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1 Introdução  

 

Gerar retornos acima da média e desenvolver vantagens competitivas em uma indústria 

é fundamental para a estratégia de muitas organizações (Porter, 1985; Grant, 1991; Barney, 

1991). Ao buscar a sobrevivência e prosperar na indústria como empreendimentos estratégicos, 

a gestão de ativos de conhecimento é essencial para as organizações (Nonaka & Takeuchi, 

1995; Alavi & Leidner, 2001), especialmente quando se trata da capacidade de promover 

inovação e desempenho (Carrillo & Gaimon , 2004; Nickerson & Zenger, 2004). Buscar 

ativamente conhecimento sobre mercados, concorrentes, clientes e outras fontes pode explicar 

as diferenças de desempenho entre empresas bem-sucedidas e malsucedidas (Harrison & 

Leitch, 2005; Sinkula, Baker, & Noordewier, 1997). Assim, torna-se crucial desenvolver a 

capacidade de absorção (ACAP), ou seja, reconhecer o valor do conhecimento externo, 

assimilá-lo no nível organizacional e aplicá-lo para fins comerciais para alavancar a inovação 

e, em última instância, o desempenho (Cohen & Levinthal, 1990). ACAP é um construto 

proeminente e resiliente entre os estudiosos e tem aparecido como um tema constante em gestão 

estratégica e pesquisa de inovação (Fabrizio, 2009; Song, Gnyawali, Srivastava, & Asgari, 

2018). Neste estudo, apoiado por revisões de literatura, propomos uma estrutura integrativa 

ligando ACAP e gestão estratégica seguida por validação empírica no campo. 

Em geral, ser capaz de desenvolver e sustentar vantagem competitiva seguindo a 

dinâmica tecnológica do ambiente global continua sendo um grande desafio para gerentes e 

estrategistas organizacionais. As pequenas e médias empresas (PMEs) baseadas na tecnologia 

digital, ou PMEs digitais, são particularmente afetadas por essa dinâmica. Esse grupo específico 

de PMEs opera com conhecimento tecnológico ou científico para fornecer valor de mercado 

por meio de produtos e serviços digitais (Giones & Brem, 2017). Além das complexidades 

intrínsecas da dinâmica do mercado de tecnologia digital, essas organizações também 

enfrentam maiores desafios devido às restrições de recursos quando comparadas a grandes 

empresas (Tolstoy, 2009). Apesar dessas dificuldades, seguindo o mesmo argumento utilizado 

para grandes organizações, o conhecimento também é reconhecido como recurso fundamental 

para que essas PMEs alcancem vantagens competitivas (Bojica & Fuentes, 2012).  

Embora o desenvolvimento de novas competências pela empresa em colaboração com 

diferentes parceiros de conhecimento externos ainda seja um tema que não recebe a devida 

atenção na literatura de gestão da inovação (Vanhaverbeke & Cloodt, 2014), as habilidades de 

absorção de conhecimento, por outro lado, têm sido consideradas elementos potenciais para 

gerar benefícios significativos para as organizações (Cockburn, Henderson, & Stern, 2000; 

Zollo & Winter, 2002). Esses benefícios independem do setor, idade ou tamanho (Autio, 

Sapienza, & Almeida, 2000; Katila, Chen, & Piezunka, 2012) da organização. No entanto, 

embora as PMEs sejam mais dependentes do conhecimento externo quando comparadas às 

grandes empresas do mesmo setor (Tolstoy, 2009; Birley & Westhead, 1992), a pesquisa sobre 

gestão do conhecimento geralmente se concentra em grandes empresas com resultados globais 

nem sempre aplicáveis às PMEs (Cerchione, Esposito e Spadaro, 2016). Estas PMEs digitais 

têm maiores dificuldades em definir os fluxos que envolvem processos de aquisição, 

apropriação e aplicação de conhecimento adquiridos de fontes externas (Rothaermel & Deeds, 

2004; Tzokas, Kim, Akbar, & Al-Dajani, 2015). Sua capacidade geral limitada de acesso a 

recursos específicos representa um desafio adicional na estruturação de processos e 

mecanismos de absorção de conhecimento externo (Langley & Traux, 1994; Liao, Welsch, & 

Stoica, 2003). No entanto, ainda existem poucos estudos lidando com os processos iterativos 

entre os antecedentes da capacidade de absorção, as dimensões e os mecanismos usados para 

entregar inovação e desempenho no contexto de organizações de pequeno e médio porte 
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(Flatten, Greve, & Brettel, 2011; Zahra, Ucbasaran, & Newey, 2009; Kim, Akbar, Tzokas e Al-

Dajani, 2014). Além disso, o foco geral dos estudos empíricos sobre gestão estratégica, 

vantagens competitivas e geração de retornos acima da média são as empresas líderes em seus 

setores com pouca disponibilidade de tais estudos voltados especificamente para PMEs (Katila 

et al., 2012; Cerchione et al., 2016). Apesar da importância das PMEs para a 

complementaridade da cadeia de suprimentos e para os indicadores de emprego (OCDE, 2019), 

a pequena quantidade de estudos que tratam da forma como a ACAP está inserida nos processos 

de gestão estratégica para essas empresas representa a motivação central desta pesquisa. 

Considerando o exposto acima, a seguinte questão de pesquisa se aplica: "Como os elementos 

components da capacidade de absorção organizacional (ACAP) estão incorporados nos 

processos de gestão estratégica das PMEs digitais?" 

