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RESUMO:

Este artigo investiga como a digitalizacdo em Pequenas e Médias Empresas (PMEs) do
agronegécio no estado de Sao Paulo é influenciada por sua capacidade de adaptagdao em
contextos de elevada turbuléncia ambiental. O objetivo é analisar o papel das capacidades
dinamicas, em especial as capacidades de sensing (deteccdo) e seizing (aproveitamento de
oportunidades), no desenvolvimento da maturidade digital dessas organizagoes.
Metodologicamente, o estudo adota a modelagem de equacgdes estruturais para examinar os
efeitos dessas capacidades sobre o nivel de digitalizacdo das PMEs, com base em dados
provenientes de instrumentos de autoavaliacdo de maturidade digital. Ao focalizar as
capacidades dindmicas no contexto das PMEs do agronegdcio, o artigo contribui para o
aprofundamento da compreensdo dos fatores organizacionais que condicionam os processos
de digitalizacdo em ambientes competitivos e incertos, como o agronegdcio na atualidade.
Os resultados evidenciam efeitos positivos e estatisticamente significativos das capacidades
de sensing e seizing sobre a maturidade digital das PMEs. Ademais, identifica-se um efeito
moderador negativo e significativo da idade da empresa na relacdo entre a capacidade de
sensing e a digitalizacdo, indicando que organizacGes mais antigas tendem a enfrentar
maiores dificuldades na adogdo de tecnologias digitais quando comparadas as empresas mais

jovens.
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1. Introdugao

A capacidade das empresas de adotar tecnologias digitais tornou-se um fator critico para
sua competitividade, sucesso e sobrevivéncia em contextos organizacionais cada vez mais
dinamicos e incertos. A era digital é marcada pela ampla disponibilidade de tecnologias e
solucgdes, o que, paradoxalmente, impde desafios adicionais as organiza¢des no reconhecimento
de seus beneficios e na identificacdo das alternativas mais adequadas as suas realidades
especificas. Essa questdo é particularmente relevante para as Pequenas e Médias Empresas
(PMEs), que frequentemente enfrentam restricdes significativas de recursos financeiros,
tecnoldgicos e humanos, limitando sua capacidade de aprender, absorver e explorar o potencial
das tecnologias digitais (Masood & Sonntag, 2020). No caso das PMEs do agronegdcio, tais
desafios tendem a ser intensificados, uma vez que essas organiza¢cdes operam em ambientes
caracterizados por elevada volatilidade de precos, dependéncia de fatores climaticos, pressoes
regulatdrias e crescente integracao a cadeias produtivas complexas, o que exige respostas rapidas
e capacidades continuas de adaptacao. Ainda assim, as PMEs apresentam vantagens importantes,
uma vez que sua estrutura organizacional mais enxuta e flexivel pode favorecer a criagdo de valor
e o desenvolvimento de normas e atitudes positivas em relagao a digitalizagao (Eller et al., 2020).

Apesar da crescente atencdo académica ao tema, o conceito de transformacao digital em
PMEs tem sido frequentemente tratado como uma “caixa preta” na literatura (Zahoor et al.,
2023), em grande parte em razdo da compreensdo equivocada de que a transformacao digital
corresponde a um estagio avancado e pontual da digitalizacdo. Em contraste, estudos recentes
destacam que a transformacgao digital deve ser entendida como um processo continuo,
cumulativo e dinamico, baseado em mudancas graduais, adaptac¢des organizacionais e melhorias
incrementais construidas a partir das capacidades existentes das empresas (Machado et al., 2021;
Savastano et al.,, 2021). Nesse sentido, antes de alcancar estdgios mais avancados de
transformacado digital, torna-se fundamental compreender as condi¢cdes que permitem as PMEs
avangar em seus niveis de digitalizacdo, especialmente considerando seu papel central nas
agendas de desenvolvimento econ6mico de paises emergentes (Bouwman et al., 2019). Ademais,
evidéncias empiricas indicam que a digitalizacao exerce impacto positivo e significativo sobre o
desempenho organizacional, reforcando sua relevancia estratégica para as empresas (Zeng et al.,
2022).

Nesse contexto, a literatura sobre capacidades dindmicas tem reconhecido essas
capacidades como elementos-chave para a sobrevivéncia e adaptacdo das organizacdes em
ambientes caracterizados por crises, incertezas e elevada turbuléncia (Weaven et al., 2021;
Mansouri et al., 2022). As capacidades dindmicas sdo particularmente relevantes para responder
a mudancas tecnoldgicas disruptivas, integrar processos de negdcios e fortalecer as conexdes
com clientes e fornecedores, permitindo as empresas reagirem de forma eficaz a inovacbes
(Karimi & Walter, 2015). Além disso, essas capacidades viabilizam mudancas nos processos de
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criagdo de valor e nas rotinas organizacionais, sustentando esforgos continuos de renovagao
estratégica (Ellstrom et al., 2021). Ao ampliar a consciéncia organizacional sobre o ecossistema
competitivo, incluindo concorrentes, novos entrantes e oportunidades latentes, as capacidades
dindamicas possibilitam o desenvolvimento de novos produtos, servigos e processos, bem como a
adaptacdo continua das organizagdes (Teece, 2007).

