como servir o mercado e dos problemas dos
clientes, influencia a descoberta e exploracdo de novas oportunidades de negdcio. Na
mesma veia, Shepherd e DeTienne (2005) descobriram que quanto mais conhecimento
uma empresa tiver dos problemas dos clientes, mais oportunidades de negocios ela
descobrira.

Neste contexto, e com base na literatura anterior, podemos afirmar que tanto o
conhecimento do mercado e o conhecimento tecnolégico, como os recursos baseados em
conhecimento de uma empresa desempenham um papel importante na sustentacao das
atividades empreendedoras. Além disso, representam uma condicao necessaria para a
identificacdo e exploracdo de oportunidades. A falta de conhecimento de mercado e
tecnologico privam as empresas de importantes oportunidades empreendedoras que, se
negligenciadas, poderiam, de acordo com a literatura de empreendedorismo estratégico,

colocar em risco sua sobrevivéncia e desempenho.

2.2, Hipodteses

2.2.1 Aquisicao de conhecimento por meio de aliancas

Nas secoes anteriores, defendemos a adequacao de uma estrutura contingente para analisar
a relacdo entre EC e desempenho da empresa e enfatizamos o importante papel do
conhecimento do mercado e do conhecimento tecnolégico no apoio a identificagdo e

exploracao de oportunidades. Com base nessas premissas e nos resultados de estudos
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anteriores, a secdo atual busca demonstrar que o envolvimento de uma empresa em
relacionamentos interorganizacionais (aliancas), para aquisicio de conhecimento de
mercado e tecnolégico, apoiam as atividades de EC e reforcam a sua relacdo com o
desempenho da empresa. Propomos assim que, uma empresa envolvida em atividades de
EC terdA um desempenho ainda melhor se adquirir conhecimento das aliangas
interorganizacionais.

Estudos anteriores mostraram que excelentes recursos baseados em conhecimento e
uma elevada capacidade de redes sdo uma condicdo importante para traduzir atividades
empreendedoras em desempenho superior (Walter et al., 2005; Wiklund & Shepherd,
2003). Por um lado, um conjunto de recursos baseados em conhecimento pode ser aplicado
para o reconhecimento e exploracao de oportunidades empreendedoras, uma vez que o
mercado e o conhecimento tecnologico fortalecem a relacdo entre orientacao
empreendedora e desempenho da empresa (Wiklund & Shepherd, 2003). Como explicado
anteriormente, o conhecimento de mercado e tecnologico representa uma condicao
necessaria para a identificacdo e exploracdo de novas oportunidades empreendedoras
(Shane 2000). Além disso, as empresas com niveis mais elevados de conhecimento prévio
identificam e exploram mais oportunidades relacionadas (Shepherd & DeTienne, 2005).

Por outro lado, o envolvimento em atividades e processos empreendedores incentiva
a aprendizagem organizacional, aprimorando as bases de conhecimento da empresa (Wang,
2008). H4, assim, uma interacao positiva entre os recursos baseados no conhecimento —
como o conhecimento de mercado e tecnoldgico — e as atividades empreendedoras da
empresa, interacao que se traduz em desempenho superior. Assim, podemos concluir que
possuir elevados niveis de conhecimento de mercado e tecnologico representa uma
contingéncia importante para o alcance dos resultados das atividades de EC. Além disso,
Ferreira et al. (2017) enfatizam que nao apenas possuir ricas bases de conhecimento, mas
também desenvolvé-las por meio da aprendizagem organizacional, pode representar uma
contingéncia importante para a relacio entre atividades empreendedoras e desempenho
(Covin et al. 2006).

Por outro lado, Walter et al. (2005) mostraram que a capacidade de uma empresa de
se relacionar com outras organizacoes e atrair recursos de relacionamentos entre empresas
aumenta o impacto da orientacdo empreendedora no desempenho. Quanto maior a
capacidade da empresa para desenvolver e usar relacionamentos internorganizacionais,
mais forte sera o impacto da orientacao empreendedora no desempenho da empresa. No
estudo empirico de Antoncic & Prodan (2008), que relaciona relacionamentos entre
empresas com atividades de EC, os autores comprovam que o ntimero de aliancas, o apoio
organizacional recebido pelas aliancas e a congruéncia de valor entre os parceiros

influenciam positivamente as atividades de empreendedorismo tecnologico corporativo e
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seu consequente impacto no desempenho. Os relacionamentos das empresas com outras
organizagoes representam uma importante fonte de recursos que podem ser implantados
para apoiar os resultados do EC (Teng, 2007), pois enriquecem a base de conhecimento
existente da empresa (Weber & Maurer, 2023). Para além disso, facilitam os esforcos de
uma empresa explorar as suas vantagens competitivas atuais e explorar novas
oportunidades e competéncias necessarias para as alcancar com sucesso (Urbano et al.,
2022). Esses relacionamentos sao reconhecidos como importantes para o desenvolvimento
de inovagbes e tecnologias, permitindo as empresas adquirir novos conhecimentos
(Antoncic & Prodan, 2008). E terem implicagoes importantes para os resultados
empreendedores.

A aquisicao de conhecimento sobre os mercados permite com que as empresas facam
uma andlise do mercado sobre o maior desafio a desenvolver, criando produtos adequados
para as condicgOes estruturais do proprio mercado e as necessidades dos clientes devem ser
determinadas com precisao (Schleinkofer et al. 2019). Como os clientes muitas vezes tém
dificuldade em articular suas necessidades, a organizacdo deve compartilhar parte do
mesmo conhecimento tacito que seus clientes para poder identificar suas necessidades e
desenvolver produtos e servicos novos/melhorados (Wiklund & Shepherd, 2003). J4 Bojica
& Fuentes (2011) argumentam que enquanto as transferéncias de conhecimento de mercado
entre as organizacbes provam ser uma importante fonte de novas oportunidades, a
aquisicio de conhecimento tecnologico também pode levar a identificacdio de
oportunidades, pois o compartilhamento e a combina¢do de conhecimentos podem gerar
um avanco tecnologico. Assim, uma empresa que nao adquire conhecimento dos seus
relacionamentos com os seus pares pode perder a identificacdo de oportunidades
empresariais importantes e a chance de explora-las para a criacao de riqueza. A aquisicao
de conhecimento é fundamental nao apenas para a identificacdo, mas também para a
exploracao de oportunidades (Bojica & Fuentes, 2011). Ao mesmo tempo, a aquisicao de
conhecimento tecnoldgico pode aumentar a eficiéncia de exploracdo de oportunidades,
facilitando o conhecimento necessario para a otimizacdo de processos, custos e
funcionalidade dos produtos/servicos novos/existentes (Wiklund & Shepherd, 2003).

Assim, uma empresa que nao adquire conhecimento de seus relacionamentos com
pares pode perder a oportunidade de explorar oportunidades empreendedoras de forma
mais eficiente, o que enfraqueceria o impacto dessas oportunidades no desempenho. Essa
capacidade enriquece a base de conhecimento existente da empresa e promove novas
atividades de criacao de conhecimento (Matusik & Heeley, 2005) e aumenta a flexibilidade
estratégica de uma empresa (Miroshnychenko et al.,, 2021). Bojica & Fuentes (2011)
argumentam que a capacidade de absorcdo potencial oferece as organizacbes uma

flexibilidade estratégica, onde possa se adaptar e evoluir-se em ambientes empreendedoras
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e, consequentemente, possuir vantagens competitivas, reconfigurado com suporte de
recursos e capacidades.

A capacidade de absorcdo tem dois estados comuns (Albort-Morant et al. 2019;
Andersén, 2015): i) a capacidade de absorc¢ao potencial, onde abrange esforcos usados para
distinguir e poder proteger novas informagoes externas e absorver informagoes obtidas de
fontes externas (Lyu et al. 2022) e ii) a capacidade de absorcao realizada, compreende a
alteracdo e utilizacao de informacoes (Kotabe et al. 2011). De fato, a aquisicdo de
conhecimento influencia a capacidade da empresa de responder as transformacdes no
ambiente, e essa influéncia é ainda mais forte quando a orientagao estratégica da empresa
é proativa (Liao et al., 2003). Como a aquisi¢cdo de conhecimento leva a flexibilidade na
implantacao de recursos (Zahra & George, 2002), favorece novas combinacoes de recursos,
e é fonte de novas oportunidades empreendedoras.

