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RESUMO

O objetivo deste estudo foi analisar processodratesas relacionadas as dimensdes
da capacidade absortiva (CA) em empresas indgstoansideradas inovadoras no Rio
Grande do Sul (Brasil). Para tanto, este trabalhscdu na literatura, estudos sobre o
construto Capacidade Absortiva, desde sua proposigginal por Cohen e Levinthal (1990)
até seu aperfeicoamento, nas ultimas décadas, tia garZahra e George (2002), que
introduziu uma visdo processual das dimensdes daeCgeus componentes, como CA
potencial - CAp (Aquisicdo) e CAp (Assimilacdo) & @alizada - CAr (Transformagéo) e
CAr (Exploracéo), no contexto organizacional. Foraigentificadas as principais
contribuicbes em estudos anteriores sobre dimerd#®€3A em empresas, destacando-se 0s
mecanismos organizacionais que apresentam elemeoto® coordenacdo, sistemas e
socializacéo, efetividade na busca do aprendizadcethpresas e sua base de conhecimento,
eficacia da comunicacgdo, interacdo com fontes mx$ede conhecimento, formalizacéo e
integracdo social, além de avaliacOes das difesgatgicas gerenciais em microprocessos das
empresas, considerados recursos intangiveis pdesenvolvimento da CA. A partir desse
contexto, este estudo elaborou um instrumento detaca@ualitativo, aplicado em duas
empresas industriais localizadas no Rio Grande ulo(E¥asil), dotadas de processos de
inovacao diferenciados, comparados a concorrémoigantexto local. A primeira faz parte
da industria de refrigerantes, € de grande portgesenvolve inovacdes em produtos,
processos e gestdo, voltadas ao mercado. A sedamgierte da industria de equipamentos
eletromédicos para estética, € de pequeno portesendolve inovacdes com base no
conhecimento tecnolégico. Os resultados mostram, qu@ um lado, as empresas
investigadas, independentemente do tamanho oy s&otém uma dinamica organizacional,
com mecanismos de busca de renovacdo do conheointpré envolve gestores e
funcionéarios, com habilidades na busca e assinulagdinformacdes externas por meio de
desafios estratégicos lancados pela empresa. Rar lawlo, observa—se nessas empresas
dificuldade na manutencdo de comunicacdo eficaze embdos seus funcionarios,
comprometendo o desenvolvimento da CA. Este estweenche uma lacuna existente nas
avaliagdes nos processos e estruturas voltadasvaciéo, que podem ser aperfeicoadas com
uma perspectiva da CA, além da oportunidade deficgrina pratica, como acorre o
desenvolvimento da CA em empresas industriaisita pfa seus microprocessos.
Palavras-chave Capacidade absortiva. Dimensdes da capacidadeiabsProcessos de

inovagdo. Empresas industriais.



ABSTRACT

The aim of this study was to analyze processestndtures related to the dimensions
of absorptive capacity (ACAP) in industrial compniconsidered innovative in Rio Grande
do Sul (Brazil). Therefore, this work sought withire literature studies on the construction of
Absorptive Capacity since its original proposal ©phen and Levinthal (1990) to its
improvement in recent decades from Zahra and Ge@@@2), which introduced a process
view of the ACAP dimensions and its components gotential ACAP - Acquisition and
Assimilation, and realized RACAP - TransformatiamlaExploitation, in the organizational
context. The main contributions in previous studiasACAP dimensions in companies have
been identified, highlighting the organizationalainanisms, which present elements such as
coordination, systems and socialization, effecteg=nin the pursuit of learning of the
companies and their knowledge base, communicatfesteness, interaction with external
sources of knowledge, formalization and socialgraéon, besides evaluation of different
management practices in micro processes of the aoieg considered intangible resources
to the ACAP development. This study to draw up evesy tool to collect qualitative data
applied in two industrial companies located in Fdwande do Sul, Brazil, with some
innovation differentiated processes compared ta@dmepetition in local context. The first one
is part of the soft drink industry; it is large-stz company and develops innovations in
products, processes and management geared to thetmBhe second one is part of the
electromedical equipment industry for cosmeticjsitsmall-sized company and develops
innovations based on technological knowledge. & loeind the results show that regardless of
size or sector the surveyed companies maintain rganzational dynamics with search
mechanisms of knowledge renewal, involving managedsemployees with skills in finding
and assimilating external information through stgital challenges launched by the
company. On the other hand, one observes in bothpaoies difficulty in maintaining
effective communication among all their employe@snpromising the development of
ACAP. This study fulfill a gap in evaluations, irrggesses and in structures aimed at
innovation, which can be improved with an ACAP pexive besides the opportunity of
verifying in practice how the development of ACARindustrial companies occurs from its

MICro processes.

Keywords: Absorptive capacity. Dimensions of absorptive amfy. Innovation processes.

Industrial companies.
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1 INTRODUCAO

Este estudo pretende contribuir para a gestaoam$s0s e estruturas relacionados a
inovacdo em empresas industriais de contexto bnasipor meio do aperfeicoamento de um
sistema de avaliacdo da capacidade absortiva.

Para acompanhar a evolugéo industrial e as coastamidancas na tecnologia e no
mercado, as empresas precisam realizar modificaghggocessos, bem como gerenciar suas
estruturas de inovacao. Isso se justifica pelacerdgs velocidade da informacéo e a difusao
do conhecimento em empresas industriais. A interac@lisseminacdo da informacédo, que
envolvem todas as areas de uma empresa, sdo sn@&iaio desenvolvimento de inovacgdes e
consequente vantagem competitiva.

Aliada as estruturas de gestdo da inovacédo dassagra difusdo do conhecimento e
integracdo organizacional sdo essenciais para endelsimento da capacidade absortiva
organizacional. Nesse contexto, estudos sobre acickgale absortiva foram introduzidos em
estudos organizacionais e estratégia, ao lado destigacbes sobre aprendizagem
organizacional, aliancas estratégicas e sobre \s&eada em recursos (RBV). (LANE;
KOKA; PATHAK, 2006).

A capacidade absortiva organizacional tem como basstudo seminal de Cohen e
Levinthal (1990) que consideram o0 construto comoa ucapacidade da empresa em
reconhecer o valor da informacéo, assimila-la écayh para fins comerciais, sendo esse
processo fundamental para o desenvolvimento dascickgues tecnoldgicas de uma
organizacdo. Zarah e George (2002) ampliaram csppestos desenvolvidos por Cohen e
Levinthal (1990), com uma perspectiva mais procdssaseada na capacidade dinamica da
empresa, distinguindo a capacidade absortiva eenpial e realizada, contribuindo para a
reconceitualizacdo da capacidade absortiva regeesmum recurso dinamico na criacdo do
conhecimento, melhorando a capacidade de inovemgizesa (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Neste sentido, entende-se que a informacdo e oeconénto sdo elementos
importantes para o desenvolvimento da CA. Paraargenizagao converter dados adquiridos
interna ou externamente em informacdes relevarges,faz necessario conhecimento
organizacional assimilado por meio do conhecimdatito e explicito dos membros da
empresa (DRUCKER, 1989; NONAKA e TAKEUCHI, 1997)orRanto, no contexto

organizacional, existe uma complementaridade eiéidre informacao e conhecimento.
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A evolugéo dos estudos sobre a capacidade abstdiwee para literatura académica,
um olhar para os processos e microprocessos dasesasp Pesquisadores direcionaram
esforcos por meio de pesquisas empiricas, na lilesaadicadores para medir antecedentes
organizacionais, considerados elementos importap@® a competitividade de uma
organizacdo que afetam a capacidade potencial ealzada nos processos de inovagao.
(JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERBA, 2005; TU et. aR006; FOSFURI; TRIBO,
2008; VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDES-LUO), 2008; CAMISON;
FORES, 2010; FLATTEN et. al., 2011; JIMENEZ-BARRIOEVO; GARCIA-MORALES;
MOLINA, 2011).

Nessa vertente, o presente estudo pretende res@oeeguinte pergunta:

Como as dimensdes da capacidade absortiva evidesseianas estruturas e processos
de inovacéo de empresas industriais do RS (Brasil)?

A partir da pergunta de pesquisa acima, a se@répsapresentados os objetivos geral

e especifico que esta dissertacao pretende atingir.
1.1  OBJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa estdo divididos em dasegorias, o principal e os

especificos.
1.1.1 Objetivo Principal

Analisar processos e estruturas relacionadas sndiies da capacidade absortiva em

empresas industriais consideradas inovadoras ncan@do RS.
1.1.2 Objetivos Especificos

— Identificar as principais contribuicbes em estudoseriores para avaliacdo da
capacidade absortiva.

— Elaborar um instrumento de coleta qualitativa, ccategorias de analise para
identificar os principais elementos da CA em preosse microprocessos de
inovagao das empresas;

— Descrever processos e estruturas relacionados rasnsfies da Capacidade
absortiva, em empresas industriais considerad&adaoas no mercado do RS.
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— Avaliar processos relacionados as dimensdes da c{dapa absortiva em

empresas industriais consideradas inovadoras ncan@do RS.
1.2 JUSTIFICATIVA

Os dados apresentados pela Pesquisa de Inovacgéoldgica 2011 (IBGE, 2013),
revelam que 46,1% das 41.012 industrias de tramsigiio brasileiras que implementaram
inovacdes de produto ou processo entre 2009 e idehfificaram falta de informacgdes sobre
tecnologia, e 37,7% dizem carecer de informac¢fleresm mercado. Os relatorios da PINTEC
(2011) também revelam um percentual de empresatadeformacdo, que consideram
importante a busca de fontes de informacéo. Ossdadstram o percentual das empresas que
consideram relevante buscar informacdes de fonteesnas com fornecedores (43%), com
clientes (44%), com concorrentes (25%), com coosalt (10%), com universidades e
institutos de pesquisa (7%), com centros de cauaot profissional (13%), entre outros.
Quanto as fontes internas, 35% consideram impertamscar informacdes entre as areas da
empresa e 28%, entre as empresas do grupo.

Esses dados sugerem que empresas industriais gpEmentam inovagdes
demandam melhor atencdo para as estruturas e poscedtados a gestdo do conhecimento
organizacional. Nesse sentido e para incentivaestdg da inovacdo no Brasil, existem
algumas acoes de politicas publfcatre elas, a chamada publica Pro-lIiogssa acéo foi
criada para que instituicées e entidades publiogsrivadas, pudessem elaborar propostas de
metodologias que enfatizem o carater de aprendizagen rede com empresas e
instituicbes/entidades, voltadas aos processoaa@@¢do. No Rio Grande do Sul, o Nucleo
de Inovacao do Instituto Euvaldo Lodi (IEL/RS) stituicbes parceiras submeteram projeto
para constituir o Nucleo de Apoio a Gestdo da Ipggado Rio Grande do Sul (NAGIRS).
Esse projeto foi oferecido as empresas industieipequeno, médio e grande porte do RS, a
um custo baixo com subsidio da Financiadora dedBste projetos (FINEP). Entre 2013 e

2015, o projeto NAGIRS atendeu 72 empresas indistio RS, avaliadas e classificadas em

1 A Pesquisa de Inovacao tecnoldgica (PINTEC) ézadé pelo Instituto Brasileiro de Geografia e fstiga
(IBGE), com o apoio da Financiadora de Estudosogefrs (FINEP) e do Ministério da Ciéncia, Tecnaog
Inovacao.

2 4...] Politicas Publicas sdo um conjunto de agdefecisdes do governo, voltadas para a solucdodoude
problemas da sociedade [...]."

3 Chamada Publica MCT/FINEP — AT — PRO-INOVA-NUCLE®& APOIO A GESTAO DA INOVACAO
(NAGI) — 11/2010. Obs. Esta Chamada Publica enaesdgr no ambito do Programa Nacional de
Sensibilizacdo e Mobilizagdo para a Inovagédo —IRo%a e da Mobilizagdo Empresarial para a Inovagéo
MEI.
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seus processos de inovagdo, com base na metodalegfaibson e Skarzynski (2008),
adaptada as empresas daquele Estado.

Um levantamento parcial do projeto NAGIRS, indiaze qdas empresas atendidas
apenas duas empresas mantém a inovacdo com poceswos definidos, doze tém alguns
processos e estruturas de inovacdo estabelecitts,evduas inovam de maneira pontual e
trinta e cinco ndo tém estrutura de inovacao. E$hel®s remetem que empresas industriais
regionais ainda carecem de atencdo quanto a dils&mnhecimento e na efetivacdo de
processos para desenvolver e implementar inovagé@spborando com os dados nacionais
da PINTEC 2011 que sugerem pouca atengcdo aos poscee gestdo do conhecimento
organizacional.

A participacao direta da autora deste trabalho cpesguisadora do projeto NAGIRS,
no atendimento e desenvolvimento de relatoriosesatsistematizacdo da gestdo da inovacgao
de empresas industriais do RS, proporcionou prakide com a realidade das empresas.
Com isso, observou-se a importancia da gestdo dbeconento da organizacdo seja
relacionado a fontes de informacdes externas ewmias, para realizacao de inovacdes. Nesse
sentido, apesar do modelo de avaliacédo da sisteagat da inovacao elaborado pelo projeto
NAGIRS ter suas potencialidades, ainda guarda ctaoona o entendimento de alguns
processos e microprocessos que podem ser degeeitvsonceito de capacidade absortiva.
Nesse contexto, o trabalho pretende contribuir maraperfeicoamento de avaliacdo de
processos e estruturas voltados a inovacao, amddisiimensdes da capacidade absortiva.

Para alcancar os objetivos propostos, o preseaballro esta subdividido em sete
capitulos, sendo que o Capitulo 1 corresponde radi¢do, o Capitulo 2 apresenta o
referencial tedrico que embasa a pesquisa. No Wafdt € apresentado o método utilizado e
a selecéo dos casos, no Capitulo 4, encontra-sscagho dos casos, e o Capitulo 5 apresenta
a discussdo dos dados. No Capitulo 6, estaraonatusdes, e, no Capitulo 7, as referéncias

utilizadas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este estudo toma como base o entendimento da dapacabsortiva a partir do estudo
seminal de Cohen e Levinthal (1990), bem como estymbsteriores, como os de Zahra e
George (2002), e outros pesquisadores, como JaviaarDen Bosch e Volberba (2005), Tu
et. al., (2006), Fosfuri e Tribd (2008), Vega-Juracutiérrez-Gracia e Fernandes-Lucio
(2008), Murovec e Prodan (2009), Camison e For8sQR Flatten et. al., (2011); Jiménez-
Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (2011), quialboraram para avaliar as dimensfes da
capacidade absortiva, utilizando diferentes indicasl para medir e explicar fenbmenos
organizacionais como a construcao de estruturascamsmos nas organizagoes.

Nas secOes que seguem, a capacidade absortivaalserdada como CA, suas
dimensdes, capacidade abortiva potencial como CApacidade absortiva realizada como
CAr; e as subdimensdes como CAp (Aquisicao) e CAgsiMmilacdo) e da mesma forma a

como CAr (Transformacéo) e CAr (Exploracao).
2.1 CAPACIDADE ABSORTIVA (CA)

Cohen e Levinthal (1990) definem CA como a capmiedde uma empresa em
assimilar e aplicar novos conhecimentos, levandac@nta a diversidade de antecedentes do
nivel de conhecimento dos membros da organizagdosggundo os autores, sdo fatores que
influenciam na capacidade de absorcdo para o desdmmpnovador. Outra dimensao da
capacidade absortiva, conforme Cohen e Levintl8{L consiste na capacidade de explorar
recursos externos por meio da utilizacdo de cdxtel Wle conhecimento prévio da empresa,
possibilitando o reconhecimento do valor das infoyées, assimilando-as e aplicando-as
comercialmente.

A pesquisa dos autores foi realizada em empresastiais norte-americanas, com o
objetivo de testar previsdes de investimento engysa e desenvolvimento (P&D) para
contribuir para a capacidade absortiva das empr@saautores enfatizam que empresas que
investem em P&D contribuem para o conhecimentoidécaubjacente em uma industria.
Organizagbes podem apresentar melhor posicéo graméficar e utilizar novas tecnologias,
quando dispdem de conhecimento prévio difundideriv@mente que possibilita valorizar
tecnologias e inovacbes disponiveis externameritan alisso, o treinamento técnico
avancado para as pessoas da empresa, também decathsium investimento que contribui

para a melhor estruturacéo cognitiva da organizacao
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Segundo Cohen e Levinthal (1990), a CA de uma esapréepende do seu
conhecimento prévio e dos individuos que fazemepdeta. A CA em uma organizacao esta
associada a investimentos para o desenvolviment@Alandividual e para a busca da
informacé&o externa e interna. Esses investimeetudeim a desenvolver a CA organizacional
cumulativa que retroalimenta o conhecimento prénie, por sua vez, é intensificado pelo
conhecimento novo e pela capacidade de explorgcépiciando um ambiente inovador. A
CA pode ser utilizada pela empresa com maior oometensidade, pois depende de como é

conduzida na organizacao (Figura 1).

Figura 1 - llustracéo da dinadmica da capacidadsbdercéo de Cohen e Levinthal (1990).
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Cohenvantteal (1990).

A CA néo depende somente de aquisicao e assimitbg@imormacdes externas, mas
também da capacidade de explorar essas informagigsarte da organizagcdo. Portanto, a

CA depende da transferéncia de conhecimento ddasasubunidades, que é onde se inicia
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todo o processo. Quando as informacgbes externasmséip técnicas, elas podem ser
assimiladas e disseminadas pelos chamayekeepersque sdo individuos que tém a
capacidade de traduzir essa informacdo e essa t@mj@e para que os individuos das
unidades possam absorver e efetivar o conhecinaglgpirido. Osgatekeepersambém sao
referenciados por Jones (2006) como agentes inmpestpara adquirir conhecimento externo
e transmitir o conhecimento novo para o ambiertgnio da organizacao.

Cohen e Levinthal (1990) também argumentam quégararda CA depende do foco
na comunicacdo entre o ambiente externo e a owygi0z entre a comunicacdo de suas
unidades e a forma de como é distribuida a comggicdentro da organizacdo, pois se existir
um fluxo de informacao centralizado, sem que estignado com as subunidades, poderéo
existir dificuldades para que as possiveis mudangasicas acontecam dentro da
organizacao.

Os autores ressaltam que a estrutura ideal pammleecimento organizacional, ndo
deve ser uniforme entre os individuos, e sim comefdar. Além disso, certa redundancia em
termos de conhecimento é desejavel para estimaapacidade de absorcdo e o desempenho
inovador. As funcdes podem se relacionar entre D,REsign producdo enarketingentre
outros. Contudo, Cohen e Levinthal (1990) defendgm ha beneficios na diversidade de
estruturas e compartilhamento de conhecimento emlase subunidades, pois afeta
positivamente no desenvolvimento da capacidade lsorgdo dos individuos e da
organizacdo. Para os autores, além do tipo de conéeto critico e técnico que o individuo
deve possuir para melhorar o desenvolvimento dacid@de de absorcdo da organizacao,
também é necesséria a consciéncia do individuoater ©nde a experiéncia complementar
interna e externa da organizacdo pode ser encantcno por exemplo, por meio de
funcionarios, clientes, fornecedores.

De acordo com os autores, existem possibilidadessadlecionar a caréncia de
profissionais capacitados, por intermédio de ctaiéo de servicos de consultorias,
licenciamentos através de acordos processuaiss dEleelacionamento entre organizagfes
com cooperacdo em projetos de P&D, aliancas owsiggoi de outras empresas. Por outro
lado, os autores explicam que existem limitacOea pasa efetividade, pois ainda assim, é
necessdria uma equipe interna de técnicos e d¢antiamiliarizados com certa base de
conhecimento, suprir necessidades e rotinas om@aizais para lidar com o conhecimento
externo, a fim de traduzi-lo e integraliza-lo pafetividade em processos e produtos.

Cohen e Levinthal (1990, p. 139) desenvolveram uadeto basico ilustrado na

Figura 2, de como a CA afeta a determinacdo deogamn P&D. Eles postulam que o
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incentivo de aprendizagem, a partir do P&D, temt@fdireto em determinantes como a
oportunidade tecnoldgica e a apropriabilidade, arath os efeitos dos avancgos tecnoldgicos
dos concorrentes. Pois, a medida que os lucrosxdem o grau de conhecimentos valiosos
adquiridos, transformados em apropriabilidade, auiame a capacidade da empresa em ser
pioneira e captar lucros por meio da sua vantagempetitiva.

Segundo os autores existem duas dimensdes de migada tecnoldgica, a primeira
refere-se aos conhecimentos tecnoldgicos adquifmasda industria tais como originarios
do governo ou de laboratoérios de universidadessgusmmplementam com 0s conhecimentos
praticos da industria. A segunda dimensdo da opiddde tecnolégica € o grau em que o
novo conhecimento melhora o desempenho tecnol@zicempresa, através de processos de

fabricac&o e produtos, aumentando seus lucros.

Figura 2 - Modelo de Capacidade Absortiva e inverngim P&D

Oportunidade Interdependéncial Apropriabilidade
Tecnoldégic: dos concorrent
Capacidade

&— Absortive ———¥%

Gastos com P&D

Fonte: Cohen e Levinthal (1990).

Contudo, conhecimento prévio permite a capacidadalisorcdo e o desempenho
inovador, por meio de conhecimentos técnicos aulpsique, por sua vez, vao permitir que a
empresa entenda melhor os avancos tecnoldgicaga gotagonista de novas tecnologias.
Em decorréncia disso, supera expectativas em danacerteza, mediante a cumulatividade
de conhecimento da organizacdo. Para os autoresjmalatividade da capacidade de
absorgcéo e o seu efeito na formagcdo de expectas@asforcas que assinalam para uma
extrema dependéncia de investimento no desenvaiomda CA, levando a empresa a um
determinado dominio tecnolégico. (COHEN; LEVINTHAL990).
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A partir do estudo seminal de Cohen e Levinthal9(9 muitos pesquisadores
contribuiram para a revisdo e aperfeicoamento dwstatto de CA, incluindo-se estudos

empiricos e validacdes de modelos que tentam raezkplicar esse construto.

2.1.1 Dimensodes da CA e seus antecedentes

Zahra e George (2002), assim como outros pesquesdgue também serdo
mencionados neste trabalho, tém usado a CA pateaxfendmenos organizacionais, e, a
partir de Cohen e Levinthal (1990), ampliaram asettisdes conceituais, distinguindo uma
visdo processual de CA. Os autores distinguem a&@Alois subconjuntos, a CA Potencial
(CAp), que compreende a aquisicado e a assimilag@omhecimento, e a CA realizada (CAr),

que abrange transformacgao e a exploracéo do condetm (Quadro 1).

Quadro 1 - Sintese da Capacidade Absortiva de Zaédorge (2002)

Dimenséao Componentes Definicéo Fatores internos
Capacidade de uma Esforcos na aquisicéo dg
B empresa adquirir e rotinas de conhecimento
AQUISICAO assimilar conhecimento | Intensidade, velocidade ¢
gerado para suas direcdo.
CAPACIDADE operagoes.
ABSORTIVA

Rotinas da empresa e os| Compreensao que permite
B processos que permitem | &s empresas processar e
ASSIMILACAO analisar, interpretar e assimilar o conhecimento
compreender a informacaoexterno.
obtida de fontes externas

POTENCIAL

Indica a capacidade da | Reconhecimento do
empresa em desenvolver|econjunto de informacdes
. refinar as rotinas que para juntar-se aos ja
TRANSFORMACAO | facilitam a combinacdo | existentes, facilitando
dos conhecimentos prévigoportunidades de

com os recém-adquiridos [emudancas estratégicas na
assimilados. empresa.

CAPACIDADE
ABSORTIVA
REALIZADA

[°2)

Rotinas que permitem qué Sistematizac&o de rotina
B as empresas aperfeigoen|, e mecanismos processua
EXPLORACAO/ ampliem e potencializem | para sustentar a

S

APLICACAO suas competéncias exploracéo de
existentes ou criar novas | conhecimento por um
competéncias. longo tempo.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Zahra eded@002).
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As contribuicBes tedricas de Zahra e George (28@R) atribuidas inicialmente ao
reconhecimento da CA como um conjunto de processoxinas organizacionais que as
empresas utilizam para adquirir, assimilar, tramsés e explorar o conhecimento, obtendo
assim uma capacidade dinamica organizacional qleeitia na sustentabilidade de uma
vantagem competitiva. Conforme os autores, esséngfis facilita a analise da CA,
permitindo aos pesquisadores, a exploracdo de emlg@ptes e consequéncias passiveis de
mudanca por meio de acdes gerenciais. A segundaibtogdo € o reconhecimento da
importancia das diferentes dimensdes da CA de umaresa e sua influéncia sobre as
escolhas estratégicas. Ao especificarem-se e eamninse essas dimensdes, podem-se
visualizar claramente os desenvolvimentos e a e#ioluas capacidades dinamicas que
determinam os caminhos de mudanca organizacion@rc&ira contribuicdo dos autores € a
identificacdo das condi¢cOes da criacdo de valo€CAapor meio ddansightssobre questbes
relevantes para analise da evolucdo da empresa.

