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Impactos da Estratégia de Inovação nas Micro e Pequenas Empresas Cearenses Durante 
o Covid-19 

 
 
INTRODUÇÃO 
 

Crises globais, econômicas ou epidêmicas como o coronavírus (Covid-19), costumam 
expor as empresas de menores portes a diversos tipos de desafios e podem colocar suas 
existências em risco (KLEIN; TODESCO, 2021). 

Estudos no país tem buscado demonstrar como as micro e pequenas empresas brasileiras 
têm enfrentado a pandemia do Covid-19 (MARCELINO; REZENDE; MIYAJI, 2020; NASSIF; 
CORRÊA; ROSSETTO, 2020; POREM; KUNSCH, 2021), quais estratégias e caminhos 
percorridos no enfrentamento à crise sanitária que se instalou no país, que obrigou empresas a 
cerrar suas portas, mudar de estratégias, falir (MUSETTI JUNIOR; PICCHAI, 2021), mas, 
também oportunizou àqueles que agiram proativamente, buscando informações, assimilando-
as e utilizando estratégias de inovação em momentos de turbulência de mercado 
(NASCIMENTO; PRADO; CUNHA, 2021; SANTOS et al., 2019). 

Neste sentido, algumas pesquisas buscaram associar a estratégia de inovação como 
enfrentamento à pandemia do Covid-19. Por exemplo, a orientação ao mercado, 
compartilhamento de informações e inovação de produtos (CHRISTA; KRISTINAE, 2021), 
inovação e apoio externo (ADAM; ALARIFI, 2021), inovação e capacidade absortiva 
(SANTOS et al., 2019). 

Neste contexto, verifica-se uma lacuna na literatura no que se refere analisar o 
desempenho das micro e pequenas empresas desde a apropriação do conhecimento (capacidade 
absortiva) à exploitation e exploration dos produtos ou serviços inovadores e ou renovados, 
impactados pela turbulência de mercado. 

Turbulência de mercado representa as mudanças nas preferências dos clientes ao longo 
do tempo (JAWORSKI; KOHLI, 1993). Capacidade absortiva é a habilidade das micro e 
pequenas empresas no processo de coleta de conhecimento, ou seja, a aquisição e assimilação 
de conhecimento externo, seguido da capacidade de utilização do conhecimento, ou seja, a 
transformação e integração do conhecimento (LANE; KOKA; PATHAK, 2006; LIMAJ; 
BERNROIDER, 2019), exploitation é o refinamento e extensão de competências, tecnologias 
e paradigmas existentes, enquanto a exploration se refere a experimentação com novas 
alternativas (MARCH, 1991). 

Desta forma, o objetivo desta pesquisa é verificar o impacto da turbulência de mercado 
na capacidade absortiva, da capacidade absortiva na capacidade de inovação exploitation e 
exploration, e estes no desempenho das micro e pequenas empresas. 

Para consecução do objetivo do trabalho, esta pesquisa contou com a participação de 
171 gestores de micro e pequenas empresas que responderam um questionário disponibilizado 
de forma online, cujos dados foram tratados com aplicativos SPSS da IBM e o Smart PLS. 

Espera-se contribuir com a academia propondo um modelo teórico que inclua 
antecedentes importantes para o resultado das micro e pequenas empresas, responsáveis por 
considerada participação no PIB nacional e reconhecidas geradoras de renda e emprego. 
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 

Nesta seção, discorre-se sobre os constructos do modelo, quais sejam, de turbulência de 
mercado, de capacidade absortiva, de ambidestria organizacional e desempenho da empresa, 
bem como a defesa do modelo e das hipóteses. 
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2.1 TURBULÊNCIA DE MERCADO 
 

O surto do novo coronavírus (Covid-19) levou a um desastre de saúde pública e a uma 
crise econômica global, impactando significativamente as empresas em todo o mundo. 
Entretanto, as características específicas das micro e pequenas empresas em comparação com 
as grandes empresas certamente dificultam as respostas das micro e pequenas empresas a esta 
crise: falta de recursos humanos, capacidade de gestão limitada (procedimentos, técnicas e 
ferramentas), recursos de capital limitados e nenhuma gestão do conhecimento (apenas 
conhecimento tácito, nada é formalizado) (KLEIN; TODESCO, 2021). 

Desta forma, as restrições impostas para evitar a propagação do surto do Covid-19 
tiveram efeitos mais severos nas micro e pequenas empresas do que nas empresas maiores e 
globais, porque elas têm menores reservas de capital, menos ativos e menores níveis de 
produtividade (PAPADOPOULOS; BALTAS; BALTA, 2020). 

Portanto, a turbulência do mercado é um contexto situacional que indica até que ponto 
as preferências dos clientes por produtos e serviços tendem a mudar ao longo do tempo 
(JAWORSKI; KOHLI, 1993). Hult, Hurley e Knight (2004), afirmam que a turbulência do 
mercado reflete a mudança rápida das preferências do comprador, necessidades e desejos 
abrangentes, entrada e saída contínua do comprador do mercado e ênfase constante na oferta de 
novos produtos. 