Para responder à questão da pesquisa, primeiro buscamos uma revisão de literatura sobre 

os imperativos dos processos de gestão estratégica para as PMEs, a fim de capturar descobertas 

e percepções relevantes da literatura existente sobre o tema. Após a análise detalhada do 

conteúdo dos artigos selecionados para dar sentido aos processos e mecanismos subjacentes 

necessários para esses processos de gestão, combinamos esses imperativos com os elementos 

componentes de absorção de conhecimento conforme os artigos seminais sobre a ACAP. Em 

seguida, empregamos a estrutura proposta resultante desse exercício de fusão para respaldar a 

parte empírica deste estudo envolvendo uma organização de pequeno porte e uma de médio 

porte. Nesta linha, acreditamos que este estudo possa contribuir para o campo da ACAP pelo 

entendimento sobre as ligações entre seus elementos componentes aos imperativos de gestão 

estratégica para as PME. Também há benefícios gerenciais, uma vez que a implementação de 

processos relacionados aos links propostos pode apoiar a gestão e as operações nessas PMEs 

específicas. 

Além desta introdução, a estrutura do artigo compreende um referencial teórico sobre 

ACAP e gestão estratégica das PMEs, seguido de procedimentos metodológicos utilizados para 

avaliar as organizações na área. Resultados e sessões de discussão, seguidas de conclusões e 

considerações finais, completam o artigo. 

 

2 Referencial Teórico 
 

Nesta seção, segue resumo do embasamento teórico relacionado a esta pesquisa. Em 

primeiro lugar, apresentamos os principais tópicos sobre capacidades de absorção, com foco 

em estruturas teóricas relevantes com dimensões propostas e mecanismos no nível da empresa 

que permitem (ou restringem) os resultados da ACAP. A seguir, apresentamos uma revisão da 

literatura sobre gestão estratégica de PMEs com o objetivo de compreender os processos de 

geração e sustentação de vantagens competitivas e resultados acima da média do mercado para 

estas organizações. Em seguida, conectamos esses processos por meio de uma estrutura teórica 

integrativa do ACAP. 

 

2.1 Capacidades de absorção 

 

Embora o termo "capacidade de absorção" já tenha sido usado anteriormente (Volberda, 

Foss, & Lyles, 2010), a contribuição de Cohen e Levinthal (1990) é amplamente aceita como 

um trabalho seminal sobre o assunto. Segundo esses autores, ACAP é a capacidade 

organizacional de reconhecer o valor de novas informações externas, assimilá-las e explorá-las 

para fins comerciais. Cohen e Levinthal (1990) enfatizam a relevância do conhecimento prévio 

e de investimentos anteriores em pesquisa e desenvolvimento (P&D) como cruciais para o 
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desenvolvimento da ACAP. Os autores também reforçam a importância da capacidade de 

absorção em nível individual para a construção da ACAP em nível organizacional. Ambos os 

níveis, individual e organizacional, são cumulativos e dependem de conhecimentos prévios. 

Cohen e Levinthal (1990) propuseram três dimensões para a ACAP: reconhecimento do valor 

de novos conhecimentos; internalização e assimilação desse conhecimento e comercialização 

de produtos ou serviços com base nesses novos conhecimentos. Depois da proposta seminal de 

Cohen e Levinthal (1990) ligando ACAP a outros temas acadêmicos importantes, como 

inovação e aprendizagem organizacional, várias outras propostas se seguiram (por exemplo, 

Lane & Lubatkin, 1998; Zahra & George, 2002; Todorova & Durisin, 2007; Volberda et al., 

2010 ; Gebauer, Worch, & Truffer, 2012; Song et al., 2018). 

Em uma proposta integrativa e complementar, Zahra e George (2002) definem ACAP 

como uma capacidade dinâmica organizacional (Teece, Pisano, & Shuen, 1997) e propõem 

quatro dimensões em seu modelo. Para os autores, ACAP é um conjunto de processos 

estratégicos e rotinas organizacionais para produzir capacidade dinâmica organizacional por 

meio da aquisição, assimilação, transformação e exploração de novos conhecimentos. Em sua 

reconceituação da ACAP, Todorova e Durisin (2007) sugerem uma nova definição e modelo 

com algumas mudanças importantes na proposta de Zahra e George (2002). Os autores retornam 

a atenção para a primeira habilidade proposta por Cohen e Levinthal (2002), que é o 

reconhecimento do valor da informação externa para a organização. Eles entendem esta fase 

como uma etapa crucial na aquisição de novos conhecimentos externos. Também 

complementam sua compreensão da fase de transformação, propondo essa etapa como 

alternativa e não como posterior à fase de assimilação.  

As dimensões ou subcapacidades da ACAP, independentemente de sua denominação ou 

natureza, são apenas uma parte do conjunto total de elementos componentes da ACAP. Além 

dessas dimensões, tais elementos componentes também incluem os antecedentes 

organizacionais que representam os recursos e capacidades específicos que sustentam o 

desenvolvimento adequado da ACAP nas organizações (Jansen, Van Den Bosch, & Volberda, 

2005; Cohen & Levinthal, 1990). Os mecanismos organizacionais que permitem (ou 

restringem) a interação apropriada entre as dimensões, antecedentes e resultados do ACAP são 

outros elementos componentes da ACAP. Conexões sociais internas e externas, coordenação 

de conhecimento por meio de interfaces multifuncionais e participação em processos de tomada 

de decisão, bem como rotinas específicas como rotação de tarefas, são alguns exemplos desses 

mecanismos (Zollo & Winter, 2002; Van Den Bosch, Volberda, & De Boer, 1999; Gebauer et 

al., 2012). Os pesquisadores usam esses modelos de configuração para identificar e integrar os 

elementos componentes da ACAP, ou seja, integrar os antecedentes, as dimensões e resultados 

esperados, assim como os mecanismos que afetam a capacidade de absorção (Volberda et al., 

2010). 

ACAP tem sido usada em conjunto com vários campos do conhecimento, alavancando 

sua ampla difusão atual entre os estudiosos (Kim, 1998; Mowery, Oxley, & Silverman, 1996; 

Cohen & Levinthal, 1990; Volberda et al., 2010; Meeus, Oerlemans, & Hage, 2001; Mei, Zhang 

& Chen, 2019; Zahra e George, 2002). Independentemente de quaisquer diferenças eventuais 

entre os principais autores sobre as definições claras e precisas do construto e suas dimensões 

ou subcapacidades, a abordagem multidisciplinar da ACAP endossa a importância do construto 

e reforça sua resiliência entre estudiosos e profissionais. 