Para as empresas que tém uma orientacao estratégica proativa, como as empresas
envolvidas em atividades de EC, a aquisicao de conhecimento aumenta a capacidade de
responder adequadamente a um ambiente dinamico, oferecendo as condi¢oes para traduzir
essa orientacdo estratégica proativa em desempenho aprimorado (Liao et al., 2003). A
principal suposicao é que uma maior capacidade de absor¢cdo numa PME aumenta sua
capacidade de reconhecer oportunidades de maneira proativa em vez de reativa (Thorpe,
Holt, Macpherson, et al., 2005). Assim, podemos concluir que a aquisi¢ao de conhecimento,
a partir de relacionamentos interorganizacionais, suporta a capacidade da empresa de
responder aos desafios e oportunidades ambientais, fortalecendo a relagdo entre o EC e o
seu desempenho de duas maneiras principais: i) preenchendo as lacunas de recursos que o
EC gera e ii) aumentando as possibilidades de novas combinacgoes de conhecimento que
podem resultar em novas oportunidades empreendedoras a serem exploradas (Bojica &
Fuentes, 2011).

As empresas tém recursos limitados, e as PME, em particular, enfrentam restrigoes
significativas de recursos. A aquisicao de conhecimento a partir do relacionamento entre
empresas representa uma maneira importante de cobrir essas lacunas (Teng, 2007).
Especificamente, no caso das PME, a aquisicio de conhecimento a partir de
relacionamentos entre empresas permite que a empresa preserve a criatividade e a
flexibilidade enquanto mitiga as responsabilidades inerentes a pequenez: falta de recursos
para explorar e explorar novas oportunidades (Ketchen et al., 2007).

Hunt et al. (2023) indicam que o diagnéstico incorreto do problema de conhecimento
tem um impacto profundamente negativo nos resultados do empreendimento. O
conhecimento ganha a sua importancia e dimensao tacita a partir do momento que haja
uma fusao de conhecimentos contextualizadas e percebidas com singularidades proprios

como: testes, valores e as organizacoes que concedem significagdes pertinentes (Kusa et al.,
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2021), uma vez que transformam e influenciam a vida dos individuos e, em contrapartida,
das empresas e as relagoes interorganizacionais (Lengler et al., 2020). Todavia, a aquisi¢ao
de conhecimento por intermédio de relacionamento interorganizacionais, tem sido uma das
mais importantes ferramentas para as organizacoes contemporaneas. No entanto, uma
organizacao é um espaco adequado para os processos de criacdo do conhecimento,
exploracao de oportunidade, partilhas, armazenamento e aplicacdo do conhecimento para
uma vantagem competitiva (Vasconcelos et al. 2013).

O conhecimento é um recurso estratégico fundamental para a inovacao organizacional
que contribui para a formacdo da vantagem competitiva de uma organizacao (Li et al.,
2023). Um dos grandes paradoxos do EC é que, mesmo com boas intencdes e recursos
prodigiosos, muitas vezes as iniciativas que apoiam a renovacdo e revitalizacao de
organizacoes por meio da acdo empreendedora sio programadas para fracassar antes
mesmo de serem lancadas (Hunt et al., 2023). A causa desse fracasso decorre dos desafios
que os empreendedores corporativos enfrentam para diagnosticar com precisao o estado do
mercado e as necessidades de suas respetivas empresas (Hunt et al. 2023; Urbano et al.
2022).

Para continuar a sustentar as atividades de EC da empresa, os recursos baseados em
conhecimento devem ser renovados e desenvolvidos (Yli-Renko et al., 2001). A aquisi¢ao de
conhecimento a partir do relacionamento com outras organizacOes representa uma
importante alternativa para superar a inércia organizacional, uma vez que atualiza e
enriquece os recursos baseados em conhecimento da empresa (Weber & Maurer, 2023).
Para Bojica & Fuentes (2011) uma empresa nao pode, portanto, continuar a ser
empreendedora e a criar riqueza por meio de suas atividades empreendedoras, a menos que
adquira conhecimento de seu relacionamento com seus pares. Esse conhecimento fornece
um meio de preencher as lacunas de recursos que o EC gera e de renovar suas bases de
recursos, buscando novas e idiossincraticas combinac6es de recursos. Assim, formulamos a
seguinte hipotese:

Hipétese 1: A aquisi¢do de conhecimento por meio de um relacionamento entre empresas
modera positivamente a relacdo entre empreendedorismo corporativo e desempenho da

empresa.
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2.2.2 Vantagens da aquisicao de conhecimento por meio de
aliancas

Na secdo anterior, argumentamos que a aquisi¢ao de conhecimento modera a relacao entre
o EC e o desempenho da empresa. Na secdo atual, propomos que o efeito moderador da
aquisicao de conhecimento depende dos recursos baseados em conhecimento que a
empresa possui. Ao fazé-lo, construimos nossos argumentos na literatura de capacidade de
absorcao e aprendizagem organizacional

Estudos de capacidade de absor¢a@o tém enfatizado que uma empresa precisa de fontes
de aquisicdo de conhecimento externas para atingir os objetivos organizacionais com
sucesso e também as torna mais flexiveis e inovadoras do que nao terem absorcao de novos
conhecimentos (Kale et al. 2019; Khan et al. 2021; Mata et al. 2023). Os recursos baseados
em conhecimento que uma empresa possui sao determinantes cruciais para sua capacidade
de absorc¢ao potencial e especificamente para sua dimensao de aquisicao (Zahra & George,
2002). Além da aquisicdo do conhecimento, o uso adequado do conhecimento adquirido
para a finalidade do negdcio também é um aspeto que precisa ser investido e trabalhado
pelas empresas (Kale et al., 2019; Tzokas et al., 2015).

As organizagbes precisam desenvolver as suas capacidades de aquisicao de
conhecimento que sdo consideradas como fonte de vantagem competitiva (Cohen &
Levinthal, 1990; Kale et al., 2019). Bouncken & Fredrich (2016) mostram que as
experiéncias adquiridas por intermédio de aliangas moldam a capacidade de uma empresa
ganhar e, especificamente aprender com uma alianga. Além disso, empresas com alta
intensidade de Investigacao e Desenvolvimento (I&D) concentram-se na construcao de
novas absor¢oes de conhecimentos que podem “transbordar” para outras. Empresas
intensivas em I&D podem achar mais facil assimilar novos conhecimentos e aprender com
os outros (Fredrich et al., 2019; Hashai & Almor, 2008). As empresas que ja possuem um
know-how muito elevado a nivel de conhecimento técnico necessario para a inovacao, a
aquisicao e aplicacao possuem grande diversidade de conhecimento técnico e atividade em
geral (Fichman & Kemerer, 1997; Mata et al., 2023).

Os beneficios da aquisicdo de conhecimentos podem ser adquiridos através da
formacao permitindo, assim, desenvolver outros conhecimentos e competéncias no futuro
(Hagemeister & Rodriguez-Castellanos, 2019). Como o nosso estudo se foca na aquisicao de
conhecimento processual, especificamente conhecimento de mercado e tecnologico, trata-
se de um conhecimento de natureza tacita e nao codificada (Gupta & Govindarajan, 2000).
A absorcao de conhecimento por intermédio da industria de base tecnoldgica, tem sido um

processo bastante complexo, sabendo que esse mesmo processo envolve custo da

15



aprendizagem com origem dos processos de assimilacdo e aplicacdo de novos
conhecimentos para fins da propria empresa (Kusa et al., 2021).