March (1991) também afirmou que a alta turbulência do mercado pode aumentar a 
incerteza e o risco do investimento em inovação e, como consequência, reduzir a atividade de 
inovação das firmas. Ou seja, níveis mais altos de turbulência de mercado aumentam a 
necessidade de um pacote de recursos e capacidades que permitam a uma empresa tomar ações 
específicas que visam criar valor para os clientes e para a empresa (SIRMON; HITT; 
IRELAND, 2007). Nessas circunstâncias, quando há intensa turbulência no mercado, as 
inovações de uma empresa podem ser de grande importância para satisfazer e atender às 
necessidades em evolução de seus clientes (SANTOS-VIJANDE; ÁLVAREZ-GONZÁLEZ, 
2007). 

Além disso, sob condições de mercado incertas, a identificação das necessidades de 
mudança dos clientes e a evolução das forças ambientais torna-se mais difícil (SANTOS-
VIJANDE; ÁLVAREZ-GONZÁLEZ, 2007). Isso aumenta a probabilidade de que os produtos 
e serviços de uma empresa se tornem incompatíveis com as necessidades e preferências dos 
clientes ao longo de um período de tempo. Para evitar essa situação, as empresas podem tentar 
ter um comportamento proativo buscando antecipar e direcionar as novas demandas (MILES; 
SNOW, 2003). 

Portanto, a inovação de uma empresa pode ser uma ferramenta estratégica pela qual a 
empresa pode efetivamente orientar as mudanças no mercado de forma adequada e continuar a 
trabalhar naquele ambiente (RHEE; PARK; LEE, 2010). 
 
2.2 CAPACIDADE ABSORTIVA 
 

A capacidade absortiva é uma capacidade dinâmica chave que provavelmente criará 
valor de inovação para sustentar a vantagem competitiva de uma organização (ZAHRA; 
GEORGE, 2002). Em termos de conceituação, a capacidade absortiva organizacional é um 
construto multidimensional, latente e intangível (LIMAJ; BERNROIDER, 2019; ZAHRA; 
GEORGE, 2002) 

Portanto, capacidade absortiva é a habilidade de obter, assimilar e explorar informações 
externas para fins comerciais. Tornou-se uma habilidade importante para as empresas criarem 
competitividade desenvolvendo novos produtos ou aumentando a flexibilidade 
(KURNIAWAN et al., 2020). Empresas que investem na capacidade absortiva têm como 
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objetivo identificar e aproveitar as novas oportunidades tecnológicas antes dos seus 
concorrentes (SANTOS et al., 2020). 

As micro e pequenas empresas com maiores níveis de capacidade de absorção tendem 
a ser mais proativas, enquanto aquelas com capacidade de absorção modesta tendem a ser mais 
reativas e os modos reativos e proativos de comportamento das micro e pequenas empresas 
devem permanecer estáveis ao longo do tempo (LIAO; WELSH; STOICA, 2003). 

A capacidade absortiva atua na aquisição e assimilação, que constituem a capacidade 
potencial de absorção (PACAP) de uma organização e na transformação e exploração, que 
constituem a capacidade de absorção realizada (RACAP) de uma organização (ZAHRA; 
GEORGE, 2002). Em outras palavras, o PACAP representa o conhecimento externo que uma 
organização pode adquirir e assimilar ou a criação de conhecimento; o RACAP representa o 
conhecimento externo que uma organização transformou e explorou ou a utilização do 
conhecimento (LANE; KOKA; PATHAK, 2006; LIMAJ; BERNROIDER, 2019). 

Porém, em tempos turbulentos, para ter sucesso na inovação as empresas devem 
absorver conhecimento externo para lidar com as mudanças nos gostos dos consumidores 
(PENROSE, 2013). Consequentemente, a turbulência do mercado provavelmente reforçará a 
necessidade de capacidade de absorção para a estratégia de inovação da empresa com o objetivo 
de melhorar o desempenho da empresa. Rotinas de capacidade de absorção facilitam a 
exploração de oportunidades de mercados emergentes, que contribuem para o desenvolvimento 
da inovação em resposta às novas necessidades do mercado (FERNHABER; PATEL, 2012; 
LAVIE; STETTNER; TUSHMAN, 2010; TSAI; YANG, 2015). 

Altos níveis de turbulência, em termos da taxa e da imprevisibilidade das mudanças no 
ambiente externo da empresa, levarão a um aumento na necessidade de mais conhecimento 
sobre a tarefa de inovação e mais conexões com entidades externas, o que pode ser resolvido 
por meio do aumento amplitude de pesquisa externa (GUO; WANG, 2014). 

Assim, em um contexto de alta turbulência de mercado, as empresas que buscam inovar 
podem precisar de maior capacidade de absorção para melhorar seu desempenho (TSAI; 
YANG, 2015). Neste sentido, tem-se a seguinte hipótese: 

H1 – A turbulência de mercado influencia positivamente a PACAP. 
H2 – A turbulência de mercado influencia positivamente a RACAP. 
  
O PACAP foca na aquisição que se refere à capacidade das micro e pequenas empresas 

de identificar e adquirir novos conhecimentos externos essenciais para as suas operações e na 
assimilação, que envolve a capacidade das micro e pequenas empresas de absorver 
conhecimento. Isso significa que novos conhecimentos precisam ser processados, explicados, 
compreendidos, internalizados e classificados (BROERSMA; VAN GILS; GRIP, 2016; LIAO; 
WELSH; STOICA, 2003; ZAHRA; GEORGE, 2002). 

