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	 RESUMO

Objetivo: O objetivo deste estudo constituiu-se em compreender como 
ocorre o processo de desenvolvimento de capacidade absortiva (ACAP) 
de um conjunto de empresas que operam no setor metal mecânico, ins-
taladas na Região Sul do Brasil, por meio da análise dos seus comporta-
mentos e habilidades, das rotinas e dos processos, e dos mecanismos de 
aprendizagem e governança do conhecimento.
Originalidade/valor: A relevância consiste na operacionalização dos ele-
mentos componentes e mecanismos organizacionais de desenvolvimento 
de capacidade dinâmica (Meirelles & Camargo, 2014), como forma de 
desenvolvimento de ACAP (Wang & Ahmed, 2007) em organizações 
pertencentes ao setor metal mecânico. 
Design/metodologia/abordagem: Caracteriza-se como uma pesquisa 
empírica de abordagem qualitativa, de natureza exploratória e descriti-
va, realizada por meio de estudo de casos múltiplos, buscando investigar 
detalhadamente três organizações do segmento metal mecânico, por 
meio da análise dos procedimentos, recursos, mecanismos e sistemas 
que lhes permitem desenvolver a ACAP. Os dados foram analisados por 
intermédio da análise de conteúdo.
Resultados: Foi possível inferir que as empresas investigadas desenvol-
vem a capacidade absortiva por intermédio de comportamentos e habi-
lidades, como capacidade de relacionamento, capacidade de aprender e 
capacidade de desenvolver pessoas, bem como por meio de rotinas e pro-
cessos, destacando-se rotinas de busca de informações, rotinas de moni-
torar o mercado e gestão de riscos, e ainda mediante mecanismos de 
aprendizagem e governança do conhecimento, como pesquisas, trocas 
de informações entre clientes e fornecedores e outras empresas. 

	 PALAVRAS-CHAVE

Capacidades dinâmicas. Capacidade absortiva. Vantagem competitiva. 
Metal mecânico. Mecanismos organizacionais. 
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	 1.	 INTRODUÇÃO

O panorama econômico com o passar dos anos está cada vez mais com-
plexo. A globalização e o progressivo avanço tecnológico interferem de modo 
direto na competitividade entre organizações. Esse cenário impele as empre-
sas a utilizar posturas estratégicas diferenciadas, visando ao alcance e à sus-
tentação de vantagem competitiva. 

Este estudo tem como teoria norteadora o modelo das capacidades dinâ-
micas (CD). Desde a proposta de Winter (1964), muitos são os esforços em 
busca de um conceito de CD, sobretudo do ponto de vista dos microfunda-
mentos e operacionalização, construindo um ramo afluente de atividades de 
pesquisas. Diversos autores discutem o assunto, como Collis (1994), Teece, 
Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e Martin (2000), Zollo e Winter (2002), 
Winter (2003), Andreeva e Chaika (2006), Bygdas (2006), Helfat et al. 
(2007), Wang e Ahmed (2007), Dosi, Faillo e Marengo (2008), McKelvie e 
Davidson (2009), Teece (2009), Camargo (2012), Meirelles e Camargo 
(2014) e Guerra, Tondolo e Camargo (2016). 

Conforme realçam Zollo e Winter (2002), sabe-se o que é, mas não se 
sabe como as organizações desenvolvem CD. Meirelles e Camargo (2014) 
explicam que a reunião de comportamentos e habilidades de mudança e 
inovação, associada aos processos e às rotinas de suporte, os quais são sus-
tentados por mecanismos de aprendizagem e governança do conhecimento, 
resulta em CD. Nesse sentido, Guerra et al. (2016) afirmam que a identifi-
cação dos mecanismos por meio dos quais as CD se desenvolvem podem 
proporcionar novas descobertas acerca de sua implantação.

Wang e Ahmed (2007) identificaram em suas pesquisas que as CD são 
compostas por três elementos componentes que são responsáveis pelo 
desempenho das organizações em longo prazo: capacidade de adaptação, 
absorção e de inovação. Nesse sentido, este estudo se propôs a operaciona-
lizar cada um dos elementos componentes e mecanismos organizacionais de 
desenvolvimento de CD apontados por Meirelles e Camargo (2014), como 
forma de desenvolvimento de uma das dimensões das CD, a capacidade 
absortiva (Wang & Ahmed, 2007). 

O conceito de capacidade absortiva (ACAP) vem sendo estudado desde 
as décadas de 1980 e 1990 e tem atraído a atenção de muitos pesquisadores 
(Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002; Lane, Koka, & Pathak, 
2006; Jones, 2006; Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia, & Fernándes-De-Lucio, 
2008; Camisón & Forés, 2010; Flatten, Engelen, Zahra, & Brettel, 2011; 
Burcharth, Lettl, & Ulhøi, 2015; Ferreira & Ferreira, 2017). 
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Genericamente, a ACAP é deliberada como uma habilidade em identificar 
e adquirir o conhecimento no ambiente externo, assimilá-lo, internalizá-lo, 
transformá-lo e aplicá-lo, resultando em produtos e serviços valiosos ao 
mercado (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002; Jansen, Van Den 
Bosch, & Volberda, 2005; Lane et al., 2006).

Desse modo, optou-se por investigar o desenvolvimento da ACAP no 
setor metal mecânico, uma vez que, na indústria metal mecânica gaúcha, o 
ambiente é altamente competitivo, desafiador e com forte influência tecnoló-
gica, com repercussão internacional e constituindo-se em um dos segmentos 
mais dinâmicos da economia do Estado (Instituto Brasileiro de Geografia e 
Estatística, 2016; Sindicato das Indústrias Metalúrgicas, Mecânicas e de 
Material Elétrico e Eletrônico do Estado do Rio Grande do Sul, 2019). A 
importância do segmento metal mecânico na indústria é bastante significa-
tiva, aliado ao fato de que seu desempenho traz consequências a outros seto-
res econômicos, fazendo com que esse grupo de organizações desempenhe 
um papel multiplicador importante na indústria gaúcha (Breitbach, 2004).

No contexto em que o segmento metal mecânico está inserido, caracte-
rizado por Sausen (2003) como complexo, incerto e instável, há incertezas, 
e as mudanças tornam-se difíceis de prever. Destaca-se que as empresas que 
fazem parte desse setor, para enfrentarem os desafios do ambiente e garan-
tirem a sua sobrevivência, necessitam adaptar-se às contingências e muta-
ções dele. Logo, são vitais para a sobrevivência e competitividade dessas 
organizações o monitoramento do mercado, a absorção das informações 
relevantes advindas do meio externo e a adaptação das estruturas e dos pro-
cessos organizacionais, de modo que possam constantemente renovar, 
reconfigurar e recriar seus recursos e capacidades em prol da inovação 
(Majumdar, 2000; Mathiassen & Vainio, 2007).

Considerando que o fenômeno das CD, mais precisamente da ACAP, nas 
organizações ainda requer explicações, o objetivo deste estudo constituiu-se 
em compreender como ocorre o processo de desenvolvimento da ACAP, 
tendo como cenário as empresas que operam no setor metal mecânico, insta-
ladas na Região Sul do Brasil, por meio da análise dos seus comportamentos 
e habilidades, das rotinas e dos processos e dos mecanismos de aprendiza-
gem e governança do conhecimento.

A opção por estudar a ACAP na perspectiva das CD e no contexto de um 
setor que se mostra mutável e dinâmico justifica-se pela escassez de estudos 
que relacionam os mecanismos e instrumentos de desenvolvimento da 
ACAP em organizações desse setor e dessa região do Brasil.