Assim, Zahra e George (2002) oferecem uma recaradgiacdo da CA, conferindo-
Ihe atributos de um recurso dinamico organizaciamalcriacdo e melhor utilizacdo do
conhecimento para obtencédo e manutencao de umegeamicompetitiva.

Além da distingdo das duas dimensBes de CA comchus@n de um quarto
componente, “Transformacdo do conhecimento”, Zah@&eorge (2002) sugerem um modelo
gue conecta antecedentes aos resultados da CAgiorde moderadores. O modelo destaca
as fontes externas de conhecimento e experiénam @rincipais antecedentes da CA, e
sugerem a existéncia de gatilhos, considerados naboles para ativar a CAp e a CAr, que
sdo os desencadeadores de ativacdo, os mecanismotegracdo social que auxiliam na
obtencéo da vantagem competitiva. Para Zahra eg&€2002), o regime de apropriabilidade

modera a relacéo entre a CA e a vantagem compesitistentavel (Figura 3).

Figura 3 - Modelo de Capacidade Absortiva de umpresa

Fonte do CAPACIDADE ABSORTIVA Vantagem
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Experiéncia = —‘rlb Flexibilidade
Aquisicao Transformacéao Estratégica
Assimilac&o Realizac&o Inovagao
Performanc

Desencadeadores de
ativacéo

Regime de
apropriabilidade

Mecanismos de
integracacsocial

Fonte: Zahra e George (2002).
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Referente ao primeiro antecedente, os autoresgaaforas proposi¢cdes de Cohen e
Levinthal (1990), quando incluem as fontes de coimhento, aquisicdes de outras
empresas, licenciamentos de tecnologia e as redag@erorganizacionais. Zahra e George
(2002) enfatizam que a diversidade e o numero dare$oexternas de conhecimento
influenciam a aquisicdo e a assimilacdo da CAp.eEsenhecimento deverd ser
complementar e diferente do conhecimento existeate redes de contato da empresa.
Assim, quanto maior a variedade de fontes de comtegxto externo, maior a chance de a
empresa adquirir conhecimento relevante para foanesgtu processo de aprendizado.

O segundo antecedente diz respeito as experiédeaasmpresa, em relacdo as
atividades em que ela escolheu desenvolver, talocamestigar conhecimento no
ambiente,benchmarking relacionamento com clientes, parcerias com outrapresas,
aléem do aprendizado originado da tentativa e eardusca de solucbes de determinado
problema. Por intermédio dessas experiéncias, aesappodera definir um foco para
futuras buscas de conhecimento tecnoldgico, ptém@éncia € dar continuidade na busca
de informacdes nas mesmas areas em que se obiewé¢Z&HRA; GEORGE, 2002).

Os desencadeadores de ativacdo sao consideradssguebres, moderadores que
influenciam na relagao entre os antecedentes e.sEG$es moderadores séo as situagoes
que forcam a empresa a reagir a eventos internosexdarnos tais como crises
organizacionais, ineficiéncia de desempenho ou, m&mo, mudancas tecnoldgicas
radicais, obrigando a empresa a investir em resurstacionados a tais mutacdes, por
meio da busca de conhecimento externo. Ja os nsacaside integracdo social, sao
considerados pelos autores como mediadores dogmsocke CAp e CAr, por reduzirem as
lacunas entre essas capacidades, aumentandoémeifécdo processo, a medida que exista
uma comunicacao que facilite a troca de informagiergro de uma empresa. Para isso,
Zahra e George (2002) enfatizam a necessidade deanisenos que facilitam a
distribuicdo de informagao, assim como a captagdonterpretacdes e identificacdo de
tendéncias.

Ainda, outro moderador, considerado fator mediados resultados da CA e a
vantagem competitiva, € o0 regime de apropriabikdatb setor industrial em que a
empresa esta inserida, uma vez que setores difssbne normas especificas para registro
de processos e patentes. Para Zahra e George (20@2)do o regime de apropriabilidade
de uma empresa € baixo, existe uma tendéncia dac&o dos concorrentes, remetendo as
empresas, demandar mais esforcos para a constdac&oa CA para desenvolver sua

prépria capacidade de inovar, ao invés de depeddedivulgacdo de informacgbes e
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conhecimento de outras empresas, gerando assomaestecondmicos positivos de longo
prazo.

De outra forma, se tais empresas pretendem coaguaspermanecer no mercado
através da imitacdo sera necessario muito conhatonmp@ara conseguir entender, captar e
desenvolver internamente o produto ou processarj@ado pelo concorrente. Podera ser
uma opcdo da empresa em ser seguidora das inovdpdewercado, mas, para isso, €
necessario desenvolver e investir na capacidadebderver o conhecimento externo.
(ZAHRA; GEORGE, 2002).

Oswald Jones (2006), em seu estudo, comenta a témgota dos mecanismos de
integracdo entre a CAp e CAr, referenciados por&ZahGeorge (2002), e adicionou 0s
chamadogatekeepersoundary spannershange agents osintrapreneurs considerados
elementos que auxiliam na escolha das estratégiagntpresa. Ogatekeeperse 0s
boundary spannerauxiliam na socializacdo dos mecanismos de ind@graas dimensodes
de CAp (aquisicdo) e CAp (assimilacdo), enquantecl@nge agent® osintrapreneurs
interagem com a socializacdo nas dimensdes da @ars{ormacdo) e CAr (exploracéao).
Para o autor, a CA €& claramente um atributo orgaional, e depende de como é
efetivamente desempenhada, considerandohaage agentsim dos principais elementos
por ser um agente que auxilia outras pessoas alrecer 0s novos caminhos a cogitar.

Lane, Koka e Pathak (2006) enfatizam que, apesaxtinsa producado académica
sobre CA, os pesquisadores tém replicado o concg#déste construto, porém com
insuficiente ampliacdo de seu entendimento. Pam#o,taos autores colaboram com a
ampliacdo do conceito de CA proposto por Cohenentleal (1990), relacionando-o aos
processos de aprendizado, definindo a CA como usbdittade da empresa em utilizar o
conhecimento desenvolvido externamente por meicsetpuéncia de trés processos. O
primeiro reconhece e entende o conhecimento exterlewante por meio de aprendizado
investigativo. O segundo processo consiste na dagdon do conhecimento por meio do
aprendizado transformativo, e, por ultimo, a wi¢@o desse conhecimento assimilado, para
criar um novo conhecimento e resultados comerpi@isneio do aprendizado exploratorio.
Para os autores, outros importantes processos rdedgede conhecimento interno, cuja
sintese poderia fornecer novossights sobre a gestdo do conhecimento em processos
abertos de inovagéao, sao negligenciados. (LANEIgt2006; ZAHRA; GEORGE, 2002).

Outro aperfeicoamento do construto de CA esta susdes de Murovec e Prodan
(2009) que identificaram a existéncia de dois tidescapacidade absortiva chamadas de

demand pull(puxada pela demanda) ssience pushiimpulsionada pela ciéncia). Seus
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principais determinantes sdao o P&D interno, treieata de pessoal, cooperagdo na
inovacao e atitudes de mudanca. Esses dois tiposapacidade absortiva (CA) estao
positivamente relacionados as “saidas de inovad&oproduto e/ou processos, que Sao
resultados como o lucro, as patentes, a melhorgudadade, a reducédo de custos. Para os
autores, essas dimensdes sao essenciais paralassieniforma eficiente a informacéo
externa de todas as fontes, e consideram que, pa@ empresa beneficiar-se de
informacdes externas de clientes, concorréncieefmdores e outros, ela necessita possuir
suficiente capacidade absortiva denominagenand pull Por outro lado, para que a
empresa se beneficie de informacdes externas fatastcomo de institutos de pesquisa ou
universidades, ela necessita possuir a capacidedeteva denominada deience push.

2.1.2 Avaliacdo da Capacidade Absortiva- CA

A partir das recomendacdes de Zahra e George (20@%pdas para a
operacionalizagcédo da CA, pesquisadores como Jaus@enDen Bosch e Volberba (2005),
Tu et. al., (2006), Fosfuri e Tribé (2008), Vejarado, Gutiérrez-Gracia e Fernandes-
Lucio (2008), Camison e Forés (2010), Flatten ét. (2010) e Jiménez-Barrionuevo,
Garcia-Morales e Molina (2011) foram em busca densueacdes da CA e de suas
dimensbdes, desenvolvendo hipdteses, variaveis ieaiores que, por meio de estudos
empiricos, validaram modelos de mensuracéo do edost

Os pioneiros nos estudos sobre a mensuracdo da@ fJansen, Van Den Bosch
e Volberba (2005), que validaram a distincdo cdoe¢ida CAp e CAr propostas por
Zahra e George (2002), com uma visdo voltada atscadentes organizacionais, por
meio de pesquisa realizada em uma base de dadomaerande empresa de negdécios
financeiros europeia. O estudo empirico dos autavetia a CAp e a CAr de uma unidade
empresarial, e examina a articulagcdo entre 0os nsoas organizacionais especificos,
denominado pelos autores como caracteristicas couheicapacidades combinatorias e as
dimensdes da capacidade de absorgao.

Para operacionalizar a medi¢ao da CA, Jansen, \@anBosch e Volberba (2005)
classificaram as capacidades organizacionais cooapatidades combinatorias”, que
foram separadas em trés grupos: (1) mecanismosniaegaonais associados as
habilidades de coordenacgao; (2) mecanismos organizas associados a sistemas; e (3)
mecanismos organizacionais associados as habild#slsocializacdo. Nesse estudo, para

cada grupo foram incorporadas diferentes fontesxgpertiseque aumentam a interacao
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entre a formalidade e a informalidade das estratureriando um contexto de
conhecimento favoravel. A partir de hipoteses tstgpara cada grupo, Jansen, Van Den
Bosch e Volberba (2005) encontraram resultados apundribuiram para a compreensao
dos mecanismos que envolvem a CAp e a CAr. O Quadgue segue, resume em quais
dimensdes da CA 0s mecanismos organizacionaisiméiam positivamente.

Assim, para 0s mecanismos organizacionais de coagd®, a interface entre as
funcdes, avaliadas a partir de atividades de umgaftarefa e times de trabalho, obteve
resultados positivos nas dimensdes CAp (aquisicassemilacdo). Na CAr (somente na
transformacéo), evidenciou-se que essa interacddrilooi para a interpretacdo e o
entendimento de conhecimento externos. A partié@pate funcionarios em processos de
decisbes estratégicas, que consiste no aumentaaaidade de ideias, na melhora da
qualidade das propostas, e na diversificacao dategode informacao por intermédio de
um numero maior de funcionarios na busca de contertio externo, foi comprovada
apenas na CAp (aquisicdo) e na CAr (transformacdd).na rotacdo de cargos, 0s
resultados foram positivos na dimensdo CAp (aqgécsie assimilacdo) e para a CAr
(transformacdo) que constitui na troca de empregagiotre unidades, instigando a
redundancia e a diversidade por meio da interagé@sttuturas diversas de conhecimento,
aumentando assim a capacidade de associacao decameimto novo e do conhecimento
ja existente na empresa. (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Quadro 2 - Avaliacédo da CA por Jansen, Van Den Bes¢olberba (2005) — Mecanismos de
influéncia na CA

(continua)

Dimensobes Mecanismos organizacionais Conceito

Atividades para interag&o entre 0S
empregados (forca tarefa, times d
trabalho)

Coordenacéao - Interface entre
funcdes

D

(@]
« ~ . ~ Fregiéncia com que os funcionarips
% Coordenacao - Participacdo em qu 9 -
2| ocessos de decisio: participam nas discussdes de
=P ’ decisfes estratégicas.
<

Capacidade ~ ~ . ~

pacic Coordenacéo - Rotacéo de cargos| Rodizio de fungdes dentro da
Absortiva empresa
Potencial

2 ~ L Atividades para interagdo entre 0S
®.| Coordenacéo- Interface entre funcdes .

& eémpregados (forca tarefa, times de
= trabalho)

3

< | Socializagao- Conectividade Densidade de ligagbes entre os

funcionarios
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(Conclusao

Dimensdes Mecanismos organizacionais Conceito

Atividades para interacdo entre os
empregados (forca tarefa, times de
trabalho).

Coordenagéao — Interface entre
funcgdes.

Frequéncia com que os funcionarios

Coordenagao - Participacéo en oy . . e
participam nas discussdes de decisdes

processos de deciséo.

< estratégicas.
On
g Coordenacéo - Rotacéo de Rodizio de fun¢des dentro da empresa.
& |cargos.
7
S Frequéncia com que regras, procedimentos,
_ = | Sistemas — Formalizac&o. instrucdes e processos de comunicacao [sdo
Capacidade explicitados em regimentos internos.
Absortiva Densidade de ligacs .
- e - ensidade de ligacdes entre os
Realizada Socializagdo-Conectividade. > At gac
funcionarios.
Socializacdo: Taticas de Estruturacdo de experiéncias
Socializagao. compartilhadas entre os novos funcionarjos.

Frequéncia com que regras, procedimentos,
Sistemas — Formalizacéo. instrucdes e processos de comunicacao [sdo

(@]
A explicitados em regimentos internos.
@
S
o o a - Densidade de ligages entre os
S | Socializagdo-Conectividade. S gac
X funcionarios.
Socializagdo: Téticas de Estruturacdo de experiéncias
Socializagéo. compartilhadas entre os novos funcionarjos.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de JansenPéarBosch e Volberba (2005).

Os mecanismos associados a sistemas, sugeriddansan, Van Den Bosch e Volberba
(2005), compbem a formalizacdo, considerada comailisau na programacao de
comportamentos antes da execucdo, que fornece esgtach lidar com a rotina por intermédio
de estabelecimentos de padrdes para acOes dosidosala organizacdo. Na formalizacdo, sdo
consideradas as regras, procedimentos, instruc@®oessos de comunicacdo em regime
interno, para melhor institucionalizar o comportatoede todos dentro de uma organizagao.
Esse mecanismo obteve efeito positivo na CAr (foamacdo e exploragdo), pois através da
formalizacdo do conhecimento, por meio de codificag armazenamento, € possivel resgatar
em situacdes futuras e o conhecimento externopi&ado em determinado momento.

No estudo de Jansen Van Den Bosch e Volberba (2@0&tinizacdo tambéem foi
mencionada e testada, obtendo efeito negativog@sp. Conforme os autores, a rotinizagédo
refere-se & execucdo de tarefas sequenciais, seessittade de atencdo, limitando os
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funcionarios na busca de novos conhecimentos. Rmro dado, pode criar padrdes
automatizados de comportamento em relacdo aossgaxce aplicacdo de novo conhecimento
adquirido, podendo ser positiva na CAr, mas senpcovacao.

Jansen, Van Den Bosch e Volberba (2005) reconhepsgma CA € um construto
multifacetado, e concluem que a CAp e a CAr ofereicsightssobre como as empresas ou
unidades podem desenvolver fontes importantesrtagem competitiva sustentavel.

Um ano apos o estudo de Jansen, Van Den Boschbertdal (2005), Tu et. al., (2006)
trouxeram uma contribuicdo para o estudo da meg@uni@da CA, por meio de amostras obtidas
com aSociety of Manufacturing EnginegfSME), que integra 65.000 gerentes de producéo de
todo o mundo e de quase todos os setores. Osstitdr@am como objetivo mensurar o impacto
da CA na habilidade de uma empresa assimilar nieza®logias e gerar praticas de gestéao
inovadoras, para isso foram testadas relacbes Etygraticas de manufatura baseadas no
tempo (TBMP) e valor para o consumidor.

O conceito inicial da CA organizacional, de Cohebheginthal (1990), considera as
informacdes externas como fontes de conhecimemdegam a um aprendizado continuo com
efeito cumulativo. Tal conceito remete a Tu et, @006) considerarem implicito que as
empresas adquiram conhecimento com fontes intemess, para algumas empresas, ndo existe
acesso ou nocao desse conhecimento gerado. Dessa @3 autores fazem uma adaptacéo na
definicho de CA, considerando a CA como “mecanismo@anizacionais que ajudam a
identificar, comunicar e assimilar conhecimentoema e interno relevante” (p. 4). Nesse
sentido, o estudo centrou-se nos mecanismos oegaiais que levam a uma maior CA.

Os autores apresentaram grupos de indicadores né@® @ao operacionalizados
empiricamente. O primeiro esta relacionado a efistile dos sistemas de busca de
conhecimento no ambiente, que menciona a digit@l@zao conhecimento, isto €, mecanismos
gue permitem as organizacdes identificarem e cagiur tecnologia e conhecimento relevantes
tanto externa quanto internamente. Outro grupoeaefe a base de conhecimento existente na
organizagdo, cujos elementos sdo o conhecimentofutmsonarios. Menciona ndo s6 o
desenvolvimento de habilidades relacionadas asasoto cargo, como também o entendimento
de tecnologias utilizadas pela organizacdo, alémolltkr para o conhecimento dos gerentes,
fazendo referéncia ao dominio das técnicas de@eatéds conhecimentos técnicos especificos
para tomada de deciséo, a solucdo de problemasa&bao lidarem com novas tecnologias. O

altimo grupo de indicadores de Tu et. al., (200&fene-se a eficacia dos processos de

4 Conforme Koufteros et. al. (1998), TBMP é a cagadé de implementar um conjunto de praticas deéigest
gue reduzem o tempo de transferéncia.
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comunicacdo da organizacao, considerando elememnitas as redes de comunicagao e o clima
de comunicacdo. As redes de comunicacdo tém cocupesa intensidade de conexdes
estruturais que ajudam no fluxo de informacdo eheoimento entre as unidades da
organizacdo. O clima de comunicacdo contempla oiesteb entre os individuos da
organizacéo, que define o comportamento destestpaya processos de comunicagao.

O estudo de Tu et. al., (2006) n&o incorporou oeafmdugerido por Zahra e George
(2002), apenas buscou analisar os mecanismos pagamais que aumentam a CA nas
empresas. Dessa forma, a pesquisadora deste tradggdhrou os grupos e itens mensurados
pelos autores, com base nos conceitos de Zahraomes€2002), das dimensdes da CAp
(aquisicéo e assimilacdo) e CAr (transformacgéomoexcdo), conforme mostra o Quadro 3,
que segue.

Assim, para fundamentar a distincdo dos mecanisnesurados nas dimensdes da
CA, o primeiro grupo que se refere a efetividads sistemas na busca do conhecimento foi
considerado neste trabalho como componentes da(&psicao), pois mencionam esforgos
internos para a busca do conhecimento.

O segundo grupo, que se refere a base de conhégidwnempregados e gerentes, foi
dimensionado para a CAp (assimilacao), por contangbase de compreensao e assimilagéo
das informacdes internas e externas obtidas naesmpr

O terceiro grupo foi dimensionado para a CAr (tl@msacao e exploracdo) sendo que o
primeiro elemento contempla a rede de comunicaCd#r (Transformacéo), pois pode ser
considerado uma capacidade da empresa em desengilnas que facilitem a combinacao
dos conhecimentos prévios com o0s recém-adquiridosi segundo elemento — clima de
comunicacdo — remete a acdes que contribuem pap@réeicoamento das competéncias e a
sistematizacdo dos mecanismos processuais da amngmeensionado para a CAr exploracéo
de Zahra e George (2002).

Quadro 3 - Avaliacdes da CA por Tu et. al.. (200@&ens mensurados

(continua)

Dimensoes Grupo Variaveis itens do Questionério

da CA Mecanismos| estudadas

8 Efetividade Procuramos aprender com acompanhamento novas
g % 2 | dos sistemas | Diditalizacdo| tendéncias de mercado em nosso setor.
Sao| & de busca do (Mecanismog Procuramos aprender com pesquisas de rotina de
§§ El conhecimentd de busca) dg informacdes Uteis.
© 2 < |hoambiente conhecimentq Procuramos aprender atravésbéachmarking

Z avaliando as melhores praticas em nosso setor.
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(concluséo

Dimensoes

da CA

Grupo
Mecanismos

Variaveis
estudadas

Itens do Questionario

Capacidade Absortiva Potencial

Procuramos aprender experimentando novas tecnsl

hgia

Procuramos aprender com nossos clientes, fornezs

or

Procuramos aprender buscando novas oportunidade
negocios.

s de

Procuramos aprender conduzindo atividades de P&l

Assimilacéo

Base de
conhecimentd

O nivel de conhecimento geral de nossos trabalbadg
de primeira linha é alto.

=

Conhecimentd

O conhecimento técnico trabalhadores globais de
primeira linha é alta.

dos
empregados

O nivel de escolaridade geral de nossos trabalbadia
primeira linha é alto.

A competéncia global de emprego de nossos
trabalhadores de primeira linha € alta.

existente na
empresa

O conhecimento de nossos gerentes é adequadooq
tomam decisfes de negdcios.

hand

Conhecimentog

O conhecimento de nossos gerentes é adequadooq
tratam novas tecnologias.

land

dos gerentes

O conhecimento de nossos gerentes € adequado, a
gerenciar operacdes diarias.

J

O conhecimento de nossos gerentes € adequado, a
solucionar problemas técnicos.

J

Capacidade Absortiva Realizada

Transformacgéo

Exploracéo

Eficacia dos
processos dd

A comunicacdo entre 0s supervisores e 0s subombin
€ extensa.

hd

A comunicacao entre as areas/unidades € extensa.

Redes de

A comunicacao entre as areas/unidades é frequente).

comunicacag

A comunicacdo entre 0s supervisores e 0s subombin
é frequente.

hd

A comunicacao de novas ideais de um departament
para o outro é extensa.

O

comunicaca
da empresa

Nossos funcionarios tém confianga entre si.

Nossos funcionarios aceitam mudancgas.

Clima de
comunicaca

Nossos funcionarios sentem que pertencem a
organizacao.

Nossos funcionarios compartilham ideias livrememte
COm 0S outros.

Nossos funcionarios aceitam novas ideias.

Fonte: Adaptado pela autora, a partir de Tu et(2006).

Conforme os autores, os resultados do estudo mdigee, por um lado, a CA tem um

efeito positivo direto e significativo sobre prascde fabricagdo baseadas no tempo (TBMP).

Por outro lado, a CA de uma empresa tem relacédcetadsobre a criacdo de valor para o

cliente. Embora o estudo confirme uma relacdo entté\ e a fabricacdo baseada em tempo

(TBMP), pode existir uma relagdo semelhante entoapacidade de absorcdo com outras
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tecnologias e as préaticas de gestdo, tais comonaltgjia de fabricagdo automatizada ou a
implementacéo de sistemas de informacao. Confosrautores, a capacidade de absorcéo €
o cerne da capacidade de uma empresa para igd@gr e implementar inovacdes radicais.

Fosfuri e Tribd (2008) também fazem sua contribmigara a mensuracéo da CA. Em
seus estudos, contemplam o impacto da CA no desémopan processos de inovacao de
2.646 empresas espanholas por eles pesquisadasstido baseou-se nos antecedentes da
CA, e foram testados na busca do acumulo de CAgpiaiago-se na existéncia de dois
caminhos: a interacdo com fontes externas de conéeto e a experiéncia com a busca do
conhecimento (ZAHRA; GEORGE, 2002), conforme mostuadro 4.

Quadro 4 - Avaliacdes da CA por Fosfuri e TriboQ@p0- Iltens de mensuracéao da CAp

Dimensobes Antecedentes Conceito
Interacdo com fontes Cooperagao em P&D
externas de interno/externo.
conhecimento. Contratacao de atividade de
Capacidade Absortiva Aquisicao P&D por terceiros.
Potencial
Experiéncia com Experiéncia em busca do
busca do conhecimento externo,
conhecimento. evidenciada pelo numero de
patentes ndo expiradas.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Fosfuriieo1(2008).

No que tange a interacdo com fontes externas dweconento, Fosfuri e Tribé (2008)
citam a importancia da cooperacdo em P&D que apaleexperiéncia de lidar com a
informacéo externa por intermédio de diferentese®rde conhecimento, assim como a
contratacao de atividades de P&D terceirizada gapgociona para a empresa, competéncia
em participar de parcerias ou aliangas em momémoos.

A experiéncia na busca do conhecimento esta reladeo com o aprendizado
acumulado e com o desenvolvimento de atividadesa&cédo. Essa experiéncia acarreta em
eficiéncia da empresa no reconhecimento e asséwil@p novo conhecimento que seja
relevante, além do aumento da racionalidade emepsos de deciséo reduzindo as incertezas.
Sua variavel foi operacionalizada pelo nimero dirmies ndo expiradas pela empresa,
indicando uma relacédo com a apropriabilidade datingoor Cohen e Levinthal (1990, p. 139)
e Zarah e George (2002, p. 197).

Contudo, o estudo de Fosfuri e Tribd (2008) respomdjuestdes que identificam os
antecedentes da CAp e os niveis que afetam o desbmmle inovacdo em empresas, mas



32

nao referenciam os antecedentes da CAr, por sesmtals, mas por se complementarem. A
CAp é considerada por Fosfuri e Trib6é (2008) comma gonte entre 0 conhecimento que esta
fora e o conhecimento que esta dentro da orgamizasdim como a CAr é considerada como
a capacidade de explorar este conhecimento exadiniado aos limites da organizacao.