O PACAP proporciona flexibilidade à gestão, facilita o desenvolvimento de recursos e 
capacidades e permite que as micro e pequenas empresas rejuvenescem continuamente sua base 
de conhecimentos, com isso ajuda a fomentar a exploitation, quando os funcionários são 
expostos a novos conhecimentos e geração de ideias (LIAO; WELSH; STOICA, 2003; 
ZAHRA; GEORGE, 2002). 

Zahra e George (2002) enfatizam que as organizações não podem explorar o 
conhecimento externo sem ter previamente adquirido e sintetizado, o que sugere que o PACAP 
precede o RACAP. Assim, ideias e interpretações de novos conhecimentos se desenvolvem na 
PACAP preparam para uma maior probabilidade de que uma organização seja proativa na 
exploração das novas oportunidades que se apresentam no ambiente da organização (LIMAJ; 
BERNROIDER, 2019). Portanto, sugere-se a seguinte hipótese: 

H3 - O PACAP impacta direta e positivamente o RACAP. 
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2.3 EXPLOITAION E EXPLORATION 
 
A ambidestria é a capacidade de fornecer um equilíbrio entre as atividades de descoberta 

e melhoria. Do ponto de vista da inovação, a ambidestria é basicamente descrita como uma 
capacidade de nível organizacional para gerenciar os processos de aquisição e desenvolvimento 
de novas fontes e habilidades, além de reestruturar as existentes (GÜNSEL et al., 2018; 
JANSEN; BOSCH; VOLBERDA, 2005; TUSHMAN; OREILLY, 1996) 

De acordo com a teoria da aprendizagem organizacional, a ambidestria organizacional 
refere-se à capacidade das empresas de se envolverem simultaneamente na aprendizagem por 
meio da exploitation e da exploration (MARCH, 1991). Raisch e Birkinshaw (2008) definem 
como a capacidade da organização de gerenciar as necessidades dos negócios existentes, 
aumentando o alinhamento e a eficiência e adaptando-se aos fatores ambientais em mudança. 

Exploitation e da exploration são definidas ao longo de duas dimensões: sua relação 
com os produtos, serviços e conhecimento existentes e sua relação com os mercados existentes 
(MUELLER; ROSENBUSCH; BAUSCH, 2013). A exploitation tem uma relação próxima com 
os mercados atuais da empresa e se move ao longo das trajetórias existentes. Em contraste, a 
exploration tem pouca relação com mercados existentes e abre novas trajetórias para a empresa 
(WENKE; ZAPKAU; SCHWENS, 2021). 

A exploitation se refere ao reforço de vantagens, tecnologias e mercados existentes, 
enquanto a exploration envolve a busca de novas possibilidades, como novas tecnologias e 
mercados (MARCH, 1991). 

Exploitation, exploration e ambidestria geralmente melhoram o desempenho da 
empresa, enquanto a exploitation melhora o desempenho da empresa por meio de refinamento 
e redução da variância e maior penetração dos mercados existentes da empresa, a exploration 
melhora o desempenho da empresa criando novas oportunidades e permitindo que as empresas 
tenham como alvo novos mercados (HE; WONG, 2004; MUELLER; ROSENBUSCH; 
BAUSCH, 2013; WENKE; ZAPKAU; SCHWENS, 2021). 

No mesmo sentido, para uma estratégia de exploitation, os esforços podem servir para 
revigorar a vida útil de um produto em declínio ou, da mesma forma, uma estratégia de inovação 
exploration pode criar uma posição única e permitir obter vantagens de produtos inovadores 
(FERREIRA NETO et al., 2021). 

Equilibrar a exploitation e a exploration é um desafio crítico que é particularmente 
difícil para organizações menores e nascentes que não têm os recursos, capacidades e 
experiência necessários para implementar a ambidestria com sucesso (VOSS; VOSS, 2012). 

As empresas devem gerenciar sua capacidade de absorção potencial e capacidade de 
absorção realizada, fundamental para atender às necessidades do futuro além do conhecimento 
existente (BANNER; TASMAN, 2003), quando as empresas desenvolvem suas habilidades 
existentes e melhora seus atuais produtos e serviços (LEVANTHAL, 1993). 

Portanto, o potencial de absorção e realização pode ser baseado na inovação exploitation 
e exploration, quando a capacidade de absorção alcançada leva a um melhor desempenho por 
meio da inovação (ZAHRA; GEORGE, 2002). Assim, a PACAP de uma unidade é crítica para 
sua inovação exploitation e exploration. O objetivo RACAP pode ser aprofundar o 
conhecimento e as habilidades existentes e, assim, ajudar a refinar os processos existentes. O 
PACAP pode ser absorvido usando novos conhecimentos. O RACAP tem um efeito positivo 
na inovação exploitation e exploration (BOOSHEHRI et al., 2016). Neste sentido, tem-se as 
seguintes hipóteses: 

 H4 – O PACAP impacta direta e positivamente a estratégia de inovação 
exploitation. 

