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A RELAÇÃO ENTRE CAPACIDADE ABSORTIVA E DESEMPENHO 

ORGANIZACIONAL EM PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS (PMES) 

EMERGENTES 

Introdução 
 

A acirrada competitividade em um mercado globalizado exige que as organizações 

adotem estratégias inovadoras visando a obtenção de vantagens competitivas sobre os seus 

concorrentes. As organizações enfrentam uma mudança constante e cada vez mais complexa e 

dinâmica no ambiente (GRANT, 1996). A partir da capacidade absortiva é possível às empresas 

se superarem e responderem de forma mais efetiva à essa complexidade dinâmica da atualidade 

(COHEN; LEVINTHAL, 1989, 1990). Em outras palavras, esse mecanismo se traduz como 

uma triagem para a produção de conhecimento visando a obtenção de vantagem competitiva 

(LANE; LUBATKIN, 1998; ZAHRA; GEORGE, 2002).  

Esse processo envolve um percurso composto pela identificação bem como aquisição 

do conhecimento externo, sua assimilação, para posteriormente, transformá-lo e aplicá-lo em 

resultados organizacionais (ZAHRA. GEORGE, 2002). Nessa lógica, as organizações que 

obterão sucesso nesse contexto serão aquelas que forem capazes de capturar o conhecimento e 

aplicá-lo em seus bens e serviços (WONG; ASPINWALL, 2005). 

Nesse sentido, considerando-se a importância socioeconômica que as pequenas e médias 

empresas (pmes) exercem no país, mostra-se relevante estudar o fenômeno da Capacidade 

Absortiva no ambiente peculiar que envolve as pequenas e médias empresas. Não obstante, 

constata-se que o peso dessas decisões é maior nas pmes, haja vista a escassez de recursos 

estruturais. Carayannis et al. (2006) chamam a atenção para os desafios econômicos enfrentados 

pelas pmes, como por exemplo, a crescente competição impulsionada pela globalização, as 

restrições de financiamento, desenvolvimento de redes com parceiros estrangeiros, a velocidade 

de mudança no contexto tecnológico e a incerteza. Bridge, O’ Neil e Martin (2009) ainda 

complementam, afirmando que ser uma pequena empresa está associada a ser autônoma e 

dispor de recursos limitados de mão-de-obra, tempo, habilidade, expertise e dinheiro. Portanto, 

ser uma pequena empresa é estar suscetível às incertezas, lidar com altos riscos, uma vez que 

se tem poucas opções e oportunidade de diluí-los. 

É importante salientar ainda que o contexto das pequenas e médias empresas é diferente, 

em especial, quanto aos investimentos em P&D. Enquanto nas pmes a atividade em P&D é 

limitada (atividade considerada pela literatura da área como o núcleo da capacidade absortiva), 

há a existência de redes com organizações externas, superando os seus limitados recursos 

internos de conhecimento. Nesse sentido, argumentos em apoio dos esforços em P&D como 

determinantes da capacidade absortiva precisam ser revisitados, no caso das pmes. Nesta 

perspectiva, as habilidades, formação e experiência dos recursos humanos das pequenas e 

médias empresas representam a própria essência da base de conhecimento e contribuem 

amplamente para a sua capacidade absortiva de conhecimento global (MUSCIO, 2007).  

Vale destacar que estudos acadêmicos não apenas reconhecem a importância e o 

crescente interesse no tema, bem como destacam a necessidade de realização de estudos acerca 

da capacidade absortiva nas pequenas e médias empresas (FLATTEN; GREVE; BRETTEL, 

2011; VALENTIN; LISBOA; FRANCO, 2012; CASSOL et al., 2019;). Considerando-se que 

muitos resultados de estudos sobre a capacidade absortiva não podem ser diretamente 

transferíveis para as pmes, cujo conhecimento tecnológico e mercadológico é geralmente 

limitado devido aos baixos gastos com P&D e diversificação de produtos, Lichtenthaler (2009) 

encoraja pesquisadores a examinarem o universo deste tipo de organização. 

Considerando-se, conforme destaca o estudo de Moilanen, Ostbye e Woll (2014), que 

as micro e pequenas empresas em países emergentes se configuram como organizações que, 



dependem fortemente do conhecimento externo com vistas à inovação (ORTEGA-ARGILE'S 

et al., 2009; RAMMER; SPIELKAMP; CZARNITZKI, 2009), o presente estudo propõe-se a 

investigar a relação entre a capacidade absortiva e o desempenho organizacional em um 

contexto de pequenas e médias empresas emergentes. O presente estudo ainda, objetiva 

aprofundar contribuições sobre a capacidade absortiva neste segmento organizacional. 

 

Fundamentação Teórica 
 

Alguns estudos apontam que a origem do conceito de capacidade de absortiva surgiu na 

área da macroeconomia sendo abordada através do contexto de desenvolvimento econômico e 

investimento estrangeiro, enfatizando a absorção de recursos externos por parte dos países em 

desenvolvimento (TU et al., 2006; MUROVEC; PRODAN, 2008). De acordo com Adler 

(1965), o foco era verificar se a capacidade absortiva desses países era maior que os recursos 

disponíveis a eles ou se os recursos já disponíveis pela assistência estrangeira excediam a 

capacidade absortiva desses países. 