A operacionalização do conjunto dos elementos desencadeadores do 
desenvolvimento da ACAP em organizações do setor metal mecânico gaúcho 
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certamente contribuirá para o avanço do conhecimento sobre os microfunda-
mentos da ACAP que são determinantes para potencializar melhores níveis de 
desempenho de organizações que desempenham papel relevante na econo-
mia da região em que estão inseridas. 

O estudo está estruturado em quatro partes, além deste texto introdu-
tório. Na próxima seção, apresenta-se o referencial teórico que discorre 
sobre a ACAP e os elementos componentes e mecanismos organizacionais 
de desenvolvimento dessa capacidade. A seguir, indicam-se os procedimen-
tos metodológicos utilizados na investigação empírica, os resultados e, por 
fim, as considerações finais, limitações e sugestões para estudos futuros.

	 2.	REFERENCIAL TEÓRICO

2.1	 Capacidade absortiva

A capacidade absortiva constitui-se da capacidade da organização em 
adicionar novos conhecimentos aos já existentes. Cohen e Levinthal (1989, 
1990, 1994) desenvolveram essa teoria e destacam que a ACAP é a capaci-
dade que permite à empresa reconhecer o valor de uma nova informação 
externa, assimilá-la e aplicá-la para fins comerciais.

A teoria associa-se às habilidades básicas e experiências de aprendizado. 
O primeiro modelo de ACAP proposto pelos autores abrange três dimensões: 
reconhecimento do valor da informação, assimilação e aplicação do conheci-
mento para gerar inovações. O modelo está apresentado na Figura 2.1.1.

Figura 2.1.1

MODELO DE CAPACIDADE ABSORTIVA DE COHEN E LEVINTHAL

* Fonte de conhecimento

* Conhecimento prévio 

* Inovação

* Desempenho inovador 

Capacidade absortiva 

Aplicar Assimilar
Reconhecer 

o valor

Regime de 
apropriabilidade

Fonte: Adaptada de Cohen e Levinthal (1990).
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Dada a proposição do modelo de ACAP, Cohen e Levinthal (1990) enfa-
tizam que o desenvolvimento do constructo acontece mediante um processo 
contínuo e cumulativo de aquisição de conhecimento e por meio do aperfei-
çoamento dos mecanismos internos de articulação dele ao longo do tempo. 
Isso posto, a capacidade absortiva de uma organização não depende apenas 
da interface direta com o conhecimento externo, mas também da transferên-
cia entre e dentre as unidades organizacionais. O regime de apropriabilidade 
remete à proteção das vantagens diferenciadas obtidas e aos benefícios 
oriundos da benesse que, em nível elevado, garantem desempenho inovador 
e geração de novos produtos ou processos, elementos de vantagem compe-
titiva sustentável.

A partir da definição de Cohen e Levinthal (1989, 1990, 1994), estudos 
intentaram difundir o constructo (Lane & Lubatkin, 1998; Zahra & George, 
2002) com o objetivo de ampliar o foco da ACAP, ou seja, para além da pes-
quisa e desenvolvimento (P&D). Portanto, o eixo central do constructo é  
o conhecimento, novo ou já existente, e a maneira como a organização  
faz uso desse recurso. Assim, quanto maior experiência a empresa obti- 
ver, mais facilmente encontrará aplicações comerciais para conhecimentos 
assimilados. 

Por sua vez, Zahra e George (2002) adotam em seus estudos uma pers-
pectiva mais processual e explicam que a distribuição de forma eficaz do co-
nhecimento interno e a integração são elementos críticos dessa capacidade. 
Para os autores, a ACAP é definida como um conjunto de processos e rotinas 
organizacionais que permitem às organizações produzir capacidade dinâmi-
ca, base de vantagem competitiva. Nessa concepção, os autores distinguem 
duas dimensões: ACAP potencial (PACAP), compreendendo as capacidades 
de aquisição e assimilação, e ACAP realizada (RACAP), composta pelas 
capacidades de transformação e de aplicação. A Figura 2.1.2 representa o 
modelo proposto por Zahra e George (2002).

A aquisição refere-se à capacidade de valorizar, identificar e adquirir o 
conhecimento externo. A assimilação alude à capacidade organizacional de 
analisar, processar, interpretar e compreender a informação externa obtida. 
A transformação, por sua vez, remete à capacidade de reconhecimento da 
informação e combinação com o conhecimento já existente. Por fim, a apli-
cação tange à capacidade de refinamento, expansão e alavancagem das com-
petências existentes e criação de novas mediante a incorporação do conheci-
mento adquirido (Zahra & George, 2002).

Zahra e George (2002) ainda apresentam no seu modelo como antece-
dentes da ACAP as fontes externas, a complementaridade do conhecimento 
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e também a experiência. A geração de ACAP por meio de seus antecedentes 
é condicionada pela atuação dos gatilhos de ativação (acontecimentos exter-
nos e internos), dos mecanismos de integração social (redução de barreiras 
na disseminação de informações) e pelos regimes de apropriabilidade (pro-
teção de benefícios da inovação). Os resultados, por fim, reúnem a flexibili-
dade estratégica, a inovação e a performance como constituintes de vantagem 
competitiva.

Figura 2.1.2

MODELO DE CAPACIDADE ABSORTIVA DE ZAHRA E GEORGE

Fontes de conhecimento 

e complementariedade

Experiência 

Vantagem de competitividade  

Flexibilidade estratégica

Inovação

Performance

Potencial
Aquisição 

Assimilação

Realização
Transformação

Exploração 

Capacidade abortiva

Gatilhos de 
ativação 

Mecanismos de 
integração social

Regimes de 
apropriabilidade

Fonte: Adaptada de Zahra e George (2002, p. 192).

2.2	 Elementos componentes e mecanismos organizacionais de 
desenvolvimento de capacidades absortivas

A Figura 2.2.1 procura apresentar as definições dos elementos compo-
nentes e mecanismos organizacionais de desenvolvimento da ACAP, ou seja, 
comportamentos e habilidades de mudança e inovação, rotinas e processos 
de busca ou inovação e mecanismos de aprendizagem e governança do co-
nhecimento.
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Figura 2.2.1

ELEMENTOS COMPONENTES E MECANISMOS ORGANIZACIONAIS  
DE DESENVOLVIMENTO DA ACAP

Autores 1. Comportamentos e habilidades de mudança e inovação

Andreeva e 
Chaika (2006),
Teece (2009),
Meirelles e 
Camargo (2014) 
e Zollo e Winter 
(2002)

• � Comportamento é o direcionamento e o comprometimento com a 
mudança.

• � Comportamento que destaca a lealdade e o comprometimento com a 
mudança. 

• � As principais características das habilidades são o pragmatismo, o 
conhecimento tácito e as escolhas. O pragmatismo envolve habilidades  
na sequência das etapas, na qual cada uma é sucessivamente engatilhada.  
O conhecimento que existe nas habilidades é em grande parte tácito, isto 
é, o ator no desempenho de certa habilidade não está consciente dos 
detalhes do seu desempenho. E habilidades envolvem escolhas, em sua 
maioria automaticamente selecionadas.

• � As habilidades envolvem: 1. identificar e capitalizar oportunidades de 
mercado, bem como reconhecer o valor das informações externas, 
assimilá-las e aplicá-las comercialmente; 2. desenvolver novas estratégias 
rapidamente ou ainda melhor que a concorrência e as habilidades de 
aprender a aprender; 3. habilidades não específicas, não necessariamente 
conectadas com a execução da rotina operacional, como: comunicação, 
negociação, resolução de conflitos, liderança, análise econômica de ideias, 
resolução de problemas, gerenciamento de projetos e de pessoas.