H5 – O PACAP impacta direta e positivamente a estratégia de inovação 
exploration. 
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H6 – O RACAP impacta direta e positivamente a estratégia de inovação 
exploitation. 

H7 – O RACAP impacta direta e positivamente a estratégia de inovação 
exploration. 

 

2.4 DESEMPENHO DA EMPRESA  
 

As primeiras literaturas postulavam que os desempenhos organizacionais são baseados 
na compreensão clara da missão e visão organizacional e dos objetivos estratégicos. Eles 
explicaram ainda que eficácia, eficiência e economia são os três parâmetros básicos usados para 
medir o desempenho organizacional) (BELLO; AHMAD; YUSOF, 2018). Além disso, Kaplan 
e Norton (1996) forneceram uma definição adicional que é comumente usada na literatura, pois 
o desempenho é um indicador de informações confiáveis sobre operações financeiras e não 
financeiras. O desempenho organizacional é a capacidade da organização de ser eficiente na 
produção de resultados que atendam às expectativas dos usuários e stakeholders. Em outras 
palavras, é o processo pelo qual a organização utiliza seus recursos de custos com eficiência, 
eficácia e economia para produzir resultados que sejam consistentes com a missão e a visão da 
organização (BELLO; AHMAD; YUSOF, 2018). 

O desempenho das micro e pequenas empresas pode ser entendido de uma perspectiva 
quantitativa: eficiência, resultados financeiros, nível de produção, número de clientes, 
participação de mercado, lucratividade, produtividade, dinâmica de receitas, custos e liquidez 
etc. e também de uma perspectiva qualitativa: cumprimento de metas, estilo de liderança, 
comportamento do funcionário, satisfação do cliente, inovação de produto e processo, inovação 
organizacional e de marketing etc (ANGGADWITA; MUSTAFID, 2014; CICEA et al., 2019; 
GOPANG et al., 2017. 

Para sobreviver e ter sucesso em um ambiente potencialmente austero, as empresas 
devem efetivamente implantar e combinar seus ativos físicos, humanos e organizacionais. 
Assim, eles desenvolvem vantagens competitivas de longo prazo e, por sua vez, alcançaram um 
desempenho superior (LONIAL; CARTER, 2013). No entanto, devido aos seus recursos 
limitados, as PME precisam de identificar e explorar outros meios para poder aumentar a sua 
competitividade e desempenho (CICEA et al., 2019). 

A exploitation pode não ser suficiente no longo prazo para manter uma vantagem 
competitiva ao longo do tempo, visto que o ambiente não permanece constante. No entanto, 
March (1991) também apontou que, se as organizações exploration continuamente, incorrerão 
em custos mais altos de experimentação que podem não ter sido necessários ou benéficos. 
Quando as organizações enfrentam situações semelhantes, isso esgota seus escassos recursos 
para explorar, mas elas podem perder vantagem competitiva se continuarem a exploitation 
(VAN DEUSEN; MUELLER, 1999). Neste sentido, sugere-se a seguinte hipótese: 

H8 - A exploitation influencia positivamente a exploration. 
  
Para Nielsen e Gudergan (2012) a exploitation representa a capacidade de comercializar 

produtos com eficácia e com isso alavancar produtos existentes e vendê-los em novos mercados, 
e a exploration com o acesso das empresas a conhecimentos, habilidades e tecnologias para se 
concentrar no desenvolvimento de novos produtos e tecnologias. 

Wenke, Zapkau e Schwens (2021) em sua meta análise verificou a existência da relação 
entre exploitation e desempenho e exploration e desempenho. Neste sentido, se apresentam as 
seguintes hipóteses: 

 H9 – A exploitation influencia positivamente o desempenho das empresas. 
H10 – A exploration influencia positivamente o desempenho das empresas. 
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3 MODELO TEÓRICO  
 

A base teórica desta pesquisa é desenvolvida com base em evidências empíricas e 
hipóteses de estudos anteriores relacionados. Esses estudos existentes destacaram as relações 
da turbulência de mercado, capacidade absortiva (PACAP e RACAP), exploitation e 
exploration e o desempenho da empresa. Assim, este estudo propõe uma estrutura integrada 
para ilustrar essas relações de variáveis identificadas: (1) turbulência de mercado (variável 
independente); (2) PACAP e RACAP (variáveis independentes); (3) exploitation e exploration 
(variáveis independentes); (4) desempenho da empresa (variável dependente), conforme Figura 
1.   
 

Figura 1 – Modelo teórico 

 
 

Fonte: Os autores (2021) 
 
 
4 METODOLOGIA 
 

Trata-se de um estudo exploratório quanto aos objetivos, de natureza quantitativa, com 
uso de questionário como instrumento de coleta de dados (OLIVEIRA, 2011). 

A coleta ocorreu pela emissão de 5.000 e-mails de uma lista de empresas adquiridas de 
empresas especializadas, com direcionamento para micro e pequenas empresas no Estado do 
Ceará. A coleta ocorreu no mês de novembro/2020. A amostra do tipo não probabilística, que 
atende satisfatoriamente os objetivos da pesquisa que não possui a necessidade de generalizar 
um padrão da população, contou com 171 respondentes (COOPER; SCHINDLER, 2016). 