Nesse contexto da década de 1960, Adler (1965) sentiu a necessidade de examinar o 

significado da capacidade absortiva, com o propósito de estabelecer a sua aplicação para fins 

de política, tanto para os países em desenvolvimento como para examinar os fatores, os quais 

definem os limites da capacidade absortiva. Todavia, a literatura do tema estabelece outros 

trabalhos como pioneiros, como por exemplo, a publicação de um artigo intitulado “Innovation 

and Learning: the two faces of R&D”, de 1989, de Cohen e Levinthal, no qual a capacidade 

absortiva refere-se a um dos processos de aprendizagem fundamental de uma organização, ou 

seja, a capacidade de identificar, assimilar e explorar o conhecimento através do ambiente. No 

citado estudo, Cohen e Levinthal (1989) alteraram o foco original macroeconômico para o 

contexto organizacional, no qual os autores enfatizaram o papel fundamental da P&D, tanto na 

inovação quanto na aprendizagem organizacional.  

No ano posterior, Cohen e Levinthal (1990) apresentam uma nova visão do constructo 

da capacidade absortiva, enfatizando os aspectos cognitivos subjacentes ao processo de 

aprendizagem, definindo essa capacidade como a habilidade de uma organização de reconhecer 

o valor de uma nova informação, assimilá-la e aplicá-la para fins comerciais. Esta nova 

abordagem compreende a capacidade absortiva como um subproduto não apenas dos 

investimentos em P&D, mas também da diversidade ou amplitude de sua base de conhecimento, 

sua prévia experiência de aprendizagem, uma linguagem compartilhada, o cruzamento de 

interfaces funcionais, os modelos mentais e a capacidade de resolução de problemas dos 

membros da organização (CAMISÓN; FORES, 2010). A partir do reconhecimento do 

conhecimento prévio, o indivíduo se torna capaz de reconhecer o valor da nova informação e 

então assimilá-la e aplicá-la para fins comerciais (COHEN; LEVINTHAL,1990). A partir deste 

estudo, Cohen e Levinthal (1990) demonstram que a capacidade absortiva não é apenas um 

produto de gastos ou investimentos em P&D, mas, também, da capacidade individual de seus 

empregados, incorporando o número de patentes, conhecimento técnico dos empregados 

especializados para mensurar a ACAP. Os pesquisadores ainda enfatizaram que, a capacidade 

absortiva de uma organização não resulta somente da interface direta da organização com o 

ambiente externo, subordinando-se a transferência de conhecimento entre as subunidades 

organizacionais. 

Cohen e Levinthal (1990) salientam a importância do tipo de conhecimento que os 

indivíduos devem possuir para aumentar a capacidade absortiva, enfatizando que o 

conhecimento crítico não inclui somente um substantivo conhecimento técnico, mas também, 

a consciência de saber onde usar o conhecimento/experiência complementar dentro e fora da 

organização. Os autores abordam a importância das redes de relacionamentos internas e 

externas para reforçar o aprimoramento da capacidade absortiva. Tanto a apropriabilidade 



quanto as oportunidades tecnológicas em P&D são fatores decisivos que afetam a aprendizagem 

organizacional. Em outras palavras, à medida que a organização desenvolve uma ampla e ativa 

rede de relacionamentos, tanto externos como internos, a consciência dos indivíduos dessas 

outras capacidades e conhecimentos será reforçada. Nesse sentido, as capacidades absortivas 

individuais são mais aproveitadas, e a capacidade absortiva organizacional é reforçada. Nessa 

perspectiva, tanto a apropriabilidade quanto as oportunidades tecnológicas em P&D são fatores 

decisivos que afetam a aprendizagem organizacional. 

Embora, outras reconceituações deste constructo tenham sido apresentadas, a 

interpretação de maior alcance da capacidade absortiva desde o constructo de Cohen e Levinthal 

(1990) foi a proposta por Zahra e George (2002). Esses autores revisaram o constructo da 

capacidade absortiva utilizando uma perspectiva de processos para propor uma reconceituação 

da ACAP como uma capacidade dinâmica, salientando a importância da difusão do 

conhecimento e da integração organizacional como os fatores essenciais a esta discussão. Com 

base nas conceituações disponíveis na literatura, evidenciaram as diferentes dimensões deste 

constructo e propuseram uma nova conceituação para a capacidade absortiva “um conjunto de 

rotinas e processos organizacionais pelos quais as firmas adquirem, assimilam, transformam e 

exploram conhecimento para produzir uma capacitação dinâmica” (ZAHRA; GEORGE, 2002, 

p. 186). 

No modelo do constructo da capacidade absortiva proposto por Zahra e George (2002), 

após quase uma década do estudo de Cohen e Levinthal (1989, 1990), é proposto a inclusão de 

uma nova dimensão, a transformação, levando-se em consideração duas naturezas (capacidade 

absortiva potencial e capacidade absortiva realizada) e quatro capacidades distintas, porém 

complementares. A capacidade absortiva potencial constitui-se pelas dimensões de aquisição e 

assimilação do conhecimento e, a capacidade absortiva realizada compreende as dimensões de 

transformação e exploração do conhecimento (ZAHRA; GEORGE, 2002).  

A capacidade absortiva potencial, em essência, oportuniza a organização a receber 

conhecimento externo. Este processo ocorre por meio da aquisição e assimilação de 

conhecimento através do emprego de rotinas e processos para análise, processamento, 

interpretação e compreensão de informações obtidas a partir de fontes externas. Já a capacidade 

absortiva realizada converte o conhecimento acumulado em resultados, através do 

desenvolvimento e aperfeiçoamento de rotinas que auxiliam a combinação de conhecimentos 

existentes e recém-adquiridos de fontes externas para exploração posterior e retroalimentação 

(ZAHRA; GEORGE, 2002). Em termos de processos e rotinas, a capacidade absortiva potencial 

compreende a pesquisa e monitoramento do ambiente, internalização do conhecimento externo 

e criação de interpretações e conhecimento compartilhados. A capacidade absortiva realizada, 

por sua vez, (re)combina e integra conhecimentos novos e existentes, capitalizando sobre ativos 

de conhecimento através da institucionalização e aplicação do conhecimento assimilado (BEN-

MENAHEM et al., 2013). 