Diante desse cendrio, o presente estudo tem como objetivo investigar o efeito das
capacidades dinamicas como mecanismos facilitadores da digitalizacgdo em PMEs do agronegdcio
no estado de S3ao Paulo. Especificamente, analisa-se o papel das capacidades de percep¢ao e
aproveitamento de oportunidades na ampliacdo da conscientizacdo organizacional acerca das
oportunidades internas e externas associadas a adoc¢do de tecnologias digitais. Ao fazé-lo, este
estudo responde ao chamado de Vial (2021), que destaca a necessidade de utilizar as capacidades
dindmicas como base tedrica para compreender os mecanismos que sustentam os processos de
digitalizacdo e transformacdo digital. De forma complementar, atende-se a agenda de pesquisa
proposta por Zeng et al. (2022), que enfatiza a importancia do uso de medidas adequadas de
capacidades dinamicas para examinar seu papel na era digital. Assim, o estudo contribui para a
literatura ao aprofundar a compreensdo de como as capacidades gerenciais dindmicas,
particularmente percepcdao e aproveitamento, influenciam a construcdao da visdo digital e a
adocao de tecnologias digitais em PMEs do agronegécio. Adicionalmente, os resultados indicam
gue a idade da empresa exerce um papel moderador na relacdo entre essas capacidades e a
digitalizacdo, sugerindo diferencas relevantes nos padrées de adocdo tecnolégica entre
organizacdes mais jovens e mais antigas.

2. Fundamentos Teodricos

2.1. Digitalizacao

De acordo com o glossario de Tecnologia da Informacgao da Gartner, digitalizacao refere-
se ao uso de tecnologias digitais para modificar modelos de negdcios e criar novas oportunidades
de geracdo de valor e receitas, configurando um processo de transicdo para negdcios digitais.
Esse conceito deve ser distinguido da digitizacao, etapa anterior, que consiste na conversao de
informacgdes e processos do formato analédgico para o digital. A digitalizacdo, nesse sentido,
representa um fenédmeno de natureza ambivalente.

Por um lado, as tecnologias digitais ampliam significativamente o espaco para novas
oportunidades de negdcios e possibilitam formas inovadoras de criacdo de valor (Witschel et al.,
2019; Weimann et al., 2020). A digitizacdo de processos intensivos em informacao, por exemplo,
pode resultar em redugdes substanciais de custos operacionais, além de aumentar a eficiéncia
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organizacional. Ademais, a substituicao de processos manuais por solu¢des baseadas em software
permite as empresas coletar e armazenar grandes volumes de dados, os quais podem ser
posteriormente analisados para apoiar a tomada de decisdo e a resolugdo mais eficiente de
problemas organizacionais (Parviainen et al., 2017).

Por outro lado, a digitalizacdo também é amplamente reconhecida como uma fonte
relevante de desafios e perturbacdes para as empresas (Witschel et al., 2019; Karimi & Walter,
2015). Ao reduzir barreiras tradicionais a entrada, as tecnologias digitais facilitam o surgimento
de novos empreendedores e modelos de negdcios digitais, intensificando a concorréncia (Fossen
& Sorgner, 2021; Woodard et al.,, 2013). Além disso, a competicdo tende a deslocar-se do
ambiente fisico para o virtual, no qual a informacdo circula de forma mais livre e as barreiras a
entrada se tornam menos significativas, ampliando a pressdao competitiva sobre as organiza¢des
estabelecidas (Vial, 2021).

Essas transformacdes tecnoldgicas implicam mudancas profundas nas formas de trabalhar
e organizar as atividades produtivas (Parviainen et al., 2017). A introducdo de novas tecnologias
digitais frequentemente gera lacunas de capacidade, decorrentes da necessidade de novos
conhecimentos, competéncias e formas alternativas de criagao de valor (Karimi & Walter, 2015).
Além disso, tais tecnologias podem tornar obsoletos recursos e habilidades previamente
valorizados, exigindo das empresas maior énfase na capacidade de adaptacdo e mudanca
continua (Ellstrom et al., 2021), bem como abertura para revisar e transformar estratégias
organizacionais consolidadas (Rashid & Ratten, 2020).

A literatura tem investigado diferentes aspectos da digitalizacdo em Pequenas e Médias
Empresas (PMEs). Nesse sentido, Eller et al. (2020), a partir de uma amostra de 193 PMEs,
analisaram recursos organizacionais que influenciam a digitalizacdo e seus efeitos sobre o
desempenho empresarial. Os autores identificaram que a adogao de tecnologias da informacao,
as habilidades dos colaboradores e a presenca de uma estratégia digital estruturada impulsionam
o nivel de digitalizacdo das empresas. Além disso, os resultados indicam que a digitalizacao exerce
um papel mediador na relagdo entre esses recursos e o desempenho organizacional.

2.2. Capacidades Dinamicas

A Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View — RBV) sustenta que as empresas
alcancam vantagem competitiva a partir da posse e exploracao de recursos valiosos, raros, dificeis
de imitar e insubstituiveis (Barney, 1991). Esses recursos podem assumir diferentes naturezas,
incluindo ativos tangiveis e intangiveis, tais como mao de obra, capital, terra, maquinario,
conhecimento especializado, relacdes comerciais, tecnologias e processos organizacionais
eficientes (Wernerfelt, 1984; Witschel et al., 2019). Embora a RBV tenha contribuido
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significativamente para a compreensdo das fontes internas de vantagem competitiva, essa
abordagem tem sido criticada por sua limitada capacidade explicativa em contextos
caracterizados por elevada turbuléncia e rapidas mudangas ambientais, como aqueles associados
a digitalizacdao e a transformacdo digital (Kraaijenbrink, 2009). Em ambientes dinamicos, a
dependéncia de recursos relativamente estdticos tende a ser insuficiente para sustentar
vantagens competitivas ao longo do tempo.