Para Fosfuri e Trib6é (2008), a CA é um construtdtisimensional e o processo de
transformacdo leva a resultados de inovacdo. O pagsempenhado pela CA muda
continuamente, colidindo com momentos diferentes difarentes capacidades e rotinas
organizacionais.

Ainda, Vega-Jurado, Gutiérres-Gracia e Fernanddsidm (2008) pesquisaram 84
empresas localizadas em dois parques industrigiéalimcia, Espanha, entre 2001 e 2003, a
fim de apresentar um novo modelo de analise desrrdetantes da CAPara os autores, a
distincdo da CAp e CAr de Zahra e George (2002adasndo somente o carater
multidimensional da CA, mas o fato de que antedegdeorganizacionais podem afetar a CA
de diferentes formas, pois depende qual componediEs sendo analisado. Conforme os
autores, o trabalho de Zahra e George (2002), caecéo do trabalho de Jansen, Van Den
Bosch e Volberba (2005), n&o inclui no modelo pa&tans organizacionais como
antecedentes da CA. Dessa forma, os autores rei@menatributos de conhecimento,
enfocando trés grupos de atividades internas, mglaem o conhecimento organizacional, a
formalizacdo e os mecanismos de integracdo samakiderados tdo importantes quanto a
conducao de atividades internas de P&D.

O grupo do conhecimento organizacional abrange omuonto de habilidades,
conhecimento e experiéncia que uma empresa p&sse.conjunto é determinado pela base
da empresa antes do conhecimento, a experiénamauéada com a busca do conhecimento,
as habilidades individuais de seus empregados ®&Bu A experiéncia adquirida surge a
partir do momento em que a empresa quer explormvo conhecimento, relacionando-o as
bases do conhecimento existente (COHEN; LEVINTH2290), obtendo assim a capacidade
de identificar e assimilar novos conheciment@Qsianto as habilidades individuais, esta
relacionado ao nivel de educacéo e formacao da fiedrabalho e da experiéncia adquirida
ao longo do tempo, considerado essencial paraacicigule de absorcdo da empresa. Para o
conhecimento adquirido da organizacao, Vega-Ju@dtérres-Gracia e Fernandes-de-Lucio
(2008) consideram que o P&D tem sido tradicionabmamm determinante da capacidade
absortiva, pois reforca a trajetéria tecnolégicaedwresa. O conhecimento organizacional é

um indicador reconhecido na CAp (aquisi¢céo) e na E€Rploracao).
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J4 a formalizacdo € considerada pelos autores ton & influéncia na CAp
(aquisicdo), pois avaliam os procedimentos, asasegras instrugfes explicitas nos processos
organizacionais como estabelecimento de moldes partamportamento dos funcionarios,
assim como um facilitador da comunicacdo entreepmaidamentos e unidades da empresa.
Estes auxiliam na “memodria organizacional”, pemat acbes adequadas em situacOes
rotineiras, sendo comprovadas positivamente na Qaquisicdo). Por outro lado, em
situacbes de crise, podera inibir a espontaneid#sleseus trabalhadores, diminuindo
contribuicdes de criatividade, e desencorajar aagéo.

Para os mecanismos de integracao social, Vegaealugadieérres-Gracia e Fernandes-
de-Lucio (2008) comprovaram que eles tém influéncicomponente CAp (aquisi¢cdo), pois
se referem as praticas formais e informais quem@tizam o conhecimento na empresa,
diminuindo as barreiras de troca (ZARAH; GEORGEQ20 Além disso, mecanismos de
integracéo social facilitam a distribuicdo do canmento e, a0 mesmo tempo, facilitam a
combinacdo desse conhecimento com habilidades eriémpia da empresa. A sintese da

avaliacao dos autores esta resumida no Quadro 5.

Quadro 5 - AvaliagBes da CA por Vega-Jurado, G@se6Gracia e Fernandes-de-LUcio
(2008) - Itens de mensuracéao a partir de fatoresmenantes da CA

. - Fatores :
Dimensoes ! Conceito
Determinantes

Conhecimento| Conjunto de experiéncias, habilidades e conhecmnent
Organizacional adquirido pela empresa ao longo do tempo.

_ O quanto os procedimentos, as instrucdes e asregia
Capamqlade . Formalizagdo estdo explicitos nos processos organizacionais) def
Absortiva | Aquisicao estabelecerem-se modelos de comportamento entrg¢ os

Potencial empregados.
Mecanismos dePréticas formais ou informais que tendem a dimiasif
Integracéo barreiras de troca de conhecimento dentro da emprgs
Social

Conjunto de experiéncias, habilidades e conheciment

Capamqlade ~ | Conhecimento| adquirido pela empresa ao longo do tempo.
Absortiva | Exploragéo o .
Realizada rganizaciona

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Vega-Jukadtérres-Gracia e Fernandes-de-Lucio (2008).

Vega-Jurado, Gutiérres-Gracia e Fernandes-de-Lug2008) validaram
empiricamente a distingdo entre CA industrial entifiea. Os autores defendem que as
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capacidades necessarias para a empresa absorkieciooento, varia de acordo com o quanto
o conhecimento absorvido é relevante para a emphe€a cientifica, também futuramente
referenciadas na literatura cosmence puspor Murovec e Prodan (2009), provém de fontes
cientificas, como universidades e institutos dejpss, e, conforme Vega-Jurado, Gutiérres-
Gracia e Fernandes-de-Lucio (2008), tem uma relgg@itiva com os indicadores de
conhecimento organizacional e formalizacdo. Parodatdo, a CA industrial ocorre mediante
a captacdo de conhecimento entre as empresas dsetan por exemplo, parceiros,
fornecedores e clientes, sendo que a variavel Sitade de investimentos em P&D é
positivamente associada CAr (exploragao) industrial

No ano seguinte, Camisén e Forés (2010), com usgusa eletrbnica que abrangeu
952 empresas industriais espanholas, avancaramstndoesobre a mensuracdo da CA,
baseados na contribuicdo teorica de Zahra e G€ae§). Focalizaram o nivel de analise
organizacional e ndo se limitaram ao conhecimestaaidgico, permitindo outros tipos de
conhecimento externo, por exemplo, diferentes ¢tésnie praticas gerenciais, modelos de
gestdo de recursos humanos, estruturas organiaaiorproducdo deknow-how
conhecimento sobmesignindustrial, conhecimento de novos mercados.

Para os autores, a vantagem desse instrumento diedmessta na possibilidade de
andlise da CAp e CAr, além do conhecimento teciad@gonforme demonstrado no Quadro
6, adiante, na CAp (aquisicdo) os autores avaliamaoonhecimento dos concorrentes, a
abertura com o ambiente (tendéncias e oportunidaatésatividade), a importancia da
cooperacdao em P&D (com outras instituicdes, unidades, empresas) e o estabelecimento
de programas que estimulassem o desenvolvimentmm@eténcias tecnoldgicas internas,
oriundas de demandas dos fornecedores ou clieddepara a CAp (assimilacdo), foram
avaliadas a capacidade de assimilacdo de novasldg@s e inovacdes relevantes e com
potencial comprovado; a habilidade de os empregaskimilarem, interpretarem e usarem os
novos conhecimentos, além de utilizarem a expaaérem sucedida de empresas do mesmo
setor penchmarkiny o envolvimento dos funcionarios com o conhecitmeaientifico
(apresentacdo de trabalhos cientificos, docénciaecabimento de pessoal externo que
desenvolvem pesquisa); a participacdo em treinamentventos profissionais; e, por fim, a
capacidade de desenvolver a gestdo do conhecinpamtoentender e analisar a tecnologia de
outras empresas. (CAMISON; FORES, 2009).

Para a CAr (transformacé&o), os autores seleciondess, tais como a capacidade da
empresa em utilizar a tecnologia da informacaorade facilitar o fluxo de informacao, em

compartilhar conhecimento e promover a comunicagdioe os membros da empresa, a
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capacidade de renovacao, a capacidade de adapacdca de informacgéo cientifica entre os
empregados, e, por ultimo, a capacidade de intégulas as fases dos processos de P&D com
a engenharia, a producdo amarketing Os indicadores da CAr (exploracao) referem-se a
capacidade de utilizacdo e exploracdo do novo comieato para responder as mudancas do
ambiente, a aplicacdo da experiéncia, a capaciagatentes de produtos e/ou processos e a
capacidade de ampliar o portfélio de produtos egewicos a partir da pressdo da
concorréncia (CAMISON; FORES, 2009).

Quadro 6 - AvaliagBes da CA por Camisén e Forés(qpoltens da escala utilizada

Dimensodes Itens da escala utilizada

Captacédo de informagdes e conhecimento sobre gentes atuais e potenciais.

Abertura com o0 ambiente (monitoramento de tendéreciaportunidades).

Frequéncia e importancia da cooperacao em P&D adgrainstituicdes.

Aquisicao

Eficacia no estabelecimento de programas orientpal@so desenvolvimento interno de
aquisicao tecnolégica de competéncias de forneesdnr clientes.

A empresa tem capacidade na assimilagdo de narasddgias e inovagdes Uteis ou cpm
potencial para a empresa.

Os funcionérios /gestores participam de treinanseati@iras profissionais da area em
que atuam.

A empresa beneficia-se @@nchmarkindgndustrial (competéncia-chave da empresa
experiéncias de empresas bem sucedidas do mesmp set

Os funcionérios da empresa apresentam trabalha®egnessos ou recebem pessoal
externo para pesquisa.

Informacéo é transmitida por meio de TI, para meho fluxo de informacéao,
promover a comunicacao interna da empresa.

Capacidade de renovacédo do conhecimento (eliminanbecimento interno obsoleto
para estimular a busca de inovacéo).

Troca de informagéao cientifica e tecnolégica eagréuncionarios

Capacidade Absortiva Potencial
X

Assimilacdo

Transformacgéo

Capacidade de coordenar e Integrar todas as faggecksso de P&D e as inter-
relacdes funcionais (engenharia, producémaeketing.

Exploracéo do novo conhecimento para respondeudamgas do ambiente.

Aplicacdo da experiéncia adquirida nas areas tégiuas e de negocios, priorizadas na
estratégia da empresa que Ihe permite estar tegoatoente a frente no negocio.

Desenvolvimento de patentes.

Capacidade Absortiva Realizada

Exploracao

Capacidade de responder as exigéncias da procé@rpr@ssao da concorréncia, ao invés
de inovar para ganhar competitividade, ampliangdortfolio de novos produtos, as
capacidades e a proé-atividade tecnologica.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Camiséoré€sH2010).
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A contribuicdo de Flatten et. al., (2011) foi desswmer e validar uma medida
multidimensional da CA, em que busca ajudar a ves@ questao sobre se ha trés dimensdes
de CA (aquisicdo, assimilacdo e exploracdo), comopropostas por Cohen e Levinthal
(1990), ou quatro (aquisicéo, assimilacdo, transégéo e exploracdo), como sugerido por
Zahra e George (2002).

O estudo foi baseado em duas grandes pesquisaadgsdiem empresas alemas que
avaliaram o desenvolvimento da CA por meio de uradida multidimensional da CA, com a
utilizacdo deproxies comumente usadas na literatura como a utilizdgae&D (COHEN;
LEVINTHAL, 1990), numero de patentes (AHUJA; KATILA2001; MOWERY et. al.,
1996), intensidade de R&D (BELDERBOS et. al.,, 200 EEUS; OERLEMANS; HAGE,
2001; OLTRA; FLOR, 2003; STOK; GREIS; FISCHER, 2001SAl, 2001) entre outros.
Isso pode ter contribuido para descobertas contradstés@bre a natureza da CA, com
pesquisas unidimensionais que nao contemplam adlidadbs dos funcionarios, as
experimentacdes das organizacdes e as experigméidas da empresa, redundando em um
resultado conflitante e enganoso.

Nesse sentido, Flatten et. al., (2011) desenvatveredidas onde a CAp (aquisi¢ao)
compartilha com a geracéo de inteligéncia e o confento voltado ao mercado. Para eles,
essa dimensdo da CA relaciona-se com um fluxo desiigacdo conexo a varredura
ambiental em diversas fontes externas formais dornrais de identificagdo de novos
conhecimentos. A busca das informacdes dependealdodg atencdo e da importancia de
dados ambientais relevantes para determinado pmablatual. O processamento dessas
informacdes, a integracdo e o conhecimento de eqaipbém servem como ponto de partida
para o desenvolvimento da CAp. J& para a CAp (das#n), os autores dimensionam o foco
sobre a interpretacdo compartilhada de conhecimetguiridos, assim como a disseminacao
desses conhecimentos e da aprendizagem, para tadgamizacdo. Desse modo, essa
dimenséo refere-se também a pesquisa sobre a nwetiea, a disseminacado da inteligéncia,
a criacdo do conhecimento, da gestao e da memg@aaiaacional.

A dimensao CAr (transformacéo), é caracterizada getenvolvimento dos recursos
existentes para criar novos conhecimentos em cao®éin de conhecimentos existentes,
sobrepondo o0 conhecimento anterior, assim comorac@e de ideias, a capacidade de
inovacdo, a gestao da inovacdo e a aprendizageanipagional. Flatten et. al., (2011)
comentam que, para a CAr (exploracéo), as pesgeissientes deram pouca atencédo a essa

dimensao, pois sdo limitadas a capacidade de iAoyaccapacidade de respostas orientadas
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ao mercado. A exploragao e a criagdo do conhecoriént um objetivo comum que se refere

ao uso comercial do conhecimento por meio de nprautos.

Quadro 7 - AvaliacGes da CA por Flatten et. aD1@® — Itens de mensuragdo CA

Dimensodes

Itens de mensurados

Diretriz

A busca de informagdes pertinentes sobre
nossa industria € um negécio de cada dia ¢
nossa empresa.

Por favor, especifique em que medidg
Pla empresa utiliza recursos para obt
informacdes (por exemplo, as redes

Aquisicao

Nossa administracdo motiva os funcionarig
usar fontes de informac&o dentro da nossal
empresa.

passoais, consultores, seminarios,
Internet, banco de dados, revistas

A administracdo espera que os funcionario

utilizem a informacao, além de nossa empr gl

d

é is relativas ao meio

e pesquisa de mercado, regulament

ambiente/técnica/salide/seguranca).

profissionais, publicagbes académicas$

DS

Nossas ideias e conceitos da empresa sao
comunicados entre os departamentos.

Nossa administragdo enfatiza o apoio entrg
departamentos para resolver problemas.

0s

Capacidade Absortiva Potencial

Assimilacéo

Em nossa empresa, hd um fluxo de
informacéao rapido, por exemplo, se uma
unidade de negdcio obtém informacfes
importantes, a informacédo é imediatamentg
comunicada a todas as unidades de nego¢
departamentos.

Por favor, avalie até que ponto as
seguintes afirmacdes ajustam-se a
estrutura de comunicacao da empres;

os e

Nossa administracdo exige reunides periog
entre os departamentos para trocar novida
problemas e conquistas.

icas
Hes,

|

Nossos funcionérios tém a capacidade de

estruturar e usar o conhecimento adquiridd.

Nossos funcionarios sao utilizados para
absorver novos conhecimentos, bem como
disponibilizar o conhecimento para toda a
empresa.

Por favor, especifique em que medidg
seguintes afirmacdes fazem parte da
empresa quanto a transformacéo do

Transformacgéo

Nossos funcionarios vinculam com sucess
conhecimento existente com novosights.

hG@nhecimento em sua empresa.

Nossos funciondrios sédo capazes de aplicg
novos conhecimentos em seu trabalho prat

r os
ico.

as

Nossa administracdo apoia o desenvolvimg
de protdtipo.

eNto
Por favor, especifique em que medidg

Capacidade Absortiva Realizada

Nossa empresa reconsidera regularmente
tecnologias, e adapta-as de acordo com 0s
novos conhecimentos.

seguintes afirmacdes fazem parte da
empresa quanto a exploragcédo comerd
de novos conhecimentos (pense em

Exploracao

Nossa empresa tem a capacidade de trabg
de forma mais eficaz através da adogao dg

as as divisbes da empresa, P&D,
producaomarketinge contabilidade).

novas tecnologias.

as

ial

Fonte: Adaptado pela autora a partir

de Flatteal £t(2011).
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A escala validada de Flatten et. al., (2011) foenediretrizes para o desenvolvimento
de medidas reflexivas, que ajudou a construir @ssitde mensuragéo, classificando-os em
quatro dimensdes, com uma alta correlacdo entseeetpie compartilham uma rede similar,
fundamentada por meio da especificagdiopostpor meio de critérios qualitativos e testes
estocasticos, possibilitando aos pesquisadoresabzaie suas analises de forma mais
sistematica (Quadro 7).

Assim, ap0s a pesquisa empirica, 0s autores paasapoiar fortemente as quatro
dimensdes da CAp (aquisicdo, assimilacdo) e CAngformacao, exploracdo) de Zahra e
George (2002), pois alegam resultados validos gciéthm as comparacdes entre os estudos,
reconhecendo a transformacao identificada por Zah@&eorge (2002) como uma forma de
abrir a caixa-preta que tem dominado a pesquisagprélém disso, as quatro dimensdes
juntas, conforme Flatten et. al.. (2011), contribuea habilidade da empresa em explorar
novas descobertas e conhecimentos, servindo comeeaunso intangivel essencial para
melhorar o desempenho da organizacéo.

Com base em definicdes proeminentes em correntpesdpiisa da CA, Flatten et. al.,
(2011) defendem que as mensuracdes da CA por edesivblvida, tornam possivel avaliar
pontos fracos e pontos fortes de empresas, tornpodsivel a comparagcdo entre outras
empresas, fornecendo uma base para determinarosndegestimentos adicionais devem ser
feitos.

Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (20ddiesentam em seu artigo, um
instrumento alternativo para medir a CA utilizada 268 empresas espanholas. Conforme os
autores, esse instrumento serve para analisared gap recursos intangiveis, como bens que
pertencem a uma empresa e que sao dificeis de seadimados do ponto de vista contabil,
mas que é a chave para o0 sucesso de uma vantaggratitiva da empresa.

Os autores comentam que 0S mecanismos organizecefetam a CAp e a CAr de
formas diferentes. A Capacidade de coordenagcdmnéthorar as capacidades potenciais,
enquanto a socializacao ira reforcar a dimensdaaaacidades realizadas, mencionadas por
Jansen, Van Den Bosch e Volberba (2005). Para twsesy isso explica por que certas
unidades ou empresas conseguem adquirir novos adorgrdos a partir do ambiente externo,

mas nao conseguem aplica-los com sucesso.
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Quadro 8 - Avaliacdes da CA por Jiménez-Barrionu&arrcia-Morales e Molina (2011) —
Itens de medic&o

Pense em um concorrente direto, uma empresa desmibr ou inddstria, um fornecedor ou um
gerente de uma organiza¢do com que vocé teve gariatiltimos trés anos, a fim de obter uma
troca de novas informac8es ou conhecimentos tdeisdesenvolver as atividades na sua
organizacao. Indique as caracteristicas desseamtawento e de sua organiza¢éo, mostrando o ¢
de concordancia com as seguintes afirmacgfes: dskala 1 a 7 (1 "Discordo totalmente" e 7

"Concordo totalmente")

Dimensbeq Itens de Mensuracao Varidveis operacionais
~ Existe uma estreita interacdo pessoal entre as duas
Interacéo o
organizagoes.
, A relacédo entre as duas organizacdes é caracteizda
2 | Confianga ac . g ¢
o confiangca mutua.
%) . A relacéo entre as duas organizacoes é caracianiedal
S | Respeito Gao e 9 &
= respeito matuo.
Amizade A relagdo entre as duas organizacoesaéndmde pessoal.

Capacidade Absortiva Potencial

Reciprocidade

A relagdo entre as duas organizacdes € caractenmadim
alto nivel de reciprocidade.

Linguagem comum

Os membros das duas organizacfes partilham a Gpigpr
lingua comum.

Ha alta complementaridade entre os recursos epasidades

2 | Complementaridade das duas organizacs
= ganizagoes.
o Similaridade Os principais recursos das duas organizacfes s&m mu
% semelhantes/sobreposicéo.
2 Compatibilidade As cultqras organizacionais das duas organizagies s
compativeis.
Estilos @] funcignamento e gestdo das duas organizacdes sao
compativeis.
Comunicacdo Hé muitas conversas informais na organizacao qua\ena
atividade comercial.
Reunides Reuni(”)es_interdepartarrlent_ais séo orga_nizaijasjmmair 0
K desenvolvimento e tendéncias da organizacao.
S| 8 Documentos As diferentes unidades publicam documentos infavosit
T & periodicamente (relatérios, boletins etc...).
i % Transmissio Os dados importantes séo transmitidos regularnpamge
S| % todas as unidades.
£ E Tempo Quando algo importante acontece, todas as unidddes
2 [ informadas, num curto espaco de tempo.
< A organizacgao tem a capacidade ou habilidade r&@iass
% EluxoS para assegurar que 0s quxo_s de conheciment_o deantro
S organizacao sejam compartilhados entre as difexente
3 unidades.
g o Ha uma clara divisdo de funcdes e responsabilidades
O ’% Responsabilidade respeito do uso das informagdes e conhecimentaiosbt
= externamente.
= - . — —
£ | Aplicagio Hé& capacidades e habilidades necessarias paraaxaso

informacdes e conhecimentos obtidos externamente.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de JiménedeBaevo, Garcia-Morales e Molina (2011).

rau
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Para reforcar os estudos, Jiménez-Barrionuevo, i&htorales e Molina (2011),
desenvolveram uma escala para medir habilidadesadomirir, assimilar, transformar e
explorar/perceber a capacidade abortiva, seguisdestudos de Zahra e George (2002) e os
de Jansen, Van Den Bosch e Volberba (2005). JirBaemonuevo, Garcia-Morales e
Molina (2011) consideram seu estudo uma contrilouidd ponto de vista teorico, pois a
medicao da CA proposta por eles reduz o problemaeat#ir e identificar as dimensdes que
moldam a CA, fornecendo uma analise profunda deatiira cientifica que valida o estudo
empirico. Por outro lado, do ponto de vista praticmmstrumento desenvolvido contribui com
uma pesquisa empirica necessaria para o meio aadgoe inclui todas as dimensfes da
CA (Quadro 8).

Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (20&@jatizam a importancia de
identificar as fases da CA, para que néo haja useqielibrio entre a CAp e a CAr. Se
determinada empresa consegue renovar continuasenstoque de conhecimento por meio
da concentragao de esforcos na aquisicao e assmitle novos conhecimentos externos, ela
pode fazer isso na capacidade absortiva potefuoalanto, ela podera ter custos muito altos,
se ndo desenvolver suas habilidades para transfamalorizar esses conhecimentos. Por
outro lado, se essa empresa desenvolver somenteat@bdades de transformacdo e
exploracé@o, podera alcancgar beneficios de curtmopreaindo na armadilha de tornar-se
incapaz de responder as mudancgas no ambienten@goida houver equilibrio, essa empresa
podera usufruir do conhecimento e conquistar unrdagam competitiva por um periodo
maior de tempo, adequando-se as mudancas de aenbient

Para finalizar esta se¢cdo, o Quadro 9 mostra umi@ssi das principais contribuicdes
dos estudos sobre avaliagdes da CA mencionados cegsitulo, identificados nas dimensdes
de Zarah e George (2002).



Quadro 9 - Sintese das avaliacdes da CA

41

(continua)
Veja-Jurado, .
Jansen, Van L Gutiérrez- Uliissrs
Dimensbey Den Bosche | Tu et. al., (2006) PRI G e Gracia e Camisoén e Forés (2010 Flatten et. al., Bamonuevo,
(2008) (2010) Garcia-Morales
Volberba (2005) Fernandes- e Molina (2011)
Lucio (2008)
Coordenacao: |Efetividade no [Interacdo com fontegConhecimento [Captacéo de informacdgdUtilizacdo de |Interacéo;
Interface entre agsistema de buscaexternas de organizacional; |dos concorrentes; recursos para | Confianca;
o |funcoes; do conhecimentd;conhecimento; Formalizacdo; |[Abertura com o ambientgpbtencédo de |Respeito;
'S, | Participagéo em|Busca do Experiéncia adquiridgMecanismos de | cooperagdo em P&D corrinformagdes | Amizade;
Ig processos de |aprendizado. com o conhecimentd integracéo sociall outras institui¢cdes; externas. Reciprocidade.
= g decisao. como auxilio na Desenvolvimento interng
0 busca de de aquisi¢ao tecnolégicg
Q conhecimento de competéncias dos
& externo. fornecedores e clientes.
S Coordenacao: |Base de Capacidade na Avaliacdo da [Linguagem
k= Interface entre asconhecimento assimilacdo de novas |comunicagdo |comum.
g funcdes; rotacad existente na tecnologias; da empresa.
< de cargos; empresa;
L) Participacdo em
8 | .3 |Socializagdo: | Conhecimento treinamentos e feiras
'g é" Conectividade. |dos empregados|e profissionais;
g| E gerentes. - _
@) 7 Benchmarkingndustrial;
<
Apresentacao de trabalhos

€m congressos.
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(conclusdo
Jansen, Van Den Fosfuri VEJErIEED), Jm=Ez-
, ~ ’ .. | Gutiérrez-Gracia Camison e Forés Flatten et. al., Barrionuevo,
Dimensobeg Bosch e Tu et. al.,(2006) | e Tribo d iy 2010 2010 Garci |
Volberba (2005) (2008) e Fernandes-LUcig (2010) (2010) arua—Mora ese
(2008) Molina (2011)
Coordenacao: |Eficacia dos Informacéao transmitid@Especificacdo sobre| Tempo;
Interface entre ag processos de por meio de TI; a transformacao do
funcdes; comunicacao da conhecimento na | Fluxo:

Capacidade Absortiva Realizada

Participacdo em
processos de

empresa: Redes df
comunicacao.