A Tabela 1 demonstra as características das empresas que participaram da pesquisa. 
 

Tabela 1 – Dados demográficos 
Variável Indicador N % 

Setor de atividade 
Indústria 16 9,4 
Comércio 77 45,0 
Serviços 78 45,6 

Porte da empresa 
Microempresa (ME) 121 70,8 
Empresa de Pequeno Porte (EPP) 50 29,2 

Idade ou tempo de funcionamento 

Até 2 anos de fundação 38 22,2 
Mais de 2 até 5 anos de fundação 47 27,5 
Mais de 5 até 10 anos de fundação 44 25,7 
Mais de 10 anos de fundação 42 24,6 

Fonte: Dados da pesquisa (2020) 
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Com relação ao instrumento para coleta de dados, se utilizou de um questionário com 

questões que representavam cada constructo pertencentes ao modelo teórico deste estudo.  
 

Quadro 1 – Questionário aplicado 
Construto Variável Fonte 

Turbulência 
de Mercado 
(TM) 
 = 0,816 

TM01 - As preferências dos clientes estão mudando constantemente. 
TM02 - A base de clientes é alterada regularmente. 
TM03 - Experimenta uma alta taxa de variação de seus concorrentes. 
TM04 - Está testemunhando a demanda por produtos e serviços de clientes que 
nunca os compraram antes. 
TM05 - Os clientes tendem a procurar novos produtos o tempo todo. 

Adaptado 
de 

Jaworski 
e Kohli 
(1993) 

PACAP 
(PA) 
 = 0,837 

PA01 - Mantém interações frequentes com o mercado para adquirir novos 
conhecimentos. 
PA02 - Coleta informações do setor por meio de meios informais (por exemplo, 
almoço com amigos do setor, conversas com parceiros). 
PA03 - As novas oportunidades no atendimento aos clientes são rapidamente 
entendidas. 
PA04 - Analisa e interpreta rapidamente as exigências e a evolução do mercado. 

Adaptado 
de 

Jansen, 
Bosch e 

Volberda 
(2005) 

RACAP  
(RA)  
 = 0,841 

RA01 - Considera regularmente as consequências das mudanças nas demandas 
do mercado em termos de novos produtos e serviços. 
RA02 - Reconhece rapidamente a utilidade de novos conhecimentos externos 
aos conhecimentos existentes. 
RA03 - Sabe-se claramente como as atividades que devem ser realizadas. 
RA04 - Possui uma clara divisão de papéis e responsabilidades. 

Adaptado 
de 

Jansen, 
Bosch e 

Volberda 
(2005) 

Exploitation 
(ET) 
 = 0,901 

ET01 - Analisa os produtos e processos em busca de melhorias. 
ET02 - Busca aprimorar os processos para reduzir custos. 
ET03 - Aprimora os processos para reduzir o tempo necessário para produção. 
ET04 - Aprimora os benefícios dos produtos/serviços por meio de melhorias 
nos processos. 

Adaptado 
de 

Kava e 
Didonet, 
(2019) 

Exploration 
(EX) 
 = 0,836 

ER01 - Busca estratégias pioneiras para o mercado. Adaptado 
de 

Kava e 
Didonet, 
(2019) 

ER02 - Inova em produto de forma agressiva e não conservadora. 
ER03 - Oferece produtos com características únicas que não estão disponíveis 
nas ofertas dos concorrentes. 
ER04 - Oferece produtos altamente inovadores. 

Desempenho 
da Empresa 
(DE) 
 = 0,812 

DE01 - Está mais bem-sucedida do que os nossos concorrentes. 
DE02 - Está crescendo mais rápido que os concorrentes. 
DE03 - Busca inovar mais do que os concorrentes. 
DE04 - Tem melhor reputação e ou é mais bem vista do que os nossos 
concorrentes. 

Adaptado 
de 

Kava e 
Didonet, 
(2019) 

Fonte: Dados da pesquisa (2020) 
 
As questões foram traduzidas do inglês para o português por especialista em traduções 

científicas e sofreram adaptações semânticas e na quantidade para que melhor atendesse o 
público das micro e pequenas empresas (COOPER; SCHINDLER, 2016; MALHOTRA, 2011).  

A alteração contou com a participação de dois professores doutores, com experiência na 
área, que sugeriram as alterações que foram atendidas. Após as alterações efetuou-se um pré-
teste com a participação de 30 empresas, sendo verificados a confiabilidade e o entendimento 
do instrumento (MALHOTRA, 2011). O Quadro 1 demonstra as questões utilizadas, bem como 
suas fontes. 

Os dados foram extraídos do formulário eletrônico e transportados para o aplicativo 
SPSS® da IBM® versão 20, para tratamento de estatística descritiva e para o Smart PLS-SEM, 
versão 3.3.3, utilizado para modelagem de equação estrutural com a finalidade de se verificar 
as hipóteses. 
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5 ANALISE DOS RESULTADOS  
 

Esta seção está dividida em análise descritiva das respostas, análise fatorial exploratória 
e equações estruturais (Pls-SEM). 
 