 

2.2 Gestão Estratégica de PMEs e ACAP 
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Embora seja um tema relevante tanto para o ambiente gerencial quanto para o 

acadêmico, as publicações sobre gestão estratégica costumam ter como alvo as grandes 

empresas, enquanto os artigos sobre análise estratégica em PMEs recebem proporcionalmente 

menos atenção dos pesquisadores (Zahra, Sapienza, & Davidsson, 2006). As PMEs diferem das 

organizações maiores em sua estrutura, com recursos de capital humano e financeiro limitados 

e dependência de um número menor de clientes (Tallott & Hilliard, 2016). Como resultado, 

entre outras razões, pode se questionar se as PMEs realmente se envolvem em processos 

formais de gestão estratégica (Woods & Joyce, 2003). Alguns pesquisadores argumentam que 

os processos formais de planejamento preditivo não são comuns em pequenas empresas, sendo 

uma abordagem adaptativa da gestão estratégica a sua forma real de operar, considerando seu 

estoque reduzido de recursos quando comparado a organizações maiores (Kumar, Boesso, 

Favotto, & Menini, 2012; Jennings e Beaver, 1997). No entanto, para sobreviver e prosperar, 

essas empresas também buscam vantagens competitivas e retornos financeiros acima da média, 

explicitando ou não seus processos de gestão estratégica (Jennings & Beaver, 1997; Woods & 

Joyce, 2003). Além disso, como o conhecimento é amplamente reconhecido como um dos 

principais contribuintes no estabelecimento de vantagem competitiva para as organizações 

(Fabrizio, 2009), as PMEs também devem buscar novos conhecimentos externos para superar 

seus recursos limitados em sua abordagem estratégica (Rothaermel & Alexander, 2009). 

Considerando que a literatura de gestão do conhecimento também costuma visar grandes 

empresas com baixa aplicabilidade dos resultados em PMEs (Cerchione et al., 2016), uma 

revisão da literatura sobre gestão estratégica no contexto de PMEs, destacando práticas e rotinas 

de absorção de conhecimento, é apresentada a seguir. A intenção desta revisão é associar as 

práticas, rotinas, mecanismos, facilitadores e outros facilitadores de gestão estratégica das 

PMEs com modelos de absorção de conhecimento e seus elementos componentes de acordo 

com a literatura ACAP.  

 

2.2.1 Parcerias interorganizacionais 

 

A dinâmica do fluxo de conhecimento entre organizações em parcerias como redes 

formais, alianças estratégicas e outras estruturas de rede pode ser um mecanismo para permitir 

a inovação e desempenho acima da média (Tsai, 2001; Reagans & McEvily, 2003). As PMEs 

se beneficiam de parcerias interorganizacionais, incluindo redes formais e informais, alianças 

estratégicas e outras, compartilhando conhecimento organizacional (Lu & Beamish, 2001), 

acessando ativos complementares e alavancando resultados de sinergias entre as partes 

envolvidas (Rezazadeh & Nobari, 2018). 

Especificamente, ao se expandir para mercados internacionais, as empresas podem se 

beneficiar consideravelmente de alianças estratégicas (Colombo, Grilli, Murtinu, Piscitello, & 

Piva, 2009; Fernhaber, McDougall-Covin, & Shepherd, 2009). Nakos, Brouthers e Dimitratos 

(2014) baseiam-se na literatura sobre aliança estratégica e empreendedorismo para examinar a 

relação entre alianças estratégicas, orientação empreendedora e desempenho internacional das 

PME. Os autores avaliam o impacto da aliança com concorrentes e não concorrentes neste 

contexto. O argumento é que, por meio da participação em alianças no mercado estrangeiro, as 

PMEs podem acessar e utilizar o conhecimento fornecido por empresas parceiras para prosperar 

nesses novos ambientes geográficos e institucionais. O envolvimento em alianças de mercado 

externo com concorrentes fornece benefícios de aprendizagem aprimorada de conhecimentos 

mais específicos e relevantes (Luo, Rindfleisch, & Tse, 2007; Ross & Robertson, 2007). A 

lógica por trás disso está no argumento de que a sobreposição com concorrentes significa que 

o conhecimento pode ser facilmente transferido e absorvido, uma vez que os participantes da 
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aliança compartilham uma linguagem anterior comum e compreensão do contexto de negócios 

e seus recursos críticos (Ritala, Hallikas, & Sissonen, 2008). Isso está de acordo com a literatura 

da ACAP sobre conhecimento anterior relacionado como um importante antecedente para 

facilitar a absorção de novos conhecimentos (Lane & Lubatkin, 1998). No entanto, os resultados 

de Nakos et al. (2014) não sustentaram uma correlação positiva entre alianças com concorrentes 

e desempenho internacional. Os benefícios da aprendizagem em tal arranjo podem ser 

compensados pelo oportunismo do parceiro e pelos custos de monitoramento de ações rivais 

(Rindfleisch & Moorman, 2003; Osarenkhoe, 2010).  

Em resumo, as parcerias entre organizações podem ser vistas como uma fonte valiosa 

de compartilhamento de conhecimento entre as organizações. As práticas de aprendizagem, 

rotinas e mecanismos de capacitação que apoiam essas iniciativas são relevantes para a 

absorção de conhecimento valioso e os esforços de gestão estratégica das PMEs. 