1”4

Troca de informacgé&o
cientifica e tecnolégicd

empresa.
L

Transmissao:

Exploracéo

Formalizacéo;

Socializagao:
Conectividade

processos de
comunicacao da
empresa: Clima de
comunicacao.

organizacional.

conhecimento para
resposta as mudancas
de ambiente; Aplicaca
da experiéncia
adquirida;

Patentes;

Capacidade de
responder as exigénci
da procura ou pressadg

quanto a exploracaad
comercial de novos
pconhecimentos.

da concorréncia.

2 |decisio; entre os funcionarios;
& |Rotacao de Comunicagao;
€ |cargos. Capacidade de
2 coordenar e Integrar Reunides:
S | Sistemas: todas as fases do
~ | Formalizacao; processo de P&D e as Documentacéao.
inter-relacdes
Socializagéo: funcionais.
Conectividade;
Taticas de
socializagéo.
Sistemas: Eficacia dos Conhecimento Exploracdo do novo |Especificagdo em [|Responsabilidade;

Aplicacéo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.2  CAPACIDADE ABSORTIVA E OS PROCESSOS DE INOVACAO

Pesquisas indicam que a capacidade absortiva deemmpeesa € um catalisador da
inovacdo organizacional (COHEN; LEVINTHAL, 1990; B6URI; TRIBO, 2008), porém,
nao existem evidéncias empiricas que sustentemoma.teApesar dos estudos sobre
capacidade absortiva e sua relacdo com a pratidaosar ndo serem comprovados, sua
relagdo com o0s processos de inovacédo pode sedeceda significativa para que empresas
possam responder as rapidas mudancas em ambiegéeszacionais (ZAHRA; GEORGE,
2002; CHAO et. al., 2011). Além disso, Romijn e @lxdejo (2002) relatam que os principais
problemas enfrentados para desenvolver inovactepeguenas e médias empresas podem
estar relacionados as habilidades gerenciais, Iteginas e de acesso a informacao.

Cabe salientar que o processo de inovacao de umeesesnconstitui-se a margem de
sua estrutura organizacional, pois depende de dade, do seu tamanho, do seu tipo de
producdo, da complexidade e dinamismo de seu atebi@MINTZBERG; LAMPEL;
QUINN, 2006). Para tanto, Tid e Bessant (2015) id@mam a inovagdo um processo central
para renovacdo dentro da empresa, e, pelo seu ddvabstracdo, existem procedimentos
comuns que envolvem a busca interna e externaattuoplades, a selecdo de a quais sinais
responder alinhados a visdo estratégica da em@esa) como a implementacdo do que foi
considerado conhecimento novo para empresa owpaeacado, possibilitando a inovacgao.

Nesse sentido, a implementagcédo de inovacOes espmgrial atencdo, pois, conforme
Tid, Bessant e Pavitt (2008), essa fase envolvaqiiisicdo de conhecimento por meio de
P&D, pesquisa de mercado e aliancas estratégithgxécucdo dos projetos, que muitas
vezes exigem a solucéo de problemas imprevisi{igildancamento da inovacdo no mercado
e gerenciamento do processo de aceitacdo do mecadsustentabilidade na adocéo e uso
da inovacgao ou, a reinovacao (produto ou procesgmal modificado); (v) aprendizagem,
que gera a oportunidade de construcdo de uma leasentiecimento e melhores formas de
gerenciar seus processos, que a maioria das empéesamas nao é percebida.

Nesta conjectura, Dogson, Gann e Phillips (2013pesdam que sao muitos os
desafios para gerenciar a inovacéo, pois requereondinacdo de recursos em diferentes
processos organizacionais, cada um exigindo difesenapacidades de gestdo para criar,
fornecer e determinar a captura de inovacdes. @womefoos autores, a maioria das
organizacdes inovadoras utiliza algumas combinaggesdo todas, entre os seis tipos de

processos de inovacao identificados por eles, idesebaixo:
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1) Processo de inovacéao liderado pela pesquisa: Apaso da ciéncia, da pesquisa e

da tecnologia, usado como estimulo a inovagdo nprema. A capacidade de
gerenciamento desse processo requer a selecaizag@o e aplicacdo da pesquisa
nos projetos tecnoldgicos.

2) Processo de inovacdo voltado ao mercado: Paratoseesunesse processo, faz-se

necessaria a compreensao da natureza da demanuaahmo, além dos recursos da
organizacdo para responder as oportunidades doadwer®© gerenciamento desse
processo requer a capacidade de coleta, analise resgosta as solicitacdes do
mercado, além de tomar decisfes de quando ciiderad mercados.

3) Processo de inovacdo de integracdo interna: Eseeeg®o visa a buscar

oportunidades tecnoldgicas no mercado, por mei@cataunicacdo interna e da
conexdo entre seus colaboradores para auxiliarresdtados inovadores. Para
gerenciar esse processo, € necessario capacidadgest& da comunicagéo,
capacidade dieedbaclke iteragBes em projetos. Entre outras coisag@sor que 0s
envolvidos na inovagdo tenham capacidade de comigxperiéncias em areas
especificas, com a capacidade de trabalhar de raagfetaz em outras atividades
como a protecdo da propriedade intelectual, a fpaipem, os testes, que vao além
do P&D, marketing e vendas. Tais integracfes necessitam de coo&@®mnac
orcamentos interdepartamentais, que envolvem Hab#is de equipes
multidisciplinares.

4) Processo de inovacdo por meio da colaboracéo extErmm processo que conecta

empresas a parceiros para escolhas e implement@dedegvacdes. Podem envolver
universidades, institutos de pesquisa e empresastrgbalham com tecnologias
semelhantes, além de clientes e fornecedores.[fgesesso exige a capacidade de
selecionar e trabalhar com parceiros dentro daizadke valor estabelecido pela
empresa. Outra capacidade de gerenciamento enuolgemaneira mais ampla de
pesquisa de ideias dentro do ecossistersalecionar essas ideias de maneira
criteriosa, gerir a disputa sobre direitos de pemjaide intelectual e assegurar um
fluxo de informacédo e cooperacéo entre 0s parceiros

5) Processo de inovacdo por meio da integracdo agftratéEsse processo fornece a

visdo estratégica para todos outros processos a&géo, pois envolve decisdes

5 O termo "ecossistema" foi utilizado pela primeiez na literatura em meados dos anos 90. E umdareeta
com a biologia para descrever variados tipos dzagbes e relacdes entre diversas empresas (MOIDIRE,
1996).
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sobre como apoiar e dar prosseguimento as inovagidsmdas aos objetivos da
empresa. Além disso, incentiva alto nivel de irdego organizacional interna e
externa para suportar 0os objetivos da empresa \&s ide projetos individuais,
contudo, necessita de investimentos em coordenegdofraestrutura tecnologica e
plataformas. Ainda, esse processo requer uma ss@erestratégica para impedir
gue as empresas se percam na armadilha e perigossdaisaush technology
guando néo existir um mercado para seus resul®dus excessiva dependéncia de
processos de demanda de mercadem@nd-pul, em que os clientes possam
apresentar certo conservadorismo e reprimir a g@yva&om potencial de ruptura. A
capacidade de gerenciamento-chave desse proceédsemesormular e implementar
a estratégia de inovacao e incentivar o apoio @xgeional interno e externo.

6) Processo de inovacéo de preparacdo para o futase: ffocesso prepara a empresa

para o futuro por meio da consciéncia e capacidadesposta, mudanca de modelos
de negdcio e interrupcdo nas tecnologias, mercadgsjamentos, exigéncias de

sustentabilidade, e em circunstancias gerais déciesg O sucesso e a continuidade
da organizacdo, quando confrontada com as divelessdambientais, dependem de
como sdo gerenciadas as inovagles, pois se trat@mdpreender a natureza do

ecossistema da inovacdo em que a empresa estadpera

Dogson, Gann e Phillips (2013) ainda comentam parmg um processo de inovagéo
se tornar eficaz, € preciso envolver muitos colatbores, existir uma integracao
organizacional interna e externa, além de cultivaa integracédo entre pessoas de diferentes
profissbes, ocupacles e habilidades. Nesse seittelas surgem de varias fontes, misturam
diversosinsights que possibilitam oportunidades. Essa diversidagl@mbrtunidades exige
gque a empresa tenha estratégias definidas, alétedados niveis de organizacédo gerencial,
tecnoldgica e de integracéo comercial.

Contudo, empresas podem desenvolver inovacdes mgercancremental que se
assemelha a melhoria continua ou de carater radigalapresentam ruptura de padrdes
mercadoldgicos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; LEMO2009). Nesse contexto, essas
empresas inovadoras necessitam apresentar casacasrinternas que contemplem um clima
favoravel para inovagdo, como autonomia, apoioigtividade, incentivo dos lideres e da
direcdo (ALENCAR, 1995), além de manter um relaaioento com outras fontes de
conhecimento por meio de parcerias com fornecedoliesites e centros de pesquisa como
universidades e institutos tecnolégicos. (CHESBROIUZD12).
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Nessa perspectiva, por ser de ampla discusséogstase ndo almejou aprofundar-se no
construto da inovacgao, mas apenas descrever goessos e seu gerenciamento. Assim, para a
empresa manter um processo de inovacao susteat@@ebusca pela competitividade, além de
compor um quadro operacional qualificado em set@ssategicos, faz-se necessario o
desenvolvimento de recursos dindmicos organizasigaaa vincular o conhecimento j& existente
com a busca de informagbes pertinentes ao setsmilas as informacgdes, assim como
desenvolver meios para comunicar internamente becimento externo adquirido que fazem
parte do desenvolvimento da CA organizacional (CRHEEVINTHAL, 1990; ZAHRA,
GEORGE, 2002). Aliada a isso, a capacidade dasesagpem aprender a resolver problemas esta
diretamente ligada a um conjunto de rotinas orgainais € a processos que contém
microprocessos, pelos quais as empresas adquissimilam, transformam e utilizam os
conhecimentos para produzir uma capacidade orgamizh dinamica. (KIM, 1998; ZAHRA,;
GEORGE, 2002).

Assim, se por um lado a CA organizacional é comaitiede dificil operacionalizagéo por
ser multifacetada segundo alguns autores, o quetedra certa dificuldade de conceituar o
construto (LANE; KOKA; PATHAK, 2006; JANSEN; VAN D BOSCH; VOLBERBA, 2005;
FLATTEN et. al., 2011), por outro, 0S processosv@tiovos apresentam caracteristicas nao
lineares, pois sdo descontinuos e irregulares, @gémssegurar um consideravel grau de incerteza.
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; LEMOS, 2009).

Nessa conjectura, apesar da diversidade (DOGSONNNGAPHILLIPS, 2013) e
complexidade dos processos de inovacéo (LEMOS,) 280fpresas inovadoras podem criar uma
barreira de entrada por meio do conhecimento,dwi@ma vantagem competitiva atribuida pelo
estilo préprio de busca do aprendizado, desenwidvarma maior capacidade de absorcao
organizacional. Dessa forma, existe a captura ke gae esta relacionada com a progresséo do
aprendizado, de maneira que empresa construa se d® conhecimento e melhore o
gerenciamento dos processos. (TIDD; BESSANT, 2015).

Nesse contexto, presume-se que empresas utilizaoeg3ps e microprocessos para
inovar, considerando o0 conhecimento prévio e edpelas acumuladas para a busca de
informacdes relevantes em fontes Uteis, por memaE@nismos que exigem esforcos individuais
e coletivos. Nao obstante, a base de conhecimesttudcionarios auxilia na compreenséo e na
assimilacdo de novos conhecimentos, e ajuda namo®géo interna e externa da empresa.
Assim, a efetividade na participacéo dos funciasas a interacao entre os setores (P&D e outras
areas) transformam o conhecimento em experiéne@sap compartilhadas, gerando capacidade

de renovacado do conhecimento e busca de respésidas em ambientes de crise.
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A partir da percepcao dessa dinamica organizacienadra contribuir nas avaliagbes de
processos de empresas inovadoras, a pesquisaalooeoel uma proposta de avaliagcdo, contendo
doze categorias de analise da CA, inspiradas madossdo capitulo anterior, 0os quais exercem
influéncia nas dimensdes da CA, que contemplam p @fuisicdo e assimilacdo) e a CAr
(transformacéao e exploracdo) de Zahra e Georg@)200

As categorias que foram criadas para ajudar emamalise processual da CA em suas
dimensdes sdo descritas a sequir.

| - Dimensao da Capacidade Absortiva Potencial — QA (Aquisicdo) Capacidade de
uma empresa adquirir e assimilar conhecimento ggrah suas operacoes (ZAHRA; GEORGE,
2002). Nas categorias 1 a 3, o estudo pretendatergdéncias da utilizacdo do conhecimento e
da experiéncia adquirida ao longo da trajetorieem@resa, que auxilie na busca de fontes de
informacdes relevantes ao setor, que envolva foadms e pessoas nos processos de inovagao.

— Categoria 1 -Fontes de conhecimento da empresa: Envolve o domfigo existente

na empresa (antecedentes), mecanismos de intea@gal relacionamentos internos,
abertura com ambiente externo e a cooperagcdo do €&Ed outras instituicoes.
(FOSFURI; TRIBO, 2008; VEGA-JURADO,; GUTIERREZ-GRAK!
FERNANDES-LUCIO, 2008; CAMISON; FORES, 2010; JIMERE
BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011).

— Categoria 2 - Mecanismos de busca de informacdes: Refere-se emgsos
organizacionais na busca do conhecimento Utilrioter externo, desenvolvimento
interno orientado para aquisicdo das competéneiggeds concorrentes, assim como
meios que assegurem a confianca entre os parc@itdset. al., 2006; CAMISON,;
FORES, 2010; FLATTEN et. al., 2011; JIMENEZ-BARRIOEVO; GARCIA-
MORALES; MOLINA, 2011).

— Categoria 3 - Interacdo dos funcionarios: Essa categoriaigarifiomo a empresa

motiva funcionarios para buscarem informacdes,asenh padrédo de comportamento

entre eles para essa busca e como é a particigalgonas decisdes estratégicas da

empresa. (JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERBA, 2005; GE-JURADO,;

GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDES-LUCIO, 2008; CAMISON;®RES, 2010;

FLATTEN et. al., 2011).

Il - Dimenséo da Capacidade Absortiva Potencial CApgAssimilagéo): Rotinas da

empresa e 0S processos que permitem analisapretgare compreender a informacgéo obtida de
fontes externas (ZAHRA; GEORGE, 2002). Nas categotia 6, o estudo busca evidéncias de
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recursos organizacionais que ajudam na assimitdagionformacoes adquiridas, e como elas séo

comunicadas para toda a empresa.

— Categoria 4 -Base de conhecimento da empresa: Aborda o nivesa#aridade dos

gestores e funcionarios, por auxiliar na assimilaiginformacgdes Uteis, e 0 aumento
da capacidade dos envolvidos em sugerir novos ggosee/ou solucionar problemas
técnicos e de operacdes diarias. A formacao degmgp trabalho ou outras formas de
interagir entre os funcionarios e gerentes facditassimilacdo das informacbes e a
troca de conhecimento. (TU et. al., 2006; JANSENANV DEN BOSCH,;
VOLBERBA, 2005).

— Categoria 5 -Comunicacao interna: Abrange a socializacdo estfarionarios e 0s

meios de assegurar fluxos de comunicacéo eficemtte as areas e departamentos,
para assimilacdo das novas informacdes. (JANSEN;N VREN BOSCH,;
VOLBERBA, 2005; FLATTEN et. al., 2011).

— Categoria 6 —TreinamentasCompreende a participacdo em feiras profissiorais d
area, e treinamentos especificos para auxiliar esertvolvimento e assimilacdo de
novas tecnologias e na consequente exposi¢cao dodigado para a empresa e para
um publico externo. (CAMISON; FORES, 2010).

lll - Dimensao da Capacidade Absortiva Realizada CA (Transformacao): Indica a
capacidade da empresa em desenvolver e refinastinasr que facilitam a combinacdo dos
conhecimentos prévios com os recém-adquiridosimitios (ZAHRA; GEORGE, 2002). As
categorias de 7 a 9 buscam evidéncias da par@@pdgs funcionarios nos processos de
transformacdo do conhecimento, os envolvimentosatEss nesse processo e a capacidade de
renovagao da empresa.

— Categoria 7 - Efetividade na participacdo dos funcionarios: Ol#sese existe

coordenacdo da rotacdo de cargos e a participdefivaedos funcionarios em
processos de decisdo. Ainda, se existe uma congénigaor meio de reunibes e
conversas informais entre o0s setores, para auxilartroca de informacoes,
aprimorando o conhecimento organizacional. (JANSBMN DEN BOSCH,;
VOLBERBA, 2005; JIMENEZ-BARRIONUEVO; GARCIA-MORALESMOLINA,
2011).

— Categoria 8 —Compartilhamento do conhecimento (P&D + Setoresrifica a

capacidade da empresa de coordenar e integrar asdases do processo de P&D,

juntamente com inter-relacées funcionais, obtena@ gomunicacdo eficaz entre a
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diretoria, gerentes e demais supervisores por deeibecnologia da Informacao (TI),
com trocas de informacéo cientifica e tecnolégioasiderando o tempo e a qualidade
para assegurar o fluxo de conhecimento na empiBdaet. al., 2006; CAMISON;
FORES, 2010; FLATTEN et. al., 2011; JIMENEZ-BARRIOEVO; GARCIA-
MORALES; MOLINA, 2011).

— Categoria 9 -Capacidade de renovacao do conhecimento: Obserapagidade dos

funcionarios de estruturar e usar o conhecimentuiado em trabalhos praticos,
vinculando o conhecimento existente com nowmights, com a possibilidade de
eliminacdo de conhecimento obsoleto para estimalarutiizacdo do novo
conhecimento. (CAMISON; FORES, 2010; FLATTEN et, 2011).

IV - Dimensao da Capacidade Absortiva Realizada CAgEXxploragéo) - Rotinas que
permitem que as empresas aperfeicoem, ampliemeaqizem suas competéncias existentes
ou criar novas competéncias (ZAHRA; GEORGE, 200%. categorias 10 a 12 buscam
evidéncias da comunicacdo das experiéncias adapjirisua aplicacdo e o resultado das
mudancgas.

— Categoria 10 -Aplicacdo da experiénci®bserva a aplicacdo dos conhecimentos por

meio da exploracdo comercial, em que a empresagieera tecnologias, adapta-as de
acordo com os novos conhecimentos, melhorandoaxidape de trabalho e o apoio
ao desenvolvimento de protétipos e produtos padote (VEGA-JURADO;
GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDES-LUCIO, 2008; CAMISON;®RES, 2010;
FLATTEN et. al., 2011).

— Categoria 11 —Comunicacdo da experiéncia: Se refere a eficagapduacessos de

comunicagao de experiéncias que pode ser obsqredmlalima de comunicacgdo entre
os funcionéarios e a aceitacdo de novas ideias @amasd. Além disso, o registro das
ideias compartilhadas e a responsabilidade no asanformacdes fazem parte da
exploracdo do conhecimento. (TU et. al, 2006; NEE-BARRIONUEVO;
GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011).

— Categoria 12 —Capacidade de resposta ao ambiente e concorrketgiesfica como a

empresa utiliza e explora o conhecimento para nelkggoas mudancas do ambiente,
assim como a pressao da concorréncia para ganmmgetitvidade, que podera ser
com inovacgdes incrementais ou radicais, aumenfwd#lio de novos produtos e/ou
pro-atividade tecnoldgica . (CAMISON; FORES, 2010).

As categorias de analise estao representadas una Big
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Figura 4 — Categorias de andlise da CA nos prosaisovacado das empresas
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Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODO

Esta se¢cdo tem a finalidade de apresentar os pnoeetths metodologicos que serdo
utilizados para atingir o objetivo de analisar évidas da capacidade absortiva em estruturas

e processos de inovacado nas empresas industri&S.do
3.1 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa tem como caracteristica westigacdo analitica descritiva,
desenvolvida com método de estudo de caso mukipladuas empresas industriais do RS.
Optou-se pela pesquisa qualitativa, pois permitdgetoplar com maior profundidade, num
contexto pratico, elementos que compdem as dimenside capacidade absortiva nas
estruturas e processos de inovacdo das empregasud® de caso é uma estratégia escolhida
para examinar acontecimentos contemporaneos, caiesfde evidéncias como a observacgao
direta e entrevistas das pessoas envolvidas (YOU52 De acordo com Rossman e Rallis
(apudCreswell, 2007), esse tipo de pesquisa tem cariggo interpretativa, que permite ao
pesquisador desenvolver melhor detalhamento sobessoa ou local, além de poder estar

em contato com a experiéncia real dos participantes
3.1.1 Selecao dos casos

Para selecdo de casos, o principal critério dellesabas empresas para participar
deste trabalho era de pertencer a um grupo de sagreom caracteristicas inovadoras e com
alguns processos de inovagéao estabelecidos.

Para isso, os casos foram extraidos do banco @s dadProjeto NAGIRS, submetido
pelo Centro das Industrias do Estado do Rio Gralwd&ul (CIERGS) representado pelo
Instituto Euvaldo Lodi (IEL/RS), Universidade do l§¢ado Rio dos Sinos (UNISINOS) e
outros parceiros institucionais na chamada pubac®ro-Inova em 2009. O projeto NAGIRS
deu origem ao programa “Competéncias para Gestdaodacao”, oferecido as empresas
industriais de pequeno, médio e grande porte dogR&,iniciou em abril de 2013, e esta
sendo executado até a presente data. Cabe satjgrtasse programa foi criado com objetivo
de avaliar o nivel de sistematizacdo da inovacaenderesas industriais e foi baseado nos
estudos dos americanos Gibson e Skarsynski (2@08), metodologia adaptada para as
empresas do RS (APENDICE A).
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A participacdo da autora deste trabalho como psadara do projeto NAGIRS,
favoreceu o0 acesso aos dados, assim como a redagévdos empresarios em participar
deste estudo. Para ter acesso aos relatérioglictada formalmente por meio eletrénico, a
autorizacdo da direcéo do IEL/RS, explicando o wvootia selecdo dos casos, assegurando o
sigilo das informacdes que nao fizessem parte dodes assim como a identidade das
empresas estudadas.

Na ocasido da selecdo de casos, havia setenta eetitdrios de empresas industriais
do RS, analisadas e classificadas pela metodolatjiaada pelo projeto NAGIRS. Para
andlise nos processos de inovacdo, cada empredseveem suas dependéncias no minimo
trés pesquisadores do projeto que, durante doss drdrevistaramifi company, diretores,
gerentes, supervisores e funcionarios da produggartir das entrevistas, os pesquisadores
reuniam-se durante dois dias para dedicarem-seisxaimente a analise, a avaliagcdo das
praticas de inovacdo (exploratoria, radical e imenetal) e & sistematica dos “blocos de
suporte para inovagao”, assim denominados pela doleigia do projeto, os quais
contemplam as estruturas organizacionais, treinedeeimagem e comunicacao, redes de
inovacao, estratégia e objetivos, processos e mlegids, plataformas de suporte e métricas
e avaliacdo das inovacdes (APENDICE B).

Nos relatérios havia duas classificagbes das estste processos de inovacao: a
primeira classificagao referenciava a situagédontgy@o ano da avaliagdo e a segunda, uma
classificacdo possivel de ser alcancada, aposlizag® de acdes recomendadas para o
periodo de trés anos. Para a selecdo dos casos essido, prevaleceu a primeira
classificagao.

Das setenta duas empresas, somente duas empossagaem melhores resultados e
com classificacdo B e BB lhovacédo com processos criticos definidos e esasitde apoio
definidag . As empresas eram de grande porte e foram corasgdaar telefone a participar,
mas, devido a agenda da empresa, agradeceram\atecon

Assim, na classificacdo CC e CCC lnovagao com alguns processos e estruturas
estabelecidds destacaram-se doze empresas que também atend@itédo principal para
selecdo dos casos, sendo que destas, duas empeegastes e segmentos diferentes,
aceitaram o convite.