Nesse contexto, o arcaboucgo tedrico das Capacidades Dinamicas emerge como uma
perspectiva mais adequada para compreender como as empresas se adaptam, inovam e
sobrevivem em ambientes instaveis. Diferentemente da RBV tradicional, o enfoque das
Capacidades Dindmicas enfatiza ndo apenas a posse de ativos dificeis de replicar, mas sobretudo
a habilidade organizacional de criar, integrar, ampliar, reconfigurar e renovar continuamente sua
base de recursos, de modo a manté-la relevante diante das mudangas ambientais (Teece et al.,
1997; Teece, 2007). Assim, o desenvolvimento de capacidades dindmicas constitui um mecanismo
central para sustentar o desempenho de longo prazo e a vantagem competitiva em contextos de
transformacdo tecnoldgica e incerteza crescente.

Segundo a definicdo seminal de Teece et al. (1997), as capacidades dinamicas
correspondem a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas em resposta a ambientes em rdpida mudanca. Empresas que dispdem de
capacidades dindmicas robustas tendem a responder de forma mais eficaz as pressbes e
oportunidades impostas pela dindmica ambiental (Witschel et al., 2019). Essas capacidades sao
comumente organizadas em trés dimensdes inter-relacionadas: percepcao de oportunidades e
ameacas (sensing), aproveitamento das oportunidades identificadas (seizing) e transformacdo ou
reconfiguracdo continua da base de recursos e rotinas organizacionais (transforming) (Teece,

2007; Teece, 2014).

O desenvolvimento dessas capacidades permite que as empresas se adaptem as ondas de
inovagdo tecnoldgica por meio de processos sistematicos de analise do ambiente, identificagdo
de oportunidades e integracdo de novos conhecimentos (Putritamara et al., 2023). Em particular,
o fortalecimento das capacidades de percepc¢ao e aproveitamento possibilita as organiza¢des
explorar oportunidades emergentes e, posteriormente, reconfigurar seus modelos de negdcios e
processos de forma agil diante de avancos tecnoldgicos futuros. Nesse sentido, as capacidades
dinamicas devem ser continuamente desenvolvidas para viabilizar mudangas sustentadas nos
modelos de negdcios e nas praticas organizacionais (Witschel et al., 2019).

A literatura empirica tem examinado amplamente a influéncia das capacidades dindmicas
em diferentes contextos organizacionais, incluindo as Pequenas e Médias Empresas (PMEs), por
meio de abordagens qualitativas e quantitativas. Estudos qualitativos tém se concentrado no
aprofundamento conceitual e no desenvolvimento de instrumentos tedricos e de mensuracao.
Witschel et al. (2019), por exemplo, utilizando uma abordagem de estudos de caso em empresas
alemads, demonstraram que, em ambientes caracterizados por rdpidas mudancas e elevada
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turbuléncia, como os processos de transformacao digital, o desenvolvimento das capacidades de
percepcdo, aproveitamento e transformacdo é fundamental para a superagdo de desafios
associados a inovagdo dos modelos de negécios. De forma complementar, Soluk e Kammerlander
(2021), ao analisarem empresas do segmento Mittelstand na Alemanha, Austria e Suica,
identificaram que a transformacao digital ocorre em trés estdgios distintos, cada um associado a
capacidades dinamicas especificas relacionadas a processos, produtos e servi¢os, bem como a
digitalizacao dos modelos de negécios.

Por outro lado, estudos quantitativos sobre capacidades dinamicas e digitalizagdo ainda
sdo relativamente escassos, em grande medida devido a desafios relacionados a disponibilidade
de dados e a operacionalizacdo dos construtos. A maioria das investigacbes empiricas
quantitativas tem recorrido a modelagem de equagdes estruturais (SEM). Pavlou e El Sawy (2011),
por exemplo, analisaram dados de 238 empresas e demonstraram que as capacidades dindmicas
de percepcao, aproveitamento e reconfiguracdo exercem efeitos positivos sobre o desempenho
organizacional, mediadas pela estratégia digital e pela reconfiguracdo de processos, evidenciando
o papel dessas capacidades na adaptacdo das empresas a ambientes tecnolégicos dindmicos. De
forma complementar, Zeng et al. (2022), com base em uma amostra de empresas manufatureiras,
identificaram que as capacidades dinamicas relacionadas a digitalizagdao influenciam
positivamente o desempenho organizacional, destacando o papel mediador da digitalizacdo na
relacdo entre capacidades organizacionais e resultados empresariais. Resultados semelhantes
foram observados por Witschel et al. (2022), que, ao analisarem 119 empresas manufatureiras
alemas, evidenciaram que o fortalecimento das capacidades dindmicas é crucial para a inovacdo
do modelo de negdcios no contexto da digitalizagcdo, sendo potencializado por fatores como
lideranca empreendedora e orientacao gerencial adequada.

Adicionalmente, Kraus et al. (2021), com base em uma amostra de Pequenas e Médias
Empresas europeias, analisaram como o desenvolvimento de capacidades organizacionais
relacionadas a flexibilidade estratégica, a orientacdo empreendedora e a adaptacao tecnoldgica
influencia os processos de digitalizacdo e transformacao digital. Os autores demonstraram que a
transformacdo digital em PMEs depende menos da adog¢do isolada de tecnologias e mais da
capacidade das empresas de reconfigurar recursos, processos e rotinas organizacionais,
reforcando o papel das capacidades dinamicas como mecanismos centrais para sustentar o
desempenho em ambientes digitais. De forma complementar, Sebastian et al. (2017)
argumentam que a transformacdo digital bem-sucedida requer o desenvolvimento de
capacidades digitais organizacionais que permitam integrar tecnologias emergentes aos
processos, estruturas e modelos de negdcios existentes, destacando a importancia da
reconfiguracdo continua de recursos e rotinas como base para a criacao de valor em contextos
de mudanca tecnoldgica acelerada.
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3. Desenvolvimento de hipoteses