 

2.2.2 Relacionamento com clientes 

 

Aprendizagem por meio do relacionamento com o cliente permite que as empresas 

visem as necessidades do mercado com mais assertividade (Levitt & March, 1988). Com base 

na extensa literatura sobre gestão estratégica sustentada pela teoria baseada em recursos (Grant, 

1991; Peteraf, 1993), Rangone (1999) desenvolveu uma pesquisa empírica baseada em 14 

estudos de caso de PMEs em diferentes setores, com o objetivo de propor uma abordagem para 

a análise de estratégia com base em tal teoria. A estrutura de abordagem estratégica para PMEs 

proposta pelo autor sobre práticas ligadas à capacidade de inovação destaca o relacionamento 

com o cliente como tendo alto valor estratégico para as PMEs. Descobertas semelhantes vêm 

do estudo de Gupta, Niranjan e Markin (2020) com PMEs de alta tecnologia. Os autores 

sugeriram aprender por meio do relacionamento com o cliente como um importante mediador 

entre a orientação para o empreendedorismo e o desempenho da empresa. Hervas‐Oliver, 

Boronat‐Moll e Sempere‐Ripoll (2016) chegaram a resultados análogos mostrando que as 

atividades de inovação de processos tecnológicos das PMEs são montadas por meio de uma 

combinação de fatores, incluindo uma alta dependência dos clientes como fontes externas de 

informação. 

Em contraste com essas visões anteriores, a análise de Eggers, Kraus, Hughes, Laraway 

e Snycerski (2013) revela que a orientação para o cliente, interpretada como um construto 

puramente responsivo e reativo, mostra uma associação negativa com o crescimento. Os autores 

não quiseram mostrar que os relacionamentos com os clientes não são importantes nas 

iniciativas estratégicas das PMEs, mas sim que um foco exclusivo e sem profundidade na 

orientação para o cliente pode restringir o crescimento a longo prazo (Eggers et al., 2013). No 

entanto, o pressuposto geral apóia essa prática como especialmente importante nos processos 

de gestão estratégica das PMEs, seja como uma nova fonte de conhecimento por si só ou como 

um gatilho para a busca de conhecimento valioso aplicado ao desenvolvimento de novos 

produtos (Fletcher & Polychronakis, 2007; Rangone, 1999). 

 

2.2.3 Redes sociais internas 

 

A capacidade de fomentar redes sociais internas é crítica para pequenas e médias 

empresas (Campbell & Park, 2017). Em seu estudo, Campbell e Park (2017) incluem confiança, 

homofilia, reciprocidade e visão compartilhada como principais atributos a serem considerados 

para entender os impactos do capital social no desempenho das PMEs. A confiança atua como 

um mecanismo de governança para relacionamentos, o que significa que um ator em quem os 
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outros confiam provavelmente obterá apoio para atingir objetivos de uma forma não alcançável 

quando esse mecanismo de confiança não existe (Tsai & Ghoshal, 1998; Fuller & Lewis, 2002)  

Contra as crenças convencionais sobre os fatores de motivação como o principal 

habilitador ou restritor do fluxo de conhecimento interno apropriado, as descobertas de 

Szulanski (1996) mostram que uma relação difícil entre a fonte e o destinatário da informação 

é uma das principais barreiras para a transferência e assimilação de conhecimento interno. Os 

resultados da pesquisa de Kusunoki, Nonaka e Nagata, (1998) reforçam as descobertas de 

Szulanski, quando argumentam que a qualidade das interações sociais internas promove as 

capacidades de absorção de conhecimento de uma organização (Kusunoki et al., 1998). Isto 

reforça a necessidade de continuar a investigar as práticas e rotinas associadas às redes sociais 

internas como um bloco de ligação relevante entre o ACAP e a gestão estratégica para as PME. 

 

2.2.4 Conhecimento prévio 

 

Em um estudo com PMEs de manufatura, Mamun (2018) mostrou efeitos significativos 

dos antecedentes da empresa (ou seja, condição anterior, conhecimento e orientação de risco) 

no produto, processo e inovação e desempenho de serviço. Com base na visão baseada no 

conhecimento para avaliar a internalização do conhecimento da indústria por meio da 

exploração de oportunidades tecnológicas e colaboração interorganizacional, Kallmuenzer e 

Scholl-Grissemann (2017) desenvolveram uma estrutura conceitual de antecedentes que 

incluem recursos internos e externos em inovação tecnológica e de gestão e seus efeitos no 

desempenho financeiro das PME. Os autores argumentam que o conhecimento anterior 

internalizado (Lee, Lee, & Kang, 2005; Zahra, Neubaum, & Larrañeta, 2007), tem um impacto 

positivo na captura de novas oportunidades tecnológicas externas. Em uma direção semelhante, 

Schwens et al. (2018), em seu estudo sobre o modo de operação de PMEs envolvidas em 

esforços de internacionalização, sugerem que a aprendizagem experiencial de modos de 

operação anteriores não apenas engloba a aquisição de conhecimento sobre locais estrangeiros 

onde esses modos foram estabelecidos, mas também aumenta a propensão das PMEs a optar 

para o mesmo modo em um novo local estrangeiro. 

A importância do conhecimento prévio como antecedente para a absorção efetiva do 

conhecimento está no cerne das publicações seminais sobre ACAP (Cohen & Levinthal, 1990; 

Lane & Lubatkin, 1998; Zahra & George, 2002; Todorova & Durisin, 2007). As práticas e 

rotinas associadas ao conhecimento prévio relacionado com oportunidades tecnológicas 

externas e colaboração interorganizacional podem ser incluídas como elementos importantes 

integrando ACAP e gestão estratégica para as PME. 

 

2.2.5 Orientação empreendedora 

 

A orientação empreendedora (Covin & Lumpkin, 2011) é importante antecedente para 

o desempenho das PMEs. As empresas com níveis altos de orientação empreendedora (OE) 

reconhecem a aprendizagem e o conhecimento como relevantes no desenvolvimento de 

vantagens competitivas (Zahra, Nielsen, & Bogner, 1999). A motivação de uma empresa e a 

capacidade de compartilhar conhecimento permitem a aprendizagem, que por sua vez é 

complementar a uma estratégia orientada para o empreendedorismo. 