Para um melhor entendimento, o Quadro 10 ilustnéimero de empresas atendidas
pelo projeto até agosto de 2015, com as classigsagios processos de inovacdo. Os

processos de classificacdo se encontram detalhad&séndice “B”.
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Quadro 10 - Selecéo dos casos - Numero de emppretassificacdes dos processos e
estruturas de inovacao avaliadas pelo projeto NAGIR

0
e Cadigo - Classificacao Projeto NAGIRS
empresas Alcancado
35 D 25% “Inovacdo Pontual sem estrutura estalaéci
22 C 33% “Inovacdo Pontual com algumas estrutstabelecidas”
12 CCe 34% A “Inovagdo com alguns processos e estruturas
CCC 50% estabelecidas”
51% A “Inovacao com processos criticos definidos e astastde
2 B eBB . T
66% apoio definidas”.
0 BBBe A | 679% a 759 Inovacéo com processos criticos maguros e estsitle
apoio sistematizadas
0 AA - 84% a “Inovacao no centro da estratégia, com operacasstale
AAA 100% sistematizada

Fonte: Relatérios do projeto NAGIRS.

As empresas que faziam parte da classificacdo @C@ eram de portes e setores
diferentes conforme mostra o Quadro 11. Inicialmesd empresas foram convidadas por
telefone para participar do estudo, seguido de itofermal por meio eletrénicoe{mail.
Apdbs os contatos, duas empresas aceitaram o c@avaearticipar do estudo, uma de grande
porte, do setor de alimentos e bebidas, e outreedeeno porte do setor de equipamentos
eletromédicos.

Quadro 11 - Selecéo dos casos - Empresas avapeltaprojeto NAGIRS por setor da
industria e porte da empresa

Classificagéo do porte
Empresas CC e CCC Setor da Industria conforme IBGE
P M G
Alimentos e bebidas 3 3
| . | Automotivo 1 2 3
CC e CCC pnr(())\clzzgzgscgrzs?rgltjunf Tecr.mlogia da Informagat? = = 2
estabelecidas. Equipamentos eletromédic{ 1 1
Borracha 1 1
Eletroeletronicos 2 2
12

Fonte: Relatorios do projeto NAGIRS.

O Quadro 12, a seguir, resume as avaliacfes dazesasg'’A” e “B”, obedecendo ao

principal critério de escolha dos casos deste estgde se refere a empresas com alguns
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processos de inovagao estabelecidos. A classibceg@ncontra detalhada no apéndice “B” e
os dados completos dos relatérios estdo disponn@idicleo de Inovacdo do Instituto
Euvaldo Lodi (RS), com sede na FIERGS, em Portgr&leRS.

Quadro 12 - Selecéo dos casos - Processos de &wslag empresas “A” e “B avaliados pelo

projeto NAGIRS

Plgotif;;age Empresa “A” % Empresa “B” %

Exploratéria (Visao Processo de ante~C|pagao e Processo Metddico de

futuro e elaboracéo de 75% . .. 50%
futura) estratégias pontuais planejamento estratégico
Radical Desenvolvimento além de Desenvolvimento além de
(Quebra de novos produtos/servicos e 5005 | NOVOS produtos/servicos e 50%
aradigmas) guestionamento ao modelp questionamento ao modelo de
P 9 de negdcio vigente negacio vigente
Incremental Brainstorme Processo de geracao de ideias
(Melhoria na desenvolvimento de ideiag 50% gg?::\jgﬂ/? dzc;mi?[;:ﬁg 75%
“forma de fazer”) | estruturado o P

especializado

Blocos de suporte Empresa “A” % Empresa “B” %
1 — Estrutura Nao h& um grupo 0 Existe um grupo de Inovacéo 2504
Organizacional especifico para inovagao (informal) 0
2 Treinamento Treinamento especializagdo 50% Treinamento especializado 50%

para recursos selecionadqgs para recursos selecionados
3 —Imagem e Comunicacao sistematica 5004 Comunicacdao sistematica de 500
comunicacao de resultados (int. e ext.) ° | resultados (int. e ext.) 0
4 — Redes de Envolvimento pontual com 50% Desenvolvimento de parcerias 7504
comunicacao stakeholdergxternos comstakeholderghave
5 — Estratégia e Inovacéo definida por Inovacéo alimentada por
objetivos orientagédo pontual de 25% | estratégia da empresa 50%

diretorias
6 — Processos e Lista de projetos sem visap 2504 Projetos geridos patage gate 50%
metodologias integrada
7 — Plataformas de| Ferramentas de 2504 Ferramentas deenchmarking 2504
suporte benchmarking
8 — Métricas e Métricas deoutput 2504 Métricas deoutput 2504
avaliacdo

Percentual alcangado 38,6% Percentual alcangado 7947,
CIa?isr:gﬁa(;ao “Inovacdo com alguns processos e estruturas estabeidas

Fonte: Relatorios do projeto NAGIRS.
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3.2 COLETA DE DADOS

Nesta sec¢do sao descritos os procedimentos adgiatosoleta de dados secundarios

(3.2.1) e coleta de dados priméarios (3.2.2).

3.2.1 Coleta de dados secundarios

Os dados secundarios foram coletados nos relatdagsojeto NAGIRS, que estéao
arquivados no Nucleo de Inovacgéo do Instituto Elivdlodi (RS), com sede na FIERGS em
Porto Alegre (RS). A coleta de dados iniciou comr@pria selecao de casos, por meio dos
critérios estabelecidos pela pesquisadora paraateda escolha das empresas. O Quadro 12
resume as avaliagcdes dos processos de inovacd&mmaesas que serdo consideradas neste
trabalho na descri¢cdo dos casos, além de outrasvalgbes encontradas nos relatorios.

3.2.2 Coleta de dados primarios

Apos a selecdo dos casos em outubro de 2015, aesampselecionadas foram
contatadas por telefone para verificar o interessisponibilidade de agenda dos diretores em
participar da pesquisa. Em seguida, foi enviado gaorail o convite de participacdo aos
diretores da empresa e a descricdo do objetivosticde Além da direcdo, também foi
solicitada participacdo de mais duas pessoas dd gérencial, que fizessem parte dos
processos de inovacgéo da empresa. Com o retorrmqagerdos diretores, foi realizada a troca
de mensagens eletronicas para agendamento do engm@sencial e realizacdo das
entrevistas.

Este estudo ndo divulga os nomes das empresax sestido as empresas
selecionadas serdo denominadas empresa “A” e earffBéd0s dados das empresas estdo no
Quadro 13.

Quadro 13 - Coleta de dados - Dados das empresamdas

(0]
Empresa e Faturamento 2015| Porte cfe IBGE _Setpr c_Ia s d?
empregados industria fundacao
A 1000 R$ 250.000.000,00  Grande Alimentos e | 1954
bebidas
“B” 60 R$ 16.000.000,00 Pequena Eletromédico 1968

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dad@tanids.
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3.2.3 Construcéo do roteiro de entrevistas

Para a elaboracdo do roteiro de entrevistas, fa@liza&da uma pesquisa
bibliografica nas principais bases de dados c&fsco, Google Scholar, Web of Science,
considerando a busca das palavramdvatior? “ Absorptive Capacity “dimension
“mensuratioft em seu titulo e/ou resumo. Apds o levantamerdoarh selecionados sete
artigos de pesquisadores americanos e europewes290b e 2011, com testes estatisticos
contendo elementos que indicavam relacdo positagadimensdes da CAp e CAr.

O questionario foi construido da seguinte maneira:

1) A partir de levantamento na literatura sobre osi@pais estudos sobre a
mensuracdo da CA, a pesquisadora buscou sintetigaelementos com
influéncia positiva na CA, comprovados por estudstatisticos, alinhados aos
estudos de Zahra e George (2002) com uma visdcegsoal da CA, nas
dimensbes CAp (Aquisicdo, Assimilacdo) e CAr (Tfanvacdo e
Exploracéo) (Quadro 9);

2) O roteiro de entrevista inicia com perguntas saiwedados da empresa dos
entrevistados, segue um breve historico (trajetéias principais mudancas
estratégicas, conforme Apéndice C. Na sequéncranfaagrupados itens de
mensuracdo dos estudos com algumas semelhancasuncosteudo, sendo
que, na construgdo do roteiro de entrevista sobr€Aa para algumas
perguntas, existe mais de uma referéncia de autd?asa tanto, foram
elaboradas onze questdes sobre CAp (Aquisicao)k doestbes sobre CAp
(Assimilacéo), treze questdes sobre CAr (Transfgdof e onze questdes
sobre CAr (Exploracédo), totalizando quarenta e sgtestdbes sobre as
dimensdes da CA (Apéndice C);

3) Para auxiliar na analise, a pesquisadora identifelementos importantes para
o desenvolvimento da CA que podem ser encontradosngEroprocessos de
empresas que inovam. Dessa forma, estabeleceucdtzgorias de analise da
CA, sendo trés categorias de analise para cadandaoe conforme mostra o
Quadro 14, detalhado nos Apéndices D, E, F e G.
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Quadro 14 - Descricéo das categorias de analise

Cadigo Descricdo da categoria Dimenséo da CA
01 Fonte de conhecimento da empresa
02 Mecanismos para busca das informagdes externas CAp (Aquisicao)
03 Interacdo dos funcionarios na busca das infdiesag
04 Base de conhecimento e capacidade de resolucéo
05 Comunicaco interna CAp (Assimilag&o)
06 Treinamentos
07 Efetividade na participacdo dos funcionarios
08 Compartilhamento do conhecimento e coordenacdo dp CAr (Transformacéo)

P&D com demais setores

09 Capacidade de renovagao
10 Aplicacdo da experiéncia adquirida
11 Utilizac&o e comunicacéo da experiéncia adcirid CAr (Exploragao)
12 Capacidade de respostas ao ambiente e aos i@mesr

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2.3.1validacao do roteiro de entrevista por especialistaré-teste

Para validar o questionario, o roteiro de entragisbi enviado em setembro de 2015
para uma especialista da area de conhecimento miridade absortiva, que atua como
professora na Universidade do Vale do Rio dos SfdHSINOS), no Rio Grande do Sul
(RS). A contribuicdo da especialista sinalizou algg mudangas na concordancia verbal de
algumas perguntas, além de observacdoes que auarmanss chances de entendimento do
entrevistado. Por outro lado, o questionario fonstderado abrangente e robusto, com
perguntas pertinentes ao assunto.

Para o pré-teste, foi necesséria a selecdo de mpreega industrial que atendesse aos
critérios estabelecidos pelo estudo. Na ocasi&selecdo dos casos ainda nao havia sido
definida assim, a pesquisadora entrou em contatowoa empresa de médio porte, do setor
de componentes para calcados, situada na Regidtldodo Rio dos Sinos, no RS, que
aceitou em fazer o pré-teste.

A empresa obedeceu aos critérios de selecdo @s cieste estudo, por ser uma
empresa industrial de transformacéo no RS e paetebido o Prémio Nacional de Inovacao
2015, na categoria Gestdo da Inovacdo em Empresdglédio Porte. Essa premiacdo

configura a existéncia de alguns processos de gaovdefinidos, avaliados por uma comisséo
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julgadora pertencente ao Servigo Brasileiro de @Apai Micro e pequenas Empresas
(SEBRAE) e a Confederagédo Nacional das Indust@as)(

A entrevista com o diretor e dois gerentes da esaprpiloto foi aplicada
presencialmente, em setembro de 2015 na sede dasam pré-teste auxiliou para apurar o
tempo de aplicacdo da entrevista, que durou ders@ssiinutos para cada entrevistado, além
do refinamento do roteiro, obtencéo fdedbackdo entrevistado sobre a relevancia das
questbes, da validacdo pratica e da comprovacaalidbamento do conteudo, com o0s
objetivos da pesquisa (YIN, 2015).

Apés a aplicacdo do pré-teste, surgiu a necessidaddguns ajustes nas perguntas
sobre inovacdo e distribuicdo das questdes. Palmetor e gerentes, o questionario foi
considerado de facil entendimento e o conteldadastdes relevantes para o0 gerenciamento
dos processos inovativos.

Assim, apoés as contribuicdes do especialista, coajustes decorrentes do pré-teste e
com os casos selecionados, iniciou-se 0 agendardastentrevistas.

3.2.4 Entrevistas

O agendamento das entrevistas foi efetuado por efeimnico, e realizadas no més
de novembro de 2015. A aplicagao do roteiro deceistias foi realizada presencialmente, na
sede das empresas e gravadas com prévia autoriZdééo da pesquisadora, as entrevistas
foram acompanhadas por mais uma académica, a famdkar na conducdo e no controle de
tempo da entrevista. Como ja foi colocado antergmt®, optou-se por manter sigilo do nome
das empresas identificando-as como Empresa “A” @rEsa “B”. Da mesma forma, a
identidade dos entrevistados foi preservada poo seicodigos.

A Empresa “A” foi convidada a participar do estugoyr telefone, em outubro de
2015, e a conversa inicial foi com a gerente de Rpds confirmacdo do interesse da direcéo
em participar do estudo, o convite formal foi edaigpore-mail Na ocasiao, foi solicitada a
participacdo de pelo menos trés pessoas com comd@tl dos processos de inovacao da
empresa. Dessa forma, participaram das entrevasfagetora geral, a Gerente de RH e o
Supervisor de Qualidade.

As entrevistas com a Empresa “A” ocorreram em ndwende 2015, e duraram duas

horas e trinta minutos. Os dados e codigos doswstados estdo expostos no Quadro 15.



Quadro 15 - Dados dos entrevistados Empresa “A”

Empresa "A"
Cadigo Cargo Tempo de Grau de instrucao Datz?l TempoNde
empresa entrevista| Duracao

Graduacdo em

“EA1” |Diretora geral 13 anos | Administragéo de 04/11/2018 60 min.
empresas

“EA2” |Gerente de RH 10 anos| Sraduagdo em 04/11/2015 60 min.
Recursos Humanos

“EA3” Superwgor do Sistema 13 anos Graduagdo em |oa/11/2018 60 min.

da Qualidade processos gerenciais

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dad@taniss.
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Da mesma forma, o contato inicial com a EmpresaftBpor telefone, em outubro de

2015. Na ocasiao, o Diretor estava em viagem. Sassin, foi enviado convite formal para

seu endereco eletronico. Ele respondeu confirmangiarticipacdo no estudo, mas, devido a

sua viagem, seria necessario aguardar alguns drasopagendamento das entrevistas e a

indicacao dos outros participantes.

Apés quinze dias, houve novo contato eletrénicoddacdo, com sugestdo de

agendamento, nomes e cargos dos indicados a partidas entrevistas. Ap0s as

confirmacdes, participaram das entrevistas, alémidsior, 0 Gerente de Producéao |, Gerente

de Producéao Il, Gerente Comercial e a Gerente dairfistracdo. As entrevistas ocorreram

no final do més de novembro de 2015, com duragabde quatro horas e trinta minutos. Os

codigos e os dados dos entrevistados estao no QLadr

Quadro 16 - Dados dos entrevistados da empresa “B”

Empresa "B"
Cadigo Cargo Tempo de Grau de instrugéo Data} Tempo~de
empresa entrevista| Duracao
“EB1" |Gerente producdao | 3 anos gr?éjlftggao erdesingde 25/11/2018 60 min.
“ " ; 4 Graduagao em tecnolodi ;
EB2” |Gerente Industrial Il 16 anos em automacao 35/11/2015 60 min.
_ Graduacao er _
“EB3” |Diretor 25 anos | administracdo de 25/11/2018 60 min.
empresa
p " : Graduagédo em ;
EB4” |Gerente Comercial 3 anos administracao 25/11/2018 60 min.
“EB5” |Gerente administrativp 6 anos | Graduacdo em direito 25/11/20180 min.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dad@tanids.
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As entrevistas foram transcritas na integra comiliauge um software chamado

“Transcribe”, baixado por meio eletronico da internet, comaagéo Free” por trinta dias.

3.3 ANALISE DOS DADOS

O estudo buscou encontrar evidéncias do desenvamorda CA, em duas empresas
industriais no Rio Grande do Sul (Brasil), avalagalo projeto NAGIRS, com processos de
inovacdo estabelecidos. Para isso, o roteiro dewsiias elaborado pela pesquisadora, foi
aplicado e a transcricao literal das entrevistardaresa “A” preencheu dezoito paginas, e a
da Empresa “B”, vinte e quatro paginas. Devido @mde volume de dados, e na auséncia de
um software de andlise qualitativa, fez-se necessaria umalgséricdo, trazendo para o
trabalho trechos mais importantes relacionados @tuteddo das categorias de andlise
elaborada pela pesquisadora, demonstrados detaibatianos Apéndices C, D, E e F.

O Capitulo 4 apresenta a descricdo dos dados dotetes Empresas “A” e “B”.
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4 DESCRICAO DOS CASOS

Neste capitulo, além do histérico das empresasl&sas, elas serdo apresentadas com
um breve resumo das avaliacdes em seus processnevdedo, conforme dados retirados
dos relatérios do projeto NAGIRS, que serviram rispiracdo deste estudo. A seguir, estdo
descritos relatos sobre a inovagao, assim comtepgatos da CA encontrados nas empresas
e, no Capitulo 5, serdo apresentadas as analisekida empresas, com uma visao processual

da CA em suas dimensoes.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA “A”

7

A Empresa “A” € uma empresa familiar, fundada er241® dedica-se ao setor de
alimentos e bebidas. Iniciou com a producéo de rdagegarrafas de refrigerante por dia.
Durante muitos anos ela manteve-se como fabricknfgequeno porte, atendendo somente a
comunidade local de Arroio do Meio, RS, situada/ate do Taquari, e, ainda hoje, com uma
economia predominantemente rural. J& a gestaogimda geracdo, comeca na década de
1960, com uma lideranca empreendedora que concempaesa até a atualidade em sua
trajetéria de crescimento.

Entre os produtos produzidos e comercializadogpestagua mineral, com fontes de
extracao proprias, refrigerantes a base de guaraoé, além de suco de frutas e isotdnicos.
Entre os principais concorrentes estdo empresasinamibnais centendrias e empresas
consolidadas no mercado nacional. Os forneceddiies esnpresas que acompanham a
trajetéria da empresa ha décadas, consideradoginparana constante busca de novas
tecnologias de fabricacdo e desenvolvimento de sx@rodutos para atender ao mercado
regional com a qualidade que compete com marcdsecaas mundialmente.

Varias mudancas estratégicas ocorreram na emmgsecialmente a partir dos anos
1970. Em 1971, ela inaugurou suas instalacoes gead@ RS, cidade de maior porte que
Arroio do Meio, também da Regido do Vale do Taquarilancou uma nova marca
refrigerante. Na década de 80, tiveram inicio @gstimentos em tecnologia, laboratorios e
equipamentos para incrementar a capacidade pradutiv

Em 2002, iniciou a lideranca da terceira geracaarcada pelo desafio de mudar o
modelo de gestdo e implantar o sistema de qualidéate que contribuiu para a
implementacdo de processos e a criagdo de umauestrsustentada pela qualidade e

hY

inovacdo. Aliada ao conhecimento e a experiénciadidetor presidente, a produgédo de
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bebidas modernizou-se, e, hoje, sustenta uma \@ntagmpetitiva por meio da qualidade
dos produtos e competéncia na sua distribuica@ustadas ao longo do tempo. Baseada em
conhecimentos prévios, a empresa mantém a equifyeach a buscar novos conhecimentos
e adapta-los aos processos, conforme a necessidauaiepresa.

O mercado de refrigerantes é liderado por duasigsacorporacdes multinacionais no
Brasil e 180 empresas regionais, em sua maiorggn@adas por um modelo familiar de
administracdo (AFEBRAS, 2015). Nesse sentido, aressp“A” faz parte desse ambiente, e
em 2015, quando foram coletados os dados para sergee estudo, a empresa ainda
caracterizava-se como familiar, com acionistaseecdnjuges e herdeiros, na governanca da
empresa. Seu mercado principal € o Rio Grande §eSuconsiderada a maior empresa de
refrigerantes deste Estado. Aos 91 anos, a EmpAégaroduz 420 milhdes de litros/ano de
bebidas, tem mil funcionarios, e administra quagntros de distribuicdo no RS. Atualmente
fatura cerca de R$ 250.000.000,00 anuais, e é dmmasia de grande porte, conforme
classificagdo pelo numero de empregados do IBGE.

Os gestores da Empresa “A” consideram a decisdcodguistar inicialmente o
mercado do RS como estratégica, e, hoje, com mihecamento regional, estdo abrindo suas
fronteiras para conquistar estados vizinhos. Pouse setor de facil entrada por empresas
aventureiras, e concorrendo no RS com multinacsoexiste na empresa motivacdo na busca
de inovacbes em produtodesign processos de fabricagdo e modelos de gestdo. Em
declaracdo publica em um evento de premiacéo, etodipresidente declarou que “[.a]
trajetéria da empresa esta baseada em trés pilatesstrucdo de relacionamentos, a busca

de conhecimento e a constancia em projetos

4.1.1 Empresa “A” - Dados projeto NAGIRS

Para ser classificada pelo projeto NAGIRS, como ungpresa que apresenta
“Inovacdo com alguns processos e estrutura estadbdle os pesquisadores do projeto
observaram que a empresa “A” “reconhece a inovagéw sendo um meio de diferenciacéo
e perpetuacdo de seu negdcio, utilizando programiados & inovagdo incremental, que
auxilia nos resultados e estimula a participacaaod®s os colaboradores(PROJETO
NAGIRS).

Destacam-se as seguintes observagfes sobre aurmasteuprocessos de inovagéao,
conforme relatdrios do projeto NAGIRS:
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A inovacdo da empresa € definida por orientacadupbrda diretoria gerando

inovacdes reativas, com intuito de reduzir risc®@gestimentos.

— Para a busca do conhecimento, a empresa estinsalzaaitacdo dos funcionarios e
incentiva a formacao de equipes colaborativas.

— Apesar de ndo existir um grupo especifico paraagawg, tem uma estruturacao de
comités estratégicos.

— A comunicacao interna ocorre por meio de muraimaie e informativos, e a
comunicacao externa acontece gite redes sociais, radio e impressos.

— Sobre as parcerias, existem relacionamentos psnteaim fornecedores,
consultorias, governo e algumas com universidades.

— Apesar de utilizar muitosoftwaresde gerenciamento, suas plataformas de suporte
nao sao integradas, assim como 0s projetos sem inte@rada.

Nesse contexto, as descricdes que seguem fazesndeste estudo, com a intencdo de

aprofundar as analises sob uma perspectiva da CA.

4.1.2 Empresa “A” e a inovagao

Para dar continuidade ao contexto deste estudartia gas entrevistas com a Diretora
(EAL1), a Gerente de Recursos Humanos (EA2) e or8ispe do Sistema da Qualidade
(EA3), buscaram-se dados de como a inovacao esié séesseminada na empresa “A”, quais
principais inovacdes nos ultimos trés anos, o qkiancia a empresa a inovar, suas
dificuldades e beneficios.

Assim, a Empresa “A”, acompanha as caracteristiaaadustria de alimentos, utiliza
novas tecnologias para melhorar seus processogbdedacao e para auxiliar na logistica e
distribuicdo de seus produtos ao mercado.

Nesse sentido, conforme a EA2, a Empresa “A” mesiiinalizou trés tipos de
inovagdo: (i) inovagdo em produto definida comatrdducdo de produto até entdo nédo
fabricado pela empresa, ou alteracao significagimaqualquer caracteristica do produto, que
seja percebido pelo cliente ou consumidor final};ifovacdo em processo: “ Introducdo de
novas tecnologias e/ou melhorias significativas nm®cessos, reconhecidos como
diferenciais competitivos pelo cliente, consumidar pela sociedade”; (iii) inovagdo em
gestdo: “Praticas de gestao individuais ou modelgastdo reconhecido como referéncia no
mercado.” Conforme EAZ;[...] a inovacdo esta atrelada a melhorar os preses e as

atividades, independente de j& estar no mercadodou Inovagdo é aquilo que é novo para a
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empresa, que é diferente daquilo que j& foi fételhoria no processo. Nao € invencédo. Se é
diferente, entéo € inovacao”. (EA2)

Entre 2012 e 2015, a empresa lancou duas novaasliod refrigerante. Além disso,
com a utilizacdo de incentivos fiscais para financa inovagdo, a empresa adquiriu
equipamentos com maior tecnologia para aumentapactdade de producéo e aprimorou a
utilizacédo de tecnologias moveis comBusiness IntelligencBl), uma ferramenta gerencial
para a area comercial.

Alguns fatores influenciam na decisdo de inovactaho, a necessidade de melhoria
continua, tendéncias de mercado, concorréncia kkogde competitividade. Na ocasido do
planejamento estratégico, que acontece a cadanod&se com revisdo anual, sdo discutidos
assuntos que influenciam na decisdo de futurasagims. Nas reunifes estratégicas, sao
debatidos varios cenéarios que necessitam de waticawadoras, aléem de incrementar os
resultados financeiros. O entrevistado EA2 relate, gpara a empresa, inovar requer a
capacidade de enfrentar desafios, tal como mantarastrutura de inovagdo com a chama da

motivacdo acesa. E complementa dizendo:

“[...] mas aqui ndo é muito dificil inovar, poigmos uma filosofia de melhoria
continua. Todos os gestores estdo sempre em snagido alinhados e isso
facilita a execucdo dos processos, além disso,onpsscesso de inovagdo ndo é
burocratizado. Talvez seja isso que faca fluir avimcéo da forma como ela flui”.
(EA2).