3.1. Arelagdo entre a capacidade dinamica de detecgdo e a digitalizagdo

Os processos de digitalizagdo organizacional sdo frequentemente desencadeados por
estimulos externos, tais como a emergéncia de concorrentes digitais disruptivos, mudancas no
comportamento dos consumidores e o avango continuo de novas tecnologias digitais (Warner &
Wager, 2019). Para responder de forma eficaz a esses estimulos, as empresas precisam,
inicialmente, ser capazes de reconhecé-los e interpretd-los. Nesse contexto, a capacidade
dindmica de deteccdo refere-se a habilidade organizacional de identificar, monitorar e interpretar
mudancas relevantes no ambiente, incluindo tendéncias tecnoldgicas, transformacdes nas
demandas dos clientes e alteracdes nas condicdes de mercado que possam ser exploradas pelas
PMEs (Witschel et al., 2019).

A deteccdo de oportunidades digitais ndo se limita aos niveis hierarquicos superiores,
devendo ocorrer de forma distribuida em toda a organizacdo, com os niveis operacionais
contribuindo com informacdes relevantes para a tomada de decisdo da alta gestdo (Teece &
Linden, 2017). Para que esse processo seja efetivo, torna-se fundamental o desenvolvimento de
uma cultura organizacional orientada para o digital, na qual colaboradores e gestores
compartilhnem a consciéncia sobre avancos tecnoldgicos potencialmente aplicaveis aos negécios
(Warner & Wager, 2019). Em especial, proprietarios e gestores com maior familiaridade e
identificacdo com tecnologias digitais podem desempenhar um papel central na construcdo de
uma identidade digital organizacional, baseada em normas, valores e praticas que incentivam a
exploracdo de oportunidades tecnoldgicas e sua disseminagdo entre os funcionarios (Bouncken
& Barwinski, 2021; Eller et al., 2020).

Esse enraizamento organizacional favorece a identificacdo de tecnologias digitais com
potencial de aplicacdo nos processos e modelos de negdcios das PMEs. Nesse sentido, Ellstrom
et al. (2021) destacam duas rotinas fundamentais para o desenvolvimento da capacidade de
deteccdo no contexto digital. A primeira refere-se a busca externa por oportunidades
tecnolégicas, por meio de interagdes interorganizacionais e do networking com empresas de
outros setores, permitindo a identificacao de solugdes digitais passiveis de adaptagao ao contexto
especifico da organizacdo. A segunda diz respeito a uma orientacdo interna, baseada no
reconhecimento das limitacbes dos sistemas e da infraestrutura existentes, bem como na
identificacdo de processos obsoletos que demandam atualizacao tecnolégica. Consideradas em
conjunto, essas rotinas contribuem para ampliar a consciéncia organizacional tanto sobre
oportunidades tecnolégicas externas quanto sobre necessidades internas de melhoria e
modernizagao.
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Ao desenvolver uma capacidade de detecg¢ao mais robusta, as PMEs tornam-se mais aptas
a identificar tecnologias digitais que podem ser implementadas de forma 4gil e alinhada as suas
necessidades estratégicas, favorecendo o avango do processo de digitalizacdo organizacional.
Com base nesses argumentos, formula-se a seguinte hipdtese:

Hipdtese H1: A capacidade dinamica de deteccdo exerce um efeito positivo sobre a
digitalizacao das empresas.

3.2. Arelacdo entre a capacidade dindmica de percepcao e a digitalizacao

De acordo com Li et al. (2022), a simples percepcdo de novas tendéncias e a coleta de
dados ndo sdo suficientes para impulsionar a digitalizacdo organizacional. As empresas precisam
transformar esses dados em insights de mercado relevantes e, sobretudo, discernir quais
informacgdes apresentam potencial estratégico para a criacdo de valor (Kump et al., 2019). Nesse
sentido, a capacidade dindmica de aproveitamento refere-se a habilidade organizacional de
mobilizar e alocar recursos de forma coordenada para explorar oportunidades identificadas e
capturar valor econémico, por meio do desenvolvimento ou da adaptacado de produtos, processos
e servicos (Teece, 2007; Teece, 2014).

A literatura destaca que o aproveitamento efetivo das oportunidades digitais exige
decisGes gerenciais que viabilizem a transformacdo do conhecimento em ag¢des concretas. Em
contextos de elevada incerteza, como aqueles intensificados por restricdes externas ou mudancas
abruptas no ambiente de mercado, organiza¢Ges capazes de reconfigurar rapidamente suas
ofertas e canais digitais tendem a responder de forma mais eficaz as novas demandas dos
consumidores (Wang et al.,, 2020; Li et al., 2022). Assim, a capacidade de aproveitamento
desempenha um papel central na traducao das oportunidades digitais em iniciativas estratégicas
vidveis.

Outro aspecto relevante dessa capacidade diz respeito a organizacdao do trabalho e a
coordenacdo de equipes multidisciplinares. Witschel et al. (2022) argumentam que o
aproveitamento de oportunidades digitais depende da integracdo de diferentes areas
organizacionais, como tecnologia, juridico, auditoria e controle, de modo a viabilizar a
implementacao de solugdes digitais de forma consistente e alinhada as exigéncias regulatdrias e
estratégicas (Witschel et al., 2019). A atuac¢do conjunta dessas dreas favorece a incorporacao de
multiplas perspectivas, reduz ineficiéncias e acelera a conversao de oportunidades em resultados
organizacionais concretos.