2. Rotinas e processos de busca ou inovação

Nelson (2009),
Teece (2009),
Gerard (2011),
Camargo (2012) 
e Meirelles e 
Camargo (2014)

• � São padrões de comportamento repetíveis que conectam atores em dado 
contexto. As rotinas são projetadas com o processo de trabalho ou podem 
emergir de forma independente, na medida em que os atores encontrem 
meios mais eficazes de desempenhar suas tarefas. Representam a 
execução da estrutura de trabalho.

• � As rotinas mantêm as organizações comprometidas com o fornecimento 
de bens e serviços, que se sustentam ao longo do tempo, e, em boa parte, 
isso explica como as organizações funcionam.

• � Rotinas são comportamentos aprendidos. Podem ser projetadas com o 
processo de trabalho ou surgir de modo independente, na medida em que 
os indivíduos encontrem formas mais eficazes de desempenhar as suas 
atividades. 

• � Os processos abrangem todas as capacidades necessárias para 
transformar entradas em resultados desejados. Isso inclui especificações, 
tecnologia, ferramentas, procedimentos, políticas, práticas e métodos.

• � Os processos fornecem a estrutura de trabalho. Referem-se à sequência 
contínua de fatos que se reproduzem com certa regularidade. Os 
processos constituem as rotinas, e, em razão disso, sem que haja um 
processo a ser repetido, não existirá a rotina.

(continua)
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Autores 3. Mecanismos de aprendizagem e governança do conhecimento

López, Peón e 
Ordás (2005) e 
Andreeva e 
Chaika (2006)

• � Um conjunto de procedimentos de aquisição, distribuição e interpretação 
do conhecimento e registro da memória organizacional.

• � Permitem a renovação contínua de práticas individuais e organizacionais 
que impactam os resultados em diferentes níveis.

• � Contribuem para que os processos de mudança se tornem fáceis e 
eficazes. Destacam os grupos de trabalhos multidisciplinares,  
a implantação de comitês, a delegação de responsabilidades e a 
intensificação da troca de informações entre departamentos como 
mecanismos organizacionais.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com base nesses elementos e mecanismos organizacionais (comporta-
mentos e habilidades de mudança e inovação, rotinas e processos de busca 
ou inovação e mecanismos de aprendizagem e governança do conheci-
mento), procurar-se-á, neste estudo, identificar o conjunto desses elemen-
tos e mecanismos que sustentam o desenvolvimento da ACAP nas organi-
zações pesquisadas. 

	 3.	PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

O presente estudo, com o propósito de atender ao objetivo da pesquisa, 
caracterizou-se como uma pesquisa empírica de abordagem qualitativa 
(Flick, 2009; Creswell, 2010), de natureza exploratória e descritiva (Martins 
& Theóphilo, 2009). Foi realizada por meio de estudo de casos múltiplos, 
buscando investigar detalhadamente três organizações do segmento metal 
mecânico (Alfa, Beta e Gama), por meio da análise dos procedimentos, 
recursos, mecanismos e sistemas que lhes permitem desenvolver a ACAP, 
segundo o modelo proposto por Zahra e George (2002).

Optou-se pelo segmento metal mecânico por constituir-se em um setor 
estratégico em termos da matriz produtiva local e da região em que a pes-
quisa foi desenvolvida. As empresas possuem trajetórias empresariais de 
sucesso, são consideradas tradicionais e de referência tecnológica no meio 
de atuação. Todas elas possuem participação expressiva em termos de 
market share, como também desempenham papel relevante em termos de 
emprego, geração de renda e desenvolvimento na Região Sul do Brasil. 

Figura 2.2.1 (conclusão)

ELEMENTOS COMPONENTES E MECANISMOS ORGANIZACIONAIS  
DE DESENVOLVIMENTO DA ACAP
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Num primeiro momento, levantaram-se informações sobre as organiza-
ções, por meio da análise de documentos internos, tais como material de 
divulgação, folders sobre a história de evolução, atas de reuniões, informati-
vos impressos e on-line, redes sociais e sites de notícias das respectivas empre-
sas, de modo a constituir a história de cada organização no seu processo de 
crescimento e expansão dos negócios.

A segunda fase da pesquisa envolveu entrevistas com gestores sugeridos 
pelas respectivas diretorias, que atuam nos departamentos responsáveis por 
adquirir, assimilar, transformar e aplicar as informações oriundas do ambien-
te externo. Portanto, as entrevistas foram realizadas com cinco gestores de 
cada organização estudada, das áreas de criação, desenvolvimento, mercado, 
planejamento e produção, totalizando 15 sujeitos que exercem poder de 
influência nas decisões estratégicas empresariais e que desempenham papel 
de destaque na gestão das empresas, todos eles com tempo superior a cinco 
anos nas empresas. 

No que tange à ACAP, consideraram-se as capacidades propostas por 
Zahra e George (2002): aquisição, assimilação, transformação e aplicação do 
conhecimento. A partir dessa referência, elaborou-se um instrumento de pes-
quisa com perguntas abertas, servindo de guia durante a coleta dos dados. 

Para análise dos dados, optou-se pela técnica de análise de conteúdo 
(Bardin, 2011) por se tratar de uma técnica de análise de dados qualitativa 
refinada que exige empenho e paciência e demanda tempo do pesquisador e 
que se vale da intuição, imaginação e criatividade dele, principalmente na 
definição das categorias de análise. Segundo Mozzato e Grzybovski (2011), 
a análise de conteúdo conquista cada vez mais legitimidade nas pesquisas 
qualitativas no campo da Administração e tem evoluído em virtude da sua 
preocupação com o rigor científico. 

Os dados coletados ao longo da pesquisa foram compostos pelas entre-
vistas em profundidade, sendo estes os dados primários da pesquisa, e tam-
bém pelos dados secundários constituídos pelos documentos analisados. 
Posteriormente, esses dados foram organizados por intermédio da análise 
de conteúdo, seguindo as três fases de averiguação propostas por Bardin 
(2011): pré-análise, exploração do material e tratamento dos resultados, 
inferência e interpretação.

A primeira fase da análise deste estudo consistiu na transcrição das 
entrevistas realizadas com os gestores. Em seguida, fez-se a leitura das 
transcrições e dos documentos, e, durante a leitura, demarcou-se o que foi 
considerado importante pela pesquisadora para a etapa de análise. No final 
de cada entrevista, foi feito um quadro sistematizando os textos recortados. 
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Após a leitura e sistematização de todas as entrevistas, verificaram-se a fre-
quência e as repetições de palavras ou frases, e elaborou-se um quadro sis-
tematizando todas as entrevistas.

No que tange à exploração do material, foram estabelecidas categorias a 
priori, pautadas pela identificação dos mecanismos e instrumentos de desen-
volvimento das CD, propostos por Meirelles e Camargo (2014) e utilizados 
para o desenvolvimento da ACAP, que consideram: 1. comportamentos e 
habilidades de mudança e inovação; 2. rotinas e processos de busca ou ino-
vação; 3. mecanismos de aprendizagem e governança do conhecimento. As 
categorias de análise que balizaram a presente pesquisa são apresentadas na 
Figura 3.1.