Quer como variável independente quer como mediadora, a orientação empreendedora 

(OE) parece ser um elemento importante para as PME apoiarem o seu planejamento estratégico. 

Mediada por aprendizagem experiencial (De Clercq, Sapienza, & Crijns, 2005; Eriksson, 

Johanson, Majkgård, & Sharma, 2015) e capacidade de organização em redes (McGrath & 
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O'Toole, 2014; Galkina & Chetty, 2015), Karami e Tang (2019 ) sugeriu a OE como tendo um 

impacto positivo no desempenho das PME. A falta de informações suficientes e a incerteza 

ambiental impulsionam a aprendizagem das PMEs por meio de reflexões sobre suas próprias 

experiências e as experiências de outros membros de sua rede (Baum, Li, & Usher, 2000; Cope, 

2011). Práticas e rotinas combinadas de experimentação, tomada de risco, interação com o 

ambiente, tomada de decisão colaborativa, entre outras, levam ao desempenho das PME 

(Karami & Tang, 2019).  

Embora a literatura existente de EO ligando o construto ao desempenho de negócios 

seja extensa, está além do propósito deste artigo fazer uma análise aprofundada de OE por si 

só. O interesse está no impacto das práticas e rotinas relacionadas à OE na absorção do 

conhecimento. Uma vez que as PMEs trabalham com recursos escassos, o reconhecimento de 

ameaças e oportunidades para novos conhecimentos, resultantes do comportamento OE parece 

fomentar um vínculo relevante entre os elementos componentes do ACAP e os processos de 

gestão estratégica para as PME. 

Conforme observado, os elementos componentes do ACAP abrangem subcapacidades 

ou dimensões, interações sociais, antecedentes da empresa, coordenação de transferência de 

conhecimento e outros mecanismos organizacionais que permitem que um conhecimento 

valioso seja reconhecido, adquirido, assimilado e explorado pelas organizações (Todorova & 

Durisin, 2007 ; Gebauer at al., 2012; Volberda et al., 2010). Com esta revisão de literatura, 

abrimos os processos de gestão estratégica das PME, visando especificamente a relevância de 

tais elementos componentes nestes processos. A internacionalização das PME é um tema 

transversal a vários blocos de ligação propostos no quadro. Pode-se pensar que ela deveria ser 

incluída como um bloco por si só, mas como o desenvolvimento dos artigos em torno desse 

tema compreende vários elementos componentes ACAP diferentes, decidimos por não fazer 

por uma questão de foco nos elementos componentes. Outro ponto relevante nesta discussão é 

o bloco de ligação relativo à OE. Tal como a internacionalização, o tema é transversal a vários 

outros blocos de ligação. No entanto, ao contrário da internacionalização, EO tem uma extensa 

literatura sobre empreendedorismo convergente em torno de características, comportamentos e 

capacidades. Esses fatores permitiram incluí-lo na estrutura, considerando seu potencial para 

alavancar oportunidades valiosas de absorção de conhecimento. 

 

3 Metodologia 

 

Conforme mencionado anteriormente, a ACAP é complexa e dependente do contexto 

em que são observadas. São fontes específicas e potenciais de vantagem competitiva (Argyres 

& Zenger, 2012; Hawawini, Subramanian, & Verdin, 2003). Reconhecendo que a pesquisa 

qualitativa permite a interpretação dos significados que o fenômeno observado tem para os 

participantes (Denzin & Lincoln, 2005) quando os limites entre o fenômeno (ACAP) e o 

contexto não estão bem definidos (Yin, 2003), optamos por uma metodologia qualitativa como 

uma abordagem apropriada. Decidimos também aplicar o método de estudo de caso múltiplo 

do tipo exploratório, pois permite uma melhor identificação de semelhanças e contrastes entre 

os casos (Yin, 2003). 

De acordo com Yin (2003), a coleta de dados para estudos de caso pode contar com 

muitas fontes de evidência. Para esta pesquisa, as fontes de evidência incluirão entrevistas 

semiestruturadas e revisão de dados secundários. Como dados secundários, usamos processos 

explícitos e procedimentos operacionais padrão, registros de treinamento, evidências de 

comunicação de gestão e documentos relacionados a projetos de inovação específicos. 

Conduzimos as entrevistas semiestruturadas com o proprietário ou CEO, gerentes seniores e 
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profissionais. Com base nas revisões de literatura e na estrutura integrativa proposta, 

desenvolvemos um roteiro para essas entrevistas semiestruturadas. Testamos este script com 

quatro estudiosos experientes e seus comentários e sugestões foram adicionados ao conjunto 

final de perguntas. Na análise de dados, empregamos a correspondência de padrões (Yin, 2003) 

para comparar os dados coletados no campo com a estrutura que emergiu da revisão da 

literatura. 

Executamos 2 estudos exploratórios para avaliar o modelo proposto. Os seguintes 

critérios foram usados para definir e selecionar esses dois casos: uma pequena e uma média 

organização; a proposição de valor da organização incluindo ofertas de produtos, serviços ou 

soluções baseadas em tecnologia digital; organizações localizadas em clusters de tecnologia de 

forma a minimizar viés geográfico ou institucional nos resultados. Cartas-convite formais 

foram enviadas juntamente com termos de consentimento a todos os indivíduos selecionados 

para as entrevistas. O tempo total de entrevista foi de 551 min, com mais de 300 páginas de 

transcrição. 

 

3.1 Descrição dos Casos 

 

A Empresa A é uma organização de soluções de tecnologia de médio porte com mais de 

25 anos de operações. O portfólio da empresa inclui produtos, serviços e soluções de alta 

tecnologia para as indústrias aeroespacial e de defesa, visando mercados mundiais. A receita 

bruta está acima de R$ 75 milhões (setenta e cinco milhões de reais) por ano, com cerca de 250 

funcionários, incluindo trabalhadores industriais de chão de fábrica. A Tabela 1 apresenta as 

funções profissionais dos entrevistados e o tempo total de cada entrevista. 

