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RESUMO Objetivo: Este estudo tem como objetivo determinar como os elementos da capacidade absor-
tiva organizacional (ACAP) estão integrados nos processos de gestão estratégica de pequenas 
e médias empresas (PMEs) de base tecnológica. Metodologia/abordagem: Com base nos fun-
damentos teóricos da gestão estratégica e da ACAP, utilizamos uma pesquisa de abordagem 
qualitativa para extrair os potenciais vínculos entre esses dois conceitos a partir de entrevistas 
e observações em campo. Originalidade/relevância: Nossas descobertas destacam evidências 
de planejamento e alocação de recursos voltados para alavancar a absorção de conhecimento 
externo como uma iniciativa estratégica em PMEs digitais. Principais resultados: Nossas des-
cobertas revelaram os seguintes componentes da ACAP integrados nos processos de gestão 
estratégica das PMEs digitais selecionadas: absorção de conhecimento, a partir de parcerias 
interorganizacionais; inovação, através da absorção de conhecimento em relacionamentos com 
cliente; capital social, como um facilitador da absorção de conhecimento; e aproveitamento 
do conhecimento prévio, para capturar novas oportunidades. Contribuições teóricas: Este 
estudo contribui para a operacionalização da ACAP ao vincular seus elementos componentes 
às imperativas de gestão estratégica para PMEs digitais. Contribuições para a gestão: Para os 
profissionais, a implementação de processos relacionados aos vínculos propostos pode apoiar 
a gestão em seus esforços de gestão estratégica.

Palavras-chave: Capacidade Absortiva. Gestão Estratégica. PMEs. Pequenas e Médias Empre-
sas. Tecnologia Digital.

ABSTRACT Goal: This study aims to determine how organisational absorptive capacity (ACAP) component 
elements are embedded in the strategic management processes of digital technology-based 
small and medium-sized enterprises (digital SMEs). Methodology/approach: Underpinned by 
the theoretical realms of strategic management and ACAP, we employed qualitative inquiry to 
extract the potential links between these two concepts from interviews and observations in the 
field. Originality/relevance: Our findings highlight evidence of planning and resource allocation 
aimed at leveraging external knowledge absorption as a strategic initiative in digital SMEs. Main 
findings: Our findings revealed the following ACAP component elements integrated into the stra-
tegic management processes of the selected digital SMEs: knowledge absorption from ‘inter-or-
ganisational partnerships’; innovation through knowledge absorption in ‘customer relationships’; 
‘social capital’ as a knowledge absorption enabler; and leveraging ‘previous knowledge’ to seize 
new opportunities. Theoretical contributions: This study contributes to the operationalisation 
of ACAP by linking its component elements to strategic management imperatives for digital 
SMEs. Management contributions: For practitioners, the implementation of processes related 
to the proposed links may support management in their strategic management endeavours.

Keywords: Absorptive Capacity. Strategic Management. SMEs. Small and Medium-sized Enter-
prises. Digital Technology.

RESUMEM Objetivo del estudio: Este estudio tiene como objetivo determinar cómo los elementos compo-
nentes de la capacidad de absorción organizacional (ACAP) están integrados en los procesos 
de gestión estratégica de pequeñas y medianas empresas (PYMEs) basadas en tecnología 
digital. Metodología: Basándonos en los fundamentos teóricos de la gestión estratégica y la 
ACAP, utilizamos una investigación cualitativa para extraer los posibles vínculos entre estos dos 
conceptos a partir de entrevistas y observaciones en el campo. Originalidad/relevancia: Nuestros 
hallazgos destacan evidencias de planificación y asignación de recursos dirigidos a aprovechar 
la absorción de conocimiento externo como una iniciativa estratégica en las PYMEs digitales. 
Principales resultados: Nuestros hallazgos revelaron los siguientes elementos componentes de 
la ACAP integrados en los procesos de gestión estratégica de las PYMEs digitales seleccionadas: 
absorción de conocimiento a partir de ‘socios interorganizacionales’; innovación mediante la 
absorción de conocimiento en ‘relaciones con clientes’; ‘capital social’ como facilitador de la 
absorción de conocimiento; y aprovechamiento del ‘conocimiento previo’ para capturar nuevas 
oportunidades. Contribuciones teóricas/metodológicas: Este estudio contribuye a la operacio-
nalización de la ACAP al vincular sus elementos componentes con los imperativos de gestión 
estratégica para las PYMEs digitales. Contribuciones sociales/contribución a la gestión: Para los 
profesionales, la implementación de procesos relacionados con los vínculos propuestos puede 
apoyar la gestión en sus esfuerzos de gestión estratégica.

Palabras clave: Capacidad de Absorción. Gestión Estratégica. PYMEs. Pequeñas y Medianas 
Empresas. Tecnología Digital.
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	� INTRODUÇÃO

O desenvolvimento de vantagens competitivas e a geração de retornos aci-
ma da média em uma indústria estão no cerne da formulação estratégica 
para muitas organizações (Porter, 1985; Grant, 1991; D’Aveni, Dagnino & Smith, 
2010; Rumelt, 2011). Na busca por retornos acima da média como uma ini-
ciativa estratégica, é consenso que a gestão dos ativos de conhecimento é 
essencial (Nonaka & Takeuchi, 1995; Conner & Prahalad, 1996; Alavi & Leidner, 
2001), principalmente no que se refere à capacidade de inovar e promover 
o desempenho (Carrillo & Gaimon, 2004; Nickerson & Zenger, 2004). A bus-
ca ativa por conhecimento de mercados, concorrentes, clientes e outras 
fontes pode explicar a heterogeneidade no desempenho (Sinkula, Baker & 
Noordewier, 1997; Harrison & Leitch, 2005). Assim, é crucial desenvolver ca-
pacidade absortiva (ACAP) para reconhecer valor no conhecimento externo, 
assimilá-lo no nível organizacional e aplicá-lo para fins comerciais, a fim de 
alavancar a inovação e o desempenho (Cohen & Levinthal, 1990). ACAP é 
um constructo proeminente e resiliente entre os acadêmicos aparecendo 
como tema constante na pesquisa em gestão estratégica e inovação (Fab-
rizio, 2009; Song, Gnyawali, Srivastava & Asgari, 2018; Cunha Filho, Pedron & 
Ruas, 2021; Ferreira, Gonçalves & Messias, 2024; Kastelli, Dimas, Stamopoulos 
& Tsakankas, 2024). Neste estudo, propomos um framework integrativo que 
conecta ACAP e gestão estratégica.

A capacidade de desenvolver e sustentar uma vantagem competi-
tiva em consonância com a dinâmica tecnológica do ambiente global conti-
nua sendo um grande desafio para gestores e estrategistas organizacionais 
(Faulkner & Campbell, 2006). Essas dinâmicas influenciam particularmente 
as PMEs digitais (Alshahrani & Salam, 2024), pois elas dependem do conhe-
cimento tecnológico para oferecer valor de mercado através de produtos 
e serviços digitais proprietários (Giones & Brem, 2017). Apesar dos desafios e 
das limitações de recursos em comparação com empresas maiores (Tolstoy, 
2009), o conhecimento é reconhecido como um recurso chave para que as 
PMEs alcancem uma vantagem competitiva (Bojica & Fuentes, 2012).

Este estudo foca em PMEs digitais. Para os propósitos deste estudo, 
PMEs digitais são definidas como empresas que comercializam produtos, ser-
viços ou soluções baseadas em tecnologia digital proprietária - seja hardware 
ou software. Nesse sentido, essas organizações são um subconjunto específico 
de PMEs baseadas em tecnologia. Neste estudo, lançamos luz sobre seus pro-
cessos e mecanismos integrados de Capacidade Absortiva (ACAP) e gestão 
estratégica para alcançar desempenho superior em mercados dinâmicos.

Embora as PMEs sejam mais dependentes de conhecimento externo 
do que empresas maiores no mesmo setor (Zahra, Matherne & Carleton, 2003; 
Tolstoy, 2009), a pesquisa em gestão do conhecimento geralmente se concen-
tra em grandes empresas, e os resultados gerais nem sempre são aplicáveis 
às PMEs (Cerchione, Esposito & Spadaro, 2016). Sua capacidade limitada de 
acessar recursos específicos representa um desafio adicional na estrutu-
ração dos processos e mecanismos de absorção de conhecimento externo 
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(Langley & Truax, 1994; Liao, Welsch & Stoica, 2003). Apesar da importância 
da absorção de conhecimento para as PMEs, poucos estudos abordaram a 
ACAP no contexto dessas empresas (Zahra, Ucbasaran & Newey, 2009; Flatten, 
Greve & Brettel, 2011; Kim, Akbar, Tzokas & Al-Dajani, 2014; Alshahrani & Salam, 
2024). Além disso, estudos empíricos em gestão estratégica que abordam 
vantagens competitivas para gerar retornos acima da média geralmente se 
concentram em empresas líderes em seus setores ou mesmo em empresas 
de capital aberto, com poucos estudos especificamente voltados para PMEs 
(Katila, Chen & Piezunka, 2012; Cerchione et al., 2016).