Figura 3.1

MODELO TEÓRICO DE ANÁLISE 

Referencial teóricoElementos componentes e mecanismos organizacionais  
de desenvolvimento da capacidade absortiva

Comportamentos e 
habilidades de 

mudança e inovação

Processos e rotinas 
de busca ou 

inovação

Mecanismos de  
aprendizagem e governança 

do conhecimento

Camargo e Meirelles (2012)

Referencial teóricoCapacidades da capacidade absortiva

– Aquisição
– Assimilação

– Transformação
– Aplicação

Zahra e George (2002)

Referencial teóricoCapacidade absortiva

Capacidade absortiva Wang e Ahmed (2007)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Na última fase, os dados foram tratados realizando interpretações e infe-
rências de acordo com as categorias e pré-categorias definidas, à luz do refe-
rencial teórico que norteou o presente estudo. Foi utilizada a técnica da trian-
gulação dos dados, que ocorre quando o estudo leva em conta mais de uma 
fonte de evidências (entrevistas, documentos e teorias), objetivando analisar 
um tema em diferentes pontos de vista para alcançar contribuições teóricas e 
empíricas mais robustas.
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	 4.	ANÁLISE DOS RESULTADOS

Nesta seção, apresentam-se os elementos componentes e mecanismos 
organizacionais que dão sustentação ao desenvolvimento da ACAP em cada 
uma das empresas objeto de estudo. 

No que condiz aos comportamentos e às habilidades de mudança e ino-
vação utilizados pela empresa Alfa, destaca-se: a capacidade de aprender, pois 
ela tem como referência estudos científicos, ou seja, a literatura é a base para 
a geração de know-how interno, contribuindo para o desenvolvimento do co-
nhecimento organizacional da empresa. Esse ativo intangível garante o cres-
cimento individual e coletivo dos grupos, bem como o compartilhamento de 
melhores práticas. A presente afirmação corrobora os estudos de Wang e 
Ahmed (2007), na medida em que os autores apregoam que as habilidades 
dos empregados em aprender mais rapidamente vão determinar vantagens 
em relação à concorrência. Também vai ao encontro do que foi postulado por 
Zahra e George (2002), uma vez que as capacidades dos empregados são 
essenciais para o desenvolvimento da ACAP, especialmente na aquisição e 
assimilação do conhecimento. 

Usamos a literatura como referência, mas o know-how mesmo você 
tem que desenvolver dentro da empresa ou comprar alguma ferra-
menta de fora. Esse conhecimento está ligado às pessoas. Existe uma 
discussão bem atual sobre isso, da gente tentar estruturar melhor 
essa questão de transformar essa nuvem que é o conhecimento num 
ativo e tentar manter ela de alguma forma cercada... tentar manter ela 
dentro de certos limites e não deixar isso escapar totalmente, não 
deixar isso se perder ou isso ficar só com a pessoa (Gerente de enge-
nharia de produto).

A capacidade de relacionamento com clientes e entre os setores é um 
ponto forte da empresa, existindo intensa troca de informações, o que favo-
rece o desenvolvimento da sua ACAP. O contato com a clientela é direto no 
campo, verificando as necessidades do agricultor. Para a Alfa, essa é a forma 
de trazer melhores resultados para a empresa. Escutar os clientes é uma 
fonte poderosa de inspiração para melhorar produtos e processos. Dessa 
forma, os feedbacks podem ajudar a empresa a desenvolver estratégias mais 
rapidamente do que os concorrentes, conforme afirma Collis (1994). A Alfa 
possui essa capacidade, como pode ser ratificado nos relatos a seguir:
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E a gente tem, vamos dizer, esse feeling e esse relacionamento com 
eles [clientes] do que vai ir para o mercado. É talvez o principal ins-
trumento que a gente utilize (Gerente comercial).

A gente procura estar sempre mantendo a rede de contato, estar atua
lizado e tal (Gerente de engenharia de produto).

Diante dessas evidências, pode-se inferir que a capacidade de relaciona-
mento com os clientes é um fator relevante para identificação de inovações 
e melhorias a serem feitas nos produtos/serviços desenvolvidos. Conforme 
apregoa Camargo (2012), essa capacidade de relacionamento da organização 
faz com que seja possível conhecer as expectativas e as necessidades de seus 
clientes, contribuindo para o alcance e a sustentação de vantagem competi-
tiva para a organização. 

Vale salientar que esse tipo de fonte de informação não requer da organi-
zação alto nível de competência tecnológica. Ainda, há relatos de que empre-
sas avessas ao risco buscam fontes já conhecidas e usuais, o que de certa 
forma alimenta a sua base de conhecimento, todavia não a ponto de investir 
em inovações radicais (Zahra & George, 2002). Logo, conhecer as expecta-
tivas e necessidades dos clientes pode ser uma maneira de continuar fazen-
do o que sempre se fez.

Ainda com relação aos comportamentos e às habilidades que propiciam 
o desenvolvimento da ACAP da empresa Alfa, evidencia-se a capacidade de 
solucionar problemas. Na óptica de Rabechini e Pessôa (2005), habilidades 
são aptidões dos indivíduos na resolução de problemas. Para Andreeva e 
Chaika (2006), a resolução de problemas é uma das habilidades não especí-
ficas que permite à organização agir em favor de qualquer tipo de mudança.

Nesse sentido, pode-se inferir que a Alfa possui essa habilidade, pois a 
empresa prioriza seus clientes, procurando-os a fim de identificar quais são 
os problemas enfrentados para então desenvolver as soluções. Esse compor-
tamento identificado na Alfa configura-se em um elemento que contribui 
significativamente para o desenvolvimento da ACAP, conforme evidenciado 
no seguinte depoimento:

Estamos caminhando junto nisso, a gente vai no cliente para escutá-lo. 
Ouvir o que o cliente precisa, quais as soluções fazem-se necessário, 
ouvir ele dizendo: isso para mim seria uma solução para tal problema 
(Gerente comercial).

Já no que tange às rotinas e aos processos de busca e inovação identifi-
cados que propiciam à empresa Alfa desenvolver a ACAP, destaca-se a rotina 
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de gestão de risco, que são as rotinas e os processos que analisam eventos 
que podem ocorrer influenciando (negativamente ou positivamente) um 
objetivo, um projeto e/ou uma decisão tomada pela empresa. Para a empre-
sa, o gerenciamento de riscos tem como finalidade identificar e administrar 
riscos múltiplos, aproveitar oportunidades, otimizar capital e fortalecer as 
decisões. A capacidade de assumir riscos refere-se à capacidade da organiza-
ção em gerenciar seus objetivos ambiciosos, buscando a defasagem entre 
sua ambição e seus recursos, visando utilizá-los de forma criativa (Wang & 
Ahmed, 2004). Pode-se afirmar, nesse sentido, que as capacidades de trans-
formação e aplicação da ACAP relacionam-se diretamente com os riscos e 
incertezas, necessitando muitas vezes de recursos escassos.

Destaca-se também a rotina de busca por informações sobre produtos, 
clientes, concorrentes e tendências. Essa é uma rotina constante na empresa 
e que tem colaborado para a sustentação de vantagem competitiva. Essa 
busca de informações é operacionalizada mediante a participação em simpó-
sios, seminários, congressos nacionais e internacionais e visitas técnicas a 
outras empresas, que são considerados as principais fontes de busca pela 
empresa. Essas informações sustentam a tomada de decisão empresarial, 
potencializando o desempenho e permitindo o sucesso de longo prazo da 
organização. 

Em sentido complementar, Vega-Jurado et al. (2008) explicam que as 
fontes de informação mais usuais são as denominadas “fontes de mercado” 
(concorrentes, clientes, consumidores) e “fontes científicas” (universida-
des, instituições de pesquisas, congressos) relevantes no desenvolvimento 
de produtos com alto grau de novidade e importantes em setores de alta 
tecnologia.