De acordo com Zahra e George (2002), cada uma das quatro dimensões da capacidade 

absortiva associa-se a um conjunto de componentes e conta com determinados papéis. Todos 

esses elementos são apresentados no Quadro 1 a seguir.  

 

Quadro 1 - Dimensões da Capacidade Absortiva - Reconceitualização dos componentes e 

papéis correspondentes 
Naturezas Dimensões Componentes Papéis / Importância 

Capacidade Absortiva 

Potencial 
Aquisição 

Investimentos prévios 

Conhecimentos Prévios 

Intensidade 

Velocidade 

Direção 

Escopo de busca 

Diagrama perceptual 

Novas conexões 

Velocidade de Aprendizagem 

Qualidade de Aprendizagem 



Naturezas Dimensões Componentes Papéis / Importância 

Assimilação Entendimento 

Interpretação 

Compreensão 

Aprendizagem 

Capacidade Absortiva 

Realizada 

Transformação 
Internalização 

Conversão 

Sinergia 

Recodificação 

Bissociação 

Exploração 
Uso 

Implementação 

Competências core 

Recursos de colheita 

Fonte: Adaptado de Zahra e George (2002, 189) 

 

A partir da definição seminal de Cohen e Levinthal (1990) como base, estudos 

subsequentes surgiram como forma de contribuir com o desenvolvimento da capacidade 

absortiva (MOWERY; OXLEY, 1996; KIM, 1997; LANE; LUBATKIN, 1998; DYER; 

SINGH, 1998; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999; GEORGE et al., 2001; 

ZAHRA; GEORGE, 2002; LANE; KOKA; PATHAK, 2006), conforme exposto no Quadro 2. 

 

Quadro 2 - Definições de Capacidade Absortiva 
Autores Definição Foco do Conceito 

Adler 

(1965) 

É a capacidade de um país utilizar e absorver 

recursos e investimentos externos. 

Conceito discutido no contexto de 

desenvolvimento econômico e investimento 

estrangeiro. Ênfase macroeconômica. 

Cohen e 

Levinthal 

(1989) 

É a capacidade de identificar, assimilar e 

explorar o conhecimento do ambiente. 

Conceito adaptado e empregado para estudos 

no contexto organizacional. 

Cohen e 

Levinthal 

(1990) 

É a capacidade de uma organização reconhecer 

o valor da nova informação externa, assimilá-

la e aplicá-la para fins comerciais. 

Conceito redefinido como representação de 

um aprendizado de “laço simples” 

(single-loop). 

Lane e 

Lubatkin 

(1998) 

É a capacidade de uma organização aprender 

com outra organização por meio de uma 

abordagem de emparelhamento estudante-

professor, chamada de “díade de 

aprendizagem” (learning dyad). 

O conceito é baseado em três dimensões: i) a 

capacidade de reconhecer e valorizar o 

conhecimento externo; ii) a capacidade de 

assimilar novo conhecimento externo, e iii) a 

capacidade de comercializar novo 

conhecimento externo. 

Van den 

Bosch et 

al. (1999) 

É a capacidade que envolve a avaliação, 

aquisição, integração e utilização comercial do 

novo conhecimento externo. 

O conceito é desenvolvido em um framework 

integrado da co-evolução de uma capacidade 

absortiva de caminho dependente (path-

dependent) e o ambiente de conhecimento. 

Zahra e 

George 

(2002) 

É um conjunto de rotinas e processos 

organizacionais pelo qual as organizações 

adquirem, assimilam, transformam e exploram 

o conhecimento. 

Reconceituam o constructo como uma 

capacidade dinâmica organizacional, que 

consiste na capacidade absortiva 

potencial (ou seja, aquisição e assimilação) e 

na capacidade absortiva realizada (ou seja, 

transformação e aplicação). 

Malhotra, 

Gosain e 

Sawy 

(2005) 

É o conjunto de rotinas e processos 

organizacionais pelos quais as organizações 

adquirem, assimilam, transformam e aplicam o 

conhecimento para produzir capacidades 

dinâmicas organizacionais. 

O conceito considera que a capacidade 

absortiva gera capacidades dinâmicas a partir 

do compartilhamento de conhecimentos em 

relações interorganizacionais. 

Lane, 

Koka e 

Pathak 

(2006) 

São processos de aprendizagem (exploratória, 

transformadora e “exploradora”) que 

correspondem a reconhecer e compreender o 

novo conhecimento externo, assimilar esse 

novo conhecimento e aplicá-lo. 

Com base nos trabalhos de Cohen e Levinthal, 

operacionalizam as três dimensões da 

capacidade absortiva e enfatizam que é um 

processo relacionado com aprendizagem. 

Nível de análise: 

Organizacional. 

Todorova 

e Durisin 

(2007) 

É a capacidade de reconhecer o valor do novo 

conhecimento externo, adquiri-lo, transformá-

lo e aplicá-lo. 

Revisam o trabalho de Zahra e George (2002) 

agregando a primeira dimensão do trabalho de 

Cohen e Levinthal (reconhecer valor), 



Autores Definição Foco do Conceito 

incorporam assimilação dentro da dimensão 

transformação e discutem aspectos de poder. 

Fosfuri e 

Tribó 

(2008) 

Aceitam o modelo proposto por Zahra e 

George (2002). 