Apesar da evolução das técnicas de aprendizagem organizacional, 
incluindo aquelas que utilizam inteligência artificial e realidade aumentada, as 
capacidades absortivas permanecem uma área crítica de interesse tanto em 
círculos acadêmicos quanto profissionais (Abou-Foul, Ruiz-Alba & López-Tenorio, 
2023; Makhloufi, Laghouag & Sahli, 2024). Esta relevância é particularmente 
acentuada em países emergentes e entre as PMEs, onde a capacidade para 
aproveitamento efetivo do conhecimento externo é crucial para melhorar a 
capacidade de inovação e o empreendedorismo (Andrade, Lenzi, Rossetto 
& Teston, 2021; Cassol, Marietto & Martins, 2022). A interação dinâmica entre 
avanços tecnológicos e capacidade absortiva evidencia os desafios persis-
tentes enfrentados pelas PMEs na adaptação a ambientes de mercado em 
rápida mudança, tornando este assunto uma preocupação onipresente no 
discurso contemporâneo de gestão estratégica (Cunha Filho, 2022).

Portanto, dada a relevância dos indicadores de emprego e comple-
mentaridade da cadeia de suprimentos (OECD, 2019), o pequeno número de 
estudos que integram ACAP com gestão estratégica em PMEs é a motivação 
central para este estudo. Considerando o exposto, pretendemos responder 
à seguinte questão de pesquisa: “Como os elementos componentes da ca-
pacidade absortiva organizacional (ACAP) estão incorporados nos processos 
de gestão estratégica das PMEs digitais?” O principal objetivo de pesquisa é 
lançar luz sobre a potencial confluência de atributos entre práticas de gestão 
estratégica, rotinas, mecanismos, facilitadores e outros habilitadores com 
elementos componentes de ACAP por meio de um framework integrativo 
no contexto das PMEs digitais. Para responder a esta questão de pesquisa, 
revisamos a literatura existente para identificar imperativos relevantes do 
processo de gestão estratégica para as PMEs. Em seguida, alavancados pe-
los achados da pesquisa indutiva de campo nas PMEs digitais selecionadas, 
combinamos esses imperativos com os elementos componentes do ACAP 
observados. Em última análise, este estudo visa desenvolver um framework 
integrativo que conecta capacidade absortiva (ACAP) e gestão estratégica 
em PMEs digitais, examinando especificamente como os elementos compo-
nentes de ACAP estão incorporados em seus processos estratégicos e, assim, 
contribuindo para uma compreensão mais profunda para um desempenho 
superior em mercados dinâmicos. Além das contribuições teóricas para os 
campos de ACAP e gestão estratégica, há benefícios para os administrado-
res, já que a implementação do processo relacionado aos vínculos propostos 
pode apoiar a gestão em suas iniciativas estratégicas.

Após a introdução, este estudo apresenta o referencial teórico 
para a ACAP e a gestão estratégica nas PMEs. Em seguida, apresentamos 
os procedimentos metodológicos empregados para avaliar as organizações 
no campo. As seções de resultados e discussão, seguidas de conclusões e 
considerações finais, completam o artigo.
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	� FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Capacidades Absortivas

Embora o termo “capacidade absortiva” tenha sido usado anteriormente 
(Kedia & Bhagat, 1988), a contribuição de Cohen e Levinthal (1990) é am-
plamente aceita como o trabalho seminal sobre o assunto. Eles definem 
ACAP como a capacidade organizacional de reconhecer o valor de novas 
informações externas, assimilá-las e explorá-las para fins comerciais. Cohen 
e Levinthal (1990) enfatizaram a relevância do conhecimento prévio e dos 
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) como cruciais para o 
desenvolvimento da ACAP. Os autores também reforçam a importância da 
capacidade absortiva individual na construção da ACAP organizacional.

Em uma proposta complementar, Zahra e George (2002) definiram 
ACAP como uma capacidade dinâmica organizacional (Teece, Pisano & 
Shuen, 1997) composta por quatro dimensões. Segundo os autores, ACAP é um 
conjunto de processos estratégicos e rotinas organizacionais que produzem 
capacidade dinâmica organizacional por meio da aquisição, assimilação, 
transformação e exploração de novos conhecimentos. Em uma tentativa 
de reconceitualização, Todorova e Durisin (2007) sugeriram um modelo com 
algumas alterações importantes na proposta de Zahra e George (2002). Os 
autores retomaram o foco na primeira habilidade proposta por Cohen e 
Levinthal (1990): o reconhecimento do valor das informações externas para 
uma organização. Eles entenderam essa fase como sendo um passo crucial 
na aquisição de novos conhecimentos externos. Eles também complemen-
taram sua compreensão da fase de transformação, propondo-a como uma 
alternativa e não um processo subsequente à assimilação. Os processos de 
transformação se aplicam apenas ao conhecimento recentemente adquirido 
se houver poucas similaridades com o estoque de conhecimento atual da 
organização (Todorova & Durisin, 2007).

Apesar de várias tentativas para proposição de um modelo de confi-
guração para ACAP na literatura existente, a percepção e o reconhecimento 
do valor do conhecimento externo, juntamente com a aquisição, assimilação 
e exploração desse novo conhecimento, são as dimensões ou subcapacida-
des predominantes da ACAP (por exemplo, Lane, Koka & Pathak, 2006; Volber-
da, Foss & Lyles, 2010; Gebauer, Worch & Truffer, 2012; Patterson & Ambrosini, 
2015; Makhloufi, Laghouag & Sahli, 2024). Para o propósito desta pesquisa, 
além das subcapacidades já mencionadas, os ‘elementos componentes’ da 
ACAP incluem os antecedentes organizacionais multiníveis, ou seja, o nível 
anterior de recursos e capacidades específicas que sustentam o desenvol-
vimento adequado das ACAPs nas organizações (Jansen, Van Den Bosch & 
Volberda, 2005). Além disso, o conjunto de ‘elementos componentes’ também 
engloba os mecanismos organizacionais que permitem (ou restringem) a in-
teração apropriada entre as subcapacidades da ACAP, seus antecedentes 
e os resultados esperados. Vínculos sociais internos e externos, coordenação 
de conhecimento por meio de interfaces multifuncionais e participação em 
processos de tomada de decisão estão entre esses mecanismos (Van Den 
Bosch, Volberda & De Boer, 1999; Zollo & Winter, 2002; Gebauer et al., 2012).
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Gestão Estratégica em PMEs Digitais

Conforme declarado por Faulkner e Campbell (2006) no The Oxford Hand-
book of Strategy, “a gestão estratégica consiste em mapear como atingir os 
objetivos de uma empresa e ajustar a direção e os métodos para aproveitar 
as circunstâncias em mudança” (tradução nossa, Faulkner & Campbell, 2006, 
p. 3). Apesar de ser um tema perene tanto em ambientes gerenciais quanto 
acadêmicos, as publicações sobre gestão estratégica geralmente se concen-
tram em grandes empresas, enquanto artigos sobre análise estratégica em 
PMEs têm recebido menos atenção dos acadêmicos (Zahra, Sapienza & Da-
vidsson, 2006; Iborra, Safón & Dolz, 2020). As PMEs diferem das organizações 
maiores em sua estrutura por contarem com recursos limitados de capital 
humano e financeiro e por dependerem de um número menor de clientes 
(Tallott & Hilliard, 2016). Consequentemente, é questionável que as PMEs se 
envolvam em processos formais de gestão estratégica (Woods & Joyce, 2003). 
Alguns estudiosos argumentam que processos formais de planejamento 
preditivo são incomuns em pequenos e médios negócios, sendo a utilização 
de uma abordagem adaptativa para a gestão estratégica sua forma de 
atuação (Jennings & Beaver, 1997; Kumar, Boesso, Favotto & Menini, 2012). No 
entanto, a maioria dessas empresas também busca vantagens competitivas 
e retornos financeiros acima da média e, ao fazê-lo, conta com processos 
de gestão estratégica, seja explicitamente ou não (Jennings & Beaver, 1997; 
Woods & Joyce, 2003).