A rotina de controlar e monitorar a concorrência também ficou eviden-
ciada na empresa. Zahra e George (2002) explicam que, na aquisição e assi-
milação de conhecimento, é o momento em que a organização monitora o 
ambiente externo para se antecipar às mudanças. A Alfa executa as análises 
por meio de documento formal, e as informações oriundas desse acompa-
nhamento auxiliam a empresa no diagnóstico das forças e fraquezas da con-
corrência, conforme evidenciado a seguir: 

Temos um documento onde a gente faz o mapeamento dos nossos 
principais concorrentes. Qual o parque fabril que ele tem, se tem mais 
de uma planta, ele tem pintura ou não, tem processo completo ou 
não. É formalizado. Estas informações nos ajudam a medir qual é a 
fragilidade dele e quais são as forças (Gerente comercial).
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Mediante o monitoramento da concorrência, é possível verificar as estra-
tégias utilizadas, observar possíveis falhas em seus produtos e, assim, colo-
car no mercado produtos ou serviços com maior qualidade. Na perspectiva 
de Miller (2002), os executivos reconhecem que as empresas competem 
com maior eficiência quando seus gerentes tomam decisões bem fundamen-
tadas, a partir de um entendimento adequado do potencial de oportunidades 
e de riscos de um determinado setor de negócios.

A Alfa entende que, para manter o crescimento da empresa, é importan-
te expor a sua marca, buscar novos contatos e possibilidades de negócios e 
também ficar de olho na concorrência. E nas feiras há a possibilidade de obser-
var todos esses fatores de uma só vez. A empresa utiliza essa fonte de infor-
mação externa como uma maneira de absorver as informações de mercado, 
concorrentes, fornecedores, clientes ou novas tecnologias.

Diante do exposto, percebe-se que as rotinas de busca de informações 
implementadas pelas empresas permitem a elas adquirir conhecimento 
externo, assimilá-lo, transformá-lo e aplicá-lo com vistas a obter vantagens 
competitivas (Wang & Ahmed, 2007).

Por fim, com relação aos mecanismos de aprendizagem, como forma de 
disseminação de informações e conhecimentos, a pesquisa evidenciou que a 
empresa faz uso do mecanismo de compartilhar informações entre os inte-
grantes da empresa (Andreeva & Chaika, 2006). A Alfa realiza internamen-
te, com periodicidade bimestral, um simpósio. Esse evento tem agenda pre-
definida, e, a cada dois meses, uma área é responsável por apresentar temas 
relevantes, relações com outras áreas da empresa e quais atividades são rea-
lizadas. Esse mecanismo identificado reforça a tese de Andreeva e Chaika 
(2006), segundo a qual grupos de trabalhos multidisciplinares, comitês, 
delegação de responsabilidades, intensificação da troca de informações entre 
departamentos são mecanismos importantes para dar suporte às capacidades 
da empresa. Zahra e George (2002) enfatizam a importância dos mecanis-
mos de integração social, essenciais para a assimilação do conhecimento. 
Esse tipo de mecanismo facilita o fluxo de informações, de modo a transfor-
má-las e explorá-las.

Destaca-se ainda a utilização de suporte técnico como um importante 
mecanismos de aprendizagem. Ou seja, a ACAP depende da transferência de 
conhecimento nas partes internas da empresa, e, para isso, a capacidade in-
dividual, profissionais experientes e responsáveis (gatekeepers) são essenciais 
na triagem de informações, traduzindo e permitindo que todos compreen-
dam (Cohen & Levinthal, 1990).

O suporte técnico auxilia a organização na realização de mudanças em 
seus processos (Camargo, 2012). Esse mecanismo também se refere a uma 
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alternativa para as empresas absorverem as informações do ambiente exter-
no que são decisivas para a gestão dos negócios das organizações. A Alfa 
possui como suporte técnico e estratégico o auxílio de um economista e de 
consultorias, mecanismos que corroboram os aspectos relacionados aos pro-
dutos e à operação do negócio. Esse suporte técnico utilizado pela Alfa auxi-
lia no desenvolvimento de inovações de produtos e de técnicas produtivas da 
empresa, contribuindo para a geração de vantagem competitiva.

Pode-se inferir que a empresa realiza o seu processo de aprendizagem a 
partir do posicionamento com seus clientes e fornecedores, permitindo 
retenção do conhecimento-chave para o negócio e melhor relacionamento 
com clientes e fornecedores. 

Diante do exposto, percebe-se que, conforme a afirmação de Zollo e 
Winter (2002), um meio para desenvolver capacidades e manter vantagem 
competitiva é por intermédio da capacidade de acumular conhecimento. 
Logo, quanto mais a empresa acumula conhecimento ampliando sua base, 
mais condições ela terá de inovar, e quanto mais inovar, mais ela aprende  
e amplia o seu conhecimento. Isso se refere a uma relação recursiva entre a 
ACAP e a inovação. 

Nesse sentido, a interação com o meio externo é crucial, pois permite 
antecipar as mudanças, renovar e ampliar a base de conhecimento e investir 
em inovações.

A empresa Beta, por sua vez, também desenvolve ACAP por meio de 
vários elementos componentes e mecanismos. Com relação aos comporta-
mentos e às habilidades de mudança e inovação, assim como na Alfa, desta-
ca-se a capacidade de aprender. A empresa Beta busca adquirir conhecimento 
para implementar melhorias nos seus processos, produtos e modos de remo-
delar os produtos que hoje são fabricados. No entendimento de Collis (1994) 
e Meirelles e Camargo (2014), a habilidade aprender configura-se em um 
instrumento de desenvolvimento de capacidades. 

A empresa possui também capacidade de apoiar o desenvolvimento de 
pessoas, operacionalizado mediante o oferecimento de cursos nacionais aos 
seus funcionários, com duração de no máximo uma semana. Também promo-
ve a participação em feiras e eventos e incentiva a qualificação profissional.

Nós temos enviado diversos funcionários, colaboradores para fazer 
cursos. Normalmente são cursos de curta duração, nacionais, de no 
máximo uma semana (Diretor superintendente). 

A empresa promove participações externas a feiras, a eventos e incen-
tivos a qualificação do profissional (Diretor de manufatura).
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Na visão de Zahra e George (2002), a experiência e o nível de educação 
dos funcionários são antecedentes da ACAP. A ACAP é entendida como 
resultante de um processo cumulativo. Dessa forma, a pesquisa evidenciou 
que o investimento em cursos e treinamentos se constitui em uma rotina 
existente na empresa que permite à organização buscar e assimilar conheci-
mento. O treinamento é uma ferramenta relevante de que as organizações 
fazem uso para enfrentar desafios e aproveitar possíveis oportunidades no 
mercado. Pode ser considerado um fator impulsionador para o desenvolvi-
mento organizacional, já que visa treinar e capacitar pessoas para que tenham 
desenvolvimento contínuo, adquirindo novas competências aplicadas na 
melhoria contínua dos processos e no desempenho das organizações. O in- 
vestimento em cursos e treinamentos visa à qualificação da equipe, com o 
objetivo de ter um quadro de colaboradores mais competitivo.

A capacidade de relacionamento foi outro comportamento – habilidade 
– identificado na empresa Beta. A organização possui forte relacionamento 
pessoal com seus clientes e fornecedores, e, em muitos casos, a interação 
entre eles acontece por meio de visitas. Esse relacionamento permite à 
empresa conhecer, conquistar e fidelizar os clientes e fornecedores, aumen-
tando assim a sua credibilidade no mercado. A empresa Beta possui essa 
habilidade como pode ser ratificado no depoimento apresentado a seguir: 

Às vezes, o cliente novo conhece um outro cliente que já usa um pro-
duto nosso e recomenda. E também vai em busca, que na verdade 
essa abordagem acontece nos dois sentidos. Nosso ao cliente e o 
cliente conosco. É o relacionamento. [...] Existe um relacionamento 
pessoal muito forte de ambas as partes, recebemos visitas constantes 
de nossos fornecedores aqui e gostamos de receber essas visitas 
(Diretor superintendente).