5.1 ANÁLISE CORRELAÇÃO DE PEARSON, ESTATÍSTICAS E TESTES DE 
HIPÓTESES 

 
A Tabela 2 apresenta a correlação entre os constructos, estatísticas de posição e testes 

de hipóteses 
 

Tabela 2 -  Correlação, Estatísticas e Testes de Hipóteses 
Estatística  TM PA RA ET EX DE 
Turbulência de Mercado 1      
PACAP 0,230** 1     
RACAP 0,156* 0,708** 1    
Exploitation  0,296** 0,596** 0,607** 1   
Exploration 0,278** 0,298** 0,409** 0,437** 1  
Desempenho da Empresa  0,100 0,274** 0,360** 0,283** 0,527** 1 
Media 5,0 5,0 5,4 5,4 5,0 5,7 
Desvio Padrão 0,926 0,749 0,755 0,767 0,983 0,801 
Coeficiente de Variação 18,4% 15,1% 13,9% 14,1% 19,7% 14,2% 
Assimetria 0,072 -0,032 0,303 0,224 -0,240 0,076 
Curtose -0,498 -0,719 -0,394 -0,723 -0,002 -0,798 
Teste Levene 0,681 0,082 0,419 0,988 0,056 0,781 
Teste F 0,309 0,082 0,836 0,294 0,548 0,424 
Teste das Medianas 0,950 0,921 0,939 0,592 0,707 0,596 

* Significante a 1%; ** significante a 5% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2020) 

 

Conforme a Tabela 2, com exceção da relação TM →DE, todas as demais apresentaram 

correlação com significância < 0,05. As medias variando entre 5,0 e 5,7 demonstram que, em 
média, os respondentes concordam com as questões propostas no instrumento de pesquisa. O 
Coeficiente de Variação menor que 30% demonstra que existe certa homogeneidade na amostra 
e a assimetria e a curtoso estão em intervalos menores que -1 a 1, o que demonstra uma 
normalidade dos dados (FÁVERO; BELFIORE, 2020; MALHOTRA, 2011). 

Os testes de homogeneidade da variância, o teste de igualdade das medias (teste F) e o 
teste das Medianas apresentaram valores não significantes, indicando que deixa de rejeitar a 
hipótese nula dos três testes, podendo-se afirmar que a amostra possui homogeneidade de 
variância, igualdade das medias e da mediana, comprovando que pertencem ao mesmo grupo 
de respondentes, afastando vieses que poderiam existir (FÁVERO; BELFIORE, 2020; 
MALHOTRA, 2011). 

 
5.2 ANÁLISE FATORIAL EXPLORATÓRIA 

 
Considerando as alterações ocorridas em relação aos quesitos originais, foi efetuado 

uma análise fatorial exploratória com a finalidade de verificar se as questões pertenciam apenas 
ao fator que representassem determinado constructo. O método utilizado foi por componentes 
principais e utilizada a rotação Varimax. Com o KMO = 0,858 e o teste de esfericidade de 
Baetletts com valor de p < 0,05, com variância explicada de 70,3%, valores considerados 
adequados e a análise fatorial apropriada (FÁVERO; BELFIORE, 2015). 
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Tabela 3 -  Análise Fatorial Confirmatória 
Variável Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Comunalidades 

TM01   0,770    0,636 
TM02   0,706    0,582 
TM03   0,780    0,647 
TM04   0,712    0,632 
TM05   0,771    0,683 
PA01 0,689      0,599 
PA02 0,567      0,515 
PA03 0,792      0,697 
PA04 0,784      0,698 
RA05    0,768   0,677 
RA06    0,736   0,690 
RA07    0,743   0,619 
RA08    0,603   0,568 
ET01  0,786     0,773 
ET02  0,754     0,703 
ET03  0,773     0,749 
ET04  0,729     0,770 
EX01      0,527 0,551 
EX02      0,757 0,722 
EX03      0,845 0,791 
EX04      0,870 0,752 
DE01     0,803  0,725 
DE02     0,852  0,769 
DE03     0,655  0,600 
DE04     0,704  0,581 

Fonte: Dados da pesquisa (2020) 
 
Conforme demonstrado na Tabela 3, os valores de cada constructo se agruparam em um 

único fator, demonstrando que representam o mesmo constructo. Dado o tamanho da amostra 
(maior que 150), cargas fatoriais acima de 0,45 são consideradas significantes, e com relação 
as comunalidades, todas apresentaram valores acima de 0,50, conforme esperado pela literatura 
(HAIR JUNIOR et al., 2009). 

 
5.3 EQUAÇÕES ESTRUTURAIS 

 
Para avaliar a validade convergente se utilizou das cargas fatoriais, confiabilidade 

composta e variância média extraída (AVE). Os carregamentos para todos os itens excederam 
o valor recomendado de 0,6, com exceção do item TM02, que foi mantido para respeitar a 
escala original, haja vista as demais avaliações restaram positivas. Os valores de confiabilidade 
composta, que representam o grau em que os indicadores de construto indicam o construto 
latente, variam de 0,861 a 0,917, que ultrapassou o valor recomendado de 0,7 (HAIR JÚNIOR 
et al., 2014). 