Em geral, para empresas que fornecem mercados com produtos 
proprietários e soluções baseadas em tecnologia digital, a criação de valor 
depende de respostas ágeis e inovadoras na integração de tecnologias 
digitais atualizadas e outros recursos de conhecimento (por exemplo, fun-
cionários, rotinas organizacionais, negócios anteriores e informações sobre 
concorrentes) para atender às demandas dos clientes (Nambisan, 2017). 
Como sugerido por Giones e Brem (2017, p. 47), “elas combinam estrategi-
camente conhecimento de produto tecnológico (‘technology push’) com 
know-how do consumidor (‘market pull’)” (tradução nossa) para fornecer 
soluções de hardware e software. Considerando os atributos únicos para 
a maioria dessas demandas, as PMEs digitais têm capacidade limitada no 
acesso a recursos específicos para desenvolvimento e comercialização 
de produtos e soluções proprietárias, o que constitui um desafio adicional 
para a eficácia de seus processos de gestão estratégica (Liao et al., 2003; 
Rothaermel & Alexandre, 2009). Por outro lado, uma vez que respostas ágeis 
e inovadoras são fundamentais para as PMEs digitais acompanharem a 
dinâmica tecnológica e de mercado, é necessário um senso de adaptabi-
lidade para formular e executar estratégias que atendam aos requisitos 
do cliente (Arbussa, Bikfalvi & Marquès, 2017; Heikkilä, Bouwman & Heikkilä, 
2017). Nesse sentido, uma formulação estratégica precisa e articulada, ge-
ralmente sustentada por uma pesquisa de mercado abrangente e análise 
competitiva, pode não ser a escolha para PMEs digitais, pois os custos de 
desenvolver um plano estratégico deliberado podem superar os benefícios 
em um ambiente de negócios dinâmico (Brinckmann, Grichnik & Kapsa, 2010; 
Thietart, 2016). Visto dessa forma, a estratégia das PMEs digitais seria mais 
uma abordagem emergente do que um planejamento estratégico formal e 
deliberado (Mintzberg & Waters, 1985).
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Com o crescimento contínuo de uma economia baseada no conhe-
cimento, os ativos de conhecimento são cada vez mais reconhecidos como 
recursos valiosos (Grant, 1996; Spender, 1996). Nesse sentido, há indicação de 
que acadêmicos e administradores concordem que a gestão de ativos de 
conhecimento seja um imperativo estratégico para as organizações (Nonaka 
& Takeuchi, 1995; Alavi & Leidner, 2001; Fabrizio, 2009). Sob essa perspectiva, as 
PMEs devem buscar a aquisição e aplicação de novos conhecimentos exter-
nos como uma abordagem estratégica para superar seus recursos limitados 
em comparação com grandes organizações (Rothaermel & Deeds, 2004; 
Durst & Edvardsson, 2012; Santoro, Ferraris & Winteler, 2019; Ferreira & Franco, 
2020). Em particular, considerando as dinâmicas de mercado e tecnologia, 
as PMEs digitais enfrentam dificuldades ainda maiores ao estabelecer fluxos 
e estruturar os processos e mecanismos de absorção de conhecimento ex-
terno (Tzokas, Kim, Akbar & Al-Dajani, 2015; Morgan-Thomas, 2016; Alshahrani 
& Salam, 2024).

Não obstante a opção por uma abordagem de planejamento estra-
tégico deliberada ou emergente (ou uma combinação de ambas), as PMEs 
digitais são, em essência, organizações orientadas para a tecnologia. Isso 
significa que elas provavelmente empregam pessoal altamente qualificado 
e alocam recursos para buscar continuamente processos inovadores e ideias 
para desenvolver soluções proprietárias de hardware e software que aten-
dam às demandas dos clientes. Portanto, presume-se que essas organiza-
ções sigam uma estratégia orientada para a tecnologia (Ritter & Gemünden, 
2004), apesar de terem restrições no acesso a recursos em comparação com 
grandes organizações. As PMEs digitais dependem predominantemente do 
conhecimento externo para criar e configurar valor para o cliente como um 
imperativo estratégico (Flatten et al., 2011; Tzokas et al., 2015).

	� PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

A realidade social envolvida no fenômeno da absorção de conhecimento 
ainda é complexa e não pode ser completamente compreendida (Szulanski, 
1996; Yli-Renko, Autio & Sapienza, 2001). Consistente com isso, esta pesquisa 
segue uma abordagem epistemológica construtivista, na qual a realidade 
depende da perspectiva do pesquisador (Von Glasersfeld, 2007). Consideran-
do a fronteira imprecisa entre o fenômeno da ACAP e seu contexto (Hawawi-
ni, Subramanian & Verdin, 2003; Argyres & Zenger, 2012), empregamos uma 
metodologia qualitativa e exploratória por meio de um estudo comparativo 
de múltiplos casos (Eisenhardt, 1989; Walsham, 1995). Embora a ACAP seja 
reconhecida como um fenômeno multinível, ela reside, em última análise, 
em unidades organizacionais (Cohen & Levinthal, 1990). Portanto, de acordo 
com a pesquisa existente sobre ACAP, a organização é o principal nível de 
análise neste estudo (Jansen et al., 2005; Berghman, Matthyssens, Streukens 
& Vandenbempt, 2013).
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Seleção dos Casos 

O cenário da pesquisa é composto por 2 (duas) pequenas empresas e 1 (uma) 
empresa de médio porte. A seleção seguiu a recomendação de Siggelkow 
(2007) ao escolher exemplos de casos onde o fenômeno fosse representativo 
e pudesse ser investigado em profundidade. Portanto, selecionamos PMEs 
digitais com exposição comprovada às dinâmicas de negócios ao longo do 
tempo. Além disso, selecionamos casos em polos de inovação para limitar 
nossas descobertas a fatores específicos da empresa. Nosso intuito é contro-
lar a potencial heterogeneidade geográfica e institucional, já que empresas 
pertencentes a esses polos normalmente acessam fontes comuns de mão 
de obra e capital, compartilham opções de cadeia de suprimentos e utilizam 
benefícios fiscais governamentais similares (Keeble, Lawson, Moore & Wilkin-
son, 1999). Embora generalizações precisas possam não ser possíveis devido 
à natureza contextual do fenômeno da ACAP, a interpretação dos dados 
coletados dentro em polos de inovação pode gerar implicações relevantes 
para a validade externa desta pesquisa (Walsham, 1995).

Quanto ao tamanho das PMEs, seguimos as recomendações da 
Comissão Europeia para fins de normalização entre os casos selecionados 
(Comissão Europeia, 2003). Mantivemos as empresas e os participantes anô-
nimos, em conformidade com os acordos de não divulgação assinados por 
representantes seniores das empresas.

Apresentação dos Casos 

Alpha é uma organização de soluções tecnológicas de médio porte com 
sede no Brasil e mais de 25 anos de operações. O portfólio da empresa con-
siste em produtos, serviços e soluções de alta tecnologia para as indústrias 
aeroespacial e de defesa, visando mercados globais. A receita bruta é de 
aproximadamente US$15 milhões por ano, com uma média de 200 funcionári-
os nos últimos cinco anos, incluindo trabalhadores industriais de linha de 
produção. A empresa foi fundada em 1992 como resultado de uma cisão de 
uma grande organização aeroespacial.

Beta é uma organização de produtos tecnológicos de pequeno 
porte com mais de 20 anos de operação. O portfólio da empresa inclui 
equipamentos de transmissão digital com software proprietário embutido. 
A receita bruta é inferior a US$500 mil por ano, com uma média de 40 fun-
cionários nos últimos cinco anos, incluindo trabalhadores industriais de linha 
de produção. A empresa foi fundada em 1996, quando dois colegas de classe, 
recém-formados em uma universidade de engenharia local, decidiram iniciar 
as operações.

Gama é uma organização de engenharia de pequeno porte que 
fornece equipamentos eletrônicos de alta confiabilidade para fins específi-
cos, juntamente com serviços de consultoria para diferentes tipos de missão. 
A empresa foi estabelecida em 1996 no Brasil com o objetivo de atender às 
necessidades do mercado latino-americano por meio da qualidade de seus 
serviços e produtos de alto valor agregado. O número médio de funcionários 
é de aproximadamente 15, com uma receita anual de cerca de US$400 mil.
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Coleta de Dados 

O desenho da coleta de dados foi baseado principalmente em entrevistas 
com múltiplos participantes-chave selecionados de diferentes áreas funcio-
nais da organização, como desenvolvimento de negócios, operações, vendas, 
fabricação, sistemas de informação, gerenciamento de projetos e recursos 
humanos (Miles & Huberman, 1994). As perspectivas distintas dos participantes 
sobre o fenômeno da absorção de conhecimento podem ser uma fonte rel-
evante de variação em suas visões (Eisenhardt & Graebner, 2007). Após um 
período de negociação de quatro meses com representantes seniores da 
empresa, foram realizadas 18 (dezoito) entrevistas em profundidade (veja a 
Tabela 1 para detalhes).