Diante das evidências apresentadas, é possível inferir que a empresa 
Beta possui a habilidade de relacionamento com seus clientes e fornecedo-
res, fator relevante na identificação de inovações e melhorias a serem feitas 
nos produtos desenvolvidos. Escutar os clientes é uma fonte poderosa de 
inspiração para melhorar produtos e processos. Dessa forma, os feedbacks 
podem ajudar a empresa a desenvolver estratégias mais rapidamente do que 
os concorrentes, conforme afirma Collis (1994). Assim, de acordo com 
Zahra e George (2002), é uma forma de manter-se no mercado por meio de 
inovação incremental.

Na empresa Beta, destaca-se ainda, com relação aos comportamentos, a 
habilidade e a capacidade de solucionar problemas. Para tanto, a empresa 
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tem procedimentos institucionalizados como o uso do diagrama Ishikawa 
(1993), cujo objetivo é identificar quais são as causas de um problema, 
observando uma possível existência e localização de gargalos. A empresa 
também utiliza práticas informais de resolução de problemas, como é o caso 
de os grupos se reunirem de maneira informal para discutir um problema. A 
Beta procura buscar soluções em grupo, reunindo as pessoas que, de alguma 
forma, possam ajudar a encontrar a solução desejada pela empresa. 

Esses achados corroboram o ponto de vista de Andreeva e Chaika 
(2006), segundo os quais a resolução de problemas é uma das habilidades 
não específicas que permitem à organização agir em favor de qualquer tipo 
de mudança. Os resultados desta pesquisa também ratificam a visão de 
Camargo (2012), para o qual as discussões tanto formais, por meio de reu-
niões, quanto informais, entre os colaboradores, favorecem a resolução de 
diversos tipos de problema. Já Zahra e George (2002) explicam que as 
empresas nem sempre promovem o compartilhamento ou a integração de 
conhecimento e que o ato de compartilhar facilita a transformação e a explo-
ração dele.

As rotinas e os processos de busca e inovação identificados na empresa 
Beta são semelhantes aos verificados na Alfa: rotina de buscar informações, 
controlar e monitorar a concorrência e gerir riscos. 

A rotina de busca de informações é realizada por meio das feiras nacio-
nais e internacionais, nos próprios clientes e em outras empresas, principal-
mente no que tange a investimentos, clientes, tendências e estudos que 
estão sendo realizados no segmento. Esse processo assegura o aperfeiçoa-
mento, tornando a empresa competitiva diante de um mercado que exige 
ações e decisões rápidas. De acordo com Zahra e George (2002), a aquisição 
de conhecimento de variadas fontes e a diversidade delas influenciam signi-
ficativamente nas capacidades de aquisição e assimilação.

A empresa, em seu processo de absorção do conhecimento, realiza o 
estudo de processos e produtos, tendo em vista, por meio dessa aprendiza-
gem, a realização de modificações e inovações neles. A aprendizagem na 
organização acontece mediante a troca de informações com a clientela, gru-
pos de trabalhos, outras empresas e por meio de pesquisas. Essas aprendi-
zagens são fundamentais, pois é a partir de todos esses conhecimentos que 
a empresa pode crescer e se desenvolver de modo efetivo para o alcance de 
resultados positivos. 

Essa troca de experiências tem proporcionado à Beta o aprimoramento 
de seus conhecimentos, com o intuito de desenvolver novas ideias ou melho-
rar seus processos internos, auxiliando-a no processo de desenvolvimento 
de inovações.
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O monitoramento da concorrência é realizado constantemente com o 
intuito de identificar oportunidades e ameaças. A Beta faz de modo contínuo 
o controle e o monitoramento dos seus concorrentes por meio de feiras, de 
negociações sem êxito, da internet, da análise de perfil e de informações 
cruzadas, a fim de checar a veracidade dos dados obtidos.

Isso é um movimento que é contínuo durante o ano todo (Diretor 
superintendente). 

E eu tenho uma prática que quando eu perco pelo concorrente, o meu 
gestor de campo faz um checklist para saber por que a obra foi perdida 
e o concorrente ganhou. Para poder medir se ele está fazendo algo 
diferente e já dar o feedback à nossa engenharia (Gerente comercial).

Mediante o monitoramento da concorrência, é possível verificar as estra-
tégias utilizadas, observar possíveis falhas em seus produtos e, assim, colo-
car no mercado produtos ou serviços com maior qualidade. Na perspectiva 
de Miller (2002), os executivos reconhecem que as empresas competem 
com maior eficiência quando seus gerentes tomam decisões bem fundamen-
tadas, a partir de um entendimento adequado do potencial de oportunidades 
e de riscos de um determinado setor de negócios.

Ainda com relação às rotinas e aos processos de busca e inovação, a Beta 
realiza a gestão de riscos em todas as suas atividades, analisando os eventos 
que podem ocorrer influenciando de modo positivo ou negativo um projeto, 
objetivo ou decisão. Dessa forma, a empresa melhora o processo decisório 
elevando o nível de confiança, pois possui mais tranquilidade e segurança.

No que tange aos mecanismos de aprendizagem e governança do conhe-
cimento que sustentam o desenvolvimento da ACAP da empresa Beta, tem-se 
o benchmarking industrial, mecanismo que permite à organização incorporar 
e/ou aperfeiçoar seus métodos, tendo como referência desempenhos de 
outras firmas. O benchmarking industrial é um mecanismo que permite à 
organização assimilar conhecimento e tecnologias relevantes provenientes 
de outras organizações que pertencem ao mesmo setor (Camisón & Forés, 
2010). Trata-se de um antecedente da ACAP, sendo um mecanismo que auxi-
lia o seu desenvolvimento. A Beta realiza visitas a outras empresas nacionais 
e internacionais que não sejam concorrentes e, nessas ocasiões, busca ideias 
e modelos que possam ser implantados na organização. Por intermédio des-
sas visitas, ela consegue identificar novos materiais, tecnologias ou ideias 
que possam ser implementados na empresa e auxiliar no desenvolvimento 
de novos produtos. Oliveira (2016), que ratifica a adoção desse mecanismo, 
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apregoa que as interações informais com outras organizações podem tam-
bém contribuir para a identificação e aquisição de novas informações. 

Como forma de disseminação de informações e conhecimentos, a pes-
quisa evidenciou que a empresa faz uso do mecanismo de compartilhar 
informações, mecanismo de aprendizagem e governança do conhecimento 
utilizado no compartilhamento de informações entre os integrantes da orga-
nização. A Beta utiliza as reuniões, e-mails e também o sistema de informa-
ção da empresa a fim de partilhar informações que sejam pertinentes.

Compartilhamos através de e-mails. E muitas vezes em nossas reu
niões (Diretor superintendente). 

Muitas das informações que são compartilhadas elas estão na rede, a 
rede de dados ela possui níveis de acesso, você tem arquivos, tem 
endereços, e estes endereços têm níveis de autorização (Gerente de 
qualidade).

Pode-se inferir que as empresas se preocupam com a interação entre os 
setores, de modo que o conhecimento seja transmitido para todos os inte-
grantes da equipe. Assim como a Alfa, a Beta faz uso do mecanismo de 
suporte técnico e estratégico. A empresa tem o auxílio de uma empresa ter-
ceirizada, com o propósito de promover melhorias no sistema de informação 
utilizado. Ela também tem o apoio, quando necessário, de consultorias, 
assessorias e universidades. O suporte técnico auxilia a organização na rea-
lização de mudanças em seus processos (Camargo, 2012). Esse mecanismo 
também se refere a uma alternativa para as empresas absorverem as infor-
mações do ambiente externo que são decisivas para a gestão dos negócios 
dessas pequenas organizações.