O conhecimento processual nao pode ser simplesmente especificado ou apresentado
a organizacao (Wiklund & Shepherd 2003); exige que o procedimento seja usado de forma
eficiente (Kusa et al., 2021). A empresa também nao pode admitir a rececio do
conhecimento disponivel externamente, envolve riscos porque nao podem avaliar a precisao
do conhecimento, nem podem ter certeza sobre as intencées de um parceiro ou da
legitimidade das fontes do conhecimento (Lui, 2009; Weber & Maurer, 2023). O
conhecimento tecnolégico impoe um 6nus particularmente significativo para a empresa que
o adquirem. O conhecimento tecnoldgico trads consigo uma base cientifica abstrata e
exigente, por devido modo para maior reten¢ao dos riscos que pode impor, a rececao desses
conhecimentos externa dever ser duma maneira cautelosa (Kusa et al., 2021). Cohen &
Levinthal (1989) rejeitam as afirmacoes anteriores de que o conhecimento tecnologico é um
bem publico com custos significativamente menores do que a criacdo de conhecimento.
Estes autores argumentam que os custos de aquisi¢ao podem ser bastante significativos.

Quando as organizacoes atingem custos de aquisicao mais baixos, a reducao pode ser
atribuida ao seu conhecimento anteriormente detido e a sua capacidade de absorc¢ao
(Fichman & Kemerer, 1997; Lane & Lubatkin, 1998). Para reduzir os custos de
aprendizagem e se beneficiar mais rapidamente do conhecimento tecnoldgico adquirido,
aplicando-o a propositos empresariais, as empresas devem possuir recursos baseados em
conhecimento relacionados. A aquisicdo de conhecimento de mercado também requer
recursos prévios baseados em conhecimento para reduzir custos de aprendizagem e tempo
de aquisicao, especialmente em industrias de base tecnologica que sao dinamicas e incertas
(Autio et al., 2000).

A incerteza e a alta velocidade com que as condi¢coes de mercado mudam,
proporcionando janelas de oportunidade, exigem conhecimento prévio para identificar
novos conhecimentos uteis para identificacio e exploracdo de oportunidades rapidamente
antes que a janela de oportunidade se feche (Shepherd & DeTienne, 2005). Tal como
acontece com o conhecimento tecnologico, o conhecimento prévio dos mercados ira acelerar
o processo de aquisicdo de conhecimento, reduzindo os custos de aprendizagem e
facilitando a identificacao e exploracao de novas oportunidades (Westhead et al., 2003). O
conhecimento prévio dos clientes também ajuda a empresa a entender as necessidades e
tendéncias dos clientes mais facilmente (Shepherd & DeTienne, 2005). Portanto, o
conhecimento geral prévio do mercado facilitara a aquisicao de novos conhecimentos sobre
possiveis desequilibrios ou como melhor servir o mercado (Shane 2000).

Podemos assim argumentar que as empresas com maiores bases de recursos de

conhecimento serao mais eficientes na aquisicao de conhecimento e serdo as primeiras a
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beneficiar desta devido a identificacdo e exploracdo de novas oportunidades, ganhando
assim vantagens de first mover. Com base nesses fundamentos, formulamos a seguinte

hipotese:

Hipotese 2: O efeito positivo da aquisicio de conhecimento por meio de um
relacionamento entre empresas na relacdo entre empreendedorismo corporativo e
desempenho da empresa serd mais forte em empresas que possuem largas bases de

conhecimento.

Tendo por base a revisao de literatura efetuada e as respetivas hipoteses de investigacao

formuladas, foi concebido o seguinte modelo conceptual de investigagao (figura 1).

Aquisicao de
conhecimento
H2 Recursos baseados no
- .
conhecimento
Hi
Empreendedorismo . Desempenho

\ 4

corporativo

Figura 1. Modelo conceptual de investigacao
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3. Metodologia

3.1- Amostra e recolha de dados

O estudo empirico foi realizado tendo por base uma amostra de PME portuguesas de
diversos os setores de atividade. Para a selecao de amostra, recolheu-se a Excel fornecido
pelo Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento (IAPMEI), onde
constitui um total de 3881 PME representativas dos varios setores, onde foram distinguidas
com estatuto de PME Exceléncia 2021. Em conjunto essas empresas sao responsaveis por
123.140 postos de trabalho. Relativamente a distribuicao setorial, segundo IAPMEI, o
Comércio e a Industria sdo os setores de atividade com maior representatividade no
universo PME Exceléncia 2021. Com nessa base de dados, constatou-se que 1.159 empresas
(29,9%) correspondiam ao setor do Comércio e 984 empresas (25,4%) ao setor da industria.
A seguir destacam-se o setor da Construcao e Imobiliario com 734 empresas no mercado
(18,9%), a seguir setor dos Servicos, com 536 empresas inseridas no mercado (13,7%), para
finalmente o setor do Turismo com 468 empresas no mercado (12,1%) da sua participacao
no mercado como PME.

Para classificacdo em termo da dimensdo da empresa, foram utilizados os critérios
estabelecidos pela Unido Europeia (UE) pela recomendacao 2003/361/CE da Comissao,
publicada no JO L 124 de 20.5.2003, p. 36, que considera pequenas empresas aquelas com
menos de 50 colaboradores e médias empresas aquelas com menos de 250 colaboradores.

Uma amostra aleatdria de 763 empresas foi selecionada para a partir do Google docs
(editor de documentos on-line), serem enviados os questionarios a 05 de dezembro de 2022.
O link ficou disponivel para preenchimento até dia 27 de fevereiro de 2023. Dos 763
questionarios enviados, foram obtidas 124 respostas, das quais foram ainda eliminadas 23
por se encontrarem as respostas incompletas, resultando assim numa taxa de resposta de
13,2%.

A caracterizacdo das empresas incluidas na amostra e dos respetivos inquiridos é

apresentada na tabela 1.
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Tabela 1. Caracterizacio da amostra

Feminino 47 46,5%
Género do inquirido
Masculino 54 53,5%
18 a 23 9 8,9%
24 a29 8 7,9%
30a35 28 27,7%
36 a 41 23 22 8%
Idade do inquirido 42 a 47 16 15,8%
48 a53 11 10,9%
54259 4 4,0%
60 a 65 1 1,0%
Mais de 65 1 1,0%
Agricultura, Silvicultura e Pesca 4 4,0%
Indastria Transformadora 29 28,7%
Setor de atividade )
Comércio 22 21,8%
Servicos 46 45,5%
Até 5 anos 7 6,9%
Idade da empresa 6 a 10 anos 32 31,7%
(anos) 11 a 20 anos 51 50,5%
Superior a 20 anos 11 10,9%
Idade da empresa (anos), Média + DP (Amplitude) 14,5 + 10,8 (3 - 76)
Microempresa 44 43,6%
Dimensao da empresa  Pequena empresa 53 52,5%
Média empresa 4 4,0%
Numero de trabalhadores, Média + DP (Amplitude) 15,4 + 17,0 (4 - 130)

Os dados coletados indicam que 4% das PME inquiridas atuam no setor de
agricultura, Silvicultura e Pesca, ja4 na industria transformadora possuem 28,7% nesse
mesmo setor, o comércio com 21,8% da fasquia para terminar o setor de servigos que possui
a maior fasquia com 45,5%. Com as reparticoes sectorias, teve-se a mobilidade de poder
identificar as idades das empresas inquiridas, onde a maioria das empresas é consolidadas,
pois 50,5% tém de onze a vinte anos. J4 10,9% das empresas inquiridas tém uma superior a
vinte anos, 31,7% também ja possuem uma consolidacao no mercado com uma idade de seis
a dez anos a atuar no mercado como empresas. Apenas 6,90% se enquadram na categoria de
empresas recém-criadas, com um a cinco anos no mercado.

Como a andlise realizada refere-se a percecao do conhecimento adquirido por meio
de um relacionamento firme que é de importancia estratégica, extraimos dados basicos
sobre o relacionamento, como sua duracao, a presenca ou nao de um acordo formal e a
natureza do relacionamento. O nosso estudo foca-se assim no conhecimento adquirido
numa relacdo que os gestores das empresas escolhidas consideram de importancia

estratégica.
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3.2. Medidas

As variaveis utilizadas neste estudo sao: i) desempenho, ii) empreendedorismo corporativo
(EC); iii) aquisicao e conhecimento iv) recursos com base no conhecimento e v) variaveis de

controlo.