Tabela 1  

Informações da Coleta de Campo

Empresa Cargo
Duração

por entrevista por caso

ALPHA

Vice-Presidente Executivo de Operações 2h05min

8h06min

Diretor de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovação 1h08min

Vice-Presidente Executivo de Vendas 1h03min

Gerente de Manufatura 45min

Gerente de Desenvolvimento de Produto e P&D #1 42min

Gerente de Desenvolvimento de Produto e P&D #2 42min

Gerente de Desenvolvimento de Produto e P&D #3 1h41min

BETA

Proprietário e Sócio-Gerente 32min

3h16min

Gerente de Vendas 35min

Gerente de Finanças e Administração 32min

Gerente de Engenharia, Desenvolvimento e Pesquisa 35min

Gerente de Produção 32min

Gerente de Serviços ao Cliente 30min

GAMA

CEO – Fundador 1h53min

5h08min

Gerente de Projeto e Engenheiro Eletrônico 35min

Desenvolvimento de Produto Engenheiro Eletrônico 42min

Gerente de Projeto e Engenheiro Mecânico 1h11min

Engenheiro de Desenvolvimento de Software 47min

TOTAL 16h30min

As entrevistas seguiram um protocolo semiestruturado (Brinkmann, 2018), 
compreendendo questões sobre imperativos de gestão estratégica juntam-
ente com dimensões da ACAP, antecedentes, mecanismos sociais e rotinas 
organizacionais. Uma avaliação do desenho da pesquisa e do protocolo de 
entrevistas, realizada por dois acadêmicos seniores, validou a metodologia. 
Mais de 16 horas de entrevistas foram gravadas com subsequente transcrição 
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profissional. Notas foram utilizadas para apoiar o procedimento de análise 
de dados.

Um conjunto abrangente de informações coletadas de fontes 
secundárias também apoiou a coleta de dados neste estudo (Miles & Hu-
berman, 1994; Yin, 2003). Estes documentos incluem relatórios de vendas, 
procedimentos operacionais padrão, apresentações institucionais, documen-
tos de engenharia e notas de reuniões. Além disso, um pesquisador passou 
aproximadamente 10 horas em observações não participativas (Creswell, 
2007) em reuniões relacionadas à avaliação de projetos (Alpha e Gama) e 
operações de linha de produção (Alpha e Beta) durante visitas às empresas. 
Combinados com as entrevistas, esses procedimentos adicionais integraram 
os elementos da validade interna deste estudo.

Análise de Dados

Seguimos um processo iterativo recorrente entre a coleta e a análise de 
dados. Imediatamente após as entrevistas, verificamos nossa compreensão 
inicial das notas. Após a transcrição das entrevistas, um processo iterativo foi 
conduzido para identificar padrões emergentes e estabelecer um esquema 
de codificação. Inicialmente, cada transcrição foi lida e analisada individ-
ualmente pelos dois pesquisadores principais para identificar categorias 
preliminares relacionadas aos imperativos de gestão estratégica e aos com-
ponentes da capacidade absortiva (ACAP). Este esquema preliminar passou 
por ajustes contínuos por meio de leituras sucessivas e discussões entre os 
pesquisadores para garantir sua solidez e alinhamento com os objetivos 
do estudo. E-mails e mensagens nas redes sociais foram ocasionalmente 
utilizados para testar nossa compreensão. Além disso, entrevistas de acom-
panhamento foram realizadas com representantes seniores para validar a 
interpretação das informações coletadas.

Seguindo uma orientação indutiva, um esquema de codificação 
derivado dos links entre imperativos de gestão estratégica e elementos 
componentes da ACAP foi construído a partir de mais de 500 páginas de 
transcrições. Os pacotes de software ATLAS.ti© e MAXQDA© apoiaram este 
exercício. Para garantir a validade do processo, um terceiro pesquisador 
independente revisou todo o conjunto de codificações de forma cega, 
comparando suas interpretações com as dos pesquisadores principais. As 
discrepâncias foram discutidas em reuniões em grupo, levando a ajustes no 
esquema de codificação até que um índice de confiabilidade entre codi-
ficadores acima de 80% foi alcançado. Esse processo garantiu maior rigor 
metodológico e replicabilidade do estudo.

	� RESULTADOS

Nesta seção, descrevemos nossos principais achados a partir das investi-
gações exploratórias realizadas nas empresas Alpha, Beta e Gama. Embora 
não seja uma lista exaustiva, as descobertas apresentadas aqui são con-
sideradas as mais representativas dos casos selecionados. Entre todas as 
informações coletadas durante extensas entrevistas e outras fontes de dados, 
esta lista se destaca como particularmente significativa para o propósito 
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desta pesquisa. Apresentamos os elementos componentes da ACAP e as 
iniciativas estratégicas que foram sucessivamente observadas em cada 
empresa. Ao fazer isso, buscamos facilitar as comparações de casos para 
cada evidência.

Alpha

A proposta de valor da Alpha oferece excelência como integradora tecnológi-
ca. Segundo o Diretor de Operações, as dinâmicas tecnológicas significam 
que os requisitos dos projetos e a alocação de recursos não são estáveis. A 
Alpha destaca fortemente que a experimentação e as parcerias interorgani-
zacionais para compartilhamento de riscos e conhecimento são prioridades 
estratégicas. Além disso, como integradora de projetos multidisciplinares, o 
compartilhamento de conhecimento entre parceiros é crucial para a en-
trega de resultados. A seguinte citação destaca isso: “…há cinco parceiros 
nacionais e três internacionais… a [grande empresa] fornece os requisitos 
finais de uma solução. Como integradores, gerenciamos o conhecimento 
complementar dos participantes da rede para ajudá-los a assimilar o con-
hecimento uns dos outros e, em seguida, construir inovações…” (Diretor de 
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovação, Alpha).

A gestão estratégica da Alpha aproveita explicitamente parcerias 
interorganizacionais para aquisição e compartilhamento de conhecimento. 
Como afirmou o VP Executivo de Operações: “Desenvolvemos redes com 
outras empresas, universidades e agências de desenvolvimento. Esse é o 
papel principal do nosso Diretor de P&D. Ele não é responsável por pesquisas 
internas puras… em vez disso, desenvolve relacionamentos, parcerias e con-
tatos externos.” (VP Executivo de Operações, Alpha). Essas redes facilitam 
a aquisição de expertise e recursos complementares, mitigando os riscos 
inerentes a projetos complexos e multidisciplinares. O desenvolvimento 
intencional de redes com outras empresas, universidades e agências de de-
senvolvimento permite a assimilação e aplicação eficaz do conhecimento 
externo, apoiando diretamente os esforços de inovação. Para resumir, o caso 
da Alpha destaca o papel fundamental das “parcerias interorganizacionais” 
na aquisição e compartilhamento de conhecimento como uma iniciativa 
estratégica central.

A Alpha busca ativamente conhecimento de seus clientes para 
impulsionar a inovação. Essa estreita relação com o cliente é considerada 
essencial para o sucesso, conforme expresso pelo VP Executivo de Vendas: 

“Neste mercado, geralmente tudo é confidencial… você lida com muitos 
clientes, em todo o mundo… se você não mantiver um relacionamento pró-
ximo [com o cliente], você não terá sucesso em um ciclo de vendas de dois a 
seis anos, porque o relacionamento é o que mantém você conectado…” (VP 
Executivo de Vendas, Alpha). Essa interação direta permite que a empresa 
antecipe necessidades emergentes e ajuste suas ofertas de produtos. A equi-
pe de desenvolvimento de negócios é formalmente designada para avaliar 
continuamente as necessidades de clientes existentes e clientes potenciais 
para informar a equipe de desenvolvimento de produtos. Essa colaboração 
próxima garante que as soluções da Alpha atendam precisamente aos re-
quisitos dos clientes.

A importância do capital social interno é enfatizada pela forte ên-
fase da Alpha no compartilhamento de conhecimento e trabalho em equipe. 



12Revista de Ciências da Administração, Florianópolis, v. 27, n. 67, p. 1-32, 2025  
Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8077

Marcio Augusto Lassance Cunha Filho  •  Cristiane Drebes Pedron  •  Roberto Lima Ruas﻿﻿﻿

Capacidade absortiva na gestão estratégica: evidências de PMEs de base tecnológica

O Diretor de Operações destaca essa cultura ao enfatizar que “…experimen-
tação e parcerias interorganizacionais para compartilhamento de riscos e 
conhecimento são prioridades estratégicas.” (VP Executivo de Operações, 
Alpha). Além disso, os ciclos de desenvolvimento mais curtos alavancados por 
tecnologia nas operações da Alpha permitiram a sobreposição de ativida-
des do projeto. A seguinte citação menciona: “…na realidade… o [avanço da 
tecnologia] encurtou os ciclos de desenvolvimento… não fazendo as coisas 
mais rápido, mas tornando a sobreposição de atividades uma realidade…
mas, como condição chave para ter sucesso nessa sobreposição, as pessoas 
devem interagir… eles precisam conversar uns com os outros… e aprender 
com isso…” (VP Executivo de Operações, Alpha). Em vez de gerenciar projetos 
usando a lógica departamental tradicional, as equipes de projeto incluem 
virtualmente todas as partes interessadas, desde parceiros externos até os 
clientes finais. A gestão de projetos em passos seriais não é mais aplicável ao 
programa de desenvolvimento da Alpha. Isso significa que atributos de rela-
cionamento social estão no cerne tanto da transferência de conhecimento 
interno quanto externo. De fato, há iniciativas formais de incentivo para que 
os participantes conversem e interajam, como uma condição fundamental 
para a absorção eficaz do conhecimento e resultados bem-sucedidos do 
projeto. Esse ambiente colaborativo promove uma abordagem coletiva para 
resolução de problemas e inovação. O senso de confiança mútua e com-
preensão facilita a troca de conhecimentos entre os membros da equipe e 
proporciona uma absorção eficaz de conhecimento.