A variância média extraída, que reflete a quantidade geral de variância nos indicadores 
contabilizados pelo construto latente, ficou na faixa de 0,574 e 0,772, o que excedeu o valor 
recomendado de 0,5 (HAIR JÚNIOR, et al., 2014). Os valores do Variance inflation factor 
(VIF) foram satisfatórios, ficando abaixo de 5 (FÁVERO; BELFIORE, 2020). 
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Tabela 4 – Validade convergente 

Constructo Item 
Carga 

Fatorial 
Confiabilidade 

Composta 
Variância 

Média Extraída 
VIF 

Turbulência de Mercado TM01 0,789 0,868 0,573 1,79 
 TM02 0,557   1,39 
 TM03 0,736   1,66 
 TM04 0,789   1,63 
 TM05 0,876   1,91 
PACAP PA01 0,797 0,891 0,673 1,73 
 PA02 0,748   1,60 
 PA03 0,847   2,21 
 PA04 0,882   2,49 
RACAP RA05 0,859 0,893 0,676 2,16 
 RA06 0,853   2,10 
 RA07 0,826   2,03 
 RA08 0,747   1,76 
Exploitation ET01 0,878 0,931 0,772 2,65 
 ET02 0,854   2,44 
 ET03 0,885   2,69 
 ET04 0,896   2,75 
Exploration EX01 0,746 0,887 0,662 1,31 
 EX02 0,808   1,91 
 EX03 0,866   3,10 
 EX04 0,831   2,80 
Desempenho da Empresa DE01 0,772 0,874 0,635 2,14 
 DE02 0,835   2,35 
 DE03 0,800   1,56 
 DE04 0,778   1,59 

Fonte: Dados da pesquisa (2020) 
 

A validade discriminante pode ser examinada comparando as correlações quadradas 
entre os construtos e a variância extraída para um construto. Conforme mostrado na Tabela 4, 
as correlações quadradas para cada construto são menores do que a variância média extraída 
pelos indicadores que medem aquele construto indicando validade discriminante adequada. No 
total, o modelo de mensuração demonstrou confiabilidade, validade convergente e validade 
discriminante adequadas (HAIR JÚNIOR et al., 2009). 
 

Tabela 5 – Validade discriminante  
Constructos DE ET EX PA RA TM 
Desempenho da Empresa 0,797      
Exploitation 0,307 0,878     
Exploration 0,554 0,488 0,814    
PACAP 0,283 0,598 0,338 0,820   
RACAP 0,364 0,617 0,441 0,735 0,822  
Turbulência de Mercado 0,087 0,348 0,311 0,269 0,209 0,757 

Fonte: Dados da pesquisa (2020) 
 
Conforme demonstrado na Tabela 5 o modelo apresenta validade discriminante e 

convergente considerando que seus resultados foram superiores aos esperados.  
A Tabela 6 demonstra os valores preditivos R² que é uma medida da precisão da previsão 

do modelo, ou seja, ele representa a influência abrangente das variáveis exógenas sobre as 
variáveis endógenas (FÁVERO; BELFIORE, 2020). Cohen (2013) sugere que R²=2% seja 
classificado como efeito pequeno, R²=13% como efeito médio e R²=26% como efeito grande.  

O Q², que é um método para avaliar a correlação das previsões do modelo interno. A 
métrica é baseada em uma técnica de reutilização de amostra, que omite uma parte da matriz 
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de dados, estima os parâmetros do modelo e usa o valor estimado para prever a parte omitida, 
espera-se um Q² diferente de zero para indicar o valor preditivo do modelo (HAIR JÚNIOR et 

al., 2009). 
  

Tabela 6 – Valores preditivos 
Constructos R²  R² ajustado Q² 
PACAP 0,072 0,067 0,047 
RACAP 0,540 0,535 0,345 
Exploitation 0,482 0,472 0,320 
Exploration 0,194 0,185 0,152 
Desempenho da Empresa 0,309 0,301 0,182 

Fonte: Dados da pesquisa (2020) 
 
Conforme observado na Tabela 6, os valores de R² variam entre efeitos pequenos e 

efeitos grandes. O Q² demonstra que o modelo tem valor preditivo. 
Por fim, a análise dos caminhos, depois de executar um modelo PLS, as estimativas são 

fornecidas para os coeficientes de caminho, que representam os relacionamentos hipotéticos 
que ligam os construtos.  

 
Tabela 7 – Coeficientes do caminho 

Hipótese  f² 2,5% 97,5% t Valor p Suportada 
TM  PA (H1) 0,269 0,08 -0,152 0,372 3,615 0,000 SIM 
TM  RA (H2) 0,012 0,00 -0,125 0,125 0,191 0,849 NÃO 
PA  RA (H3) 0,732 1,08 0,649 0,798 19,609 0,000 SIM 
PA  ET (H4) 0,313 0,08 0,106 0,502 3,068 0,002 SIM 
PA  EX (H5) -0,085 0,00 -0,317 0,122 0,759 0,448 NÃO 
RA  ET (H6) 0,388 0,12 0,200 0,557 4,291 0,000 SIM 
RA  EX (H7) 0,275 0,04 0,040 0,517 2,251 0,024 SIM 
ET  EX (H8) 0,364 0,10 0,176 0,524 4,090 0,000 SIM 
ET  DE (H9) 0,052 0,00 -0,099 0,192 0,696 0,486 NÃO 
EX  DE (H10) 0,529 0,31 0,389 0,642 8,411 0,000 SIM 

Fonte: Dados da pesquisa (2020) 
 
Conforme demonstrado na Tabela 7 as hipóteses H1, H3, H4, H6, H7, H8 e H10 foram 

suportadas, enquanto as hipóteses H2, H5 e H9 não foram significativas. 
 