Por fim, a empresa Gama também desenvolve ACAP por meio de vários 
elementos componentes e mecanismos. Quanto aos comportamentos e às 
habilidades, destaca-se também a capacidade de relacionamento. A institui-
ção atribui grande importância ao bom relacionamento com clientes e for-
necedores. O vínculo de confiança com clientes traz muitos benefícios à 
empresa, informações valiosas que contribuem na conquista e fidelização 
deles, aumentando a credibilidade da organização no mercado. Quanto aos 
fornecedores, essa relação proporciona diversidade de produtos, boas con-
dições de pagamento e parceria de negócios.

A gente escuta fornecedores e também os clientes. São informações 
muito ricas (Gerente de marketing).



Capacidade absortiva: Elementos componentes e mecanismos organizacionais de seu desenvolvimento

21

ISSN 1678-6971 (versão eletrônica) • RAM, São Paulo, 20(6), eRAMD190028, 2019
doi:10.1590/1678-6971/eRAMD190028

A parceria, o relacionamento, acabam trazendo coisas muito boas 
para dentro da empresa (Diretor industrial).

A capacidade de relacionamento permite o aprendizado sobre as neces-
sidades do cliente, inovando produtos de modo incremental (Zahra & George, 
2002). Além disso, a capacidade de relacionamento entre os colaboradores 
proporciona a troca de ideias e informações com facilidade, ajudando na 
busca de soluções (Camargo, 2012), permitindo a existência do ciclo recur-
sivo de aprendizado, como apregoado por Zollo e Winter (2002), que torna 
a empresa cada vez mais apta a desenvolver a sua ACAP.

Evidencia-se também a capacidade de desenvolver pessoas, operaciona-
lizada mediante auxílio financeiro em cursos de pós-graduação (mestrado e 
especializações), cursos específicos e cursos de língua estrangeira. Vale 
salientar que a ACAP depende do nível de treinamento, educação e expe-
riência dos funcionários, assim sua relação é positiva com a capacidade de 
assimilação e aplicação do conhecimento.

A gente investe no colaborador (Diretor industrial).

Tem mestrado que a empresa patrocina com um percentual, tem 
MBA, também cursos de especialização, cursos específicos, cursos de 
inglês (Diretor de negócios).

Merece destaque também a capacidade da empresa para solucionar pro-
blemas, comportamento presente do mesmo modo nas outras empresas 
investigadas. Para a Gama, a resolução dos problemas dos clientes é crucial 
para a competitividade do negócio. Pode-se afirmar, assim, que a resolução 
de problemas se relaciona com a capacidade de assimilação da ACAP, crian-
do novos conhecimentos para inovação (Zahra & George, 2002): “O cliente 
quer que você resolva o problema dele. E o nosso começo foi assim, ou a 
gente dominava esse pacote ou a gente estaria morto. E deu muito certo” 
(Diretor industrial).

Com relação às rotinas e aos processos, a Gama, do mesmo modo que as 
demais empresas, constantemente utiliza a rotina de monitoramento do 
mercado e de busca de informações sobre produtos, clientes, concorrência e 
tendências. Nessa tarefa, a rede de concessionárias, representantes comer-
ciais, vendedores, clientes e as feiras apoiam a Gama na descoberta de infor-
mações. Esse acompanhamento complementa a gestão estratégica da orga-
nização, permitindo ações e decisões ágeis ante as constantes mudanças do 
mercado, essenciais para a inovação incremental e radical (Zahra & George, 
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2002). As ações de identificar e capitalizar oportunidades de mercado, bem 
como reconhecer o valor das informações externas, assimilá-las e aplicá-las 
comercialmente, são aspectos identificados por Meirelles e Camargo (2014) 
como uma habilidade condizente com a ACAP.

Também se identificou a capacidade de aplicação do conhecimento pela 
empresa, uma característica relevante para que a organização possa respon-
der rapidamente às variações do ambiente. Em setores marcados por rápidas 
e constantes mudanças, a vantagem competitiva das empresas é decorrente 
da sua capacidade de adaptação ao ambiente (Teece et al., 1997). Essa tarefa 
está diretamente ligada às pessoas, uma vez que a empresa valoriza seu capi-
tal humano e sabe da importância de ser resiliente em um ambiente de 
transformações. 

A rotina de gerir riscos também foi identificada na empresa. A Gama 
realiza a gestão de riscos por meio de reuniões. Nessa ocasião, avaliam-se os 
cenários e as perspectivas de faturamento. 

Assumimos riscos tendo em vista oportunidades, mas é feito gestão 
de riscos. Basicamente é feita uma reunião de planejamento e avalia-
-se. É trabalhado, visto cenários. O que vai fazer, quais são as perspec-
tivas de faturamento e por aí vai (Diretor de negócios).

A Gama realiza gestão de riscos, avalia cenários e perspectivas de fatu-
ramento, entre outros aspectos. Essa rotina permite controlar os riscos 
que são aceitáveis, o capital, a precificação e também o gerenciamento da 
carteira de clientes, criando valor para a organização. Entende-se, dessa 
forma, que essa rotina influencia na transformação e aplicação do conheci-
mento da ACAP.

Eisenhardt e Martin (2000), Winter (2003) e Teece (2009) defendem 
que as rotinas organizacionais representam um dos pilares de sustentação 
das capacidades organizacionais. A existência de rotinas fornece suporte no 
alcance e resultados.

Um aspecto relevante observado na empresa Gama, na óptica dos meca-
nismos de aprendizagem e governança do conhecimento que propiciam o 
desenvolvimento da ACAP, refere-se à cooperação em pesquisas em parceria 
com universidades, onde participa de um projeto precursor sobre agricultura 
de precisão. As informações oriundas das pesquisas são essenciais para o 
desenvolvimento da organização, bem como para a obtenção de bons resulta-
dos. Murovec e Prodan (2009), que corroboram esse mecanismo de aprendi-
zagem identificado na Gama, afirmam que atividades relacionadas à inovação 
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desenvolvidas com diferentes tipos de parceiro, tais como fornecedores, 
clientes, competidores, consultores e universidades, podem aumentar a 
capacidade da organização de transferir informações relevantes e conheci-
mento tácito. As fontes de informações científicas possuem potencial para 
gerar produtos com alto grau de novidade (inovação radical), isto é, são 
conhecimentos complexos que muitas vezes não se encontram na base de 
conhecimento da empresa (Zahra & George, 2002).

Destacam-se na empresa também os seguintes mecanismos: benchmarking 
industrial, capacidade de cooperar com pesquisas, capacidade de interação 
com a clientela, capacidade de pesquisar, aquisição de empresa e suporte 
técnico, identificados e descritos nas análises das outras empresas. 

O mecanismo de aquisição de empresa, conforme Camargo (2012), con-
siste em um mecanismo por meio do qual a empresa adquire conhecimentos 
e competências mediante a aquisição de outras empresas. De acordo com 
Cohen e Levinthal (1990), a aquisição de uma organização possui efeito 
positivo na ACAP, em todas as suas dimensões. A Gama teve como finali
dade utilizar o know-how da empresa adquirida: 

A empresa, um tempo atrás, acabou adquirindo uma empresa, ela foi 
colocada à venda, e a Gama a adquiriu. Não tinha interesse em manter 
aquele nome no mercado, simplesmente trouxe os engenheiros para 
dentro, comprou o cérebro daquela empresa, digamos assim (Diretor 
industrial).

Nesse sentido, o processo de aprendizagem da empresa acontece por 
meio de clientes, aquisição de empresa, pesquisas, parcerias com outras 
empresas, funcionários e concorrentes. Essa ampliação de conhecimento 
pode gerar novos ou aprimorar outros conhecimentos, que, quando aplica-
dos em benefício da organização, tornam-se uma vantagem competitiva. 