A Alpha estrategicamente aproveita sua base de conhecimento 
existente – particularmente sua profunda expertise em engenharia aero-
espacial – para identificar e buscar novas oportunidades. Mesmo ao mudar 
temporariamente para outros segmentos de mercado durante períodos de 
recessão econômica, a empresa rapidamente voltou a concentrar seu foco 
em sua competência principal em engenharia aeroespacial. Como decla-
rou o VP Executivo de Vendas: “…eles [os parceiros fundadores] trouxeram o 
conhecimento aeroespacial de uma [grande empresa]…o [VP de Operações] 
e a maioria dos engenheiros de projeto aqui são pessoas que estudaram 
engenharia aeroespacial…” (VP Executivo de Vendas). Essa capacidade de 
se adaptar e aproveitar o conhecimento anterior proporciona à Alpha uma 
vantagem competitiva sustentável, permitindo que a empresa capture novas 
oportunidades de forma eficiente.

Beta

A Beta, uma pequena organização de produtos de tecnologia digital, apre-
senta uma abordagem estratégica distinta enraizada em seus elementos 
ACAP. A empresa, conhecida por seu software proprietário incorporado em 
equipamentos de transmissão digital, exibe componentes ACAP integrados 
em seus processos de gestão estratégica. Os achados abaixo ressaltam os 
componentes ACAP mais relevantes no caso da Beta.

Embora a Beta não tenha se envolvido em parcerias interorganiza-
cionais formais extensivas como a Alpha, ela aproveitou estrategicamente 
colaborações menores e mais direcionadas. Como um dos entrevistados 
notou: “Temos uma parceria com a [universidade] há três anos… para desen-
volver um computador personalizado para cada estação retransmissora de 
TV no país… fazemos isso junto com [universidade], porque podemos reduzir 
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o preço do produto e vendê-lo mais barato do que a concorrência.” (Gerente 
de Engenharia, Desenvolvimento e Pesquisa, Beta). Essa colaboração destaca 
uma abordagem focada para acessar conhecimento e recursos complemen-
tares para aumentar a competitividade. A parceria não era apenas para 
compartilhamento de conhecimento, mas também para desenvolvimento 
de produtos e redução de custos. Essa abordagem seletiva contrasta com 
a estratégia de rede maior da Alpha.

A estratégia da Beta enfatiza fortemente a gestão do relaciona-
mento com o cliente. “Devido à concorrência acirrada, o foco estratégico 
principal da Beta é responder rapidamente à demanda do mercado,” expli-
cou um proprietário. “Ouvimos muito sobre o que o mercado está pedindo, 
o que os clientes querem… com base nisso, devemos desenvolver produtos 
à frente dos concorrentes ou ajustar os produtos sempre que necessário” 
(Proprietário e Sócio-Gerente, Beta). As interações com os clientes, portanto, 
serviram como insumos diretos para o desenvolvimento de produtos e inova-
ção, resultando em soluções altamente responsivas e personalizadas. Esse 
mecanismo de resposta rápida é vital para a competitividade no dinâmico 
mercado da Beta.

Dentro da Beta, um forte senso de confiança e colaboração fomen-
tou um compartilhamento eficaz de conhecimento. Como um funcionário 
descreveu: “…é como um negócio familiar… raramente há problemas… ambos 
[os proprietários] são muito abertos… eles vão até o chão de fábrica e falam 
com todos…” (Gerente de Engenharia, Desenvolvimento e Pesquisa, Beta). De 
acordo com os participantes, isso minimiza conflitos, melhora o clima orga-
nizacional e gera um ambiente aberto que fomenta novas ideias e inovação. 
Esse forte capital social interno, apesar do tamanho menor da empresa, fa-
cilitou um ambiente de trabalho dinâmico e eficiente, favorável à inovação. 
Essa cultura colaborativa permite uma rápida resposta às necessidades 
dos clientes e uma transferência eficaz de conhecimento dentro da equipe.

A Beta foi efetivamente construída sobre sua base de conhecimento 
existente. Com mais de 20 anos de experiência, os proprietários estão profun-
damente envolvidos no desenvolvimento de produtos e mantêm uma forte 
presença como ‘engenheiros de bancada’, aproveitando consistentemente 
sua expertise estabelecida. Como observado pelo Gerente de Finanças e 
Administração: “…eles [fundadores] se juntaram e fundaram a empresa… eles 
sempre buscaram conhecimento atualizado [sobre equipamentos de trans-
missão] e com o tempo trouxeram profissionais que poderiam aprimorar o 
conhecimento que desenvolveram…” (Gerente de Finanças e Administração, 
Beta). Esta declaração destaca o orgulho de se identificarem como “enge-
nheiros de bancada”, ilustrando como sua expertise histórica é essencial 
para o sucesso contínuo da Beta. Além disso, esse conhecimento interno, 
combinado com uma abordagem centrada no cliente, permite que a Beta 
se adapte rapidamente às mudanças nas demandas do mercado.

Gama

A Gama, uma organização de engenharia de pequeno porte que fornece 
equipamentos eletrônicos altamente confiáveis e serviços de consultoria, 
também demonstra integração dos componentes ACAP em seus processos 
de gestão estratégica. Os resultados abaixo ilustram os componentes ACAP 
encontrados na Gama.
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Semelhante à Beta, a abordagem da Gama para “parcerias inte-
rorganizacionais” é mais direcionada do que a ampla estratégia de rede 
da Alpha. Embora parcerias com empresas maiores sejam consideradas, 
as entrevistas revelaram dificuldades em superar as assimetrias naturais 
entre as empresas. A seguinte citação destaca esse desafio: “Foi muito di-
fícil trazer trabalho da França para cá… Passei três semanas apresentando, 
sob a orientação do diretor geral da [grande empresa]…no final, a pessoa 
da área financeira era sempre alguém nomeado pela [grande empresa]” 
(CEO - Fundador, Gama). Portanto, a Gama prioriza o aproveitamento de 
colaborações com universidades regionais e institutos de pesquisa para 
codesenvolvimento de novos produtos e soluções de hardware e software 
centrados no cliente. Como um entrevistado afirmou, “[Nossos] colabora-
dores trabalham com a equipe da [universidade]… Quando uma exigência 
específica surge - ou quando a própria universidade precisa de alguém para 
resolver um problema específico - eles contratam a Gama como prestado-
ra de serviços. O desenvolvimento é então realizado em parceria com eles” 
(CEO - Fundador, Gama). Essa parceria focada permite que a Gama acesse 
conhecimento especializado, melhore o desenvolvimento de produtos e 
aumente sua competitividade.

Relações estreitas com os clientes estão profundamente incorpo-
radas nos processos de gestão estratégica da Gama. A abordagem cen-
trada no cliente da empresa enfatiza uma relação colaborativa durante o 
desenvolvimento do produto: “…eles [clientes] sempre têm algo a nos ensinar, 
desde os requisitos iniciais até a comissionamento da solução… por exemplo, 
a maioria dos testes são realizados no local do cliente, junto com o cliente… 
aprendemos juntos…” (CEO - Fundador, Gama). Isso ilustra como o feedback 
e a interação dos clientes são instrumentais para guiar o desenvolvimento 
de produtos, resultando em soluções de hardware e software altamente 
personalizadas e eficazes.

O forte senso de confiança e visão compartilhada dentro da Gama 
- particularmente em relação ao proprietário - desempenha um papel crítico 
em suas operações. Esse capital social interno fomenta colaboração, comu-
nicação aberta e gera um ambiente de trabalho positivo: “…existem dife-
rentes níveis técnicos, mas todos ‘confessam’ [como um sinal de confiança] 
com [o proprietário] juntos. A propósito, acho isso muito legal nele… parece 
que tudo o que cada indivíduo faz tem a mesma importância…” (Gerente de 
Projetos e Engenheiro Mecânico, Gama). Essa cultura baseada na confiança 
apoia um compartilhamento eficaz de conhecimento e facilita a tomada 
de decisões eficiente.