O entrevistado EA3 também comenta que, apesar dmm@mesa entender que a
inovagao precisa estar por toda a empresa, o goesddio € estimular todas as areas. Tornar
0 uso das ferramentas um habito e motivar os wsuarmanter os registros fazem parte do
desafio diario para inovar, assim como tornar siateco o uso das ferramentas propostas no
processo de inovagao.

Conforme EAL, as pessoas que trabalham na Empisastido preparadas para
buscar informacfes importantes, e séo incentivgadda empresa para aperfeicoarem-se
profissionalmente; nesse sentido, existe uma ppeméo da direcdo quanto a retencdo desse
funcionério. Se por um lado existe 0 acumulo deneoimento pessoal que contribui para a
empresa, por outro, as ofertas de novos desafiamaroado podem levar o funcionario a
buscar novas ambicdes.

Os beneficios trazidos pelo processo de inovac@amfoume EA2, além do

conhecimento, vantagem competitiva e resultadméie@o, estao relacionados a imagem da
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empresa como sendo inovadabaentrevistado EA3 complementa que um dos bensfttao
inovacdo é a capacidade de resiliéncia da emprsamte as mudancas econémicas e de

ambiente. Conforme EAS3:

“[...] um dos beneficios deste processo € a mofigague a equipe tem em fazer
algo diferente, pois a inovacdo é um diferencial hmomento de desconforto e até
de crise, nés temos essa cultura de poder fazer difgrente. Nestes momentos,
tudo acaba sendo mais facil. Se ndo tivessemos cessaa, talvez fosse pior
atravessar esse momento de crise. Entdo, a empeasa inovagdo na base, no
dia a dia, com a motivacdo de que podemos fazes aweln menos, ou despertar o
interesse no consumidor por uma forma mais simpheas que vai trazer
resultado. Mas isso € um fruto de um trabalho gsté sendo fomentado desde
2004. Ter um bom modelo de gestdo e poder ter demedcial através da
inovacao € o grande ganho da empresa”. (EA3).

4.1.3 Empresa “A” — Elementos da Capacidade Absortiva

A sequir, serdo descritas as principais evidéraa€A, separadas por categorias que
serviram como um direcionador para verificar oag@pais elementos da CA na empresa “A”.
Ao final de cada componente das dimensdes da Gdnéa-se um quadro com um resumo

das evidéncias observadas. As andlises estao rtulGdp secdes 5.1 e 5.2.

4.1.3.1Capacidade absortiva potencial - CAp (Aquisicéo)

Categoria 1 - Fontes de Conhecimento da empresa.

Com muitos anos de existéncia, a Empresa “A” acamuperiéncia, e sempre esta
em processo de aprendizagem e busca de evolucdent@vistados EA1l, EA2 e EA3
concordam que o conhecimento organizacional da esaprfoi construido com base na
experiéncia de sua trajetéria, com a contribuicde gerentes em cada area de atuagédo e
principalmente do diretor-presidente, que incenéivausca de inovacdes de produto ou novas
tecnologias de fabricacdo. Desta forma, o conhedimne@cumulado da Empresa “A”
constituiu-se das atividades organizacionais querden a empresa a destacar-se no mercado
de bebidas, com estratégias de atuacdo baseadaxpedaéncia adquirida no tempo,
remetendo aos dois principais antecedentes da @A&RA; GEORGE, 2002; JANSEN;
VAN DEN BOSH; VOLBERBA, 2005; FOSFURI; TRIBO, 2008)

A entrevistada EA1l, comenta que as habilidades gistores e funcionarios na

captacdo de informagbes relevantes, se comprovanmpe de respostas aos desafios
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lancados pela direcdo em reunides formais, reag&zagmanalmente e mensalmente. Nas
reunides, participam os gerentes da industria, ogdstica, vendas (comercial), RH, TI,
Marketing, relacionamento institucional, onde s&zutidas pautas previamente divulgadas,
com oportunidades de troca de informacfes enteetmses. Em muitas ocasides, acontecem
conversas de corredor onde informacdes transcateemaneira informal, e conforme EA2
existe um ambiente favoravel para estas conversam enedida em que sdo discutidos
assuntos de interesse da empresa, séo levadasparauniao formal.

Ja na aquisicao de fontes de conhecimento extemaodesenvolver novos produtos, a
Empresa “A”, tem como principais parceiros seusidoedores de insumos, pois trazem
tendéncias do mercado mundial, além de ndo cobtas gustos de desenvolvimento. Nesse
sentido, o relacionamento de parceria com os fedwes, de certa forma, constitui-se num
mecanismo que contribui para a CAp (aquisicdo), mpade gerar certa dependéncia
comercial para o desenvolvimento de inovacoes.

Apesar da Empresa “A” utilizar fontes internas &mas para captar informacdes do
setor, ainda ndo mantém uma relacao de parceriain@rsidades ou institutos tecnolégicos
para o desenvolvimento de processos ou produtassn@Quando a Empresa “A” desenvolve
um produto novo para atender as solicitacoes destes$, utiliza o P&D dos fornecedores,
sendo que a equipe do laboratorio interno tem dd@de de realizacdo de testes, e conforme
a EAl, ndo estd capacitada para desenvolver unetpr@specifico de inovacdo, mas
acompanha de perto o desenvolvimento junto ao ¢edw.

Categoria 2 - Mecanismos para busca das informacdes

As Informacdes relevantes chegam diariamente p@r deepropria equipe comercial,
que estd orientada a trazer informacBes do mereadstar atentos as oportunidades de
negocio. Esses recursos utilizados para a busa#atenacées sédo considerados por Flatten
et. al., (2010), Camison e Forés (2010) e Tu et.(2006) importante pesquisa para alertar
sobre principais mudancas ambientais.

A EAL1 salienta que a orientacdo para o desenvohtionénterno de aquisicdo de
informacdes tecnologica de mercado e gerenciaigltéral. Nesse sentido, a express&o “
cultural’ utilizada pela EAL, para andlise deste estuddepmer remetida a disseminacéo e
efetividade de mecanismos diarios que a emprekzaypiara ativar a busca de informacdes

relevantes e agregar aquelas existeas palavras da EAl

“[...] sempre queremos saber se da para fazer metiguilo que ja € feito, entéo
eles (gestores) estdo sempre antenados, buscamiwva E cultural. E uma
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orientacao informal, através de desafios. Pois estdilosofia da empresa buscar
a exceléncia. Entdo, as pessoas sao constantendggafiadas, sem se
acomodar”. (EAL).

Para isso, alguns mecanismos de busca das infaemexgfirnas constituem-se em visitas
de benchmarkingem participacéo de treinamentos, em reunides cditladas de classe, em
grupos de discusséo sobre tendéncias do mercadmaréaipacdo da direcdo e funcionarios em
feiras do setor de alimentos e equipamentos. Qoef&A3, frequentemente funcionarios trazem
para as reunides comentarios de leituras de agigagvistas especializadas do setor.

Conforme EAL, para o desenvolvimento de produt@naém dos mecanismos de busca
de informacBes ja mencionados, seus principaisepasc e fonte de aprendizado sé&o os
fornecedores de insumos, pois eles mantém seudaitapatos de pesquisa sempre em constante
evolucédo, além de estarem atuando em diferentesspaicompanhando as tendéncias mundiais.
A confianca dessa parceria esta baseada no relawoio de longa data, com alguns contratos de
confiabilidade e de responsabilidade entre asgarte

Nesse sentido, a aquisicdo de conhecimento, senprotegao legal, podera diminuir a
capacidade de explorar esse conhecimento com garahoes, isto €, se por um lado, a Empresa
“A” esta aprendendo com seus fornecedores, sensi@&moia de contratos de confidencialidade,
ISso possibilita aos concorrentes adquirirem inépdes importantes com um parceiro de
desenvolvimento de produtos em comum. Segundo BA4e comentou na possibilidade de
incluir um termo de confidencialidade nos contrak@siovos fornecedores.

Categoria 3: Interacao dos funcionarios na busca daformacdes.

A Empresa "A" motiva seus funcionarios a usar agef de informacdes mediante
desafios langados para as equipes. Quando exiseessidade de solucionar algum tipo de
problema ou buscar uma melhoria, ou algo novogagdor, a empresa aciona 0s mecanismos de
busca de informacdes ja mencionadas na Categastn &, realizando visitas denchmarking
ou a realizando treinamentos. De acordo com,ER3 procuramos visitar empresas que Sao
referéncias em algum atributo em que estamos gdenerelhorar e adaptamos aos processos na
nossa empresa , para isso, a empresa desenvolvetanomal de benchmarking, que serve como
orientador na busca de referenciais comparativggA3).

Conforme EA1, a Empresa “A” mantém uma equipe hiateste gestores formada por
diretores e gerentes de diferentes areas da emgueseepresentam os demais funcionarios para
assuntos estratégicos. Por ocasido do planejamsinabégico da empresa, com antecedéncia, em
um encontro de pré-planejamento, os gestores emartm os funcionarios o desdobramento das

principais diretrizes e dos objetivos em médio @rédessa reunido, discutem oportunidades e
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melhorias cujos resultados serdo levadas para raaceyrincipal. Dessa forma, existe a

participacdo indireta dos funcionarios na construg&evisdo do planejamento estratégico da

empresa.

Segundo EA2, ha um padrdao de comportamento fomwaljzmantido no codigo de

conduta, e padrdes de trabalho da empresa. Outrcesdmentos e instrugdes sdo documentados

no momento da participagdo de todos os funciondrssugestdo e divulgacdo de ideias

pertinentes aos seus setores. Para isso, existanahespecifico chamado “IDEIA 10", onde o

funcionario registra sua proposta de melhoria pasterior avaliacdo. O Quadro 17, apresenta

um resumo das evidéncias na CAp (Aquisi¢ao).

Quadro 17 - Empresa “A” Resumo das evidéncias dp (@#fuisicéo)

(continua)

Categoria

Elementos observados

Resumo das evidéncias

1 - Fontes de
conhecimento

Conhecimento
organizacional

experiéncia da empresa adquirida ao longo do te

Respeito e amizade
entre os funcionarios

do diretor e gerentes que buscam informag

lancados pela direcéo;

Reciprocidade (auxilio
entre os funcionarios)

entre os setores (formal e informalmente);

Cooperacao P&D com
outras instituicdes

Ha uma relacdo de parceria constante

produtos e troca de informacg&o, ndo ha parcerias

Abertura com o
ambiente

universidades para desenvolver produtos;

- O laboratério da Empresa “A” desenvolve no
produtos utilizando o P&D do fornecedor.

- O conhecimento organizacional esta baseadd na

mpo,
oes

relevantes pertinentes ao setor, movidos por desafi

- H& troca de informagBes e conhecimento interno

Com

fornecedores de insumos para desenvolvimento de

co

oS

2 -Mecanismos de
busca das

Recursos para obter
informacbes

- A busca de informacdes relevantes esta na o¢i&n

informal da diretoria em dizer que é cultura

Busca do aprendizado
exploracdo do
conhecimento existent

empresa Sempre buscar melhorar o que ja é b
feito”;
-- As informagOes externas chegam diariamente

informacbes
externas

Programa para orienta
0 desenvolvimento de
aquisicao tecnologica

rérea comercial e pelos fornecedores; visitas

Confianca entre os

benchmarking, treinamentos, reunides, feirg
workshops;

- A empresa ndo mantém contratos
confidencialidade com todos os parceiros

parceiros

desenvolvimento de produto.

[a
da
em

pela
de
iS;

de
de
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(Concluséao)

Categoria Elementos observadog Resumo das evidéncias

-Funcionarios sdo motivados a buscar informacoes$ po
Utilizac&o dos recursos meio de desafios langados pelos gerentes e disetofe
p/obter informagbes | -Empresa desenvolveu manual que orienta| os
externas funcionarios a buscar informacbes em fontes
relevantes nas visitas debenchmarking e
treinamentos;

- Existem reunides prévias entre funcionéarios es seu
lideres sobre assuntos do setor que séo levados a
direcdo, por seus gestores. Dessa forma particjpam

3 Coordenacao:
3 -Interacéo dos | participagéo dos
funcionarios na | funcionarios nos

ﬁ]ﬁsfriggﬁes processos de decisao indiretamente de decisfes estratégicas da direcéo
- Existe na empresa um padrdo de comportamento
Formalizagéo: formalizado, por meio de um cddigo de condutp e
(instrug6es/mecanismaspadrdes de trabalho;
para moldar - Funcionérios participam de sugestdes e divulgacao
comportamento de de ideias por meio de um canal especifico,

busca das informagdes)documentado onde sdo registradas com posterior
retorno (Programa IDEIA 10).

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entesvish empresa “A”.

4.1.3.2Capacidade absortiva potencial - CAp (Assimilagéo)

Categoria 4: Base de conhecimento e capacidade @ésolucdo dos funcionérios.

A escolaridade dos funcionarios operacionais é el nmédio e o nivel de
escolaridade geral dos gestores da Empresa “A” éndmo superior completo, alguns tém
cursos de pos-graduacdo. Portanto, gestores téimeciorento adequado para gerenciar
operagOes diérias, assim como solucionar problegcascos e, dependendo do caso, buscam
0 conhecimento para executar determinadas tafdésse ponto, EAL sinaliza um desafio na
empresa para 0s proximos anos, pois 0 nivel ddaggtmle também traz consigo a ambicéo
pessoal de cada um, levando a empresa a desenuailzesolucdo criativa para reter essas

competéncias.

“[...] no laboratorio, por exemplo, sdo engenheirague estdo aqui hoje
monitorando maquinas e equipamentos, € um desafiqup obviamente o
funcionario ndo quer ficar ali a vida inteira delepmo engenheiro, olhando para
uma maquina. E desafiador, mas ao mesmo tempont gempre incentivou
muito que todos estudassem, se desenvolvessemtiaaex novas ideias,
melhorias para o trabalho. Tem um lado que preocupas é muito bom". (EA1).

A EA2 complementa que o conhecimento técnico dasammres e supervisores €
considerado satisfatério para empresa, porqueeenisia avaliacdo anual do perfil de cada
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profissional em que a empresa considera resporitiEatak, conhecimentos, habilidades e
atitudes. Se houver necessidade, ha treinamentespgtencializam o conhecimento ou
suprem a deficiéncia de habilidades. Segundo a fBAilos funcionarios desenvolvem suas
habilidades, adaptando suas experiéncias antedsragcessidades da empresa. Além disso,
cada cargo, em qualquer nivel hierarquico, tem au@nomia dentro dos limites de
conhecimentos desejaveis. Conforme EA3,] nas questdes técnicas de cada setor, por
exemplo, na industria, existem autonomias de e@ecdentro dos limites de conhecimento
desejaveis, pois foi capacitado para fazer os agisecessarios”. (EA3).

Como a Empresa "A" tem um grande nimero de fundims\gerentes e supervisores,
ela mantém de oito a dez comités estratégicospgdem ser multissetoriais e que tratam de
assuntos especificos de melhorias e solucéo déepras. A medida que surge algum tipo de
situacdo que possa comprometer o andamento dogiogga@ empresa cria um comité
especifico para a solucéo.

Categoria 5: Comunicagéao interna.

Quanto a comunicacado interna de informacdes, existelitas maneiras formais e
informais. Isso, conforme a EAL, torna-se um pnolslepois ainda ndo ha um jeito "Empresa
A" de comunicar-se entre 0s setores, e salientasgoeainda é um desafio, pois ainda esta
por ser desenvolvido um tipo de comunicacéo quee reglmente eficaz. Na empresa, ainda
existem muitos "ruidos" e desencontros nesse [Boces

No entanto, a empresa desenvolveu uma filosofiaedaides diarias, semanais e
mensais e, neste momento, também existe a trotafatenacdes e novidades. O setor de
vendas reune-se diariamente com a producdo, cahemine-se semanalmente com a
distribuicdo e RH, e assim acontece entre outreasarAlém das reunifes entre setores e
funcionarios, os comités estratégicos também seereisemanalmente para discutir sobre o
andamento dos objetivos propostos. A entrevistafla, Sinaliza que, para comunicacao
interna utilizame-mails telefone,WhatsApp mural de informagfes, entre outros, mas as
reunides acabam sendo o meio de comunicacio naenss.

Categoria 6: Treinamento.

Para desenvolver capacidades de assimilar conhainee novas tecnologias, a
empresa tem um programa especifico de desenvoltonmn pessoas, e disponibiliza um
orcamento para a participagdo em feiras, treinamsentsitas técnicas e eventos pertinentes
as areas. Todos os anos, operadores e gestoregppeaim de feiras do ramo de alimentos,
maquinas e equipamentos, assim como o diretordems e alguns diretores participam de

feiras internacionais.
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Além disso, a empresa beneficia-sebdmchmarkingndustrial, que esta alinhado ao
manual debenchmarkingdesenvolvido internamente. Ela busca a excelédeiaalguns
processos em outras empresas do mesmo setor datrimdque tenham as mesmas
caracteristicas de um determinado setor operaciomaérfeicoando ou adaptando o
conhecimento a sua realidade.

Para os funcionarios da empresa, visitantes e a#esl de instituicbes convidadas,

sao oferecidas palestras mensais ministradas petordoresidenteConforme relato do EA3:

"[...] temos o programa "Compartilhar" que incluafestras do diretor presidente

e de alguns de nds, para empresas, alunos. Nobeswes em torno de 5.000
visitantes por més. O diretor presidente abrangésrBa@d00 pessoas em palestras
por todo o estado [...] entdo, a empresa transraiia experiéncia para mais de
10.000 pessoas por més". (EA3).

O Quadro 18, apresenta um resumo das evidénciastesxdas da CAp (Assimilacéo)

na empresa “A”:

Quadro 18 - Empresa “A” Resumo das evidéncias da (@asimilacao)

(continua)
Categoria Elementos Resumo das evidéncias
observados
_ - O conhecimento dos gerentes é considerado pelgadi,
((j:onhemmentg adequado para gerenciar operacdes diarias;
os empregados |e . . . .
gestorez 9 - O nivel de escolaridade dos gestores e da liatieedte é
de ensino superior;
4 - Base de : . .
. - Operadores e supervisores tem autonomia e canéeto
conhecimento e ! . - L
. satisfatorio para resolucéo de problemas técnicos;
capacidade de _ T o T
resolucdo dos N - Para suprir qlef|C|enC|as técnicas do~s funciosaséo
funcionarios Coordenagéo- oferecidos treinamentos e capacitacoes;
Interface entre as - A empresa mantém de oito a dez comités técnicos
funcdes multissetoriais para assuntos especificos e reiolde
problemas.
L - A empresa utiliza muitas maneiras de se comunicar
goc'a“tz_a_‘éa%- gerando “ruidos” dificultando um método ideal eiefite;
onectividade : . o ~
- Os meios de comunicacdo mais utilizados sacetote,
5 - Comunicagao correspondéncia eletrdnica, redes sociais e mdeais
interna Avaliacdo da informacbes;
comunicagdo da | _ A maneira mais eficiente de comunicacéo entdreas é
empresa em forma de reunides formais e informais (convetisas
corredor).
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(concluséo)

Capacidade de | - A empresa incentiva e mantém orcamentos para
assimilar novas | treinamentos gerenciais, técnicos, visitas a eraprdsiras
tecnologias nacionais e internacionais, para funcionarios,ogeste
Participacdo dos diretores, conforme a necessidade do setor;

funcionarios em | - A empresa aperfeicoa e adapta a sua realidadetarsaos

6 - Treinamentos

treinamentos do conhecimento adquirido em visitasb@gchmarking
Benchmarking | Industrial;

industrial - Direcéo, gerentes fazem palestras internas [gara o
Apresentacdo funcionarios, visitantes e para estudantes, abnatoge
trabalhos 5.000 pessoas por més.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entesvikh empresa “A”.

4.1.3.3Capacidade absortiva realizada - CAr (Transformagcéo

Categoria 7: Efetividade na Participacéo dos funcioarios.

Na Empresa “A”, funcionarios participam na transfagdo e na aplicacdo das
informagdes trazidas, por meio de reunides semamaraultissetoriais com RH, com
comercial, com logistica e outros. Quando surgemldesafio ou desenvolvimento de algum
produto em potencial, a empresa cria um novo coesté@atégico de que participam pessoas
de diferentes areas. Este comité estuda as temdérntisca as informacdes externas para
auxiliar no andamento de algum projeto especifico.

Na Empresa "A", ndo h& um rodizio entre as funcoess existe um programa de
desenvolvimento de liderancas que inclui a rotalg@oareas, isto €, o funcionario acompanha
outro colega de uma area diferente da sua, dusamteu dois dias, para entender andamento
do outro setor. Ele ndo assume o papel, mas actra@arros processos.

Ainda no dia a dia, a participacdo dos funcionddosntece por meio de conversas
informais entre vendas, distribuicdo e outros sstgque sdo fomentadas pela empresa. Por
exemplo, se houver algum problema com algum cliges® pode ser discutido e resolvido
informalmente, mas, quando algumas informacOesrel@gantes e 0 assunto necessitar de
aprofundamento, é registrado, tornando-se formphgsando a ser um tema para futuras
reunides.

Categoria 8 - Compartilhamento do conhecimento e codenacdo com o P&D
com os demais setores

Como a empresa nao tem um P&D interno, o desemaehtio de um novo produto
acontece entre a equipe do laboratério da empresaqiipe do P&D do fornecedor, que,

inicialmente se reinem para discutir a coordena&c@ttegracdo das fases do processo de
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pesquisa e desenvolvimento, sem envolver outro®reset Quando existe algum
desenvolvimento de sabores diferentes, uma equiidisciplinar € montada para auxiliar
na decisdo. Ja para os desenvolvimentos de nowosgsos produtivos na industria, em que a
engenharia se envolve com o processo produtivgestores estratégicos sdo chamados para
participar e opinar. Dependendo do projeto em aed#m comités estratégicos também
fazem parte desta integracgéo.

O fluxo de informacdo do conhecimento sobre nogasdlogias, advindas de feiras
ou treinamentos, € compartilhado entre as areasigalmente nas reunides dos grupos
estratégicos. Conforme o EA3, existe também umaiznd¢ comunicacao integrada, que é
conduzida por um grupo responsavel pela comunic&sse grupo tem condi¢des de decidir

qual o canal de comunicacao sera utilizado:

“[...] Por exemplo, existe alguma mudanca de preossou saida de algum
mercado, entdo, quais seriam 0s canais que a empr&sitilizar? Levam para o
acionista, sociedade, depende as partes que dexeemgolvidas. Os canais sao:
"Comunicacéo”, "Fique por dentro”, "Jornal "Empre#d informacao"”, quadro
mural e reunides. A gente avalia o tipo de inforBta@ o canal que sera
utilizado". (EA3).

Ja a comunicacado de sugestdes e novas ideiaoergezentes e a direcdo da empresa,
acontece por meio de dois principais canais. O giranocorre por intermédio das reuniées
dos gerentes estratégicos, com agenda semanalyeraxcste uma troca de informacoes e
ideias. O segundo da-se por meio da Analise Gerdemensal (AGM). Outra forma de
comunicacao de novas ideias que envolve todosnesofiarios € o programa “ldeia 10", que
recebe muitas sugestdes de melhorias com nivaisrdplexidades diferentes, mas todas séo
avaliadas, confeedbackaos “donos” das ideias e sugestdes.

Além disso, existem as reunifes setoriais, que sgfimanais e disponibilizam um

momento para 0s operadores e 0s supervisoresangolicsuas ideias. Como relata EAL:

“[...] por exemplo, um operador da induUstria, seeeknxerga que, se em
determinada maquina tiver um detalhe diferente, gassa melhorar muito a
produtividade, eles levam isso para as reunides gles fazem com seus
supervisores. Muita coisa na industria ja foi metma em funcédo dessas ideias
gue um operador de maquina deu. Isso é bem comomeaer”. (EAL).

O diretor presidente comunica a todos os funciosarem uma convencao anual,

todos os acontecimentos relevantes do ano que passas projecdes para o futuro da
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empresa. Quando alguns dados séo trazidos de, f@ramarios ou outra fonte de informacao
externa, que seja relevante para a empresa, ordinetsidente convoca wvorkshopinterno,
com os demais diretores e gestores da empresalipausir o assunto.

Os gestores disseminam as informacdes para suas j@oe meio da comunicacao
interna da empresa, que € promovida por 11 progral|maomunicaca(softwares)desde o
nivel operacional até o estratégico. Cada geatpersisor e lider de equipe tém degin e
sua autonomia de acesso. Por meio desses programés)cionarios tém as informacdes
necessarias para dar andamento as solicitacoesmgpachar os resultados de sua area.

Ainda, existe na Empresa "A” uma série de docunsenitdformativos para
gerenciamento da area comercial, por exemplo,oradat diarios de vendas por regido, por
vendedor e por supervisor, assim como informatiesada linha de produgcéo, maquinas etc.
Para informacdes das diferentes areas, a emprétiagono jornal interno, no mural ou em
boletins virtuais.