1) Desempenho

Estudos sobre a eficiéncia e a eficicia do EC sugerem que critérios financeiros e nao
financeiros sejam examinados e que é importante alterar esses critérios (Bojica & Fuentes,
2011). A medicao do desempenho muda a medida que uma organizacao evolui (Zahra &
Covin, 1995). A razao de ser de uma organizacao vai além do seu desempenho financeiro.
Embora bons resultados financeiros sejam uma condicao necessaria, nao sao suficientes
para poder avaliar até que ponto as empresas cumprem com 0s seus objetivos como
organizacoes com responsabilidade social, que estdo cada vez mais preocupadas em poder
atender os anseios dos seus colaboradores, clientes, fornecedores, distribuidores, etc
(Kreiser et al., 2021). Pesquisas anteriores demostram que as medidas nao financeiras como
a reputacdo, imagem, clientela e o uso dos critérios subjetivos, como comparag¢des com o
concorrente direto, fornecem informacdes substanciais sobre o desempenho de uma
empresa (Wiklund & Shepherd, 2003). Assim, o uso de miltiplas medidas de desempenho
¢ recomendado, principalmente quando se pretende estudar a relacdo entre
empreendedorismo a um nivel organizacional e o desempenho da empresa.

O nosso estudo mede o desempenho empresarial de forma subjetiva, por meio da
comparac¢ao com os concorrentes mais importantes em crescimento de vendas, participacao
de mercado dos principais produtos, satisfacdo do cliente e rentabilidade econémico-
financeira e de vendas. Para o desempenho da empresa foi utilizada uma escala de 1 a 5,
onde 1 significa discordo completamente e 5 concordo completamente. A escala que
comporta seis itens foi adaptado de Bojica & Fuentes, (2011). O Alfa de Cronbach na nossa

amostra foi de 0,743. Os scores deste fator foram calculados com base na média dos itens.

it) Empreendedorismo Corporativo

O EC foi medido usando a escala desenvolvida por Zahra, (1991) que avalia nove itens
referentes ao envolvimento da empresa em atividades empreendedoras. Segundo Zahra,
(1991) conceituo o EC como uma via para a renovacao organizacional por intermédio de
criacdo de novos negdcios, inovacgao e renovacao estratégica da organizacao. Uma vez que a
renovacao organizacional traz consigo fortes mudancas organizacionais e estratégicas, a
titulo de exemplo a redefinicao dos objetivos da organizacao, a reorganizacao e a introducao

de mudancas alastrantes para estimular a inovacao (Urbano et al., 2022). Os nove itens
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continham afirmacgoes referentes a essas questdoes acima levantadas, onde elas foram
avaliadas numa escala de 1 a 5 onde 1 dizia discordo completamente e o 5 afirmava-se que
concordo completamente. O Alfa de Cronbach destes itens foi de 0,721. Os scores deste fator

foram calculados com base na média dos itens.

1i1) Aquisicdo de conhecimento

Para medir a aquisicio de novo conhecimento por meio de um relacionamento entre
empresas foi utilizada a escala de 1 a 5 de acordo com medidas adaptada por Yli-Renko et
al. (2001). Pedimos aos inqueridos que identificassem uma alianca posterior de sua
organizacao e avaliassem o conhecimento adquirido por meio desse relacionamento. Yli-
Renko et al., (2001) mede a aquisicao de novo conhecimento por meio de quatro itens que
envolvem, o conhecimento sobre o mercado, as necessidades e tendéncias dos nossos
clientes, conhecimento tecnoldgico e importante know-how e o conhecimento ttil para a
gestao da firma. Dado que o nosso estudo, assim como de Yli-Renko, analisa empresas de
novas tecnologias e relacionamentos interorgazacionais, acreditamos que a medida de
aquisicao de conhecimento tecnologico, know-how e conheciemnto de mercado é adequda
para a nossa pesquisa. Nossa amostra o Alfa de Cronbach foi de 0,744. Os scores deste fator

foram calculados com base na média dos itens.

iv) Recursos baseados no conhecimento

Com vista a mensuracao dos recursos baseados em conhecimento foi utilizada a escala de 1
a 5 de acordo com Bojica & Fuentes (2011) e Wiklund & Shepherd, (2003). A escala visa
medir a posicdo da empresa em detrimento aos seus concorrentes em termos de
conhecimento organizacional. Os itens referem-se a conhecimento tecnologico,
conhecimento de mercado e conhecimento gerencial. O Alfa de Cronbach na nossa amostra

foi de 0,824.

v) Varidveis de controlo

Foram incluidas como variaveis de controlo a idade da empresa, o nimero de
trabalhadores, a duracao da alianca mais longa e algumas carateristicas do ambiente. Varios
estudos anteriores argumentam que o ambiente afeta a relacao entre o EC e o desempenho
empreendedor (Bojica & Fuentes, 2011; Lumpkin & Dess, 1996; Zahra & Covin, 1995). Para
controlar as carateristicas do meio envolvente, foram consideradas as trés dimensoes mais
utilizadas neste tipo de estudo: dinamismo, hostilidade e heterogeneidade. Estes foram
medidos usando a escala desenvolvido por Miller & Friesen, (1983) e adaptado por Zahra,
(1991) ereadaptado por Bojica & Fuentes, (2011), avaliando em uma escala de 1 a 5, onde o

grau de concordancia com as afirmacoes contidas nos 10 itens, onde o 1 significa discordo
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completamente e 5 concordo completamente. Para cada dimensao, o Alpha de Cronbach foi

de 0,705, 0,608 e 0,682, respetivamente. Os scores destas fator foram calculados com base

na média dos itens.

A tabela 2 mostra os itens que comportam cada uma das variaveis incluidas no

estudo.

Tabela 2. Medicao das variaveis e respetivas escalas

Variavel

Itens

Fontes

Desempenho

D1. Crescimento das vendas.

D2. Quota de mercado dos principais produtos.
D3. Satisfacao do cliente

D4. Retorno sobre ativo

D5. Retorno sobre o patrimoénio liquido

D6. Retorno sobre vendas

Bojica &
Fuentes,

(2011)

Empreendedorismo

corporativo (EC)

EC1. Implementamos novos programas para aprimorar a inovagao
em toda a empresa nos tltimos trés anos.

EC2. Incentivamos nossos funcionarios a serem criativos e
inovadores.

EC3. Solicitamos ideias de funcionarios para novos produtos e
processos.

EC4. Recompensamos nossos funcionarios pela criatividade e
inovacao.
EC5. Criamos uma unidade/departamento responsavel pelal
inovacao e desenvolvimento corporativo.
EC6. Buscamos oportunidades de negbcios desenvolvidas fora de|
nossa empresa.

EC7. Formamos supervisores e gestores em técnicas de criatividade|
e inovacao.

EC8. Designamos gerentes como campedes de novas ideias ou|
inovacoes.

EC9. Temos maior énfase na inovacdo do que nossos concorrentes.

Zahra, (1991)

Aquisicao de

conhecimento (AC)

AC1. Através do relacionamento com esta empresa temos acesso a
mais conhecimento sobre o mercado.

AC2. Através do relacionamento com este escritério geralmente
obtemos informacoes sobre as necessidades e tendéncias de nossos
clientes.

AC3. Através do relacionamento com esta empresa obtemos
conhecimento tecnolégico e importante know-how.

AC4. Através do relacionamento com esta firma obtemos

conhecimento 1til para a gestao da nossa firma.

Adaptado
por Yli-
Renko et al.

(2001).
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Em comparacdo com outras empresas do seu setor, sua empresa | Bojica &

tem uma posicao forte ou fraca em termos de: Fuentes

RBCi1. Colaboradores com um compromisso positivo com o | (2011);

desenvolvimento da empresa. RBC2. Pericia técnica. Wiklund &
Recursos baseados | RBC3. Expertise no desenvolvimento de produtos e servicos. Shepherd,
no conhecimento | RBC4. Equipe altamente produtiva. (2003)
(RBC) RBCs5. Especializagdo em marketing.

RBC6. Especializacdo em atendimento ao cliente.

RBC7. Especializagdo em gestao.

RBC8. Mercados inovadores.

RBCo. Funcionarios treinados para dar um servico superior ao

cliente.