A Gama aproveita efetivamente sua base de conhecimento existen-
te para oportunidades em novos setores. A empresa enfrentou vários ciclos 
de altos e baixos nos negócios: “…a dura realidade para pequenas empresas 
neste setor as forçou a aproveitar seu conhecimento anterior como pres-
tadoras de consultoria de alta tecnologia e soluções de engenharia para 
atender às demandas de clientes de outros setores.” (CEO - Proprietário, 
Gama). Essa adaptação demonstra a capacidade de traduzir com sucesso 
a expertise existente em novas oportunidades de mercado, destacando o 
valor estratégico do conhecimento organizacional anterior.
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	� DISCUSSÃO 

Com base nas evidências adquiridas por meio de entrevistas e fontes de 
dados secundários, as quatro práticas ou mecanismos a seguir ilustram os 
links mais relevantes entre a Capacidade Absortivas (ACAP) e a gestão es-
tratégica nos casos selecionados: absorção de conhecimento em ‘parcerias 
interorganizacionais’; inovação por meio da absorção de conhecimento no 
‘relacionamento com o cliente’; ‘capital social’ como facilitador da absorção 
de conhecimento; e utilizando ‘conhecimento prévio’ para explorar novas 
oportunidades. Nesse sentido, o framework resultante é um produto emer-
gente da pesquisa, evoluindo a partir da análise indutiva dos dados das 
entrevistas e observações nos três estudos de caso. Portanto, o framework 
integrativo proposto não é derivado apenas da literatura existente. Em vez 
disso, emergiu indutivamente da análise qualitativa de 16,5 horas de dados 
de entrevistas coletados de três PMEs digitais, combinada com observações 
em seus contextos operacionais. Essa abordagem indutiva permitiu uma 
compreensão mais sutil sobre a interação entre os elementos da ACAP e as 
práticas de gestão estratégica nas organizações estudadas.

Absorção de conhecimento em parcerias interorganizacionais

Os dados destacam a dependência estratégica da Alpha em parcerias 
interorganizacionais para aquisição de conhecimento e inovação. Isso é 
evidenciado pelo desenvolvimento e manutenção intencionais de extensas 
redes com várias organizações. Como observou o Vice-presidente Executi-
vo de Operações, essa abordagem desempenha um papel-chave em seus 
esforços de inovação. A afirmação do Diretor de P&D de que “…hoje [até 
mesmo] grandes empresas podem falhar em inovar sozinhas” (Diretor de 
P&D, Alpha), revela a justificativa estratégica por trás da abordagem da 
Alpha, demonstrando uma compreensão mais profunda de como alavan-
car o conhecimento externo e os benefícios derivados da integração desse 
conhecimento em seus processos internos. A análise detalhada do estudo 
de caso apoia ainda mais a noção de parcerias interorganizacionais como 
um componente crucial da ACAP nas PMEs digitais. 

As dinâmicas de fluxo de conhecimento entre organizações em 
parcerias, como redes formais, alianças estratégicas e outras estruturas 
de rede, podem ser um mecanismo que permite inovação e desempenho 
acima da média (Tsai, 2001; Reagans & McEvily, 2003; Kastelli et al., 2024). 
As PMEs se beneficiam de parcerias interorganizacionais, incluindo redes 
formais e informais, ao compartilhar conhecimento organizacional, acessar 
ativos complementares e aproveitar sinergias entre as partes envolvidas (Lu 
& Beamish, 2001; Rezazadeh & Nobari, 2018). As descobertas de Mellor (2015) 
sobre PMEs intensivas em conhecimento confirmam que “um não-inovador 
com uma boa rede é tão valioso quanto um inovador habilidoso que não 
possui uma rede eficaz, e que uma combinação razoável pode ser formada 
por inovadores juntamente com não-inovadores bem conectados” (tradução 
nossa, Mellor, 2015, p. 9). Especificamente, em mercados internacionais, como 
exemplificado por Alpha e Gama, as empresas podem se beneficiar signifi-
cativamente de alianças estratégicas (Colombo, Grilli, Murtinu, Piscitello & 
Piva, 2009; Fernhaber, McDougall-Covin & Shepherd, 2009). Nakos, Brouthers 
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e Dimitratos (2014) argumentam que, por meio da participação em alianças 
de mercado estrangeiro, as PMEs podem acessar e utilizar o conhecimento 
fornecido pelas empresas parceiras para prosperar nesses novos ambientes 
geográficos e institucionais. 

A abordagem estratégica da Beta contrasta com a da Alpha, de-
monstrando como empresas de diferentes escalas podem integrar com 
sucesso componentes da ACAP em sua gestão estratégica. Enquanto a 
Alpha enfatiza a ampla rede de contatos, a Beta foca em colaborações 
direcionadas, engajamento direto com clientes e transferência interna 
de conhecimento. Essa abordagem adaptativa é adequada à sua menor 
escala e às necessidades específicas do mercado. A abordagem da Beta 
em parcerias interorganizacionais destaca uma estratégia seletiva voltada 
para maximizar o impacto enquanto minimiza o comprometimento de re-
cursos. A parceria com a universidade, por exemplo, demonstra uma seleção 
precisa visando alcançar metas estratégicas específicas (desenvolvimento 
de produtos e redução de custos). Essa abordagem direcionada contrasta 
fortemente com a rede mais ampla da Alpha, destacando a flexibilidade da 
operacionalização da ACAP em diferentes contextos organizacionais.

Além disso, instituições de pesquisa e universidades são considera-
das parceiras valiosas para a absorção de conhecimento como parte das 
iniciativas de gestão estratégica das PMEs. De acordo com Ur Rehman (2016), 
as PMEs conectadas a instituições de pesquisa têm mais probabilidade de 
introduzir inovações de produtos e processos e solicitar patentes. Da mesma 
forma, o estudo de Dada e Fogg (2016) sobre a aprendizagem organizacional 
das PMEs indica que, apesar das restrições de recursos, essas empresas con-
seguem alcançar níveis mais altos de aquisição de conhecimento ao desen-
volver laços com universidades. Em resumo, parcerias interorganizacionais 
são uma fonte valiosa de transferência de conhecimento entre organizações. 
Apoiado pelos achados deste estudo, a seguinte proposição se aplica:

(1)	 práticas de aprendizagem, rotinas e mecanismos facilitadores para 
a valiosa absorção de conhecimento por meio de parcerias interor-
ganizacionais são provavelmente essenciais para os esforços de 
gestão estratégica das PMEs digitais.

Inovação por meio da absorção de conhecimento 
no relacionamento com o cliente

A ênfase da Alpha em relacionamentos próximos com os clientes se reflete 
diretamente em suas práticas de gestão estratégica. O Vice-presidente Exec-
utivo de Vendas destaca explicitamente a importância de relacionamentos 
fortes, enfatizando a necessidade de uma conexão próxima com os clientes 
por todo o longo ciclo de vendas. O fluxo de conhecimento proveniente 
dessas relações está embutido nos mecanismos de aprendizagem da Alpha, 
destacando a integração estratégica dos relacionamentos com clientes no 
processo de inovação da Alpha. Isso indica que a troca de conhecimento com 
os clientes não é meramente transacional, mas serve como um catalisador 
crucial para o desenvolvimento de produtos e sucesso no mercado.

A Beta apresenta uma ilustração notável de inovação centrada no 
cliente. A interação direta com os clientes forma a base de seu desenvol-
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vimento de produtos. Um proprietário enfatizou a importância de ouvir ati-
vamente os clientes. As seguintes citações confirmam isso: (1) “Eu falo com 
meus clientes todos os dias… Quando há uma lacuna, eu preciso fechá-la… 
Eu explico à engenharia o que o cliente quer, e fazemos mudanças.” (Geren-
te de Vendas, Beta); e (2) “A equipe de vendas traz os pedidos dos clientes 
para nossas reuniões. Discutimos esses pedidos e os priorizamos.” (Gerente 
de Engenharia, Desenvolvimento e Pesquisa, Beta). Esse engajamento pró-
ximo permite que a Beta responda rapidamente às demandas do mercado, 
levando a ajustes rápidos de produtos e inovações baseadas diretamente no 
feedback dos clientes. Essa abordagem orientada para o cliente aumenta 
significativamente a agilidade e a competitividade.

A abordagem centrada no cliente da Gama enfatiza fortemente 
a colaboração e a cocriação durante o processo de desenvolvimento do 
produto. O foco nos relacionamentos próximos com os clientes ao longo das 
fases de desenvolvimento resulta em soluções personalizadas e inovação 
aprimorada. Um pedido de um fazendeiro para fornecer rastreamento remoto 
contínuo do peso do gado ilustra a abordagem da Gama para a absorção 
de conhecimento a partir das relações com clientes: “Precisávamos monito-
rar remotamente o peso de cada vaca… medindo o perímetro da cavidade 
torácica… usando sensores e transmissão em nuvem… então buscamos um 
especialista em processamento em nuvem e software para agricultura… o 
desenvolvimento foi feito diretamente com o cliente…” (CEO – Fundador, 
Gama). Esse engajamento próximo com o cliente destaca a importância de 
aproveitar o feedback dos clientes para melhorar o design dos produtos e 
aumentar a responsividade ao mercado.