Dessa forma, uma capacidade dindmica de aproveitamento bem desenvolvida contribui
para transformar oportunidades digitais identificadas em processos, produtos e servicos efetivos,
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sustentando o avanco da digitalizacao organizacional. Com base nesses argumentos, formula-se
a seguinte hipdtese:

Hipdtese H2: A capacidade dinamica de aproveitamento exerce um efeito positivo sobre
a digitalizacao das empresas.

3.3. O efeito moderador da idade da empresa

A literatura apresenta resultados ambiguos quanto a influéncia da idade da empresa sobre
os resultados de inovacdo, desempenho e adogao de novas tecnologias (Coad et al., 2016). Apesar
dessas evidéncias contraditérias, estudos recentes sugerem que, em determinados contextos, o
aumento da idade organizacional pode atuar como um fator limitante para processos de mudanca
e adaptacdo, especialmente no que se refere a digitalizacdo. A medida que as empresas
envelhecem, seus processos, rotinas e estruturas tendem a se tornar mais formalizados, o que
pode intensificar a rigidez organizacional e reduzir a flexibilidade necessaria para responder a
transformacdes tecnoldgicas rédpidas (Barnir et al., 2003).

Nesse sentido, organizacbes mais antigas tendem a apresentar menor propensdo a se
engajar em mudancas estratégicas e processos adaptativos, uma vez que praticas consolidadas e
rotinas institucionalizadas passam a orientar a tomada de decisdo (Guillén, 2002; Zhou et al.,
2021). Esse fendmeno pode resultar em perdas de aprendizagem organizacional e em processos
de obsolescéncia tecnoldgica, sobretudo em ambientes caracterizados por rapidas inovacdes
digitais (S@rensen & Stuart, 2000; Coad et al., 2016). Como consequéncia, a integracdo de novas
tecnologias digitais pode ser dificultada, mesmo quando oportunidades relevantes estao
disponiveis no ambiente externo.

Empresas mais antigas frequentemente desenvolvem valores organizacionais fortemente
ancorados na visdao do fundador, resultando em culturas organizacionais coesas, porém
potencialmente resistentes a mudanca (Roessl et al., 2010). Nessas circunstancias, novas ideias e
inovacdes digitais podem ser recebidas com cautela ou desconfianc¢a, reduzindo a abertura
organizacional para a experimentagdo tecnoldgica. Ademais, a medida que a idade da empresa
aumenta, é comum a adoc¢do de praticas de gestdao mais paternalistas, nas quais geracdes
anteriores permanecem ativamente envolvidas nos processos decisorios, limitando a autonomia
gerencial e a exploracdo de novas oportunidades (Chirico et al.,, 2012). Esse contexto pode
enfraquecer o desenvolvimento e a eficacia das capacidades dinamicas, especialmente aquelas
relacionadas a percepcao de oportunidades digitais.

De forma complementar, a idade da empresa esta frequentemente associada ao tempo
de experiéncia da equipe de alta administracdo, incluindo o CEO. Em empresas mais jovens,
equipes executivas tendem a demonstrar maior receptividade a mudanca e maior disposicao para
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assumir riscos, o que favorece a identificacdao de tecnologias digitais aplicaveis aos processos e
modelos de negdcios (Wiersema & Bantel, 1992). Essa abertura inicial pode facilitar ndo apenas
a deteccdo de oportunidades digitais, mas também sua exploragdo efetiva, por meio da
mobilizagdo de recursos e da implementacdo de solugdes tecnoldgicas, impactando
positivamente o desempenho das empresas digitalizadas (Ribeiro-Navarrete et al., 2021).

Diante desses argumentos, propde-se que a idade da empresa exer¢ga um papel
moderador negativo nas relagdes entre as capacidades dinamicas e a digitalizacao organizacional.
Especificamente, formulam-se as seguintes hipéteses:

Hipotese H3a: A relacdo positiva entre a capacidade dindmica de percepcdo e a
digitalizacdo serd enfraquecida a medida que a idade da empresa aumenta.

Hipotese H3b: A relacdo positiva entre a capacidade dindmica de aproveitamento e a
digitalizacdo serd enfraquecida a medida que a idade da empresa aumenta.

Levando em consideracdo as hipdteses apresentadas acima, propde-se um quadro de
pesquisa para validacdo empirica adicional, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1. Estrutura de pesquisa.

Deteccao

Digitalizacao

Aproveitamento
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4. Desenho e metodologia da pesquisa

4.1. Amostragem e coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de um survey estruturado, aplicado a Pequenas e
Médias Empresas brasileiras, desenvolvido com base em escalas previamente validadas na
literatura para mensurar capacidades dinamicas e maturidade digital, com adaptag¢des ao
contexto das PMEs do agronegdcio. O instrumento permitiu avaliar o nivel de digitalizacdo
organizacional e sua relagdo com as capacidades de percepcao e aproveitamento, possibilitando
analises quantitativas por meio de modelagem de equac¢des estruturais.

O questiondrio foi composto por itens organizados em dimensdes relacionadas a
digitalizagao organizacional, incluindo tecnologias e habilidades digitais, cultura e lideranga,
pessoas e organizacdo, comunicacao, produtos e inovacgdo, processos, uso de dados e andlises,
bem como estratégia e transformacdo digital. Adicionalmente, foram considerados aspectos
organizacionais associados a atitude gerencial, ao nivel de preparacdo e ao conhecimento para a
adocao e o uso de tecnologias digitais. A partir das respostas, foi obtida uma medida agregada de
maturidade digital, permitindo a andlise comparativa entre as empresas da amostra.