Categoria 9 - Capacidade de Renovacéo do conhecin@n

A capacidade de estruturar e usar o conhecimemjoiredb em seu trabalho pratico,
vinculando o conhecimento existente com nowssghts pode ser registrado no Programa
“Ideia 10”. O EA3 comenta que esse programa comt@drios que estdo em forma de matriz
e, a medida que urmsight ou ideia é registrado, advinda de um congressitavie
benchmaking seminério, curso, feira, treinamento ou, até negsde um momento de
criatividade do funcionario, essesight € mapeado para identificar quais dos pilares ele
atende (inovacado, desafios, melhorias...). A EA2 &€A3 comentam qué[...] é bem
interessante, pois, a medida que um funcionarigigipa de um curso, ele ja vai externando
seus ‘insights’, ja pensa de como € hoje e formolas formas de fazer.” (EA2, EA3).

Sobre a renovacdo do conhecimento, a EAl coment& @unecessario 0
guestionamento tanto para a direcdo como parammsoftérios:“[...] Eu acho que a gente
nao pode deixar virar obsoleto, muito antes, temos nos questionar se, aquilo que é bom
na minha area, sera que nao tem nada melhor ddspe® E preciso estar sempre de olho no
mercado e vendo o que € interessante, onde podegnegar’. (EAL).

Ja o EA3 comenta que a busca da renovacao na Earigres intrinseca, apesar de
existir muitos registros, o desafio muitas vezepoéder medir os ganhos advindos dos
processos de qualidade e inovagéao.

A sequir, 0 Quadro 19 apresenta um resumo dasreiaeda CAr (Transformacéo).
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Quadro 19 - Empresa “A” Resumo das evidéncias dia(Transformacao)

Categoria

Elementos
observados

Resumo

7 - Efetividade na
Participacdo dos
funcionarios

Coordenacéo:
Rotacdo de cargog

- Gestores e supervisores participam de reunides
multissetoriais;

Coordenacao:
Participacdo em
processos de
decisdo

- Comités estratégicos multissetoriais auxiliam na
execucao de projetos especificos de produto ou
processo;

- A empresa tem um programa de desenvolviment

Comunicacao:

liderancas que inclui rotacédo de pessoas entneas;d
- Conversas informais incentivam a participacéo de

) de

Reunides funcionarios em transformar seu conhecimento em
resolucdes de problemas diarios.
Eficacia dos - A empresa utiliza o P&D externo (fornecedor);sig

S

processos de forma, o desenvolvimento de um novo produto| ou

comunicacio da | compartihamento de informacdes relevantes do setor

empresa ocorre por meio de reunides com o laboratorio| da
empresa e P&D do fornecedor, com eventual
participacdo de grupos multidisciplinares no inieip

Capacidade de | final do projeto;

coordenar todas as - O compartilhamento do conhecimento adquirido pela

fases do processo| empresa ocorre em reuniées e com a utilizacéo da TI

de P&D e as inter-| por meio desoftwares desde o nivel operacional até o

relagcOes funcionais estratégico, totalizando 11 canais de comunicacdo
interno;

. - Ideias e sugestdes dos funcionéarios sdo dissutioha

8 - Compartilhamento C . )

do conhecimento e Transmissdo da | €Unioes semanais Eom_ o} su”perwsor do setor @ por

coordenacdo com o | informagéo por meio do programa “ldeia 1q que ak?range toda a

. T fabrica e tenfeedbacldo comité responsavel;

P&D c/ demais setores meio de Tl _ _ ~ L
p/melhorar o Fluxd " @] compa,rtllhamer}to de informacgdes estratégicas da
de informag&o empresa € c_omunlcado em palestra anual para o0s

funcionarios, liderada pelo diretor;
Troca de - A dire¢do convoca eventuairkshopgara
informacdes compartilhar informagdes trazidas de feiras,
cientificas seminarios ou informagdes relevantes;
- Existem documentos informativos para
gerenciamento da &rea comercial, por exemplo,
relatorios diarios de vendas por regido, vendedor,
Documentacédo supervisor, assim como informativos de cada lirda|d
producdo, maquinas etc. Para informacgfes das
diferentes areas, a empresa publica no jornakioter
mural ou boletins virtuais.
Especificacao - Funcionérios vinculam seus conhecimentos com 0s
sobre a adquiridos externamente, connsights que saq

9 - Capacidade de transformacé&o do | registrados no programa “ldeia 10”, avaliados gom

renovacdo do conhecimento critérios estabelecidos em forma de matriz;

conhecimento Capacidade de | - A direcdo questiona constantemente os funciosrio
renovagio sobre as mudancgas que podem ser feitas em suas area

de atuacdo.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entesvizh Empresa “A”.
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4.1.3.4 Capacidade absortiva realizada — CAr (Exploracéo)

Categoria 10 - Aplicacdo da experiéncia adquirida

A Empresa "A" reconsidera suas tecnologias de g@&muadaptando-as aos seus
novos conhecimentos. Isso se pode observar p@tdtia que a empresa tem, o investimento
em novas maguinas e equipamentos para auxiliarpestesso produtivo e o estar em
constante melhoria da qualidade. Além disso, a esaptambém investe na tecnologia de
comunicacao e, um exemplo disso, é a troca de tosla®lulares da empresa, em torno de
quinhentos, para outros que tenham tecnologia s&daspara atender as necessidades da
empresa, em particular, a 4rea de vendas. Essdaresl utilizardosoftwares com varias
ferramentas que auxiliardo os vendedores a seresnages no atendimento. Além disso, vai
auxiliar a equipe comercial no gerenciamento déssa que, para a empresa, € uma das suas
competéncias-chave. O EA3 comenta tjug o diretor presidente sempre diz que ‘Somos
uma empresa de muita idade, mas com espirito jay@&A3).

Na Empresa “A”, por ser uma empresa de alimentosbédas ndo ha construcao de
protétipos, mas, no desenvolvimento de uma inovagsigestores apoiam 0 primeiro passo,
por intermédio da producdo em uma escala menomde@ayo produto. Assim, a empresa
desenvolve testes de novos sabores, cores ou toguevidade. No teste de degustacéao,
participam a maioria dos gestores, que experimemaypinam sobre as caracteristicas do
desenvolvimento de um sabor. Ja para o desenvaitintke novos processos de producao ou
de gestéo, os testes de novas ferramentas e ptasafale gestdo sdo coordenados por uma
equipe de consultores externos, quando for o caas,sempre acompanhado por um comité
estratégico da empresa.

A empresa ndo tem patentes de produtos ou procassssregistra suas marcas e
rotulos, nacional e internacionalmente (Américainagt junto ao Instituto Nacional de
Propriedade Industrial (INPI).

Categoria 11 — Utilizagdo e comunicacao da experiéa adquirida.

A responsabilidade no uso das informacdes é destammforme a EA1, ndo existe
uma divisdo, mas sim, um comprometimento de traermacdes que estejam de acordo
com sua atividade em relacdo ao processo. Os mosdatreunioes e atividades dos comités
sdo os mais utilizados para discussao do uso ftamiscoes.

Sobre a receptividade dos funcionarios em acett@asiideias e mudancas, a EA2 e a
EA1 comentam que os funcionarios da empresa sawados a buscar informacdes externas

para gerar inovacdes e relatam dfie] aqui na empresa, a melhoria continua é um
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"mantra”, entdo as pessoas estdo constantement@teando a fazer melhor" (EA2) “[...]
eu ndo vejo nenhum tipo de resisténcia as mudaages Pelo contrario, as pessoas sao
muito abertas as mudancas”. (EAL).

Alguns processos de comunicacdo das ideias e érp&s ocorrem na forma de

registros, a EA2 comenta que existe uma discusd#ie gsta questao:

“[...]temos ainda muitos desafios neste aspecto,retgstrar tudo, porque na

pratica, por exemplo, nés aqui estamos discutirsdd,uma ideia legal, a gente
vai implementar, mas ainda ndo esta sendo tudodlzado [...]. Existe uma

discusséo sobre o receio da formalizagdo burocaatia processo demais. A
gente sabe que as coisas avangcam, mas isso realdemh desafio, para depois
poder ser medido, gerar estatisticas, gerar recaithento[...]". (EA2).

Categoria 12 - Capacidade de Respostas ao ambieptda concorréncia

A Empresa “A” lidera a industria de bebidas no Bi@ande do Sul. De acordo com a
EA3, o mercado regional reconhece a empresa “A’ccoma empresa que inova, mas dentro
de suas possibilidades que vado desde o lancamentondnovo sabor até uma embalagem
nova, um rétulo diferenciado, uma tampa que reraeien apoio de alguma acgéo social do
momento, enfim, tudo dentro de uma estratégimaldetingpré-estabelecido.

Por outro lado, o investimento em novas tecnologieasgilia no atendimento a
demanda do mercado atual, mas EA1 comenta queaparantar o portfélio de produtos, a
empresa enfrenta certas limitacdes para resposdexigéncias do mercado e a pressao dos
concorrentes. A falta de espaco fisico e equipamseqiie suportem a demanda de mercado
sao as principais restricoes. Essas restrico@saifobservadas, e existe um novo projeto de
expansao, que esta sendo elaborado pela direcierdes.

Além da qualidade de seus produtos, a empresa tendiferencial competitivo
considerado importante que é a distribuicdo de pmdutos. Este setor foi desenvolvido, a
fim de manter uma vantagem competitiva perante sEusorrentes regionais. Outras
empresas do setor da industria e da cadeia pragyéivprocuraram a Empresa "A" para
prestar servicos de distribuicdo, oportunidade @jnda nao foi concretizada e, conforme a
EA1, talvez possa fazer parte de um projeto futuro.

Conforme o EA3, a exploracdo do novo acontece tr plr conhecimento existente
do gestor e dos funcionarios de cada setor e, coempartiseda equipe, esses Nnovos
conhecimentos sdo alinhados as estratégias da sanassim, ele diz qug..] temos uma
gestado de riscos, uma analise do negdcio e tralatisacom dois ou mais cenarios, dentro



78

dos niveis estratégicos. Entdo se consegue respddtaentes para ambientes diferentes”.

(EA3).

O Quadro 20 apresenta um resumo sobre a CAr (egaloy:

Quadro 20 - Empresa “A” Resumo das evidéncias da(€#ploracao)

Categorias

Elementos
observados

Resumo das evidéncias

Conhecimento

- A empresa “A” aplica seu conhecimento exte

o

organizacional adquirido com investimentos em tecnologia na praduc
industrial (maquinas e equipamentos) e em tecrmldg
Aplicacdo da comunicagao movel para auxn'lar,a'empresa a gexeaci
experiéncia area comercial de maneira mais agil;
10 - Aplicacdo da P i =
\plice - .| adguirida - Por ser uma empresa de bebidas a empresa némafabr
experiéncia adquirida 9 At =
- D Ni protétipos, mas efetua testes de degustacdo para o
(protétipos, patentes desenvo VImento | qesenvolvimento de novos produtos, em caso| de
registros de marcas)| de patentes inovacao de processos ou de gestdo, existem tEstes
.N das ferramentas com auxilio de consultores exteernos
Aplicagéo do A - i
. comités estratégicos da empresa,;
conhecimento B
Exol ~ - A empresa nao tem patentes de produtos ou paxess
xploracao mas registra suas marcas nacional e internacionsme
comercial
Eficacia de - Existe um comprometimento entre os funcionarios de
comunicacgao: trazer e compartilhar informagdes para a empresa;
Climade - O uso das informagdes é discutido em reunides;
L comunicagao L ~ .
11 - Comunicacao d - Funglonarlos e gestores sdo receptivos a npvas
experiéncia adquirida Responsabilidades® P M¢'as € ideias;
em comunicar - Nem todas as experiéncias sdo formalizadas e
experiéncias registradas, ainda existe receio de burocratizavateos
processos, mas existe a consciéncia desta praica s
necessaria para poder ser medido e gerar esgistic
. - A capacidade de resposta ao ambiente acompamnha a
Exploracdo do | yrajetéria da empresa. O conhecimento organizakciona
novo acumulado auxilia na execucdo dos projetos que estd
conhecimento sendo desenvolvidos para suprir a demanda do nwercad
p/responderas | ¢ atender as estratégias da empresa. (Construcdo de
mudancas do cenarios, respostas diferentes para ambientesais)
ambiente dessa forma, por meio de uma gest&o de riscos.
12 - Capacidade de - A experiéncia dos diretores e gestoreseggertisedas
Respostas ao equipes, aliada a novos conhecimentos, incentiva a
ambiente e da c dade d inovacado e desenvolvimento de novos produtos;
Anci apacidade de . . . .
concorrencia res?) onder 3s - Atualmente, existem restricbes de cresciments |tai
exigéncias da como espaco fisico e capacidade de producédo lianjtad
para atender a demanda do mercado e aumentar seu
brocura ou portfolio;
presséo da _ o N . _—
concorréncia - Diferencial competitivo dg empresa esta na tisicio
de seus produtos. Esta area ameaca 0s concoreentes
podera ser uma oportunidade de abrir um novo madelo

de negocio paralelo ao existente.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entesv/dh empresa “A”.
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4.2 HISTORICO DA EMPRESA “B”

A Empresa “B” foi fundada em 1968 para prestariges/de consertos em aparelhos
de radio e televisdo, no municipio de Caxias do Stdada na regido da Serra Gaucha. Em
1978, mudou-se para prédio proprio e, por muitassaficou conhecida por ser a maior
assisténcia técnica na regido do RS.

Entre 1980 e 1990, além de ser reconhecida peistéassa técnica em televisores,
destacou-se por também consertar equipamentos esédiesse periodo, o fundador da
empresa mantinha contato com companhias estrapg@rara constantemente treinado,
adquirindo conhecimento técnico, visitando granfdésicas de aparelhos eletronicos. Com
isso, conheceu métodos de producéo da qualidameldgias de Ultima geracao desse setor.

Em 1984, quando visitou a feira de Hannover na Algma, o fundador voltou com
um eletroestimulador, e observou que seus circuitds eram tao dificeis de serem
confeccionados e de facil replicacdo. Essa foi dam principais mudangas estratégicas da
empresa, pois, a partir da aplicacdo dessa tedapiatroduziu um novo modelo de negdcio,
assumindo a industrializacao de sua proépria lirrhprddutos.

A partir de 1999, a empresa destacou-se no merbeaiileiro de equipamentos
eletromédicos para estética, exigindo da empresar maalificacdo, produtividade, pesquisa
e desenvolvimento. Em 2000, realinhou seus prosgasalutivos, mantendo a terceirizagéo
de fabricacdo dos componentes e 100% da linha déagem.

Em 2004, um dos filhos do fundador assumiu a ge&agémeorganizou a estrutura
organizacional e levou seus produtos para o meresigono. Entre 2007 e 2008, embora nao
fosse a principal empresa de equipamentos eletioo¥do Brasil, a Empresa “B” assumiu
uma posicao de lideranca tecnolégica no mercadsstdtica brasileiro, conquistada por meio
do pioneirismo no langcamento de equipamentos comtilizaacdo da radiofrequénéiana
estética no Brasil. Com isso, houve mudancas égteais significativas para a empresa, entre
elas, a introducdo do P&D interno e a reformulagdomodelo de gestdo para atender a
abrangéncia no mercado externo e introducdo deskguipamentos na area meédica.

Hoje, e Empresa “B” produz equipamentos que atendendrea de estética,

fisioterapia, podologia e médica, e conta com ueda de distribuicdo em todos os estados do

¢ A radiofrequéncia foi usada pela primeira veséoulo XIX pelo fisico francés Jacques-Arséne Doivel. E
uma modalidade terapéutica que utiliza radiacdesspectro eletromagnético na ordem de kilohertzz)kH
Por ser uma onda senoidal de elevada frequéncide Eeus efeitos quimicos e bioldgicos de excitacdo
neuromuscular, entretanto, conserva o efeito deegeéio em calor ao ser absorvida pelos tecidose&sw
processo é considerada genericamente coma diatermdiaaplicada ha anos coma termoterapia profunda
(AGNE, 2004).
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Brasil e alguns paises da Europa, Estados Uni@imsiedos Arabes. Conforme EB3...] E
uma empresa pequena, mas temos todos 0s procegagsaaimportacdo, exportacao,
distribuicdo, venda, pesquisa, desenvolvimentodaedireta, venda por telemarketing.
Quando a empresa € dona de um produto, te abrayv@ossibilidades”. (EB3).

Desse modo, a producdo dos equipamentos da Enffesabrasileira, e tem como
base, a tecnologia e estudos cientificos, sendcsestprincipal diferencial no mercado. O seu
diretor considera que concorre com trés empresasjuipamentos brasileiros e uma empresa
de marca mundial francesa. Seus principais formgesdsdo do setor de componentes
eletrénicos nacionais e internaciondabricantes de polimeros e prestadores de seréco d
usinagem, corte, dobra de chapas, montagem e @ithisrequipamentos.

4.2.1 Empresa “B” - Dados projeto NAGIRS

Conforme o projeto NAGIRS, a Empresa “B” apresefitovacdo com alguns
processos e estrutura estabelecidos”. Para chegmsa classificagcdo, os pesquisadores

observaram que:

“A empresa utiliza um processo formal voltado patender a certificacdo da
qualidade e na geracado de inovacdes incrementaisuas linhas de produtos. A
empresa utiliza redes de inovacdo para agregar exidlogias ja existentes,
buscando formas diferentes de aplicacado de seupagentos, e considera que
as parcerias colaboram para o desenvolvimento deasmaecnologias. Além
disso, conta com um processo de engenharia esadyrque envolve gestao
detalhada de projetos”. (PROJETO NAGIRS).

Destacam-se as seguintes observacdes sobre aumsteuprocessos de inovacgao,

conforme pesquisadores do projeto NAGIRS:

— Ainovacao da empresa é alimentada por estrat@geangresa, pois foi identificada
uma definicdo estratégica clara do negécio, corasénfha inovagao tecnolégica em
seus equipamentos como obtencao de resultadoa panpresa.

— Para a busca do conhecimento, a empresa estiroajgaaitacdo dos funcionarios e
com treinamentos especializados, com énfase na agéov tecnoldgica,
participacbes em feiras e congressos do setor.

— Apesar de néo existir um grupo especifico paraagae, a empresa mantém um
comité de inteligéncia e uma de engenharia respehg&ela gestdo de projetos

inovadores.
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— A comunicacdo interna ocorre por meio de reunides ®@municacdo externa
acontece por intermédio de eventos, midia impresdas sociais e impressos.

— Sobre as parcerias, existem parceiros (universiladgue comprovam
cientificamente a aplicabilidade das tecnologiamyeegam-lhes diferentes formas
de aplicacdo, além de colaborarem com o desenvehtorde novos equipamentos.

— Apesar de utilizarsoftwares de gerenciamento na engenharia e para gestéo
organizacional, suas plataformas de suporte ndoirgégradas, assim como 0S
projetos sem viséo integrada.

Nesse contexto, as descricdes que seguem fazesndesate estudo, com a intencdo de

aprofundar as analises sob uma perspectiva da CA.

4.2.2 Empresa “B” e a Inovacéo

Na sequéncia deste estudo, por meio das entrevmta® Gerente Industrial | (EB1),
Gerente Industrial Il (EB2), Diretor da Empresa 8EBGerente Comercial (EB4) e Gerente
Administrativo (EB5), buscou-se saber como a indwa¢ disseminada na Empresa “B”,
quais a principais inovac¢des ocorridas entre 202@16&, o que influencia a empresa a inovar,
e quais suas dificuldades e beneficios.

Conforme a PINTEC 2011, a fabricacdo de aparelHesomédicos é uma das
atividades industriais que mais se destacam penserovadoras. Nesse sentido, a Empresa
“B” faz parte dessa atividade, e, conforme EB3yagdio ndo é s6 inovar no produto, mas
sim, nos processos, buscando a melhoria em temgust@s, enfim, no que realmente auxilia
na competitividade do mercado. Nesse sentido, aesambriga-se a estar atenta ao mercado
e a oferecer um ambiente para inovar. Conforme a €EB3 “[...] aqui, 0 ambiente da
empresa nos propicia isto. A inovagéao ja faz padecultura da empresa” (EB5). "Acredito
que inovacdo fazemos a todo o tempo! Inovagao edups, processo, modelo de gestao,
entdo, a inovacao que nos move”. (EB3).

Conforme o gerente EB2, todas as melhorias e budeagonhecimento estédo
alinhadas a estratégia de inovacdo da empresag desdeia até a implementacdo. A
estratégia de inovacdo é conhecida pelos funcms)da partir dos seus supervisores e
gerentes. Cada area traz inovacdes ou sugestdesauxiBam na pratica ou no
desenvolvimento de seu setor, ainda comentd[gyecada area tem seu nivel de inovacéao.

Ao nivel gerencial a direcdo, competem as decidéedesenvolvimento e de mercado. Para a



82

linha de producdo, a inovacdo sera uma otimizac@oatjum processo, mas cada area
conhece a estratégia e tem autonomia para inovéeB2)

De 2012 a 2015, houve algumas inovagfes na EmpBSsagque envolveram os
processos de producéo, produto e mercado. Quaimovacao de processos de producao,
houve a construcdo de uma estacdo de montagem De (M serve para montar o coragao
do produto e é constituido pela placa da CPU, ithweletronicosmicrochips resistores e
capacitores, enfim, todas as pecas que fazemgmequipamento que, antes, eram montadas
por terceirizados.

Quanto a inovacdo de produto, o desenvolvimentoeg@pamentos com radio
frequéncia, chamado de tecnolodihex Coatque reveste os eletrodos transferindo mais
poténcia a pele, com maior velocidade no aquecm&tdnforme o EB3][...] € um sistema
que até hoje ndo vimos ninguém no mundo utilizate Sistema de geracao serve para o
tratamento de flacidez e celulite”. (EB3).

Quanto a inovacao de mercado, por exemplo, acanfamremeio das exportacdes, que
triplicaram os resultados da Empresa “B” nestandtano. Hoje, ela esta investindo com a
contratacdo de um gerente comercial, para focamerado externo. Além disso, houve
mudancas recentes quanto a utilizacdo de seusaegenpos, que também serdo usados na
estética intima, por meio da radiofrequéncia. Conéoo EB3, essas inovacgdes irdo mudar o
modelo de negdcio da empresa.

A maioria das inovacoes é realizada com recursggrips. Contudo, a Empresa “B”
esta aguardando a avaliacdo de alguns projetosesidlos na Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP), com a possibilidade de amenizcustos das inovagdes, por meio de
recursos subsidiados pelo governo federal. Nesgele, a EBS5 comenta que, por apresentar
processos de inovacao definidos, a empresa tambira beneficios fiscais como a lei da
informatica, mais precisamente no Produto de Pi@agrasileira (PPB), pois o produto
inclui hardwaree softwarena sua composi¢ao, beneficiando a empresa codugéde de 80
% do nosso IPl. Como seu produto se enquadra cemodesenvolvido no pais, a empresa
conseguiu beneficiar-se, utilizando a Lei de infatice, com a aliquota do IPI reduzida a
zero. O processo de enquadramento nessa lei commpoi011l e, segundo a EBS,
beneficiam-se dela desde 2014.

O que influencia nas decisbes para realizacédo asa¢gdes na Empresa “B” é o
mercado. Por ser dinamico, € necessario acompaebartmo e as mudancas de ambiente.
Conforme a EB4, além da demanda de mercado, eaistecessidade de combater a

concorréncia e manter a competitividade.
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Um dos principais beneficios da inovacdo da EmpftBsasta relacionado ao seu
aprendizado. O EB1 comenta que o aprendizado peadgairido e a oportunidade de
visualizar todo o processo da empresa, estimulafurasonarios a buscar o conhecimento
para aplica-lo em suas vidas e na empresa.

Quanto as mudancas de paradigma que a inovacacetpara a empresa, a EB4
comenta que houve a percepcao de que ndo s6 ehangenova e que é possivel inovar nos
processos, incluindo o setor comercial.

Na opinido do EB1, ser uma empresa muito inovadiiculta a rotina de processos,
e um dos principais desafios € manter uma estragtymacessos de inovacdo. Complementa
que, junto com as mudancas, a inovacdo flexibpmaessos. Conforme EB1, ser criativo
dificulta a decisdo, mas com uma estratégia e iwis da empresa definidos, auxilia na

escolha das ideias e mantém o foco nas prioridades.

4.2.3 Empresa “B” — Elementos da Capacidade Absortiva

A segquir, serdo descritas as principais evidéraa€A, separadas por categorias que
serviram como um direcionador para verificar oagpais elementos da CA na empresa “B”.
Ao final de cada componente das dimensdes da Gdnaa-se um quadro com um resumo

das evidéncias observadas. As andlises estéo nlGdp segdes 5.3 e 5.4.

4.2.3.1Capacidade absortiva potencial - CAp (Aquisicéo)

Categoria 1 — Fontes de conhecimento da empresa.