RBC10. Funcionarios que gostam de contribuir com ideias para

novos produtos/servigos.
Meio Envolvente D1. A taxa de obsolescéncia do produto em nossa inddstria é alta.
(dinamismo (D), | D2. Em nossa indtstria, os métodos de producao mudam com
hostilidade (Ho), | frequéncia e de maneira importante. Miller &
heterogeneidade D3. Nossa empresa deve mudar suas praticas de marketing com | Friesen,
(He) frequéncia. (1983)

Ho1. Em nossa inddstria, a demanda e os gostos dos clientes sao

imprevisiveis.

Ho2. Mercados em declinio para produtos sdo um grande desafio

em nossa indastria. Ho3. A interferéncia do governo é um grande | Adaptado

desafio em nossa industria. por Zahra,

Ho4. Em nosso setor, as acoes dos concorrentes sdo imprevisiveis. | (1991)

Hos. A forte concorréncia de precos é um grande desafio em nossa
industria.

He1. Somos um conglomerado altamente diversificado e atuamos
em setores nao relacionados.

He2. O dinamismo e a incerteza do mercado variam muito de uma

linha de neg6cios para outra.

3.3. Analise de dados

As hipoteses foram analisadas através de uma analise de regressao linear hierarquica, tendo

como variavel dependente o desempenho da empresa. Foram estimados cinco modelos de

regressao linear multipla. No Modelo I incluem-se como variaveis independentes as

variaveis de controlo; o Modelo II inclui as variaveis de controlo e a aquisicao de

conhecimento; o Modelo III inclui as variaveis de controlo e o EC; o Modelo IV inclui as

variaveis de controlo, a aquisi¢ao de conhecimento e o EC; o Modelo V inclui as variaveis de

controlo, a aquisicao de conhecimento, o EC e a variavel de interacdo entre a aquisicao de

conhecimento e o EC.
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Foram estimados os seguintes modelos econométricos:
L. Performance; = B, + p;Controlo;
Il.  Performance; = By + B, Controlo; + B,Aquisi¢do;
IlI.  Performance; = B, + B;Controlo; + p,Empreendedorismo;
IV. Performancej = f,+ ﬁlControloj + ﬁquuisi(;éo]- + ﬁ3Empreendedorismoj
V. Performance; = B, + p;Controlo; + f,Aquisicdo; + fsEmpreendedorismo; +
BsAquisicdo; X Empreendedorismo;
Para testar a segunda hipotese, a amostra foi dividida em dois grupos com base a variavel
de selecao de recursos baseados em conhecimento da empresa. As empresas que obtiveram
quatro pontos ou mais foram categorizadas como tendo altos niveis de recursos baseados
em conhecimento, enquanto as que possuiam valores inferiores a 4,5 pontos foram
considerados como tendo niveis médio-baixo de recursos baseados no conhecimento.
Utilizando o 4,5 como ponto de corte resultaram 67 empresas com recursos baseados em
conhecimento médio-baixo e 34 empresas com recursos baseados em conhecimento
elevados. Apos esta divisao foi realizada a regressao referente ao modelo V em cada grupo.
Para a estimacao dos diversos parametros dos modelos recorreu-se ao método dos
minimos quadrados e com erros padrao robustos, para eliminar os possiveis problemas de
heteroscedasticidade. Em todas as regressoes foi analisada a existéncia de variaveis com
potenciais efeitos de multicolinearidade através dos fatores de inflacionamento da variancia
variance inflation factors (VIF), devendo estes idealmente ser inferiores a 5 (Hair et al.,
2010).
Analisamos o viés de método comum através do teste de fator inico de Harman. Com base
na andlise fatorial exploratoria, com os fatores extraidos através do método das
componentes principais, de todos os itens de medi¢do produziu 10 fatores com valores
proprios superiores a um. Esses fatores foram responsaveis por 69,3% da variancia. Como
o primeiro fator é responsavel por 11,5% da variancia (menos da metade da variancia
explicada pelo conjunto de fatores com autovalores maiores que um). Estes resultados
indicam que a variancia do método comum nao esta presente nos dados recolhidos.
Todos os calculos foram efetuados recorrendo ao software IBM SPSS versao 28.0
para Windows (IBM Corporation, New York, USA).
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4- Resultados

A Tabela 3 apresenta os resultados alusivos a média, desvio padrdo e correlacdo das
variaveis utilizadas nos modelos econométricos. Na diagonal da tabela sdao apresentados os
valores maximos de VIF nas diversas regressoes em que as variaveis independentes sao
incluidas, constatando-se que sao todos inferiores aos valores recomendados por Hair et al.
(2010).
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Tabela 3. Correlacao entre construtos (VIF na diagonal)

Média DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
(1) Performance 4,07 0,35 NA
(2) Empreendedorismo Corporativo 4,00 0,43 0,52 4,76
(3) Aquisic@o de conhecimento 4,11 0,40 0,40 0,47 1,33
(4) Recursos baseados no conhecimento 4,00 0,45 0,55 0,55 0,31 NA
(5) Setor=Industria Transformadora 0,29 0,45 0,00 -0,01 -0,07 0,07 1,61
(6) Setor=Servigos 0,46 0,50 -0,06 -0,09 -0,06 -0,05 -0,58 1,68
(7) Idade da empresa (anos) 14,50 10,85 -0,01 -0,15 0,00 -0,19 0,15 -0,27 1,70
(8) Ntimero de trabalhadores 15,40 16,97 -0,01 -0,10 -0,05 -0,29 -0,01 0,00 0,34 1,75
(9) Duracao da relagdo méxima (anos) 823 306 0,13 0,37 0,26 0,30 0,04 -0,10 0,07 -0,07 1,47
(10) Dinamismo 3,84 068 0,32 056 0,25 0,55 0,02 0,02 -0,44 -0,42 0,40 3,42
(11) Hostilidade 3,95 0,52 0,22 0,34 0,15 0,34 0,6 -0,08 -0,13 -0,52 0,10 0,59 3,03
(12) Heterogeneidade 3,86 068 0,18 0,36 0,22 0,39 0,12 -0,13 -0,16 -0,55 0,20 0,63 0,78 3,19

NA — N3ao aplicavel
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Na Tabela 4 s@o apresentados os resultados relativos aos Modelos I a V estimados.
O modelo I, que analisa somente o efeito das variaveis de controlo, que explicam com
significancia estatistica 15,1% da variacao a Performance. Conjuntamente com o Modelo III,
sao os uUnicos modelos em que o dinamismo do ambiente tem um impacto positivo
estatisticamente significativo no desempenho. Nenhuma das outras variaveis de controlo
tem um efeito com significancia estatistica na performance.

O modelo II, além das variaveis de controlo inclui a variavel EC. A incorporacao
dessa variavel incrementa significativamente o R2 em 14,6%. Constata-se que o EC tem um
impacto positivo estatisticamente significativo na performance.

No Modelo III, inclui-se a variavel de aquisicao de conhecimento conjuntamente
com as variaveis de controlo. A inclusao dessa variavel melhora o coeficiente R2 em 10,5%,
incrementando significativamente a variancia total do modelo para 25,6%, observando-se
que coeficiente beta da variavel aquisicao de conhecimento é estatisticamente significativo,
inferindo-se um efeito positivo da aquisicao de conhecimento no desempenho da empresa.

O modelo IV, além das variaveis de controlo, inclui simultaneamente a variavel EC
e variavel aquisicio de conhecimento. A incorporacdo dessas varidveis incrementa
significativamente o R2 em 18,5% para 33,6%. Constata-se que tanto o EC como a aquisicao
de conhecimento tém um impacto positivo estatisticamente significativo na performance.