PACAP é uma condição necessária para 

alcançar vantagem competitiva em inovação, 

mas as empresas também precisam 

desenvolver a capacidade de transformar e 

explorar (RACAP). 

 

Vega-

Jurado, 

Gutierrez-

Garcia e 

Fernandes-

de-Lucio 

(2008) 

ACAP Industrial: clientes, fornecedores, etc. 

ACAP Científica: universidades, institutos 

científicos, etc. 

Conhecimentos complexos suscitam 

interações mais fortes; Relação entre ACAP e 

complexidade do conhecimento. 

Flatten et 

al. (2011) 

É a capacidade de uma organização adquirir, 

assimilar, transformar e aplicar conhecimentos 

externos. 

Operacionalizam o constructo a partir das 

suas dimensões (potencial e realizada) 

propostas por Zahra e George (2002). 

Tsai, Chen 

e Tseng 

(2012) 

Modelo 3R; Adotam a visão da CD para a 

construção do modelo, que é formado por três 

constructos e seis dimensões. 

 

Fazem uso do conceito da Teoria da 

Adaptação Cognitiva de Piaget. 

 

Fonte: Adaptado de Indart (2010), Santos (2013) e Ferreira (2017) 

 

A partir da evolução do conceito de capacidade absortiva, é possível perceber a ausência 

de consenso em determinar quantas e quais são as dimensões que formam esse constructo, haja 

vista que vários estudiosos ao longo do tempo, foram fundamentando-se nas dimensões 

propostas, principalmente por Cohen e Levinthal (1989, 1990) e por Zahra e George (2002) 

para desenvolverem seus estudos empíricos. Muitos estudos (JANSEN; VAN DEN BOSCH; 

VOLBERDA, 2005; CAMISÓN; FÓRES, 2010; FLATTEN et al., 2011) revelam que a 

capacidade absortiva de uma organização pode ser mensurada a partir das dimensões 

inicialmente propostas por Zahra e George (2002), ou seja, como um constructo 

multidimensional. Outros autores, apresentam variações conforme apresenta-se no Quadro 3. 

 

Quadro 3 - Dimensões do Constructo da Capacidade Absortiva 

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Jimenez-Barrionuevo (2009, p. 41). 

Autor/Ano Dimensões 

Heeley (1997) Duas dimensões: Aquisição e assimilação de conhecimento. 

Cohen e Levinthal (1989) 
Três dimensões: identificação (reconhecimento), assimilação e exploração do 

conhecimento. 

Lane e Lubatkin (1998) Três dimensões: identificação, assimilação e exploração do conhecimento. 

Lane, Salk e Lyles (2001) Duas dimensões: compreender/assimilar e aplicar conhecimentos. 

Zahra e George (2002) 
Quatro Dimensões: aquisição e assimilação (capacidade absortiva potencial) e, 

transformação e exploração (capacidade absortiva realizada). 

Lane, Koka e Pathak (2006) Três processos de aprendizagem: exploratória, transformativa e de exploração. 

Todorova e Durisin (2007) 

Quatro dimensões: reconhecimento de valor, aquisição de conhecimento 

externo, assimilação e/ou transformação de conhecimento entre firmas e 

exploração do conhecimento. 

Cadiz, Sawyer e Griffith 

(2009) 

Três dimensões: avaliação (identificação e filtragem de informações valiosas), 

assimilação (conversão de novos conhecimentos em conhecimento utilizável) e 

aplicação (uso de conhecimento). 

Jiménez-Barrionuevo, 

García-Morales, e Molina 

(2011) 

Quatro dimensões: aquisição e assimilação de conhecimento (ACAP potencial); 

transformação do conhecimento prévio com o novo e aplicação do novo 

conhecimento (ACAP realizada). 



 

Relação entre a Capacidade Absortiva e Desempenho Organizacional 

 

No atual ambiente dinâmico de negócios é imprescindível que as organizações adquiram 

e utilizem o conhecimento externo com vistas a estimular a inovação e melhorar o desempenho 

(ABECASSIS MOEDAS; MAHMOUD JOUINI, 2008, LANE, SALK; LYLES, 2001). Para 

alcançar isso, as organizações necessitam expandir sua capacidade absortiva de conhecimento 

(COHEN; LEVINTHAL, 1989, 1990), habilidade que visa proporcionar uma vantagem 

competitiva (ZAHRA; GEORGE, 2002; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005). 

Considerando-se que, a capacidade absortiva auxilia na geração de uma vantagem 

competitiva (ZAHRA; GEORGE, 2002), diversos estudos têm focado no desempenho 

organizacional como um resultado da ACAP. Estudos empíricos que relacionam o constructo 

da ACAP e do desempenho (seja ele organizacional, operacional, financeiro, no 

desenvolvimento de novos produtos, de marketing) têm apresentado resultados que revelam 

uma significativa relação entre estes dois constructos (LYLES; SALK, 1996; LANE; 

LUBATKIN, 1998; GEORGE et al., 2001; DEEDS, 2001; LANE; SALK; LYLES, 2001; 

LICHTENTHALER, 2009; BRETTEL; GREVE; FLATTEN, 2011; STOCK; GREIS; 

FISCHER, 2001; KOSTOPOULOS et al., 2011; TSAI, 2001; BERGH; LIM, 2008; CHANG; 

GONG; PENG, 2012; WARANANTAKUL; USSAHAWANITCHAKIT, 2012; ALEGRE; 

SENGUPTA; LAPIEDRA, 2013). 

Verifica-se que a ACAP influencia diretamente a capacidade de geração de valor da 

empresa, haja vista que esta recombina recursos a fim de incorporar conhecimentos externos. 