6 DISCUSSÃO E CONTRIBUIÇÕES 
 

Com relação à hipótese um que previa o relacionamento direto e positivo da turbulência 
de mercado com a PACAP foi validada, e a hipótese dois que estima a relação positiva entre a 
turbulência de mercado e a RACAP não foi suportada. Para Zahra e George (2002) o PACAP 
antecede o RACAP, neste caso, a turbulência de mercado impacta positivamente na capacidade 
da empresa em adquirir e assimilar o conhecimento externo e não se relaciona com a capacidade 
de transformar e explorar o conhecimento. 

 A terceira hipótese valida a relação direta e positiva da PACAP com a RACAP, 
resultado que confirma a antecedência da PACAP com relação a RACAP, visto que não se pode 
explorar sem antes adquirir o conhecimento. A hipótese quatro que previa a relação positiva 
entre o PACAP e exploitation foi confirmada e a quinta, que sugeria a relação positiva entre o 
PACAP e exploration foi não validada. A hipótese seis que estimava a relação direta e positiva 
entre o RACAP e exploitation foi confirmada e a hipótese sete que estimava a relação direta e 
positiva entre o RACAP e exploration foi confirmada. Enquanto exploitation melhora a 
eficiência no curto prazo, a exploration melhora a flexibilidade e ajudam as empresas a 
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enfrentar as mudanças do ambiente a longo prazo, uma vez que a capacidade de absorção 
potencial e realizada pode ter efeitos diferentes sobre exploitation e a exploration 

(BOOSHEHRI et al., 2016). 
Com relação a oitava hipótese que sugere a relação direta e positiva entre a exploitation 

e a exploration não foi suportada o que difere dos achados de Ojha et al. (2018) que validaram 
a relação. A hipótese nona que previa a relação direta entre a exploitation e o desempenho não 
foi suportada resultado diferente do apontado por Van Deusen e Mueller (1999) e, finalmente, 
com referência a décima hipótese, foi validada a relação que previa impacto positivo da 
exploration no desempenho, confirmando o trabalho de Van Deusen e Mueller (1999). De 
acordo com March (1991), exploitation tem um impacto de curto prazo no desempenho e a 
exploration tem um impacto de longo prazo no desempenho. Os ganhos de desempenho da 
exploitation são mais certos e próximos, enquanto os da exploration são mais incertos e 
distantes (NIELSEN; GUDERGAN, 2012), os resultados vão em desencontro com a literatura, 
levando a acreditar que, neste período pandêmico, as micro e pequenas empresas tiveram que 
inovar radicalmente ou não se sustentaria no mercado. 

Christa e Kristinae (2021) identificaram que o aumento das atividades baseadas na 
inovação como uma boa ação para apoiar as micro e pequenas empresas a sobreviverem quando 
as condições diminuem no poder de compra devido a mudanças no ambiente de negócios. 

 O ambiente de negócios global é dinâmico e está em constante evolução. Portanto, 
saber como se adaptar e lidar com um ambiente em mudança com sucesso tornou-se um desafio 
crítico para qualquer empresa. Esse desafio é ainda mais crucial para as micro e pequenas 
empresas em economias como a brasileira, onde as instituições econômicas geram sérios 
problemas de adaptação para as empresas (ZHOU; TSE; LI, 2006). 

Esta pesquisa contribui para a academia com um modelo teórico que pode avançar sobre 
o conhecimento das influências da capacidade absortiva e as estratégias de inovação em tempos 
de turbulência de mercado. Com isso, se amplia o debate em torno do tema e sobre um segmento 
importante na economia de qualquer país. 
 
7 CONCLUSÃO 

  
Os resultados apontam que as hipóteses H1, H3, H4, H6, H7, H8 e H10 foram 

suportadas, enquanto as hipóteses H2, H5 e H9 não foram significativas. Assim sendo, 
considerando que se trata de micro e pequenas empresas com poucos estudos na relação 
capacidade absortiva, ambidestria organizacional (exploitation e exploration) e desempenho da 
empresa necessitam de mais estudos devido às suas peculiares características. 

Os apontamentos indicam que a turbulência de mercado impacta o PACAP, porta de 
entrada do conhecimento externo, e o PACAP impacta o RACAP, quando o conhecimento é 
assimilado e explorado, em sequência vem a exploitation, seguida pela exploration, terminando 
em desempenho da empresa.  

Como limitações o tamanho da amostra e a transversalidade do estudo que por natureza 
não nos permite fazer inferências de efeito causal. Pesquisas futuras são, portanto, necessárias 
para replicar os resultados atuais usando desenhos longitudinais ou experimentais para 
determinar as relações causais entre as variáveis de pesquisa da sequência sugerida que 
envolvam micro e pequenas empresas no Brasil.  
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