A amostra é composta por 80 Pequenas e Médias Empresas, sendo 40% pequenas
empresas e 60% médias empresas, atuantes em diferentes segmentos do agronegdcio brasileiro.
As organizacdes concentram-se principalmente nos setores de producdo agropecudria e
agroindustrial, abrangendo cadeias como graos, proteina animal, lacteos, cana-de-agucar, café,
citros e agroindustrias de processamento e beneficiamento.

Quanto ao tempo de operagdo, as empresas apresentam, em média, 10 anos de atuagao,
sendo que 50% operam ha até 7,5 anos. A empresa mais jovem possui menos de um ano de
atividade, enquanto a mais antiga esta em opera¢do ha 62 anos. Em relagdo a equipe de alta
gestdo, o tempo médio de mandato dos CEOs é de aproximadamente 6 anos, com 50% dos
executivos apresentando até 4 anos de experiéncia no cargo.

4.2. Itens de medicdo

Os construtos utilizados neste estudo foram mensurados por meio de itens adaptados de
escalas previamente validadas na literatura, ajustados ao contexto das Pequenas e Médias
Empresas do agronegocio brasileiro. Todas as varidveis latentes foram medidas utilizando uma
escala diferencial semantica de sete pontos, na qual valores mais elevados indicam maior
intensidade da caracteristica avaliada.
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As capacidades dinamicas foram operacionalizadas como um construto reflexivo de
primeira ordem, composto pelas dimensdes de percepg¢ao e aproveitamento. A capacidade de
percepc¢do foi mensurada por trés itens, enquanto a capacidade de aproveitamento foi avaliada
por cinco itens, ambos adaptados de estudos consolidados na literatura sobre capacidades
dinamicas e digitalizacao (Mikalef & Pateli, 2017; Witschel et al., 2019; Hussain & Malik, 2022).
Esses itens capturam a habilidade das empresas de identificar oportunidades emergentes no
ambiente digital e de mobilizar recursos para explora-las de forma efetiva.

O construto de digitalizacdo organizacional foi mensurado por cinco itens, adaptados de
Nwankpa e Roumani (2016) e Chu et al. (2019), os quais avaliam o grau de adocdo e integracdo
de tecnologias digitais nos processos, produtos e praticas organizacionais. Esses itens permitem
capturar o nivel de maturidade digital das empresas de forma abrangente e alinhada a literatura
existente.

A varidvel idade da empresa foi operacionalizada a partir do nimero de anos de operacao
desde a data de fundacdo. As informacdes necessdrias para sua construcdo foram obtidas
diretamente junto as empresas respondentes, complementadas, quando necessario, por dados
disponiveis em fontes publicas e registros institucionais, garantindo maior confiabilidade as
informacdes coletadas.

4.3. Avaliacdo do potencial viés de método comum

Considerando que os dados deste estudo foram coletados a partir de um unico
respondente por empresa, reconhece-se a possibilidade de ocorréncia de viés de método comum.
Para mitigar e avaliar esse potencial problema, foram adotados procedimentos recomendados na
literatura metodoldgica (Podsakoff et al., 2003).

Inicialmente, foi conduzido um processo sistematico de elaboracdo e revisdo dos itens de
medicdo, visando assegurar clareza, simplicidade e objetividade, reduzindo ambiguidades que
poderiam inflar artificialmente as correlacdes entre os construtos. Adicionalmente, os
respondentes foram informados de que suas respostas seriam tratadas de forma anénima e
agregada, o que contribui para reduzir vieses associados a desejabilidade social e aumenta a
disposicdo dos participantes em fornecer respostas precisas e honestas.

Em seguida, foi aplicado o teste de um fator de Harman como procedimento diagnéstico
para avaliar a presenca de variancia de método comum. Todos os construtos do estudo foram
incluidos em uma anaélise de componentes principais ndo rotacionada. Os resultados indicaram
gue nenhum fator Unico emergiu como dominante, uma vez que o maior fator identificado
explicou 38,12% da variancia total, valor inferior ao limite de 50% sugerido pela literatura
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(Podsakoff & Organ, 1986). Esses achados sugerem que o viés de método comum ndo representa
uma ameaca significativa a validade dos resultados do estudo.

5. Resultados

A analise de minimos quadrados parciais (PLS) foi empregada utilizando o software
SmartPLS (Ringle et al., 2024) para examinar a medi¢do e o modelo estrutural. Em comparagao
com a modelagem de equacgdes estruturais baseada na variancia normal, a PLS é mais adequada
guando o foco deste trabalho é o desenvolvimento tedrico, especificamente devido ao contexto
latino-americano. Como tal, a PLS foi considerada suficientemente boa para ser empregada neste
contexto. Além disso, o efeito moderador da idade das empresas foi calculado utilizando a
abordagem em duas etapas. Utilizamos essa abordagem, pois foi comprovado que ela supera
outras abordagens em relagado a recuperacdo de parametros (Becker et al., 2018).

5.1. Avaliagdo do potencial viés de método comum

Apds o procedimento de coleta, os dados passaram por um processo de refinamento para
analisar sua confiabilidade e validade discriminante (Fornell & Larcker, 1981). Uma analise
fatorial confirmatdria (AFC) foi realizada para determinar os itens de medi¢do carregados nos
construtos latentes de pesquisa propostos. A Tabela 1 mostrou que todas as cargas fatoriais em
todos os construtos ultrapassaram os critérios convencionais de 0,500, fornecendo suporte para
a validade convergente.
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Tabela 1. Cargas fatoriais

Percepgao Aproveitam Digitalizagao

ento

SEN1 0,754

SEN2 0,850

SEN3 0,844

SEI1 0,653

SEI2 0,733

SEI3 0,680

SEl4 0,761

SEI5 0,786

DIG1 0,804

DIG2 0,717

DIG3 0,641

DIG4 0,784

DIG5 0,841

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 2. Confiabilidade do construto e validade convergente

CR AVE Cronbach
Sensibilidade 0,847 0,648 0,782
Aproveitamento 0,836 0,534 0,753
Digitalizacdo 0,852 0,558 0,825

Fonte: Dados da pesquisa

Além disso, a consisténcia interna foi examinada utilizando o alfa de Cronbach tradicional
e a confiabilidade composta, conforme resultados apresentados na Tabela 2, os valores de
confiabilidade composta e alfa de Cronbach excedem os valores recomendados de 0,60 e 0,70,
respectivamente.