Por fim, o Modelo V incorpora a variavel de interacdo entre aquisicao de
conhecimento e o EC, melhorando a explicacao da variavel performance em 7,6%, com o R2
a aumentar para 41,3%. Neste modelo, o coeficiente da variavel de interagao é positivo e
estatisticamente significativo o que permite validar a nossa hipotese Hi, isto é, a aquisicao
de conhecimento modera positivamente a relacao entre EC e a performance da empresa.
Neste modelo observa-se igualmente que a aquisicdo de conhecimento tem um impacto

positivo estatisticamente significativo na performance.
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Tabela 4. Coeficientes padronizados estimados dos modelos de regressiao miiltipla (estatistica t)

Modelo I Modelo II Modelo III Modelo IV Modelo V
Variaveis de controlo
Setor=Industria Transformadora -0,08 (-0,65) -0,01 (-0,12) -0,02 (-0,19) 0,01 (0,09) -0,02 (-0,22)
Setor=Servicos -0,08 (-0,66) -0,01 (-0,06) -0,05 (-0,40) 0,00 (0,01) -0,02 (-0,21)
Idade da empresa (anos) 0,13 (1,06) 0,14 (1,21) 0,11 (0,97) 0,13 (1,12) 0,12 (1,10)
Numero de trabalhadores 0,15 (1,20) 0,05 (0,46) 0,12 (1,00) 0,05 (0,46) 0,11 (0,98)
Duracao da relagdo maxima (anos) -0,06 (-0,48) -0,14 (-1,28) -0,11 (-1,04) -0,16 (-1,51) -0,16 (-1,58)
Dinamismo 0,45 (2,75)** 0,22 (1,37) 0,40 (2,56)* 0,23 (1,48) 0,13 (0,89)
Hostilidade 0,11 (0,66) 0,04 (0,29) 0,11 (0,72) 0,06 (0,4) 0,08 (0,55)
Heterogeneidade -0,07 (-0,43) -0,08 (-0,51) -0,13 (-0,8) -0,11 (-0,75) -0,13 (-0,91)
Variaveis independentes
EC 0,48 (4,35)** 0,39 (3,30)** 0,08 (0,48)
Aquisicao de conhecimento 0,35 (3,58)** 0,23 (2,30)* 0,21 (2,28)*
EC x Aquisicio de conhecimento 0,61 (3,40)**
Modelo
R2 0,151 0,297 0,256 0,336 0,413
R2 ajustado 0,077% 0,228%* 0,182%* 0,262%* 0,340%*
A R2 0,146%* 0,105%* 0,185%* 0,076*

Nota: * p < 0,05; ** p < 0,01
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A Tabela 5 apresenta os resultados alusivos a hipotese H2. A repeticao da anélise de
regressao para as duas amostras revelou que a aquisicao de conhecimento tem um efeito
moderador positivo, mas nao significativo, tanto no caso de empresas com altos niveis de
recursos baseados no conhecimento como nas empresas com niveis médio/baixos de
recursos baseados no conhecimento. Apesar desse facto, o efeito moderador da aquisicao
de conhecimento na relacao entre o EC, avaliado pelos coeficientes padronizados, é mais
elevado nas empresas recursos baseados no conhecimento elevados do que nas empresas

recursos baseados no conhecimento médio/baixos.

Tabela 5. Coeficientes padronizados estimados dos modelos de regressao miultipla (estatistica t)
Segundo o nivel de recursos baseados no conhecimento

Recursos Recursos
baseados no baseados no
conhecimento conhecimento
médio/baixos elevados
Variaveis de controlo
Setor=Industria Transformadora -0,04 (-0,29) 0,06 (0,20)
Setor=Servicos -0,05 (-0,39) 0,21 (0,67)
Idade da empresa (anos) 0,22 (1,71) 0,34 (0,76)
Numero de trabalhadores 0,23 (1,67) -0,06 (-0,17)
Duracdo da relagdo maxima (anos) -0,18 (-1,46) -0,36 (-1,16)
Dinamismo 0,28 (1,62) -0,07 (-0,14)
Hostilidade 0,27 (1,56) -0,24 (-0,46)
Heterogeneidade -0,15 (-0,94) 0,30 (0,57)
Variaveis independentes
EC 0,23 (0,94) -0,38 (-0,69)
Aquisicao de conhecimento 0,04 (0,30) 0,25 (1,12)
EC x Aquisic¢ao de conhecimento 0,29 (1,10) 0,64 (1,23)
Modelo
R2 0,480%* 0,205%*
R2 ajustado 0,376 0,132

Nota: * p < 0,05; ** p < 0,01
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5- Discussao e Conclusoes

O EC apoia a inovacao organizacional (Kim & Park, 2022) e apresenta-se como uma
oportunidade de os colaboradores profissionais poderem inovarem dentro de suas
organizacgoes (Kim & Park, 2022), incentivando-os a propor maneiras diferentes de se fazer
0s processos, produtos e servicos da empresa. O nosso estudo teve como objetivo avaliar o
papel da aquisicao de conhecimento das aliancas interorganizacionais na relacao entre o EC
e o desempenho, procurando assim contribuir para o enriquecimento dos conhecimentos
relacionados com a tematica da aquisicao de conhecimento e EC.

Para esse efeito, os resultados mostraram que tanto a aquisicdo de conhecimento
como o EC tém um impacto positivo estatisticamente significativo na performance das
empresas. Para além disso, as evidéncias empiricas mostram que, ao contrario do que a
nossa H1 sugere, o efeito moderador da aquisicao de conhecimento na relacao entre EC e
desempenho é negativo e varia, dependendo do nivel de recursos baseados no conhecimento
que uma empresa possui. Ja no que concerne a H2, revelou-se que o efeito da aquisicao de
conhecimento por meio de um relacionamento entre empresas (aliancas), na relacao entre
EC e desempenho da empresa é positivo, mas nao estatisticamente significativo. Isto
sucedeu quer nas empresas com niveis elevados de recursos baseados no conhecimento
quer nas empresas com niveis médio/baixo de recursos baseados no conhecimento.

As principais contingéncias do relacionamento foram identificadas como fator
extremo a organizagdo, como as caracteristicas do meio envolvente, ou fatores internos,
como sua estrutura, modelos de tomada de decisao, recursos baseados em conhecimento, e
capacidade de se relacionar com outras empresas. Uma empresa encontra-se, no entanto,
permanentemente imersa em relacoes de troca de carater variado com outras organizacoes
(Bojica & Fuentes, 2011; Igwe et al., 2020; Kim & Park, 2022) e, apesar da crescente
incerteza no ambiente de negocios intensificada pelo rapido avanco tecnoldgico e mudancas
de mercado, as empresas estdo empenhadas em esforcar incessante para se manter a tona,
garantir o crescimento continuo e aprimorar a sua vantagem competitiva.

O nosso trabalho chama atencdo para a relevancia do contexto interoganizacional
da empresa como uma estrutura importante, porém negligenciada no estudo de
contingéncias que afeta a relacdo entre o EC e o desempenho (Bojica & Fuentes, 2011). Para
além disso, o nosso estudo empirico permitiu identificar a exploracao dos determinantes
interorganizacionais do nivel de EC e a sua relacdo com o desempenho como uma linha de

investigacao promissora.

29



5.1- Contribuicoes teodricas

O nosso estudo contribui para a literatura de empreendedorismo principalmente de trés
formas. Em primeiro lugar, o nosso estudo é um dos primeiros estudos a analisar as
contingéncias relacionais da relacao entre EC e o desempenho, especificamente o efeito
moderador da aquisi¢do de conhecimento, em contexto das PME portuguesas. Constata-se
que o EC tem um impacto positivo estatisticamente significativo na performance da
organizacao. Uma possivel explicacdo para esse efeito pode ser encontrada no tipo de
empresa e conhecimentos que analisamos.

Varios autores (Kilpi et al., 2018; Kogut & Zander, 1992) argumentam que dada as
caracteristicas especificas das industrias de base tecnologica, que lidam com conhecimentos
complexos, como o conhecimento tecnolégico e know-how, os custos de aprendizagem, e
nao os beneficios do conhecimento, devem ser a variavel considerada ao determinar a
quantidade de aquisicao de conhecimento necessario para poder maximizar a eficiéncia da
interacdo. Além disso, as trocas de conhecimento em termos de equilibrar a partilha de
conhecimento e, ao mesmo tempo, fornecer protecio do conhecimento entre as
organizacoes representam desafios complexos (Ahlfanger et al., 2022; Cenamor et al., 2019;
Singh et al., 2023). Fichman & Kemerer (1997) destacam trés momentos bastante
importante que possam facilitar na obtencao e aplicabilidade do conhecimento a um nivel
mais elevado da organizacao com propositos inovadores. O primeiro momento envolve
aquelas organizacoes que ja possuem grande parte do know-how e conhecimento técnico
necessario para poder implementar a inovagao, reduzindo a necessidade de aquisi¢do de
novos conhecimentos. O segundo momento refere-se as empresas com uma ampla escala
de atividades que podem distribuir os custos de aprendizagem entre todas elas, diminuindo
os custos de aquisi¢do. O terceiro e ultimo momento, ndo menos importante, inclui
empresas que possuem grande diversidade de conhecimentos técnicos e atividades em
geral. As trés situacoes mencionadas sao dificeis de encontrar em empresas de pequena e
média dimensao, tornando provavel que menos aquisi¢ao de conhecimento beneficie mais
resultados de EC.