 

Tabela 1 

Empresa A 

Referência

a 

Posição Tempo 

A1 Vice-Presidente de Operações 150 min 

A2 Diretor of P&D e Inovação  68 min 

A3 Vice-Presidente de Vendas 63 min 

A4 Líder Técnico de P&D e Inovação 101 min 

 

A Empresa B é uma organização de produtos de tecnologia de pequeno porte com mais 

de 20 anos de operações. O portfólio da empresa inclui equipamentos de transmissão digital 

com software proprietário integrado. A receita bruta é inferior a R$ 2 milhões (dois milhões de 

reais) por ano, com cerca de 70 funcionários, incluindo trabalhadores da indústria de chão de 

fábrica. A Tabela 2 apresenta as funções profissionais dos entrevistados e o tempo total de cada 

entrevista. 

 

Tabela 2 

Empresa B 

Referência Posição Tempo 

B1 Proprietário e Gerente Geral 32 min 

B2 Gerente de Vendas 35 min 
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B3 Gerente de Administração e Finanças 32 min 

B4 Gerente de Engenharia e Desenvolvimento 35 min 

B5 Gerente de Produção 17 min 

B6 Gerente de Serviços a Clientes 18 min 

 

 

4 Análise dos Resultados 

 

Nesta seção, apresento os resultados da pesquisa obtidos a partir da triangulação e 

consolidação das respostas dos entrevistados e dados secundários. Também discuto como essa 

consolidação pode responder à questão de pesquisa para cada um dos blocos de integração 

propostos entre o ACAP e os imperativos de gestão estratégica das PMEs. Os resultados são 

segregados em cada bloco de ligação da estrutura proposta. 

 

4.1 Parcerias Interorganizacionais 

 

A proposta de valor da Empresa A é fornecer excelência como integradora de 

tecnologia. De acordo com o entrevistado A1, devido à dinâmica da tecnologia, os requisitos 

do projeto e a alocação de recursos não são estáveis. Isso significa que a experimentação e a 

parceria interorganizacional para compartilhar riscos e conhecimento é uma prioridade para a 

empresa A. Como integradora de um projeto multidisciplinar, o compartilhamento de 

conhecimento entre os parceiros é crucial para entregar os resultados do projeto. De acordo com 

o entrevistado A2, uma rede interorganizacional é uma obrigação para o modelo de negócios 

da empresa. Isso inclui uma aliança com outras empresas do setor aeroespacial, com uma 

empresa maior no centro da rede. Com recursos escassos, inovações em produtos e soluções 

para lidar com um ambiente dinâmico de tecnologia e demanda de mercado não são possíveis 

para apenas uma empresa. O Entrevistado A2 foi além, mencionando que mesmo as grandes 

empresas não estão fazendo isso. Não se trata de comprar outras empresas e acompanhar as 

inovações exigidas pelo mercado. De acordo com o entrevistado A1, as empresas adquiridas 

não mantêm o ritmo de inovação anterior. 

Há evidências claras na empresa A da relevância da parceria como um bloco de ligação 

entre o ACAP e a gestão estratégica. No entanto, a empresa B não se envolve nessas redes 

interorganizacionais com tanta frequência. No entanto, motivados pelos seus escassos recursos 

no desenvolvimento de produtos e pela necessidade de complementaridade de conhecimentos 

para enfrentar uma concorrência acirrada, decidiram envolver-se em duas iniciativas principais. 

Um com uma universidade por meio do co-desenvolvimento de um produto para atender a uma 

demanda específica do mercado. Eles também entraram em outra importante iniciativa 

interorganizacional com um concorrente internacional. Apesar de enfrentar o risco de 

oportunismo de parceiro, a complementaridade do produto apoiou a atualização do portfólio de 

produtos da empresa B em um tipo de parceria típica de coopetição (Ritala, 2012). Apesar de a 

absorção direta de conhecimento técnico não ser o principal gatilho para essas experiências de 

parceria, o entrevistado B1 reconhece que o conhecimento técnico e comercial absorvido abriu 

as portas para iniciativas futuras semelhantes. 

Alguns insights iniciais podem surgir desses resultados. Em primeiro lugar, embora os 

casos não englobem todas as alternativas de parceria, a relevância desse bloco de vinculação 

específico parece se confirmar. No entanto, as diferenças em como cada uma das empresas trata 

as parcerias como uma iniciativa de absorção de conhecimento são claras. Como membros de 
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clusters formais de inovação e com aproximadamente a mesma idade, esses fatores não parecem 

ser a razão para essa heterogeneidade na abordagem de oportunidades de parceria. Por outro 

lado, o tamanho e o setor específico podem desempenhar um papel importante. A Empresa A é 

uma empresa de médio porte nos negócios de defesa e aeroespacial com importantes 

participantes internacionais formalmente incluídos em suas iniciativas de rede. Além disso, a 

participação em rede está embutida em suas iniciativas de gestão estratégica. A Empresa B é 

uma empresa de pequeno porte no ramo de equipamentos de radiodifusão, sem iniciativas 

formais de gerenciamento estratégico preditivo. As descobertas sugerem que o envolvimento 

de sua parceria surge de uma abordagem mais adaptativa às suas necessidades de negócios. 

 

4.2 Relacionamento com clientes 

 

De acordo com o entrevistado A1, a empresa A está disposta a comprar outras empresas 

para complementar seu estoque atual de conhecimento como resultado de uma necessidade do 

cliente identificada. O envolvimento do cliente está profundamente enraizado no processo de 

gestão da empresa A. Isso inclui contatos formais e informais locais, regionais e internacionais. 