Por outro lado, a validade convergente é examinada através da avaliacdo da variancia
média extraida (AVE), como pode ser visto na coluna 2 da Tabela 2. A regra geral é satisfeita, uma
vez que todos os construtos excederam o critério de corte de 0,5, o que é um sinal de que mais
da metade da varidncia do indicador estd incluida na pontuacdo do construto (Hair et al., 2022).
Além disso, aplicando a diretriz de Fornell e Larcker (1981), a validade discriminante foi estimada
testando se as raizes quadradas da AVE eram maiores do que as correla¢des entre o construto
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focal e o outro construto do estudo.

Por fim, foi utilizado o indice HTMT para analisar se um constructo reflete relagdes mais
fortes com seus indicadores do que com outros constructos (Hair et al., 2022). A Tabela 3 reflete
gue a relacdo entre os construtos dos itens ndo excede o valor critico de 0,90, exceto para a
relacdo HTMT de aproveitar e perceber, que excede ligeiramente esse valor. Em conjunto, esses
resultados comprovaram a validade discriminante dos construtos.

Tabela 3. Avalia¢ao da validade discriminante

Construtos DIGI SEIZ SEN
Digitalizagdo (DIGI) 0,901

Apreensdo (SEIZ) 0,673 0,889

Detecgdo (SEN) 0,642 0,756 0,827

Fonte: Dados da pesquisa

*Os valores diagonais destacados sdo a raiz quadrada da variancia média extraida (AVE) para cada construto; os
outros valores sdo as correlagdes entre os construtos.

Tabela 3. Avalia¢ao da validade discriminante — relagdo HTMT

Relagdo HTMT

Aproveitamento <-> Digitalizacdo 0,844
Detecgdo <-> Digitalizagdo 0,729
Detecgao <-> Captura 1,013

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 4, foi analisado se o0 modelo estrutural apresenta problemas de colinearidade
entre o construto enddgeno (digitalizacao) e os preditores (ou seja, detec¢do, aproveitamento e
outras variaveis). Para isso, examinamos os valores VIF, que ndo devem exceder o valor critico
de 5 (Hair et al., 2006). Como pode ser visto, todos os valores estdo abaixo de 5, sugerindo que
o0 modelo ndo apresenta problemas de colinearidade.

Tabela 4. Valores VIF no modelo estrutural

Construtos Digitalizacao
Detecc¢ado 2,599
Aproveitamento 2,633

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 5 mostra os resultados dos tamanhos do efeito f-quadrado. Esses valores
|
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demonstram que o conceito de percepgao tem um tamanho de efeito pequeno, de 0,024, sobre
a digitalizacdo, embora a aproveitacdo apresente um tamanho de efeito médio, de 0,251.

Tabela 5. Tamanhos do efeito f-quadrado

Digitaliza¢do
Detecgao 0,024
Aproveitamento 0,251

Fonte: Dados da pesquisa

5.2. Avaliagao do modelo estrutural

Seguindo as diretrizes fornecidas por Ringle et al., (2024) foi calculo o coeficiente de
determinacdo tradicional R2para analisar as capacidades preditivas dos modelos (Hair et al.,
2017). O modelo apresenta um valor R2de 0,527, denotando um bom poder preditivo.

Conforme especificado pelas cargas de caminho na Figura 2, o efeito direto das
capacidades dindmicas de sensoriamento na digitalizacdo mostra um efeito significativo
(B=0,170, p<0,05), corroborando assim a hipdtese 1. Além disso, no que diz respeito a capacidade
dindmica de aproveitamento, os resultados mostram que ela tem um efeito significativo e
positivo sobre a digitalizacdo (B =0,560, p<0,01), corroborando, portanto, a hipdtese 2.

5.3. Avaliacdo dos efeitos de moderacdo

As hipdteses 3a e 3b propdem que a idade da empresa tem um efeito moderador negativo
na associacdo entre a capacidade de perceber/aproveitar capacidades dindmicas e a
digitalizacdo, respectivamente. Conforme apresentado na Figura 2, a hipotese 3a é apoiada (B =
-0,305, p<0,01), enquanto a hipdtese 3b ndo é (B = 0,275, p>0,05).

3a é apoiada (B = -0,305, p<0,01), enquanto a hipdtese 3b ndo é apoiado, porque tem o
efeito oposto (b = 0,200, p<0,01). A idade de uma empresa tem um impacto negativo na
influéncia das capacidades dinamicas de detecc¢do na digitalizagcdo. Em outras palavras, dado que
as capacidades dinamicas de percepcao podem resultar em um nivel mais alto de digitalizagao,
guanto mais antiga for a empresa, menor serd essa influéncia. O oposto ocorre com a capacidade
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de aproveitamento: a idade da empresa afeta positivamente a capacidade dinamica de
aproveitamento.