Aprender por meio de relacionamentos com clientes permite que 
as empresas atendam às necessidades do mercado de forma mais precisa 
(Levitt & March, 1988). Com base na extensa literatura sobre gestão estraté-
gica sustentada pela teoria baseada em recursos (Grant, 1991; Peteraf, 1993), 
Rangone (1999) mostra que a capacidade de inovação das PMEs destaca 
os relacionamentos com clientes como tendo um alto valor estratégico. O 
estudo de Hervas-Oliver, Boronat-Moll e Sempere-Ripoll (2016) e, mais recen-
temente, o trabalho de Gupta, Niranjan e Markin (2020) com PMEs de alta 
tecnologia chegaram a resultados análogos, mostrando que as atividades 
de inovação de processo tecnológico das PMEs evoluem por meio de vários 
fatores, incluindo uma alta dependência dos clientes como fontes externas 
de informação. Em contraste, a pesquisa de Eggers, Kraus, Hughes, Laraway 
e Snycerski (2013) revela que a orientação para o cliente, interpretada como 
uma construção puramente reativa e responsiva, mostra uma associação 
negativa com o crescimento. Os autores não sugeriram que os relacionamen-
tos com clientes são irrelevantes nas iniciativas estratégicas das PMEs, mas 
sim que um foco exclusivo e míope na orientação ao cliente pode restringir 
o crescimento a longo prazo (Eggers et al., 2013). No entanto, acadêmicos 
e profissionais concordam majoritariamente que essa prática é particu-
larmente importante nos processos de gestão estratégica de PMEs, seja 
como uma nova fonte de conhecimento ou como um gatilho para a busca 
de conhecimento valioso aplicado ao desenvolvimento de novos produtos 
(Rangone, 1999; Fletcher & Polychronakis, 2007; Grimsdottir, Edvardsson & Durst, 
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2019). Com base no exposto e fundamentado em nossos achados, sugere-se 
a seguinte proposição:

(2)	 relações estreitas com os clientes são fundamentais para iniciativas 
de inovação por meio da absorção de conhecimento valioso e, neste 
sentido, presumivelmente integram processos de gestão estratégica 
em PMEs digitais.

Capital social como facilitador da absorção de conhecimento

O sucesso da Alpha é parcialmente atribuído aos altos níveis de confiança 
e colaboração dentro de sua estrutura organizacional. A seguinte citação 
destaca isso: “Não gosto da ideia de departamentos… ter um monte de gente 
num canto… os gênios pensando lá. Criamos um ecossistema para trazer as 
pessoas para o mesmo ambiente, para que possam sentir a mesma dor juntos.” 
(Vice-Presidente Executivo de Operações, Alpha). O Vice-Presidente Execu-
tivo de Operações descreve essa abordagem como um elemento chave em 
suas estratégias de gestão de riscos e compartilhamento de conhecimento, 
ilustrando que a colaboração e comunicação eficaz entre os membros da 
equipe são essenciais para a implementação bem-sucedida de parcerias 
interorganizacionais e processos eficientes de absorção de conhecimento.

O menor tamanho da Beta e sua atmosfera familiar promovem um 
forte capital social interno. A confiança, comunicação aberta e compromisso 
compartilhado dentro da equipe, como evidenciado pela citação, “… é bom 
trabalhar aqui… eles [proprietários] adoram trocar ideias…” (Gerente de En-
genharia, Desenvolvimento e Pesquisa, Beta), facilitam o compartilhamento 
eficiente de conhecimento e a rápida tomada de decisões. O proprietário 
enfatizou ainda como essa abertura potencializa a inovação: “os membros 
deste grupo de inovação… não trazem inovação todos os dias, mas quando 
trazem, nós ouvimos… temos reuniões regulares agendadas… e isso é discu-
tido” (Proprietário e Sócio-Gerente, Beta). Este capital social interno permite 
que a Beta atenda rapidamente às necessidades dos clientes e impulsione a 
inovação, destacando a importância de fomentar a confiança e dinâmicas 
colaborativas de equipe.

A cultura organizacional da Gama é caracterizada pela confiança e 
comunicação aberta. Como um respondente observou, “…todos ‘confessam’ 
[como um sinal de confiança] com [o proprietário] todos juntos…” (Gerente 
de Projetos e Engenheiro Mecânico, Gama). Este sentimento é ecoado pelos 
funcionários, como outro respondente mencionou, “A melhor coisa aqui é que, 
se tenho alguma dúvida sobre mecânica ou se tenho uma sugestão para 
a área de mecânica, envio para a pessoa responsável; todos são bastante 
abertos a sugestões” (Engenheiro Eletrônico de Desenvolvimento de Produ-
tos, Gama). Isso destaca um ambiente onde o diálogo aberto é incentivado, 
promovendo a solução eficaz de problemas e a inovação. Além disso, o re-
conhecimento de que o “[Proprietário] tem uma mentalidade muito boa, ele 
tem experiência nisso, e ele concorda. Então, você acaba tendo a liberdade 
de fazer as coisas da maneira que acha que devem ser feitas” (Engenheiro 
de Desenvolvimento de Software, Gama) ilustra um estilo de liderança que 
empodera e apoia a autonomia e a tomada de decisões dos funcionários. 
Este capital social interno promove a colaboração, reduz o conflito e cria um 
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ambiente de trabalho dinâmico e produtivo, demonstrando como uma forte 
cultura organizacional pode compensar limitações de recursos e aprimorar 
as capacidades estratégicas da empresa. Nesse sentido, serve como um 
potente facilitador para a absorção de conhecimento e gestão estratégica.

Hernández-Carrión, Camarero-Izquierdo e Gutiérrez-Cillán (2017) 
avaliam o impacto do capital social, definido como o valor incorporado nas 
relações sociais de indivíduos ou grupos (Gedajlovic, Honig, Moore, Payne & 
Wright, 2013), no desempenho econômico de PMEs. Em uma proposta não 
exaustiva, essas relações sociais englobam pelo menos quatro categorias: 
relações pessoais, profissionais, associativas e institucionais (Stone & Hughes, 
2002; Johannisson, 2008). Por exemplo, redes de relacionamento profissional 
relacionam-se às atividades profissionais passadas e presentes do empre-
endedor e podem incluir parceiros, trabalhadores, fornecedores, clientes 
e colegas (Davidsson & Honig, 2003; Sharma, 2008). As inter-relações pes-
soais e profissionais dentro da organização também são significativas. De 
fato, a capacidade de fomentar redes sociais internas é um recurso crítico 
para PMEs (Campbell & Park, 2017; Komodromos, Halkias & Harkiolakis, 2019). 
Campbell e Park (2017) propuseram a confiança e uma visão compartilhada 
como atributos das redes sociais internas como mecanismos relevantes para 
alcançar objetivos empresariais. Os achados de Szulanski (1996) reforçam 
essa proposição ao mostrar que uma relação difícil entre a fonte e o receptor 
da informação é uma grande barreira para a transferência e assimilação de 
conhecimento interno. De fato, em nosso conjunto empírico, encontramos 
evidências de que o capital social é um mecanismo relevante para a absor-
ção de conhecimento e gestão estratégica das empresas. À luz do exposto:

(3)	 o capital social é provavelmente um importante mecanismo habili-
tador da absorção de conhecimento, profundamente enraizado nos 
processos de gestão estratégica de PMEs digitais.

Utilizando conhecimento prévio para 
explorar novas oportunidades

A longa experiência da Alpha em engenharia aeroespacial serve como um 
recurso crítico para a inovação contínua. O Vice-Presidente Executivo de 
Operações articula a constante dependência da empresa nessa base de 
conhecimento existente: “Quando definimos esses três pilares [de crescimen-
to], alguns deles experimentaram crescimento orgânico; ou seja, pegamos 
pessoas que já tinham conhecimento fundamental e procuramos adicionar 
e adquirir conhecimento do ambiente ao redor…” (Vice-Presidente Executivo 
de Operações, Alpha). O Vice-Presidente Executivo de Vendas confirma, “…
esta indústria tem práticas únicas de gestão e absorção de tecnologia que 
seguimos desde a nossa fundação…” (Vice-Presidente Executivo de Vendas, 
Alpha). Esta abordagem reflete uma estratégia deliberada para aproveitar 
as capacidades existentes em resposta às demandas do mercado e buscar 
novas oportunidades, demonstrando uma abordagem estratégica para a 
gestão do conhecimento.