Uma equipe de desenvolvimento de negócios é formalmente designada para avaliar 

continuamente as novas necessidades dos clientes nos setores aeroespacial e de defesa. De 

acordo com o entrevistado A3, esses profissionais devem levantar tais oportunidades em 

reuniões internas formais, iniciar um projeto relacionado a tais oportunidades e ser responsáveis 

pelo acompanhamento da assimilação do conhecimento e potencial exploração 

Como gerente de vendas, o entrevistado B2 mencionou que o foco final da empresa está 

nas oportunidades de demanda do mercado e respostas rápidas a essas demandas. O 

comportamento inovador depende de recursos detalhados adicionados a produtos de 

transmissão regulares desenvolvidos para um cliente específico. Esses recursos incluem 

soluções de hardware e software desenvolvidas principalmente internamente, de acordo com o 

entrevistado B4. O Entrevistado B2 mencionou que a maior parte da implementação de 

oportunidades de negócios depende de redes pessoais com formadores de opinião ou 

influenciadores com contatos diretos com clientes finais. Os contatos diários de rotina com 

esses influenciadores são uma fonte de reconhecimento de conhecimento valioso para a 

empresa B. 

Pelo menos para os casos da amostra, esses resultados sugerem o relacionamento com 

o cliente como um importante bloco de ligação entre o ACAP e a gestão estratégica das PMEs. 

Embora não seja diferente das grandes organizações, no caso das PMEs, parece não haver 

necessidade de programas formais e abrangentes de engajamento do cliente. O relacionamento 

com o cliente como uma oportunidade valiosa de absorção de conhecimento para apoiar 

iniciativas estratégicas parece estar embutido na maneira de operar para as PME. 

 

4.3 Redes sociais internas 

 

Segundo o entrevistado A1, a gestão busca continuamente a formação de redes internas 

de inovação. Alcançar um ambiente aberto para novas ideias valiosas é o principal objetivo 

dessas redes. Por outro lado, como a estabilidade da maioria do pessoal de primeira linha da 

empresa A é elevada, o desafio é romper as barreiras internas de relacionamento entre a alta 

administração, incluindo a confiança, como forma de melhor apoiar essa iniciativa. A intenção 

é aumentar as práticas de delegação para tomar importantes decisões de negócios nesses grupos. 

A empresa A possui uma posição formal em sua estrutura para aquisição de conhecimento e 

formação de rede com grupos de desenvolvimento. De acordo com o entrevistado A2, esta rede 
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também inclui membros externos de fornecedores e universidades locais. Juntos, eles 

pertencem à área formal de pesquisa, desenvolvimento e inovação. Embora também sejam 

incentivados a trazer novas ideias, seu papel final é avaliar ainda mais os novos conhecimentos 

trazidos para a empresa de acordo com os critérios mencionados anteriormente 

O senso comum de confiança com os proprietários da empresa é um aspecto cultural 

importante observado na empresa B. Em linha com a revisão da literatura, isso minimiza 

conflitos e melhora o clima organizacional. Também gera um ambiente aberto a novas ideias e 

inovação. Embora nenhuma rede interna formal ou prática específica esteja associada à 

formação de equipes, tais aspectos culturais parecem ser suficientes para uma orientação 

comum dos colaboradores da empresa. De acordo com a maioria dos entrevistados, esse 

sentimento de confiança para com os proprietários desempenha um papel importante não apenas 

nas interações de trabalho entre os próprios funcionários da Empresa B, mas também entre eles 

e as partes externas. Essas interações promovem um comportamento aberto que permite uma 

abordagem desafiadora contínua aos padrões atuais que, em última análise, geram valor. 

Embora a empresa B esteja ativamente engajada em valiosas práticas de absorção de 

conhecimento, há poucas evidências de redes sociais internas específicas para esse propósito. 

Por se tratar de uma empresa pequena, isso pode estar relacionado ao baixo número de 

funcionários. Uma rede interna, no caso deles, pode estar relacionada à organização completa 

com a confiança do proprietário como elemento de ligação. 

 

4.4 Conhecimento prévio 

 

A Empresa A foi estabelecida com profundo conhecimento do mercado de engenharia 

e aeroespacial. A partir daí, a trajetória da empresa sempre esteve relacionada a esse 

conhecimento inicial. Uma vez que o modelo de negócios da empresa implica na entrega de 

soluções para o cliente como um pacote, em vez de uma taxa horária de engenharia, a absorção 

e retenção de conhecimento são imperativas. Como prática, a empresa A desenvolve novos 

engenheiros em vez de recrutar experientes. Novos engenheiros geralmente são alocados em 

grupos de inovação multi-organizacionais para acelerar seu aprendizado individual e assimilar 

as práticas de inovação da empresa. 

Os proprietários da empresa B são engenheiros eletrônicos e iniciaram as operações logo 

após a formatura. Todo o desenvolvimento posterior foi baseado neste conhecimento inicial. 

Apesar de seus mais de 20 anos de operação, os proprietários ainda participam ativamente do 

design do produto. De acordo com o entrevistado B1, eles têm orgulho de se autodenominar 

“engenheiros de bancada”. A retenção de funcionários é crítica para a empresa B. Portanto, eles 

baseiam suas práticas de atualização de conhecimento na contratação de novos engenheiros e 

no treinamento deles no trabalho. 

Embora durante os períodos de crise a empresa A tenha mudado seu foco dos setores de 

defesa e aeroespacial para outros produtos finais, tal movimento foi temporário, por uma 

questão de sobrevivência. Imediatamente após a recuperação do setor, os proprietários 

mudaram o foco de volta para a experiência inicial da organização. Os entrevistados da empresa 

B não relataram tal movimento fora de seu negócio principal. O conhecimento prévio, conforme 

mencionado aqui, abrange tanto o conhecimento técnico quanto o de mercado. Sugere-se que, 

para as PMEs, se não ocorrer nenhuma destruição radical de valor dentro de seu setor central, 

a criação e o desenvolvimento do conhecimento muitas vezes serão baseados no conhecimento 

anterior obtido. 