Em outras palavras, a capacidade absortiva pode ser considerada uma competência que pode 

transformar o conhecimento externo (em combinação com conhecimento interno) em vantagem 

competitiva. Desse modo, a maneira como as organizações utilizam suas capacidades para 

melhorar produtos, processos e rotina caracteriza-se como uma fonte de diferenciação que 

afetará seu desempenho (ZAHRA; GEORGE, 2002).  

Avaliar a relação da ACAP sobre o desempenho em pmes é importante, principalmente 

porque a escassez de recursos em pequenas e médias empresas torna o processo mais complexo 

do que os arranjos que uma grande empresa faria em relação à ACAP. Pmes diferem de grandes 

organizações por apresentar particularidades como: menor participação no mercado, estrutura 

gerencial diferente, menor receita organizacional, área de operações locais, número de 

funcionários reduzido, escassez de recursos, falta de competências, falta de pensamento 

estratégico, confiança em um pequeno número de clientes e, por fim, proprietários 

profundamente envolvidos nas operações (FORSMAN, 2008; STENTOFT; MIKKELSEN; 

JOHNSEN, 2015). Algumas das características acima mencionadas pressionam mais as pmes, 

induzindo que a gestão bem-sucedida da ACAP bem como do desempenho organizacional seja 

mais desafiadora nesse contexto. A questão é analisar como ocorre essa relação no universo das 

pmes emergentes.  

Importante salientar que organizações com níveis mais altos de ACAP possuem maior 

desempenho inovador do que aquelas com níveis mais baixos de ACAP (CHEN; LIN; CHANG, 

2009). Evidências de pesquisas recentes indicam também uma relação positiva entre a 

capacidade absortiva e o desempenho (ZAHRA; GEORGE, 2002, LANE; KOKA; PATHAK, 

2006; ROSSETTO et al., 2018).  

De acordo com o estudo de Kostopoulos et al. (2011), a capacidade absortiva contribui 

diretamente e indiretamente com o desempenho financeiro. Tsai (2001) explora em sua 

pesquisa os efeitos da posição de rede e da ACAP na inovação e no desempenho das unidades 

de negócios e seus resultados expressam que a capacidade absortiva significativamente afeta a 

inovação das unidades de negócios bem como seu desempenho. Lichtenthaler (2009) constatou 

em seu estudo uma relação positiva entre o aprendizado exploratório, exploitativo e 



transformador de ACAP e o desempenho financeiro, com diferenças em níveis sob diferentes 

turbulências ambientais. 

Flatten, Greve e Brettel (2011), objetivando ampliar a compreensão acerca da ACAP e 

seus efeitos nas pmes, verificaram que as alianças estratégicas têm um forte efeito no 

desempenho da empresa, enquanto a ACAP influencia o desempenho da empresa e o sucesso 

das alianças estratégicas. O modelo de mediação destes pesquisadores mostra que o 

relacionamento entre o ACAP e o desempenho da empresa é parcialmente mediado por alianças 

estratégicas.  

Koerich, Cancellier e Tezza (2015), a partir de um estudo com 230 empresas varejistas 

da Grande Florianópolis, confirmaram o relacionamento positivo entre ACAP e desempenho 

organizacional, corroborando estudos como os de Wales, Parida e Patel (2013), Sciascia et al. 

(2014) e Engelen et al. (2014). Outros estudos destacados a seguir também confirmam esse 

relacionamento entre capacidade absortiva de conhecimento e desempenho organizacional, 

conforme o Quadro 4. 

 

Quadro 4 - Estudos de Capacidade Absortiva e Desempenho Organizacional 
Autor (es) Foco do Estudo 

García-Sánchez, 

García-Morales e 

Martín-Rojas (2018) 

 

Uma amostra de 160 empresas de tecnologia europeias mostra melhora no desempenho 

organizacional por meio da influência positiva no ACAP potencial e realizado. 

Rangus, Drnovšek, 

Di Minin e Spithoven 

(2017) 

 

O estudo examina como a capacidade absortiva e a inovação aberta interagem para 

impactar o desempenho da inovação, com base em um grande conjunto de dados de 

empresas que operam na Eslovênia. Os resultados mostram o efeito positivo da ACAP 

no desempenho da inovação. 

Rangus e Slavec 

(2017) 

Resultados com uma amostra de 421 empresas de manufatura e serviços sugerem que 

a capacidade absortiva impacta na inovação de uma empresa, que por sua vez afeta o 

desempenho organizacional. 

Adams et al. (2016) Este estudo investiga a relação entre capacidade absortiva e desempenho 

organizacional na Áustria, Brasil, Alemanha, Índia, Cingapura e Estados Unidos, 

usando uma amostra em diversos setores. Os resultados evidenciam uma relação 

positiva entre a capacidade absortiva e o desempenho organizacional. 

Najafi-Tavani, 

Najafi-Tavani, 

Naudé, Oghazi e 

Zeynaloo (2018) 

 

Dados de uma pesquisa com 258 empresas iranianas em indústrias de manufatura de 

alta e média tecnologia mostram que os efeitos das redes de inovação colaborativa na 

capacidade de inovação de produtos ou processos são significativos apenas na presença 

de ACAP. 

Wu e Voss (2015) A influência do capacidade absortiva no desempenho organizacional é positiva nas 

empresas chinesas, usando uma amostra do setor manufatureiro e de outras indústrias 

diversificadas, incluindo têxteis, telecomunicações e produtos químicos. 