Figura 2. Resultados da modelagem de equacgdes estruturais

dade
la Empresa

Detecgdo 0.170**

Digitalizagao

0.560***

Aproveitamento

6. Discussao e conclusdo

A principal contribuicdo deste artigo é avaliar as ligacdes entre a deteccdo e o
aproveitamento das capacidades dinamicas e a digitalizacdao das PMEs. Isto é particularmente
relevante, uma vez que o conhecimento dos determinantes da digitalizacdo ainda é limitado,
especialmente no que diz respeito a processos idiossincraticos. Além disso, a compreensado das
capacidades dinamicas nas PMEs é importante devido a sua natureza Unica, uma vez que essas
empresas geralmente tém menos oportunidades e acesso a recursos, capacidades reduzidas e
sdo mais vulnerdveis ao ambiente. No caso das PMEs do agronegdcio, essa vulnerabilidade é
ampliada pela exposicdo a fatores climaticos, a volatilidade dos mercados de commodities e a
crescente pressdo por eficiéncia, rastreabilidade e sustentabilidade ao longo das cadeias
produtivas, tornando a digitalizacdo um elemento estratégico para adaptacao e competitividade.

Mediu-se a percepcdao como o reconhecimento pela empresa dos beneficios da
digitalizacdo, bem como a no¢do que a empresa tem das tecnologias digitais disponiveis. Os
resultados apoiam fortemente a proposicdo de que a capacidade de percepcdo afeta
positivamente a digitalizacdo nos negdcios (H1). Compreender os beneficios da adog¢do de
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tecnologias digitais € uma condicdo basica para o avango da empresa nas proximas etapas da
transformacdo digital. Além disso, sem um processo adequado de identificacdo de oportunidades
ou tecnologias digitais, a consequente apropriacdo na forma de aproveitamento e transformacao
nao seria possivel (Witschel et al., 2022). Também foi encontrado uma contribuicao positiva da
apropriacdo, medida como a probabilidade de investimento, a intencdo de implementar
mudancas em dire¢do a uma transformacao digital, a ocorréncia de treinamento digital, para a
adogado digital das MPMEs e a extensdao da coleta de dados nos negdcios (H2). Agindo dessa
forma, as empresas parecem apresentar um desempenho melhorado em empreendimentos
digitais.

O papel da idade da empresa no estudo das capacidades dinamicas torna-se mais
relevante, uma vez que as CD sdo Unicas para cada empresa e, em certa medida, baseadas no
DNA das empresas. Foi testado a moderacao da idade da empresa, varidvel que tem um efeito
moderador negativo na relacdo entre a detecdo (H3a) e a digitalizacdo, enquanto que, no que diz
respeito ao impacto do aproveitamento (H3b), este efeito é positivo e significativo. Mais uma
vez, o impacto positivo da capacidade de identificar e avaliar oportunidades na digitalizacdo das
PMEs é reduzido para empresas com mais tempo no mercado, o que pode ser um sinal de que,
com o tempo, as empresas tendem a se adaptar ao contexto, com estruturas organizacionais e
mentais mais rigidas. No entanto, o efeito moderador positivo pode ser um sinal de que, uma
vez que a empresa tenha passado pela dificil etapa de identificar tecnologias digitais ou solucdes
digitais adequadas, a longa experiéncia no mercado proporcionou a vantagem de interiorizar
facilmente essas mudancas e a consequente tradugdo em produtos e servicos de valor agregado.
Ou seja, a idade das empresas ird aprimorar as acdes de aproveitamento para facilitar mais
experiéncia, levando assim a um nivel mais alto de digitaliza¢ao.

Entre as limitagdes, ndo se pode concluir que os resultados tenham validade externa, ou
seja, os resultados ndo se aplicam necessariamente a todas as PMEs em nivel Brasil. Portanto, se
pode fazer inferéncias com este estudo, pois ele corresponde a uma amostra com viés de auto-
selecdo. Além disso, as capacidades dinamicas sdo medidas no nivel organizacional com
perguntas que coletam a percep¢ao do respondente, mas reconhecemos que o nivel individual
(gerente) desempenha um papel fundamental. A ferramenta solicita que o respondente seja a
pessoa mais experiente na empresa; no entanto, isso pode ndo ser o caso em algumas empresas.

Conclui-se que existem varias atividades gerenciais que podem se transformar em
capacidades dindmicas, como percep¢do e aproveitamento. O foco no presente trabalho esta
nessas duas capacidades dindmicas como os primeiros passos que uma empresa precisa seguir
para poder aproveitar as oportunidades digitais, por exemplo, para aumentar suas vendas
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alcangando clientes existentes e novos usando tecnologias digitais. Além disso, no contexto do
agronegdécio em desenvolvimento, marcado por elevada volatilidade e incerteza, as PMEs
enfrentam desafios especificos, tornando evidente a necessidade de intervengdes por parte dos
formuladores de politicas publicas. Primeiramente, tais intervenc¢des sao relevantes para apoiar
as empresas no reconhecimento dos beneficios da digitalizacdo e, posteriormente, para oferecer
incentivos e, quando necessario, alocar recursos governamentais que viabilizem a ativagado e a

captura de valor a partir dessas tecnologias. Essas agcdes podem se tornar fatores criticos para a
competitividade, a sustentabilidade e o desenvolvimento do agronegdcio no pais.

Pesquisas futuras sobre capacidades dindmicas e digitalizacdo devem avancar na
construcdo de definicbes mais integradas e padronizadas de capacidades dinamicas,
incorporando explicitamente sua dimensao transformadora. Ademais, a realizagdao de estudos
com amostras representativas de diferentes estados do pais pode ampliar a robustez analitica e
permitir a formulacdo de conclusdes compardveis em nivel nacional.
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