Ahlfanger et al. (2022) argumentam que a gestdo eficaz do conhecimento leva a
criacdo de novos conhecimentos e, por sua vez, ao sucesso de projetos de inovacao
aberta. Isso muitas das vezes depende em grande parte da estratégia de negocios,
competéncia de rede e competéncia de absorcao de conhecimento (Belso-Martinez et al.,
2016). Aquisicao de conhecimento é uma atividade multidimensional onde diferentes fontes
de conhecimentos sdo combinadas (Hilmersson & Johanson, 2020). A empresa pode aceder

ao conhecimento experiencial de outras pessoas mediante as redes, aliancas e parcerias,
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como agentes ou distribuidores (Fernhaber & Li, 2013). Esse tipo de fonte de conhecimento
é central na perspetiva de rede (Johanson & Vahlne, 2003, 2006, 2009).

O tamanho da empresa pode influenciar a aquisicao e a exploragao do conhecimento
para fins inovadores e empreendedores (Autio et al., 2014; Klimas et al., 2021; Yli-Renko et
al., 2001). Os grandes empreendimentos possuem um elevado nimero de recursos
disponivel permitindo com que se estendam as suas relacoes interoganizacionais (Bojica &
Fuentes, 2011; Martin-Rojas et al., 2023). Uma das vantagens das empresas com maior
dimensdo é que conseguem lidar com conhecimentos complexos, conhecimentos
tecnologicos diversificados, Know-how, maiores recursos e empregar mais profissionais e
colaboradores qualificados com maior conhecimento técnico e potencial técnico (Al Mamun
et al.,, 2019; Bastug et al., 2020). A aquisicao de conhecimento ajuda as empresas a
responder a uma situacao de mercado cada vez mais incerta e em mudanca e ajuda na
expansao dos seus produtos/servicos (Lin et al., 2020). Ao longo dessa linha de raciocinio,
também varios autores (Barney, 1991; Danso et al., 2016; Peng & Luo, 2000) constatam que
as aliancas ajudam a construir relacionamentos entre empresas, para que possam criar e
explorar capital social e ter acesso a recursos externos. Recursos esses que podem ajudar as
PME a identificar e explorar novas oportunidades.

Para além disso, os relacionamentos de aliancas também s3o condutos de
informacGes valiosas que podem informar a tomada de decisOes, reduzir a incerteza e
reduzir o risco e impulsionar o sucesso. Além disso, as pequenas empresas Ssao
frequentemente atraidas por oportunidades de escala colaborativa (Bergman, 2009; Lin et
al., 2020).

Outras explicacoes absorvidas pela literatura de capacidade absortiva (Laplume et
al., 2015; Ritala et al., 2015) tém explicado extensivamente que as capacidades de absorcao
e os mecanismos de apropriabilidade sao necessarios para gerenciar adequadamente a troca
de conhecimento. Também, Niesten & Jolink (2015) enfatizam que a capacidade de
absorcao pode contribuir para criar mais valor a partir da troca de conhecimento. Urbano
et al. (2022) ndo garantem que o conhecimento adquirido serd explorado para fins
empreendedores, mas é a capacidade de absorcao alcangada, por meio das suas dimensoes
de transformacado e exploracdo, que reflete a capacidade da empresa de alavancar o
conhecimento absorvido.

A flexibilidade na implantacdo de recursos alcancada através da aquisicao de
conhecimento requer transformacao e exploracao do conhecimento para o desenvolvimento
de novos produtos/processos ou a entrada em novos mercados, a fim de melhorar o
desempenho e levar a vantagem competitiva (Todorova & Durisin, 2007; Zahra & George,
2002). Portanto, uma elevada capacidade de absorcao potencial leva nao necessariamente

a um melhor desempenho, a menos que seja acompanhada capacidade de absorcao
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realizada que incorpora o conhecimento adquirido nas operagcoes da empresa (Zahra &
George, 2002). Dito de outra forma, a capacidade de absorc¢ao de elevado potencial é uma
condicdo necessaria, mas nao suficiente, para traduzir o EC num desempenho aprimorado.

A partir dos nossos resultados, podemos concluir que mesmo que as aliancas possam
auxiliar as empresas a preencher as lacunas de recursos geradas pelas atividades de EC e
fornecer acesso a novos recursos que podem gerar novas estruturas, a aquisicdo de
conhecimento é um processo complexo. Assim, o desempenho depende se as aliancas e as
atividades de EC levam conjuntamente a condicées de recursos desejaveis na empresa
(Bojica & Fuentes, 2011; Teng, 2007). Consequentemente, pesquisas futuras devem
explorar as condicoes de recursos que permitem a aquisicio de conhecimento para
sustentar o EC.

Conforme varios autores argumentam (Kilpi et al., 2018; Kogut & Zander, 1992), as
caracteristicas especificas que as PME possuem faz com que adquiram conhecimento sobre
os fornecedores atuais e que este depende de capacidades combinatorias, ou seja, uma
combinacdo de aprendizagem interna e conhecimento externo adquirido que leva a
oportunidade organizacionais, tecnologicas e know-how. A partir do momento que os
conhecimentos que se pretendem adquirir por intermédio de aliancas forem mais
complexos, é mais provavel que o conhecimento adquirido em menor quantidade seja
aplicado para fins de inovacao (Kusa et al., 2021).

Além disso, as trocas de conhecimento em termos de equilibrar o compartilhamento
de conhecimento e, ao mesmo tempo, fornecer protecdo do conhecimento entre as
organizacoes representam desafios complexos (Ahlfanger et al., 2022; Cenamor et al., 2019;
Singh et al., 2023). Ahlfinger et al.,, (2022) argumentam que a gestdo eficaz do
conhecimento leva a criacao de novos conhecimentos e, finalmente, ao sucesso de projetos
de inovacao aberta. Isso muitas das vezes depende em grande parte da estratégia de
negocios, competéncia de rede e competéncia de absorcao de conhecimento (Belso-

Martinez et al., 2016).

5.2- Contribuicoes praticas

Com base a estudo feito, acreditamos que os resultados obtidos também possam ser
importantes para tomada de decisao dos gestores e empresarios relativamente as praticas
de EC. Quanto ao EC, os gestores devem incentivar a proatividade das empresas na
aquisicao de habilidades empreendedoras para que possam identificar novos parceiros com
melhor conhecimento da tecnologia de maior demanda ou adquirir ferramentas superiores
antes de seus concorrentes (Goodman et al., 2017), do grosso modo, os gestores devem estar

ciente que o processo de aquisicao de conhecimento é um ato que alberga bastantes recursos
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em si e implicacdes simultaneo na aprendizagem e nas atividades empreendedoras
significativa, onde ambos competem pela escassez de recursos das PME, afetando o fluxo
positivo que cada atividade pode ter no seu desempenho (Bojica & Fuentes, 2011).

Os gestores devem lidar com o custo de aquisicao de conhecimento e o problema de
alocacdo de recursos que representa. A aquisicao de conhecimento parece ser mais benéfica
para empresas com niveis elevados de recursos baseados em conhecimento, no entanto, os
gestores precisam criar combinacbes de recursos apropriadas para aproveitar o

conhecimento adquirido e traduzi-lo em desempenho superior da empresa.

5.3. Limitacoes e futuras linhas de investigacao

Com base a investigacao feita, este estudo visou projetar uma nova linha de pesquisa sobre
a aquisicado de conhecimento entre empresas que cooperam e a relacio com o EC. A
literatura sobre gestao do conhecimento, redes e aliancas empreendedoras oferece um
ponto de partida teoérico coerente para estudos futuros do proprio processo e das
caracteristicas da empresa, dos relacionamentos e do conhecimento, e das influéncias
dessas atividades no EC e no desempenho da empresa.