Cardozo, Filho e 

Vaccaro (2019) 

Através de uma amostra com 130 empresas brasileiras de TI, os resultados do estudo 

mostram   relações   significativas   entre   as   dimensões   da   capacidade   absortiva 

e desempenho organizacional, indicando que uma característica do mercado 

tecnológico é traduzida pela capacidade de adaptação e demonstrando a influência da 

capacidade absortiva potencial e realizada no desempenho, como explicado pelas 

capacidades dinâmicas da firma. 

 

Oliveira et al. (2018) Através de uma pesquisa com 150 respondentes, os principais achados da pesquisa 

evidenciam que a capacidade absortiva potencial percebida impacta positivamente a 

inovação percebida e o desempenho organizacional interno e externo percebidos. A 

inovação percebida mediou de forma parcial a relação entre a capacidade absortiva 

potencial percebida e o desempenho organizacional interno e externo percebidos.  

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Cardozo, Kronmeyer e Vaccaro (2019). 

 

Desse modo, os resultados reforçam a constatação de Zahra e George (2002), de que, 

para melhorar o desempenho, as organizações devem desenvolver e gerenciar todas as 



dimensões da capacidade absortiva, simultaneamente. Assim, dado o papel da ACAP em 

influenciar positivamente o desempenho geral de uma organização, sugere-se a seguinte 

hipótese: 

 

H1: A capacidade absortiva influencia positivamente o desempenho organizacional em 

pequenas e médias empresas emergentes. 

 

Metodologia 
 

A pesquisa caracteriza-se por ser um estudo descritivo do tipo levantamento ou survey, 

com corte transversal. A população alvo da pesquisa foi composta por pequenas e médias 

empresas emergentes, do segmento do varejo da região da Grande Florianópolis, Santa 

Catarina. A coleta de dados foi realizada por meio da aplicação de questionários 

autoadministrados, respondido pelo principal dirigente das empresas, quando possível, senão, 

por alguém responsável pelo estabelecimento. Foi considerado uma amostra total de 439 

empresas (foram retiradas empresas com mais de 100 funcionários).  

A análise dos dados foi realizada por meio do software STATA. Para testar a hipótese 

proposta pelo estudo, procedeu-se a análise da relação teórica investigada por meio da técnica 

de Modelagem de Equações Estruturais (MEE), que consiste como um conjunto de técnicas que 

tem sido amplamente utilizado para o estudo de relacionamentos entre constructos latentes, 

podendo um modelo de equações estruturais ser visto como um padrão de relacionamentos entre 

variáveis mensuradas e latentes (BREI; LIBERALI NETO, 2006).  

O instrumento de coleta de dados foi estruturado a partir de três blocos, categorizados 

de acordo com os construtos da pesquisa. Para capturar a capacidade absortiva, o primeiro bloco 

fundamentou-se em uma medida multidimensional existente na literatura desenvolvida por 

Flatten, Greve e Brettel (2011), a qual solicitava aos respondentes que classificassem numa 

escala Likert, variando de “1- nenhuma concordância” e “7 – máxima concordância” questões 

relacionadas à capacidade absortiva. Para capturar o desempenho organizacional, o segundo 

bloco, amparou-se em uma escala adaptada do estudo de Beal (2000) e do estudo de Flatten, 

Greve e Brettel (2011), através da qual solicitava-se aos respondentes que especificassem seu 

respectivo nível de satisfação com o desempenho de sua empresa em relação aos concorrentes, 

através de uma escala do tipo Likert de sete pontos, variando de “1 - muito menor que os 

principais concorrentes” e “7 - muito maior que os principais concorrentes”. O terceiro bloco 

era caracterizado por variáveis de identificação do gestor respondente e das organizações 

pesquisadas. Referente à caracterização do gestor respondente, solicitava-se o cargo ou função 

ocupado na organização. A parte relativa à caracterização da organização solicitava: ano de 

fundação da organização, número de pessoas ocupadas e setor de atividade. 
 

Resultados 

 

O estudo foi realizado com gestores de pequenas e médias empresas varejistas de treze 

bairros da Grande Florianópolis. Em relação ao perfil dos gestores dos estabelecimentos 

pesquisados, no que diz respeito ao cargo ou função do respondente, verificou-se, conforme a 

Tabela 1, que 75,3% caracterizam-se como sócios da organização, seguidos de 19,1% que se 

caracterizam como dirigentes. A partir desses dados, constata-se que a maior parte dos dados 

da pesquisa advém de sócios e gestores, expressos por 94,4%, ou seja, por pessoas que possuem 

uma visão mais completa sobre a organização e, geralmente, caracterizam-se como os mais bem 

informados sobre as operações.  



 

Tabela 1 - Características dos Respondentes 
Características do Respondente Percentua

l (%) 

Sócio proprietário com atividades de gestão no empreendimento 69,7 

Dirigente não proprietário 19,1 

Sócio proprietário sem atividades de gestão no empreendimento 5,6 

Outros 5,4 

Segmento  

Comércio 85,0 

Serviço 15,0 

Fonte: Dados da Pesquisa (2020). 

 

Com relação à categoria “Outros” expressa por 5,4%, trata-se de uma classe na qual 

estão compilados apenas dois cargos para os respondentes que entenderam não se enquadrar 

nos anteriores, os quais são gerente e proprietário. A média de idade das empresas da amostra 

deste estudo é de 12,1 anos, o que denota maturidade, tendo passado pelo período crítico dos 

primeiros cinco anos de vida, no qual a mortalidade é maior. Em relação ao tamanho das 

empresas, a média do número de pessoas ocupadas é de 8,0, que se caracteriza como 

microempresa ou empresa de pequeno porte, de acordo com a classificação do Serviço 

Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas – Sebrae (2004), que classifica as empresas 

segundo o número de funcionários combinado com o setor de atuação da organização. Com 

relação aos segmentos de atuação, 85% são empresas do comércio e 15% de serviços. 