Em síntese, destacam-se, em termos de comportamentos e habilidades 
de mudança e inovação, no conjunto das organizações pesquisadas, a capa-
cidade de relacionamento com clientes, fornecedores e entre setores e a 
capacidade de aprendizagem por meio dos clientes, concorrentes, dos gru-
pos internos e dos produtos e processos.

No que tange aos processos e às rotinas de busca e inovação, eviden-
ciam-se a gestão de risco, a busca de informações de mercado, o monitora-
mento da concorrência e a exploração do conhecimento.

Finalmente, os mecanismos de aprendizagem e governança do conheci-
mento resultam nos seguintes procedimentos: aprendizagem por meio de 
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troca de informações com clientes, fornecedores e grupos de trabalho inter-
nos, aquisição de empresas, parcerias de pesquisa com instituições externas 
e desenvolvimento de pesquisa interna. 

	 5.	CONSIDERAÇÕES FINAIS, LIMITAÇÕES E SUGESTÕES 
PARA ESTUDOS FUTUROS 

Este artigo teve por objetivo compreender como ocorre o processo de 
desenvolvimento de ACAP em um conjunto de empresas que operam no 
setor metal mecânico, instaladas na Região Sul do Brasil, por meio da iden-
tificação dos seus comportamentos e suas habilidades, das rotinas e dos 
processos e dos mecanismos de aprendizagem e governança do conheci-
mento. Para atingir esse objetivo, foi utilizado o modelo de desenvolvimento 
de CD apresentado por Meirelles e Camargo (2014), tendo como delimita-
ção a capacidade absortiva e, de forma mais específica, o modelo proposto 
por Zahra e George (2002). 

Com os resultados evidenciados neste estudo, percebe-se que as empre-
sas Alfa, Beta e Gama possuem semelhanças em alguns elementos compo-
nentes e mecanismos organizacionais de desenvolvimento da ACAP: reali-
zam gestão de riscos, buscam continuamente informações de mercado e 
valorizam o bom relacionamento com clientes e fornecedores. 

Entretanto, também se evidenciaram diferenças quanto à aprendizagem, 
visto que, na empresa Alfa, o aprendizado acontece em nível de grupo; na 
Beta, por meio de produtos e processos; e na Gama, por intermédio dos 
clientes e concorrentes. Diferenciam-se também nos mecanismos de apren-
dizagem e governança do conhecimento, tendo a empresa Alfa ênfase no 
posicionamento com clientes e fornecedores; a Beta, na aprendizagem por 
meio de trocas de informações com clientes, grupos de trabalho, pesquisa e 
outras empresas; e a Gama, na aprendizagem com aquisição de empresas, 
pesquisas com clientes, com parcerias e com os próprios funcionários.

Contudo, as vantagens competitivas alcançadas pelas empresas anali
sadas nesta pesquisa foram adquiridas e desenvolvidas por meio de capaci-
dades, compostas por uma mescla de comportamentos e habilidades de 
mudança e inovação, rotinas e processos de busca ou inovação e mecanis-
mos de aprendizagem e governança do conhecimento. Esses elementos tor-
nam essas organizações competitivas em um ambiente de negócios turbu-
lento e dinâmico. Entre as três organizações investigadas, a Gama destaca-se 
por desenvolver, com maior consistência, os elementos componentes e 
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mecanismos organizacionais de desenvolvimento da ACAP, que são relacio-
nados à gestão das pessoas, à informalidade das rotinas e dos processos 
organizacionais e à postura empreendedora dos seus dirigentes.

Como contribuição teórica para a área de estratégia, esta pesquisa mos-
trou que existe uma relação muito próxima entre a ACAP (Cohen & Levinthal, 
1990; Zahra & George, 2002) e os instrumentos e mecanismos de desenvol-
vimento dessa capacidade, corroborando os estudos de Wang e Ahmed (2007) 
e Meirelles e Camargo (2014). Destaca-se a contribuição para o estudo da 
ACAP, na medida em que explorou os antecedentes apontados como rele-
vante na literatura.

No que tange à contribuição gerencial, o estudo apresentou uma estru-
tura de operacionalização do constructo ACAP de um conjunto de empresas, 
de modo a possibilitar um entendimento de quais são os instrumentos e 
mecanismos gerenciais que sustentam o desenvolvimento das capacidades 
de aquisição, assimilação, transformação e aplicação do conhecimento, como 
forma de alcance de melhores resultados para a competitividade. Assim, 
espera-se que este estudo ajude os gestores de empresas do setor metal 
mecânico a maximizar seus resultados mediante a aplicabilidade dos instru-
mentos e mecanismos de desenvolvimento da ACAP identificados nesta 
pesquisa, contribuindo para o desenvolvimento de novos produtos/serviços 
para seus clientes. 

Entende-se que este estudo apresenta limitações, o que é percebido 
como natural em trabalhos de pesquisa. Entre as limitações decorrentes 
deste estudo, destacam-se dois pontos que merecem consideração: 1. as 
conclusões se restringem às percepções dos gestores, uma vez que não foram 
considerados outros públicos na análise dos mecanismos e instrumentos de 
desenvolvimento da ACAP; 2. a aplicação da pesquisa restringiu-se ao setor 
metal mecânico. Portanto, qualquer conclusão deve ser delimitada às espe-
cificidades desse setor.

A partir dessas limitações, sugerem-se estudos comparativos entre 
organizações que não necessariamente atuam em um mesmo segmento, de 
modo a permitir melhor compreensão de variáveis e de suas relações acer-
ca da temática. Da mesma forma, como a ACAP tem um caráter cumula
tivo, considera-se importante a realização de estudos longitudinais que 
possam evidenciar o efeito desses mecanismos ao longo do ciclo de vida 
das organizações.

Apesar das limitações apresentadas, o presente estudo representa um 
avanço no sentido de apontar os mecanismos e instrumentos sustentadores 
pelo desenvolvimento da ACAP em empresas do setor metal mecânico, 
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contribuindo para o desenvolvimento de novos produtos, para a geração de 
novos empregos e renda nesse setor, e, consequentemente, para o desenvol-
vimento regional num sentido mais amplo.

ABSORPTIVE CAPACITY: COMPONENTS AND 
ORGANIZATIONAL MECHANISMS FOR ITS 
DEVELOPMENT

	 ABSTRACT

Purpose: The objective of this study is to understand how the process of 
absorptive capacity is developed, by analyzing the behaviors and abilities 
of a group of companies, their routines and processes and the mechanisms 
of learning and knowledge governance. The companies operate in the 
metal mechanics sector and they are based in the southern region of Brazil.

Originality/value: The relevance consists in the operationalization of 
component elements and in the development of organizational 
mechanisms of dynamic capacity (Meirelles & Camargo, 2014), as 
means of absorptive capacity development – ACAP (Wang & Ahmed, 
2007) in organizations belonging to the metal mechanics sector.

Design/methodology/approach: It is a qualitative, exploratory and 
descriptive empirical research, carried out by a multiple case study. It 
seeks to investigate in detail three organizations of the metal mechanics 
sector, by analyzing the procedures, resources, mechanisms and systems, 
which make it possible for them to develop absorptive capacities. 
Content analysis was performed in order to analyze the data.

Findings: The researched companies develop absorptive capacity through 
some behaviors and abilities, such as relationship capacity, learning 
capacity and people’s training capacity, and through routines and 
processes, especially information search routines, market monitoring 
routines and risk management. Finally, the researched companies 
develop absorptive capacity by learning mechanisms and knowledge 
governance, such as researches, information exchange among clients, 
suppliers and other companies.
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