 

4.5 Orientação empreendedora 
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Desde a sua fundação, a empresa A tem como alvo os mercados locais e estrangeiros 

para novas oportunidades e orientação para iniciativas de pesquisa e desenvolvimento. A 

adaptabilidade esteve no centro das iniciativas da empresa desde o início das operações, como 

resultado de um período de crise. Uma organização baseada em projetos de engenharia, seus 

primeiros 10 anos de operação incluem ampla evidência de adaptabilidade empresarial. Por 

uma questão de sobrevivência, e para manter a visão inicial dos fundadores, além de focar nos 

mercados aeroespacial e de defesa, eles entraram em mercados não relacionados com alguns 

projetos inusitados como melhorias em bicicletas e panelas de pressão. 

O entrevistado A1 mencionou o conceito de VUCA (volatilidade, incerteza, 

complexidade e ambigüidade) aplicado a produtos, serviços e soluções (Bennett & Lemoine, 

2014) para descrever como a empresa A enfrenta seus investimentos em projetos atuais. 

Proatividade e inovação são as duas características principais de seu ciclo de desenvolvimento, 

e isso parece ser um consenso geral para a empresa A. O entrevistado A3 concorda que essas 

características estão incorporadas às atividades diárias da empresa. Com relação à inovação e 

proatividade, como a empresa foca em ofertas com base na demanda específica do cliente, o 

entrevistado A3 mencionou a necessidade de um foco implacável na inovação como uma 

questão de sobrevivência e prosperidade. A assunção de riscos também foi reforçada pelo 

entrevistado A3, que destacou o equilíbrio alcançado entre tal comportamento e a experiência 

anterior da alta administração.  

O foco da Empresa B está atualmente no mercado de equipamentos de transmissão. Os 

proprietários construíram a empresa a partir de sua formação em engenharia obtida em uma 

universidade local. Empresas locais e internacionais sediadas no país são os principais 

concorrentes. Segundo o entrevistado B1, existe uma competição acirrada, com grande 

rivalidade neste ambiente. Como uma pequena organização, a empresa B luta para sobreviver 

em um mercado muito regulamentado e limitado. Os gatilhos baseados na sobrevivência neste 

ambiente de negócios são os principais motores da inovação por meio da absorção externa de 

conhecimento, de acordo com o entrevistado B1. Neste contexto, embora não se considere 

pioneiro, o entrevistado B1 também foi claro sobre sua abordagem de assunção de riscos em 

relação a novas oportunidades.  

Não importa qual seja a razão para adotar tal comportamento, os resultados confirmaram 

que o comportamento geral de OE é um indicador importante para apoiar o desenho e 

implementação de práticas e rotinas específicas para a batalha diária das PMEs pela aquisição 

de conhecimento, alavancando esforços para agregar valor aos seus produtos e serviços como 

parte de seus esforços de gestão estratégica. 

 

5 Conclusões e considerações finais 

 

O foco principal deste artigo reside na relevância da absorção de conhecimento valioso 

para processos de gestão estratégica em PMEs de base tecnológica digital. A intenção é 

entender como as capacidades de absorção estão incorporadas na formulação estratégica dessas 

PMEs. A revisão da literatura mostra iniciativas estratégicas potenciais onde as capacidades de 

absorção de conhecimento são integradas. Os resultados de campo revelam evidências 

relevantes para cada bloco de ligação da estrutura proposta. 

Estes achados fornecem algumas implicações teóricas e gerenciais. Em primeiro lugar, 

o estudo adiciona à literatura sobre ACAP, abordando pequenas e médias organizações 

baseadas em tecnologia digital. Em segundo lugar, o estudo contribui para o amplo campo da 

gestão estratégica ao focar especificamente nas PMEs. Uma vez que as capacidades de absorção 
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de conhecimento são fundamentais para alcançar vantagens competitivas e resultados acima da 

média (Cohen & Levinthal, 1990), a terceira implicação se baseia na estrutura proposta com 

blocos de ligação combinando imperativos de gestão estratégica e elementos componentes 

ACAP. Esta última implicação tem contribuições gerenciais importantes, pois pode servir como 

uma orientação potencial para PMEs digitais em seus esforços estratégicos para sobreviver e 

prosperar em mercados dinâmicos. 

Esta pesquisa é um trabalho em andamento e apresenta algumas limitações. Em primeiro 

lugar, como pesquisa qualitativa, apesar das etapas rigorosas seguidas em cada fase do estudo, 

a interpretação do pesquisador desempenha um papel importante nos resultados (Creswell, 

2007). Portanto, reconhecemos que tanto a estrutura proposta quanto a análise de 

correspondência de padrões dos dados de campo podem ter interpretações diversas. Em 

segundo lugar, como a ACAP é idiossincrática e contextual (Hawawini et al., 2003), a seleção 

de casos pode não ser abrangente o suficiente para um nível razoável de generalização. Por 

outro lado, pretende-se abrir futuras oportunidades de pesquisa não apenas sobre os processos 

de gestão estratégica e ACAP por si só, mas também para cada um dos blocos de ligação 

propostos entre eles. 

Como as PMEs baseadas na tecnologia digital se esforçam para sobreviver e prosperar 

em um mundo dinâmico global, quanto mais investigarmos os processos de gestão estratégica 

aplicados à sua realidade, melhor seremos capazes de compreender sua importância para a 

complementaridade da cadeia de valor. Escolhemos a ACAP inserida em processos de gestão 

estratégica nesta pesquisa. No entanto, muitos campos de estudo também podem apoiar esse 

debate. Empreendedorismo, inovação aberta e aprendizagem organizacional, entre outros, 

podem sustentar as bases para uma investigação mais aprofundada. 
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