Em primeiro lugar, dado que nosso modelo conceitual da investigacao envolvia
recursos baseados no conhecimento, EC conforme o seu desempenho, dados foram
coletados por meio de um questionario online dentro das organizac¢des da amostra. Diante
dos dados obtidos por via do questionario, acreditamos que caraterizar orientacoes e
percecoes gerais sobre essas questoes representa um avanco necessario no conhecimento
da area. Aplicou-se uma amostra de 101 PME nacionais, e como tal nao representa a polucao
total, pelo que as generalizacoes dos resultados devem ser feitas com algum cuidado. Além
disso, o presente estudo é transversal e nao longitudinal, e os efeitos da aquisicao de novos
conhecimentos sobre o EC requerem uma margem de tempo para assimilacao e aplicacao.
Precisamos de um estudo longitudinal ou qualitativo das mesmas variaveis que foram
aplicadas neste estudo, para verificar se os efeitos negativos atualmente medidos da
aquisicao de conhecimento na relacao entre EC e desempenho da empresa sao sustentados
ao longo do tempo ou mudam uma vez que o novo conhecimento é assimilado e aplicado as
atividades empreendedoras que a empresa desenvolve.

A inclusao de cinco modelos de regressao linear miltipla que avaliem até que ponto
o conhecimento adquirido é transformado e explorado na empresa também pode oferecer
uma imagem mais completa que nos ajude a explicar esses resultados. Finalmente,
pesquisas futuras poderiam reproduzir este estudo numa amostragem mais abrangente e

cenarios do pais por meio de estudos longitudinais. Apesar de suas limitacoes, acreditamos
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que traz importantes contribuicoes para a literatura sobre o EC e oferece premissas para

inuameros estudos futuros.
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~7- Anexo

QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DO EMPREENDEDORISMO
CORPORATIVO NAS PME

Exmo. Sr. (a):

O meu nome é Francisco André Tuma, sou aluno do Mestrado em Empreendedorismo e
Criacao de Empresas, no Departamento de Gestao e Economia na Universidade da Beira
Interior, e, neste momento, estou a desenvolver a minha investigacdo sobre O Papel da
Aquisicdo de Conhecimento das Aliancas Interorganizacionais na Relacdo Entre o
Empreendedorismo Corporativo e o0 Desempenho: Insights das PME Portuguesas. Venho
por este meio pedir a vossa ajuda e colaboracao para que esta investigacao possa contribuir
para o beneficio e desenvolvimento das PME em Portugal, para além de enriquecer o
desenvolvimento deste tema, que atualmente ainda se encontra pouco desenvolvido no
mundo cientifico.

« Este questionario tem por objetivo ajudar-nos a perceber que variaveis explicam

o sucesso das PME no mercado em que estiao inseridas.

« Por favor, leia as questoes seguintes e responda consoante a escala em baixo de 1 a 5, em
que 1 significa “discordo completamente” e 5 significa “concordo

completamente”.

« O questionario tem uma duracao média de 10 minutos para o seu preenchimento e as
respostas sao anonimas e confidenciais por isso pedimos que sejam o mais sinceros

possivel. Obrigado pela sua cooperacao!!

Género

Feminino ()

Masculino ()

Idade

Assinale com um X, o intervalo que corresponde a sua idade.

18a23 ( ) 24a29 ( ) 30a35 ( ) 36a41 ( )

42a47 () 48a53 ( ) 54a59 () 60oa6s5 ( )
Outros ( )

Qual é o principal setor de atividade da sua empresa?
R.:
Qual a idade da empresa?

R.:



Indique o nimero de colaboradores que a empresa possui.
R.:

Qual o ntimero de anos que tem aliancas com:

Anos

Opcoes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Mais

Colaboradores

Outras empresas

Clientes

Fornecedores

Distribuidores

Concorrentes

Nao tem

Outras




Seccio 1- Empreendedorismo corporativo (EC)

Itens Discordo Discordo | Nao concordo | Concordo Concordo
completamente nem discordo completamente
1 2 3 4 5

ECi. Implementamos
Nnovos programas para
aprimorar a inovagdo em
toda a empresa nos
altimos trés anos

EC2. Incentivamos
nossos funcionérios a
serem criativos e
inovadores

CE3. Solicitamos ideias
dos funcionarios para
novos produtos e
processos.

CE4. Recompensamos
nossos funcionarios pela
criatividade e inovagao.

CE5. Criamos uma
unidade/departamento
responsavel pela
inovacao e
desenvolvimento da
empresa.

CE6.Buscamos
oportunidades de
negocios desenvolvidas
fora de nossa empresa.

CE7.Formamos
supervisores e gestores
em técnicas de
criatividade e inovagao.

CES8. Designamos
gerentes como campedes
de novas ideias ou
inovacoes.

CE9. Temos maior énfase
na inovacao do que os
nossos concorrentes.




Seccio 2- Aquisicio de conhecimento

Itens

Discordo
completamente

Discordo

N3io concordo
nem discordo

Concordo

Concordo
completamente

1

3

5

AC1. Através do
relacionamento com esta
empresa temos acesso a
mais conhecimento sobre
o mercado.

AC2. Através do
relacionamento com esta
empresa geralmente
obtemos informacoes
sobre as necessidades e
tendéncias dos nossos
clientes.

AC3.Através do
relacionamento com esta
empresa obtemos
conhecimento
tecnoldgico e importante
know-how.

AC4. Através do
relacionamento com esta
empresa obtemos
conhecimento ttil para a
gestdo da nossa empresa.

Seccio 3- Desempenho

Itens

Discordo
completamente

Discordo

N3ao concordo
nem discordo

Concordo

Concordo
completamente

1

3

5

D1. Crescimento das
vendas.

D2. Quota de mercado
dos principais produtos.

D3. Satisfacao do cliente.

D4. Retorno sobre ativos.

D5. Retorno sobre o
patriménio liquido.

D6. Retorno sobre
vendas.




Seccio 4- Ambiente (dinamismo, hostilidade, heterogeneidade)

obsolescéncia do produto
na nossa industria ¢ alta.

Itens Discordo Discordo | Nao concordo Concordo Concordo
completamente nem discordo completamente
1 2 3 4 5
D1. A taxa de

D2. Na nossa indtstria,
os métodos de produgao
mudam com frequéncia e
significativamente.

D3. Nossa empresa deve
mudar frequentemente
as suas praticas de
marketing.

HO1. Na nossa industria,
a procura e os gostos dos
clientes sdo imprevisiveis

HO2. Mercados em
declinio para produtos
sdo um grande desafio na
nossa industria.

HO3. A interferéncia do
governo é um grande
desafio na nossa
indtstria.

HO4. Na nossa industria,
as acoes dos concorrentes
sdo imprevisiveis.

HOs. A forte
concorréncia de precos é
um grande desafio na
nossa industria.

Hi1. Somos um
conglomerado altamente
diversificado e atuamos
em industrias ndo
relacionadas.

H2. O dinamismo e a
incerteza do mercado
variam muito de uma
linha de negocios para
outra.




Seccio 5- Recursos baseados em conhecimento

Em comparacdo com outras empresas do seu setor, sua empresa tem uma posicao forte ou fraca em termos de:

Itens Discordo Discordo N3io concordo Concordo Concordo
completamente nem discordo completamente
1 2 3 4 5

RBC1. Colaboradores com

um compromisso positivo

com o desenvolvimento da
empresa.

RBCz2. Especializacao
técnica.

RBC3. Especializacao no
desenvolvimento de
produtos e servicos.

RBC4. Equipa altamente
produtiva

RBCs5. Especializacdo em
marketing

RBC6. Especializa¢ao em
atendimento ao cliente

RBC7. Especializagdo em
gestao.

RBCS8. Mercados
inovadores.

RBCog. Funcionarios
treinados para dar um
servigo superior ao cliente.

RBC10. Funcionarios que
gostam de contribuir com
ideias para novos
produtos/servicgos.