 

Modelagem de Equações Estrurais 

 

Considerando-se a constatação de estudos que indicam que empresas que inovam 

reforçam técnicas de gestão, o que por sua vez viabiliza o alcance de níveis mais altos de 

desempenho (MARQUES et. al., 2015), e que a hipótese de pesquisa estabelecida previa o 

relacionamento entre Inovação Frugal e Desempenho Organizacional, procedeu-se a análise 

dessa relação teórica através da técnica de Modelagem de Equações Estruturais (MEE). 

 

 

 

  



Figura 1 - Coeficientes de ACAP e Desempenho no Modelo Geral 

 

          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Fonte: Dados da Pesquisa (2020) 
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Na análise desenvolvida a relação entre Capacidade Absortiva e Desempenho 

Organizacional apresentou-se como significativa (γ= 0,253, p = 0,000), conforme Figura 1 

demonstrando o relacionamento entre os constructos no universo de pmes emergentes estudado. 

O suporte desta hipótese de pesquisa corrobora grande parte de estudos empíricos que 

relacionam o constructo da ACAP e do desempenho (seja ele organizacional, operacional, 

financeiro, no desenvolvimento de novos produtos, de marketing), cujos resultados revelam 

uma significativa relação entre estes dois constructos (GEORGE et al., 2001; 

LICHTENTHALER, 2009; BRETTEL; GREVE; FLATTEN, 2011; STOCK; GREIS; 

FISCHER, 2001; KOSTOPOULOS et al., 2011; TSAI, 2001; BERGH; LIM, 2008; CHANG; 

GONG; PENG, 2012; WARANANTAKUL; USSAHAWANITCHAKIT, 2012). 

Flatten, Greve e Brettel (2011) constataram, através de sua pesquisa, a influência 

significativa e positiva da ACAP no desempenho da empresa. Ainda, verificaram que, as 

alianças estratégicas têm uma influência mediadora na relação entre a ACAP e o desempenho 

apenas quando se trata de organizações estabelecidas. O estudo de Herath e Mahmood (2014) 

verificou que a orientação estratégica junto a uma alta capacidade absortiva de conhecimento 

aperfeiçoa o desempenho das organizações. Os pesquisadores Wu e Voss (2015) através de um 

estudo com 160 empresas chinesas constataram que as organizações com maior capacidade 

absortiva possuem um melhor desempenho internacional quando se internacionalizam numa 

fase precoce do ciclo de vida.  

O estudo de Chaudhary e Batra (2018) que buscou compreender o universo de pequenas 

empresas familiares e empresas de economias emergentes mostra que a maioria das pesquisas 

sobre gestão do conhecimento e ACAP reflete a experiência de grandes empresas profissionais 

(GRAY, 2006), nessa direção o estudo dos autores buscou entender as questões de gestão do 

conhecimento nas empresas familiares em um contexto pouco explorado. A pesquisa sobre 

ACAP em pequenas empresas familiares revelou que, para obter vantagem competitiva 

sustentável, as empresas familiares precisam combinar e reconfigurar adequadamente seus 

conhecimentos existentes com novos conhecimentos emergentes no ambiente, permitindo, 

dessa forma que as empresas ajam de maneira empreendedora, entendam o que seus clientes 

precisam e acompanhem as mudanças externas de tecnologia, que por sua vez se traduzirão em 

desempenho superior. 

A pesquisa de Rossetto et al. (2018) que buscou examinar o papel das dimensões 

transformação e aplicação de conhecimento, as quais compõem a capacidade absortiva 

realizada no desempenho das pmes vitivinícolas, constatou o efeito positivo da ACAP no 

desempenho, cuja explicação reside justamente na ação do fornecimento de conhecimento 

através da rede de relacionamentos e, associações, cooperativas, independentemente do 

tamanho ou sofisticação organizacional e administrativa da empresa, gerando possibilidade de 

desempenho igualitário entre todos os integrantes da rede. 

Embora haja estudos que levem ao entendimento de que a capacidade absortiva leva a 

maiores desempenhos, como os estudos apresentados, Barney (1991) afirma que é o uso 

estratégico dos recursos que leva ao desempenho superior, ou seja, não basta ter capacidades 

superiores se estas não forem utilizadas com estratégias adequadas.  

Através da visão do constructo da Capacidade Absortiva de acordo com Cohen e 

Levinthal (1990), evidenciando os aspectos cognitivos subjacentes ao processo de 

aprendizagem, caracterizando a ACAP como a habilidade de uma organização de reconhecer o 

valor de uma nova informação, assimilá-la e aplicá-la para fins comerciais. E ainda a definindo 

como um subproduto não apenas dos investimentos em P&D, mas também da diversidade ou 

amplitude de sua base de conhecimento, sua prévia experiência de aprendizagem, uma 

linguagem compartilhada, o cruzamento de interfaces funcionais, os modelos mentais e a 

capacidade de resolução de problemas dos membros da organização (CAMISÓN; FORES, 



2010), constatou-se que no universo das PMEs em estudo, a ACAP influencia positivamente o 

desempenho organizacional. 

 

Conclusão 

O objetivo principal deste trabalho foi analisar a influência da capacidade absortiva no 

desempenho organizacional em pequenas e médias empresas emergentes, do segmento do 

varejo. Portanto, buscou-se contribuir para a literatura sobre esse tema, por meio da utilização 

de uma escala multidimensional para a medição da Acap, desenvolvida e validada por Flatten 

et al. (2011), estudo que foi realizado com empresas alemãs de setores de pesquisa intensiva, 

haja vista que a Acap é especialmente importante para esse tipo de organização. Para capturar 

o desempenho organizacional, utilizou-se uma escala adaptada do estudo de Beal (2000) e do 

estudo de Flatten, Greve e Brettel (2011).  