O sucesso estratégico da Beta é significativamente reforçado 
pelo envolvimento contínuo de seus engenheiros fundadores no design e 
desenvolvimento de produtos. Um respondente reconheceu a importância 
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do conhecimento prévio dos fundadores: “Acredito que o conhecimento que 
trouxeram melhorou muito a empresa… [o proprietário], em particular, é um 
leitor assíduo. Com o tempo, ele incorporou profissionais com habilidades 
específicas para implementar suas iniciativas estabelecidas de forma efi-
caz” (Gerente de Finanças e Administração, Beta). Sua longa experiência 
permite uma profunda compreensão das necessidades dos clientes e uma 
rápida adaptação dos produtos. Quanto a esses movimentos estratégicos 
no portfólio de produtos, o proprietário afirmou: “A empresa começou fa-
bricando equipamentos de rádio e se estabilizou em torno disso. Cerca de 
sete anos atrás, trouxemos um especialista em televisão para desenvolver 
nossas linhas de produtos de TV digital e analógica, marcando um ponto de 
virada significativo” (Proprietário e Sócio-Gerente, Beta). Este envolvimento 
direto de pessoal experiente é um elemento crucial na estratégia da Beta, 
destacando o papel essencial do conhecimento e experiência internos na 
condução da inovação e manutenção da competitividade.

A resposta estratégica da Gama às flutuações do mercado, apro-
veitando o conhecimento prévio, ilustra uma estratégia adaptativa eficaz. 
Conforme um respondente sobre a evolução da história da Gama: “Todos 
viemos do [um instituto de pesquisa e desenvolvimento]. Começamos for-
temente equipados com informações e treinamento. Como funcionários 
públicos, buscamos especialização, aplicando nossas habilidades de enge-
nharia. Transferimos esse know-how para fora da indústria e começamos a 
implementar projetos” (Gerente de Projetos e Engenheiro Eletrônico, Gama). 
A capacidade de traduzir com sucesso competências existentes em novas 
oportunidades de mercado destaca a importância estratégica de manter e 
utilizar efetivamente o conhecimento organizacional prévio, demonstrando 
a resiliência e adaptabilidade da Gama.

Em um estudo sobre PMEs manufatureiras, os achados de Mamun 
(2018) mostraram efeitos significativos dos antecedentes da empresa (por 
exemplo, imperativos empresariais anteriores, conhecimento e orientação 
para riscos) na inovação e desempenho de produtos, processos e serviços. 
Com base na visão baseada em conhecimento (Grant, 1996; Spender, 1996), 
Kallmuenzer e Scholl-Grissemann (2017) desenvolveram um quadro concei-
tual de antecedentes que inclui recursos internos e externos em inovação 
tecnológica e de gestão, e seus efeitos no desempenho financeiro atual 
das PMEs. Os autores argumentam que o conhecimento prévio (Lee, Lee & 
Kang, 2005; Zahra, Neubaum & Larrañeta, 2007) tem um impacto positivo na 
captura de novas oportunidades tecnológicas externas. Da mesma forma, 
o estudo de Schwens, Zapkau, Brouthers e Hollender’s (2018) sobre os modos 
de operação de PMEs engajadas em esforços de internacionalização sugeriu 
que o aprendizado experiencial a partir de modos de operação anteriores 
abrange a aquisição de conhecimento sobre locais estrangeiros onde esses 
modos foram estabelecidos e aumenta a propensão das PMEs a optar pelo 
mesmo modo em um novo local estrangeiro. As evidências extraídas de 
nossas investigações de campo indicam que as empresas dependem forte-
mente de seu conhecimento anterior ao longo de seus processos de gestão 
estratégica. A importância do conhecimento prévio como um antecedente 
para a absorção efetiva de conhecimento está no cerne de publicações 
seminais sobre ACAP (Cohen & Levinthal, 1990; Lane & Lubatkin, 1998; Zahra & 
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George, 2002; Todorova & Durisin, 2007). Considerando o exposto, sugerimos 
a seguinte proposição:

(4)	 o conhecimento prévio organizacional é um antecedente consisten-
temente utilizado pela alta administração para aproveitar novas 
oportunidades de negócios e, portanto, pode ser incluído como um 
dos elementos componentes relevantes que integram ACAP e gestão 
estratégica para PMEs digitais. 

Não obstante a emergência de outros elementos componentes que 
conectam ACAP e gestão estratégica (por exemplo, orientação empreen-
dedora e capacidades dinâmicas), as proposições acima, melhor abrangem 
o que aprendemos em nossas investigações de campo nas PMEs digitais 
selecionadas. O quadro na Figura 1 resume as proposições deste estudo.

Figura 1 

ACAP e Gestão Estratégica em PMEs digitais
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	� CONSIDERAÇÕES FINAIS

O foco deste artigo reside na relevância da absorção de conhecimento valio-
so para os processos de gestão estratégica em PMEs baseadas em tecnologia 
digital. O objetivo é compreender como as capacidades absortivas estão 
incorporadas na formulação estratégica das PMEs digitais. Nossos achados 
revelaram os seguintes elementos componentes de ACAP integrados aos 
processos de gestão estratégica das PMEs digitais selecionadas: absorção 
de conhecimento em ‘parcerias interorganizacionais’; inovação por meio da 
absorção de conhecimento no ‘relacionamento com o cliente’; ‘capital social’ 
como facilitador da absorção de conhecimento; e utilizando ‘conhecimento 
prévio’ para explorar novas oportunidades.

Durante esta jornada, contribuições teóricas importantes foram 
identificadas. Primeiro, ele contribui para a literatura do ACAP ao abordar 
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a operacionalização de atividades de absorção de conhecimento externo 
em pequenas e médias organizações baseadas em tecnologia digital. Em-
bora as PMEs digitais tenham uma capacidade geral limitada para acessar 
alguns recursos específicos e maiores dificuldades em estabelecer fluxos 
que envolvem ACAP (Tzokas et al., 2015), poucos estudos trataram da ope-
racionalização de ACAP para essas organizações (Flatten et al., 2011). Em 
segundo lugar, contribui para o amplo campo da gestão estratégica ao focar 
nas PMEs. Apesar da relevância dos níveis de emprego e da complementa-
ridade da cadeia de valor (OCDE, 2019), poucos estudos abrangentes foram 
realizados sobre a gestão estratégica das PMEs (Iborra et al., 2020). Como 
as capacidades de absorção de conhecimento são fundamentais para 
alcançar vantagens competitivas e resultados acima da média (Cohen & 
Levinthal, 1990), a terceira implicação do estudo reside na estrutura proposta 
com blocos de ligação que combinam os imperativos de gestão estratégica 
com elementos componentes do ACAP.

Ao se adaptar à natureza e ao contexto do ambiente de negócios, 
os gestores podem se beneficiar desses resultados. O framework proposto 
oferece insights valiosos para os administradores, ajudando-os a entender 
como alavancar esses elementos dentro de seus processos de gestão estra-
tégica. Ao priorizar o desenvolvimento de redes interorganizacionais robustas, 
fomentar relacionamentos próximos com os clientes, cultivar um ambiente 
forte de capital social e utilizar efetivamente experiências passadas, as PMEs 
digitais podem aprimorar suas capacidades de absorção de conhecimento, 
impulsionar a inovação e alcançar um desempenho superior em mercados 
dinâmicos. O framework emergente fornece um roteiro prático para melhorar 
a tomada de decisões estratégicas em ambientes com restrições de recursos.

Apesar dessas contribuições, este estudo possui algumas limitações, 
que oferecem oportunidades para pesquisas futuras. Primeiro, apesar das 
etapas rigorosas nos procedimentos metodológicos, a interpretação do 
pesquisador desempenha um papel importante nos resultados da pesquisa 
qualitativa (Creswell, 2007). As proposições sugeridas podem ser tenden-
ciosas em relação às interpretações dos pesquisadores. Nesse sentido, se-
ria interessante focar em estudos futuros que testem um bloco de ligação 
específico (por exemplo, inovação por meio da absorção de conhecimento 
no ‘relacionamentos com clientes’) em outro conjunto de PMEs digitais. Em 
segundo lugar, como a ACAP é específica da empresa e um fenômeno con-
textual (Hawawini et al., 2003), a seleção de casos pode não ser abrangente 
o suficiente para gerar um nível razoável de generalização. Portanto, seria 
interessante para pesquisas futuras focar em uma amostra maior de PMEs 
digitais selecionadas de diferentes contextos empresariais para aprimorar 
os insights sobre a ACAP nos processos de gestão estratégica das empresas.

Enquanto as PMEs digitais esforçam-se para sobreviver e prosperar 
em um mundo global dinâmico, quanto mais investigamos os processos de 
gestão estratégica aplicados à sua realidade, melhor podemos compreender 
sua importância na complementaridade da cadeia de valor. Escolhemos 
a ACAP inserida nos processos de gestão estratégica para este estudo. No 
entanto, muitos campos de estudo também podem apoiar esse debate. 
Empreendedorismo, inovação aberta e aprendizado organizacional, entre 
outros, podem fundamentar as bases de investigações futuras.
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