Os achados desse estudo confirmam que a capacidade absortiva exerce um efeito 

posivito no desempenho organizacional em pequenas e médias empresas emergentes. Os 

resultados reforçam a constatação de Zahra e George (2002) que para melhorar o seu 

desempenho, as organizações devem desenvolver e gerenciar todas as dimensões da ACAP 

simultaneamente.  

A partir dos resultados obtidos, algumas atividades/rotinas organizacionais podem ser 

destacadas para que as pequenas e médias empresas emergentes desenvolvam ainda mais a sua 

capacidade absortiva, dentre as quais se destacam: promover o acesso e busca de informações 

em diversas fontes de conhecimento; buscar informações importantes com frequência; 

compartilhamento de ideias bem como resolução de problemas entre a equipe de trabalho 

(considerando-se tratar de pmes); priorizar um fluxo rápido de informações entre todos os 

envolvidos no processo; desenvolver a capacidade e iniciativa nos funcionários de associar os 

novos conhecimentos, vinculando-os aos conhecimentos já assimilados; desenvolver a 

capacidade nos funcionários de absorver novos conhecimentos, possibilitando que apliquem-

no em seu trabalho prático, gerando também novas ideias; apoiar o desenvolvimento de novos 

produtos/serviços; apoiar o uso de novas tecnologias visando a realização do trabalho de forma 

mais eficaz. 

A partir das sugestões expostas e através de uma análise mais minuciosa sobre a 

capacidade absortiva, é possível perceber que, o conhecimento perpassa o indivíduo, o 

grupo/equipe e a organização. O conhecimento reconhecido e obtido pelos indivíduos, 

concebido externamente à organização e crucial às suas operações, é traduzido e integralizado 

a nível de grupo, sendo por fim, institucionalizado, a nível organizacional. Nessa perspectiva, 

compete à organização a elaboração de mecanismos, os quais viabilizem a incorporação e 

institucionalização do conhecimento, articulando o conhecimento existente com o adquirido. A 

partir disso, o conhecimento institucionalizado é integrado/associado às práticas 

organizacionais, propiciando o aprimoramento e o desenvolvimento de competências existentes 

ou a concepção de novas competências. 

Com relação às contribuições acadêmicas, o estudo abordou um modelo com a 

determinação de características de um grupo de empresas, através da mensuração da 

predisposição de pequenas e médias empresas emergentes para capacidade absortiva. Fritsch e 

Santos (2015) destacam em sua pesquisa com pmes, constructos que são influenciados pela 

capacidade absortiva, sobressaindo a inovação e o desempenho, fato que comprova o crescente 

interesse em ampliar o entendimento das relações entre a Capacidade Absortiva e o 

Desempenho Organizacional. Importante ressaltar que o processo de inovar, é um grande 

desafio para várias organizações, haja vista a existência de algumas barreiras relacionadas, 

como por exemplo, o tamanho organizacional, o contexto econômico ou a cultura. Questões de 

liderança, a falta de capacitação, a capacidade limitada para acesso e compartilhamento de 

conhecimentos, financiamento de operações e novas iniciativas, atrair e reter profissionais 



qualificados ou capturar ideias de funcionários caracterizam-se como outras barreiras em 

regiões periféricas (MCADAM et al., 2004) e em países em desenvolvimento (NORTH; SILVA 

NETO; DÁVILA, 2013).  

Diante da carência de estudos nesse contexto organizacional e da necessidade de tratar 

de maneira diferenciada os pequenos negócios para que tenham condições de competir no 

mercado, este estudo propôs-se a contribuir teoricamente com o objetivo de melhorar a 

compreensão sobre a influência da capacidade absortiva no desempenho organizacional em 

pmes emergentes. A partir das principais conceituações e reconceituações relacionadas à 

ACAP, verifica-se que não há um framework teórico que considere a utilização dos fluxos de 

conhecimento em contextos de pmes de países emergentes. É importante salientar que há 

características únicas das pequenas empresas, as quais fornecem um contexto interessante e 

único para a exploração da capacidade absortiva. Verifica-se que a maior parte das pequenas 

empresas possui recursos limitados em termos de finanças, experiência e tempo, fatores que 

levam à dificuldade na captação de clientes e recursos necessários à inovação, elemento crítico 

à geração de receita nas empresas (AGBEIBOR JÚNIOR, 2006). 

Destaca-se ainda que, a relevância da ACAP tanto para as pequenas quanto para as 

grandes empresas, incentiva o estudo da ACAP dentro de organizações em países em 

desenvolvimento e, a comparação dos resultados com estudos realizados em países 

desenvolvidos (NDIEGE; HERSELMAN; FLOWERDAY, 2012). 

Reconhece-se que o escopo do estudo poderia ser ampliado, analisando-se a influência 

de outros fenômenos na relação analisada. Ao mesmo tempo, destaca-se que os resultados 

obtidos com a presente pesquisa não podem ser generalizados para toda a população de pmes 

emergentes varejistas que operam no Brasil, uma vez que foi utilizada uma amostra não 

probabilística por acessibilidade. À luz dos resultados, indicamos como sugestões para 

pesquisas futuras que novos estudos se debrucem sobre o estudo de capacidade absortiva e 

desempenho organizacional, avaliando se a cultura organizacional ou a orientação 

empreendedora favorece ainda mais essa relação.  
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