A Empresa “B”, inicialmente, contou com a experiénde seu diretor presidente, e,
em sua trajetoria, utilizou as informacdes cietdsfie de mercado, construindo uma base de
conhecimento solida na area de equipamentos ekétions. Conforme o EB3, a empresa
esta em constante evolucado, e conta com a experi@acsua equipe de funcionarios. Nesse
sentido, funcionarios que ja trabalharam em ou@napresas, aplicam suas experiéncias
anteriores, e aprimoram o conhecimento da empAdgans vieram do setor metalmecanico

ou da concorréncia, ou até mesmo de setores tatwrdderentes. Conforme o EB3

“[...] estamos fazendo grandes mudancas na &reaecoi@, onde estamos
admitindo mais um gestor comercial para atendereadnédica. Este gestor vem
de outra area, do metal-mecénico. Ele tem uma é&pern de gestdo daquela
area, menos da estética. Depois de um tempo, aplisgorovas com ele, para
saber se o conhecimento do setor foi assimilada, @emplo, na parte
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comercial, engenharia, sobre 0s conceitos explisado sobre o préprio
mercado”. (EB3)

Além disso, funcionarios de nivel intermediario ®eguem captar informacgdes sobre
sua funcdo, sem intervencdo dos gerentes. Existanuioiente favoravel em toda a empresa
para troca de conhecimento, que acontece por meigednides formais e informais,
conversas do dia a dia nos corredores. Dependendssiinto, as ideias surgem, evoluem, e
tornam-se um projeto. A troca de conhecimento dedé& Empresa “B”, de acordo com o
gerente EB1 pode acontecer da seguinte maneira:

“[...] Em uma conversa, se a pessoa tiver um “itnfg reiine-se com um ou dois
colegas de outras areas, conversam sobre a ideauttm se ha sinergia com o
proprio negdécio e vao a busca de mais informacderea, através de pesquisas
ou fontes de relacionamento. A partir do momentajaenuma ideia tem chances
de dar certo, ai fazemos um “pre-briefing” onde ente monta toda a estrutura
da ideia e avalia se tem fundamento”. (EB1).

O P&D interno da empresa € estruturado, e tem sesufisicos e humanos para
buscar novas tecnologias e aperfeicoar a existdfe. alguns casos, o P&D interno
desenvolve projetos em conjunto com o P&D do faedec. Conforme o EB2...] As
especificacdes e condicbes dos componentes utiizedb estudadas pela nossa empresa e
desenvolvidas em conjunto com o P&D do forneced&B?2).

Para abertura com o ambiente, a Empresa “B” temnetagdo de parceria com seus
dezoito distribuidores, fornecedores de insunstyares e hardwaregolimeros etc.),
clientes e com universidades nacionais e no exteridoje, a empresa mantém
relacionamentos frequentes com dez universidadeseipgs distribuidas no Brasil, nos
Estados do Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, EspiaitdoSRio de Janeiro, Pernambuco. Ja no
exterior, os distribuidores da Coldombia, Equadarst& Rica e Panama estdo em contato
constante com as universidades daqueles paisdgaf@o o relacionamento e os estudos
para desenvolvimento de produtos que atendam &ssidades de um mercado com culturas
diferentes. Como disse o EBZ,..] isto € bem interessante, por exemplo, o ‘ioeg de
cristais, no Brasil, ja € uma coisa de 15 anos sitrdas na Coldombia esta em alta e isto gera
uma vantagem, pois j4 existe o conhecimento amtddoempresa que favorece a abertura
daquele mercado”. (EB2).

Ainda, as parcerias com as instituicoes de ensinongantidas de acordo com o tipo

de pesquisa, tanto na area estética como na ardi@am@©s projetos com pesquisadores
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auxiliam a empresa a posicionar-se com credibitddad mercado. Além disso, apds o
término da pesquisa, 0s equipamentos utilizadosstiodo, ficam nas universidades como
contrapartida nédo financeira do projeto. Com o wnlsgimento de novos produtos em
parceria, as universidades contribuem muito. Nessd#ido, acontecem situacbées como
criticas e sugestdes de melhoria. Conforme a ERdotg “[...] a0 mesmo tempo séo fontes
de retorno quanto a funcionalidade dos equipamergaanto a sugestdes de melhorias ou,
se eles ficam sabendo de alguma coisa que semgieBgante para acrescentar, eles nos
trazem”. (EB4).

Além disso, também existem algumas vantagens atmigersidades que mantém
parceria com a Empresa “B”, para aperfeicoar o eoinfiento da sua area de estudo, com
uma formacéo de professores e alunos mais prateaquisicdo do equipamento, no final do
estudo, o qual se torna um imobilizado para atingfo. Ja para a empresa, além do
conhecimento de fonte segura, existe uma divulgagiseus produtos com credibilidade.
Conforme a EB4/,...Jo conhecimento que o0 projeto proporciona e capacidade de
ministrar palestras, pode vir a ter um retorno fic@iro para estes pesquisadores e para a
empresa, tornando-os assim, nossos ‘speakers”4{EB

Categoria 2 — Mecanismos de busca das informacedeznas.

As informacbes externas pertinentes ao setor chegaimcipalmente por
intermédio do diretor e da area comercial, devidoagicipacdo em feiras e a contatos
com os clientes e distribuidores. Outra maneirduaecar informacdes, segundo o EA3,
acontece na ocasido da revisdo do planejamentatégto anual, quando sédo elaborados
cenarios por setores, criando assim um habito evdrgestores de estar observando as
tendéncias de mercado de maneira continua.

Outras fontes importantes de obter informacdestacem por meio de visitas de
benchmarking pela escuta dos clientes; por assinatura de tesvisspecializadas; pela
busca de artigos na Internet e em publicacées d¢ar;spor meio de consultores e
especialistas; mediante trabalhos de campo e EEsjuom universidades e informacgdes
com entidades de classe, como a Associacdo Brasita Indastria de Artigos e
Equipamentos Médicos e Odontolégicos (ABIMO), gispdnibilizam informacgdes sobre
o mercado; por meio de incentivos fiscais, economitributacdo da area em que a
empresa atua. Além disso, existe o interesse ddgrips funcionarios em trazer para
dentro da empresa informacOes advindas de suasigsopxperiéncias anteriores que

podem ser canalizadas para o setor.
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No que se refere ao desenvolvimento interno desagfio tecnoldgica, existe na
Empresa “B” uma cultura de buscar diariamente migdes relevantes para o
desenvolvimento de novos produtos ou para aprimomgnologicamente seus
equipamentos. O setor de P&D tem conversas dipdes discutir questdes pertinentes ao
setor, e, quando surgem oportunidades advindasnderainstormingcom outros setores,
todos os envolvidos no grupo véo em busca dasnrdgdes.

A Empresa “B” procura aprender com os fornecederebentes, utilizando meios
COMo a pesquisa, 0S ensaios e os testes em prodidoforme o EB1, aprendemos no
desenvolvimento de um protétipo, pois existem @staglesde a ideia até o produto
pronto. A fase inicial comeca com o P&D, passa pora aprendizagem a partir dos
estudos e experimentacao, até tornar o produtel@mercialmente.

Além das pesquisas tecnoldgicas e de mercado t@doao lancamento de produto,
€ necessario buscar as atualizacdes das regulaggfiestada Agéncia Nacional de
Vigilancia (ANVISA). Para a Empresa “B”, a busca @orendizado e experimentacédo de
novas tecnologias estimulou a abertura de novosaiegt Exemplo disso, o EB3 relata
um fato interessante, em que, a partir de um exyario para um determinado fim,
resultou em uma descoberta de uma nova aplicac@amndequipamento e solugcdo de um

problema de pele

“[...] fizemos um protétipo e na aplicacdo, queimatlpele de uma pessoa, so
gue na pele dessa pessoa, tinham “lipomas”, que a§oelas bolinhas de
gordura que as vezes pessoas ja nascem com eteependendo do tamanho,
precisam fazer algum procedimento cirargico, po#® rexiste um tratamento
especifico. E, na ocasido do teste, o “lipoma” d@struido com a queimadura
ocasionada pelo problema da manopla do protétipomCeste erro, surgiu a
oportunidade de fazer um novo equipamento com aopianmaior, para
queimar os lipomas, substituindo o procedimentdrgico, que servirq para
utilizacdo na area médica. A partir desta experitagdo, a empresa esta
desenvolvendo um equipamento com uma aplicacaadoos, e abrira um
novo segmento de atuacao”. (EB3).

Muitos desenvolvimentos da engenharia costumamrdemratorno de dois anos
para tornar-se um produto para o mercado. Para ésswecessaria a confiangca no
desenvolvimento de novos equipamentos com 0S paigiparceiros de troca de
tecnologia. Para isso, a empresa mantém contrat@smfidencialidade com parceiros de
desenvolvimento de produto e contratos comerciais frnecedores e distribuidores. Em

alguns casos, a confianca efetiva-se pelo hista@Edongo prazo de relacionamento ou
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pelo grau de dependéncia do fornecedor. J& commiasreidades, existe um convénio,
chamado guarda-chuva e, de acordo com a pesqe&araalizada, sao firmados contratos
com os pesquisadores, com clausulas que contemgdacontrapartidas nao financeiras,
confidencialidade e confiabilidade nas pesquisas.

Categoria 3 — Interacdo dos funcionéarios na buscaednformacdes.

A empresa motiva a busca de informagdes externaspim de oportunidades para
os funcionarios, tanto da area comercial quant@mgenharia, como viajar para visitar
clientes e distribuidores, participar de feirasaphuscar novas tecnologias. A empresa
também busca enquadrar as ambic¢8es profissionaigsndtonario as fungcdes em que ele
se sinta mais produtivo e motivado.

Para as decisbOes estratégicas, a Empresa “B” aasiglie cada area contribui,
trazendo para as reunifes gerenciais, orcamentasdpecutir as prioridades e o volume
de gastos alinhados aos objetivos da empresa.

Nesse caso, existe a participacdo dos supervisorgsrentes nos processos de
decisbes estratégicas da empresa. Ja a participactimos os funcionarios, acontece por
area. Cada gerente reproduz as informacOes paga sedor, coleta sugestdes e leva para
as reunides da equipe gerencial. Conforme a EBdgeaisdes estratégicas ficam mais no
nivel de diretoria e geréncias. Apos as definic8ams, sdo disseminadas para os demais.

Hoje todos os processos da Empresa “B” sdo formddiz. Cada area tem sua
instrucdo de trabalho, seu roteiro de atividadésdes, necessitam inteirar-se do sistema
que rege a empresa. Esses processos industriameraais orientam os setores, facilitam
a rastreabilidade dos produtos, e foram desenvadvihra atender as regulamentacgfes do
INMETRO, da ANVISA e as certificacfes da ISO 900deeBPF. Por outro lado, o EB3
comenta que“[...] apesar de ajudar, 0s processos engessarstdiaie e resulta certa
burocracia’. (EB3).

O Quadro 21, a seguir, apresenta um resumo dasresias na CAp (Aquisi¢ao):
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Quadro 21 - Empresa “B” Resumo das evidéncias da @4uisicao)

(continua)

Categoria

Elementos observados

Resumo das evidéncias

Conhecimento
organizacional

- O conhecimento organizacional solidificou-se
meio da experiéncia e conhecimento acumuladg

Respeito e amizade
entre os funcionarios

empresa e do socio fundador;

- Para agregar conhecimento, a empresa valori
experiéncia de funcionarios que trabalharam enas

Reciprocidade (auxilio
entre os funcionarios)

empresas;
- A troca de conhecimento interno acontece por 1

1 - Fontes de
conhecimento

Cooperacao P&D com
outras instituicoes

de reunides formais ou informais, conversas
corredor;

- A empresa mantém parcerias com 18 distribuidg

Abertura com o
ambiente

fornecedores de insumos, e dez universids
nacionais e internacionais;

- A empresa tem um setor de P&D estruturado,
eventualmente desenvolve algum equipamento
conjunto com P&D do fornecedor ou de instituic
de ensino.

hor
D da

za
utr

a

neio
de

res,
hdes

mas
em
Des

Recursos para obter
informacbes

q

4

- As informagBes externas mais relevantes do
chegam por intermédio da direcdo e setor comer

Busca do
aprendizado/exploracd
do conhecimento
existente

devido a participacdo de feiras e contatos con
clientes e distribuidores;

A busca das informacbes pelos gerentes

, ©

de benchmarking pela escuta dos clientes; g

2 -Mecanismos de
busca das
informacbes
externas

Programa para oriental
o desenvolvimento de
aquisicao tecnoldgica

assinatura de revistas especializadas; pela bus
artigos na Internet e em publicacdes do setornyeio
rde consultores e especialistas; mediante trabalg
campo e pesquisas com universidades e informa
com entidades de classe;

- O desenvolvimento interno de aquisicéo tecnol
é informal e conforme a direcdo estd na cultura

Confianca entre os
parceiros

empresa estar sem em busca de novas tecnologia

- A empresa procura aprender com os fornecedo
clientes, utilizando meios como a pesquisa, ensa
testes em produtos, construgdo de prototipos
consiste em projeto, execucdo e implementacaq
chegar ao mercado (aprender fazendo);

- A empresa tem contrato de confiabilidade ¢
parceiros, contratos comerciais com distribuidoze
fornecedores. Com universidades mantém convé
“guarda-chuva” com aditivos de contrato por proj

funcionarios acontece de varias maneiras por Sisi

setor
cial,
1 0S

res e
0s
que
, até

om

'S
nios

eto

desenvolvido, com clausulas de confidencialidade.
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(concluséo)

Categoria

Elementos observados

Resumo das evidéncias

3 - Interacéo dos
funcionarios na
busca de
informacbes

Utilizacao dos recursos

p/obter informagodes
externas

Coordenacao:
Participacdo dos
funcionérios nos
processos de deciséo

Formalizagéo:
(instrucBes/mecanismg
para moldar

comportamento de
busca das informacgdeg

- Existe motivacdo dos funcionarios na busca
informacdes por meio da participacdo em feiragpt
para expor como para visitar;

- A empresa estimula ao funcionario buscar ng
desafios dentro da empresa, como a troca de sat®
gue ele se sinta mais estimulado em buscar n
informacdes e aplicar seu conhecimento;

- As decisOes estratégicas ficam com a diretor
geréncias;

- A participacdo de todos os funciondrios em d&s
g£stratégicas acontece indiretamente, pois
representados pelos seus gestores;

- Cada area precisa inteirar-se do sistema queas
)empresa, para tanto existem processos, instrugd

de

VOS

P
ovas

a e

UJ

sao

bge
es d

trabalho, roteiro de atividades, todos formalizados

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entesvizh Empresa “B”.

4.2.3.2 Capacidade absortiva potencial — CAp (Assimilacao)

Categoria 4 — Base de conhecimento e capacidaderdsolucéo.

A maioria dos funcionarios da Empresa “B” tem fo¢@a superior. Além disso, o

conhecimento técnico dos funcionarios da engenhasidisioterapeutas e os esteticistas é

considerado pelo EB3 acima da média dos outrossprofais. Ainda, diz que a equipe

precisa estar em constante busca de informa¢cGaspamorar seus conhecimentos.

O nivel de escolaridade da maioria dos gestores @od-graduacdo, sendo que trés

sdo mestres em suas areas. Conforme o EB3, a #on@ac experiéncia dos gestores

auxiliam na solucdo de problemas e na busca msestas das informaces. Como exemplo,

o EB3 relata que um dos gestores esta em fasalfindissertacdo de mestrado em engenharia

biomédica. O obijetivo foi desenvolver e estudar poafundidade a eficiéncia de um produto

que esta sendo lancado na empresa e atualmenwretdae de testes.

A interacdo entre os funcionarios ocorre por intatim de equipes que atuam em suas

areas especificas, mas, se, em determinado monuentmés, alguma area esta com

dificuldade de atingir as metas, os funcionariogestores agilizam uma forca-tarefa para

buscar o resultado desejado da empresa.

Categoria 5 — Comunicacao interna.

Na Empresa “B”, as reunides entre gestores e estaepartamentos fazem parte do

dia a dia da empresa, comenta o diretor. Nessa®e=usdo abordados varios assuntos como
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a troca de novidades, as conquistas e a soluc@ooéemas. Para auxiliar, existem grupos
que trocam informacgdes e conhecimento entre stgdeione,e-mail mensagens e por meio
de aplicativos, como ®hatsApp reduzindo o tempo entre a captacdo e a transmasa
informacé&o das partes envolvidas.

O EB3 reforca que os fluxos de conhecimento demiao Empresa “B” séo
compartilhados por meio de reunides, envolvendpaates interessadas para determinados
assuntos ou desenvolvimentos. Por outro lado, adéB¥enta que, para toda a empresa, ainda
€ preciso aprimorar a comunicacao, pois o fluxaugamwapido e, por falta de tempo, algumas
informacBes passam despercebidas e algumas opladiesi sdo perdidas. J& para o grupo de
gestores, por ser um grupo pequeno, o fluxo denrdgdo € melhor.

Categoria 6 — Treinamentos.

De modo geral, a empresa como um todo participapeximadamente seis a sete
feiras por ano, tanto da area de estética, da Itegina voltada a parte deardware e
software,quanto a area metal-mecéanica e hospitalar.

No caso de treinamentos, na falta de uma habilidadEgum funcionario, a Empresa
“B” busca treinar internamente ou, se houver algumadanca, por exemplo, de
regulamentacdes ou de adequacgao nas certificagdesa competéncia fora para treinar 0os
funcionérios in company. Conforme EB3, os treinamentos s&o principalmerdea pa
engenharia, para que sdo oferecidos cursos espscifiara trocas de plataformas e de
softwares regulamentacdo etc. Além disso, a empresa imeentinanceiramente o0s
funcionarios a buscarem informacdo em cursos dg@mkiacdo que seja compativel com a
area em que atua.

A Empresa “B” beneficia-se dmenchmarkingndustrial, e mantém o posicionamento
de comercializar seus produtos com precos mais dtiaque a concorréncia. Essa estratégia
justifica-se por ser uma empresa que investe nemtgesquisa e tecnologia, oferecendo aos
seus clientes qualidade e confiabilidade.

A empresa também apresenta trabalhos internameee eongressos. S6 em 2015
foram 125 eventos, entre palestras, cursos e cof@igsrorganizados pela equipe comercial e
técnica, juntamente com os 18 distribuidores era to8rasil. Atualmente, a equipe gerencial

esta desenvolvendo um projeto inovador para empreaorme relata o EB3:

“[...] o projeto visa a disseminar conhecimento pareio de eventos para
professores. Esta acdo foi elaborada a partir danstatacdo de que muita
informacdo passada aos alunos era divergente do pamente € uma
tecnologia, de como ela funciona, ou, qual o efé#decnologia fisiologicamente
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falando. Nestes eventos, ndo falamos sobre aparahtéticos, mas sim, sobre a
tecnologia que utilizamos. Este conhecimento éstratido para os professores
com fundamentacéo tedrica e pratica, para que dhecimento seja transmitido
aos alunos de uma maneira mais correta. Se o alunodia quiser comprar
algum equipamento, sabera detalhes que fardo aesgalha mais assertiva”.

(EB3).

O Quadro 22, apresenta um resumo das evidénci@gpdAssimilacao):

Quadro 22 - Empresa “B” Resumo das evidéncias da @Asimilacéo)

. Elementos A
Categoria Resumo das evidéncias
observados
Conheci . - A maioria dos funcionarios tém ensino superior;
onhecimento ) . . Lo
- O nivel de escolaridade dos gestores € de pasHagao;
d dos empregados e . o . .
4 - Base de gestores - O conhecimento técnico dos funcionarios da engyémh
conhecimento e fisioterapeutas e esteticistas é considerado petnaada
cape}udNadz de média dos outros profissionais;
resolucéo dos : . -
funcior%érios Coordenacdo- | - Equipes trabalham em areas especificas, mas guyand
Interface entre adq existe alguma dificuldade em alcancar metas, gesfor
agilizam uma forca tarefa para buscar o0s resultados

funcdes

esperados.

5 - Comunicacéo
interna

Socializagao:
Conectividade

- Existem reunides entre gestores de diversas;areas

- Comunicacdo por meio de telefone, correio elétmn
redes sociais, aplicativos;

Avaliacdo da
comunicacao da

- Um fluxo rapido de informagfes para toda a engpeea
falta de tempo acarreta em oportunidades perdidas;

- Para o grupo de gestores, por ser pequeno, @ dlex

6 - Treinamentos

empresa -2 .

comunicac¢ao funciona melhor.
Capacidade de | - Gestores e supervisores participam de feiragtw;s
assimilar novas | - Treinamentos internos sdo ministrados para 0s
tecnologias funcionarios que necessitam aprimorar suas hatiésia

Participacdo dos
funcionarios em
treinamentos

- Em caso de mudancas na regulamentacéo, cursos de
atualizacdo sao oferecidos aos setores responsaveis

- S&0 oferecidos cursos para o setor da engergw@aa

Benchmarking
industrial

atualizacdes dsoftwarese trocas de plataformas;

Apresentacao
trabalhos

- A empresa se beneficia conbenchmarkingndustrial
(visitas e pesquisa sobre a concorréncia)

- Para que informacdes sejam repassadas corre@a@nt
a empresa organiza palestras internas, para djente

distribuidores e professores de universidades.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dadesttavista da Empresa “B”.

4.2.3.3Capacidade absortiva realizada — CAr (Transformgcao

Categoria 7 — Efetividade na participacdo dos funonarios
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O desenvolvimento de produtos, ou melhoramento meepsos, assim como a
discussé@o sobre as tendéncias do mercado témigegfio dos funcionérios por meio de

reunides interdepartamentais na Empresa “B”. Comdow diretor EB2:

“[...] N6s temos reunifes sistematicas, reunidoesagdgicas onde sao discutidos
os indicadores estratégicos que sao analisados ahmeste em reunides com
todos os gerentes (industrial, engenharia, coméreidinanceiro) junto com a

direcdo. Nestas reunides, existem os planos de eghaseado nos indicadores,
sao definidas as a¢cbes de melhoria ou, a¢gOes pareit novas informagdes que
podem ser operacionais. Além disso, existem asdesirdiarias para resolucao

de problemas. Temos também as reunides periogicagxemplo, de carteira de
pedidos, PCP, comercial para saber quais as libéescdo dia.”. (EB2).

Além das reunides, a troca de informacbes tambémceéntivada por meio de
conversas informais, que passam a ser formaistia gardirecionamento do assunto. Além
disso, a troca de funcdo entre os funciondrios céniivada, mas ndo € um processo
obrigatorio, acontece apenas se houver interesderdmonario em buscar novos desafios
dentro da empresa.

Outra forma de participacdo dos funcionarios n@neslvimento de novos produtos e
processos ocorre por meio de trabalhos académicosntivados financeiramente pela
Empresa “B, desde que compativeis com a area fiugcmnario atua. Nesse sentido, o EB3

relatou que:

“Neste ano, um funcionario esta terminando o mekiraem engenharia
biomédica, e o trabalho final serda baseado num ptodia empresa, inclusive foi
a criacdo de um novo equipamento de ultrassoncgraénfim, ele nao
desenvolveu apenas o equipamento, mas, sim, sitagiy até os resultados”.
(EB3).

Categoria 8 — Compartilhamento do conhecimento/codena¢ao com P&D.

A comunicacao de novas ideias entre os gerentedietaria acontece inicialmente
com certa informalidade. Conforme o EB2, “[INfo temos hora e dia marcado para a
comunicacdo de ideias entre geréncia e direcéoteddamos sistematizar, mas observamos
que se tornou improdutivo.” (EB2).

Para a comunicacao de ideias entres os operadosepeevisores, a Empresa “B”
oferece autonomia para os responsaveis dos s@ar@sonduzir ou sugerir melhorias para

0s processos da fabrica ou da administracdo. Ndugéio, existe um placar de sugestdes e
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melhorias onde sao colocadas as ideias aprovattasypervisor do setor. Conforme a EB4
essa pratica acontece entre os lideres, os fummeréa geréncia.

A coordenacdo e a integracdo entre as fases dossgus de P&D e as outras areas
acontecem de maneira sistematica, com uma metodaleggerenciamento de projetos De
acordo com o EB2:

“[...] existe uma classificacao de ideias, que passpor uma fase inicial e, se ela
se mostra interessante, passa para a viabilidadei¢t& que esclarece para o
P&D, como o desenvolvimento sera efetivado. Degoislominio da tecnologia
pelo P&D e aprovagcdo da viabilidade técnica, passara a viabilidade
comercial e financeira, assim, o desenvolvimentesspa pelas fases de
desenvolvimento teorico e pratico”. (EB2).

Nesse momento, existe a integracdo com o comexcibhseados nos resultados de
entrada e saida dos testes, da-se a montagem waestgs técnicos de venda para que o
marketingpossa elaborar sua estratégia de atuacédo paracadoeDepois, é viabilizada a

comunicacao com a fabrica. Conforme o EB1.:

“[...] o lote protétipo € a engenharia que montadsé regra, pois, o engenheiro
gue projetou vai executar a montagem e testar. Ajgogjustes necessarios, vai
para um lote piloto que vai com uma pré-instruc&ondontagem e para a linha
de producdo. Depois dos ajustes necessérios, datiorada a instrugdo de
montagem definitiva e o equipamento aprovado édouwovamente para a linha
de produgdo. O novo produto s6 passa de lote pittgpois que ndo tiver
nenhuma ocorréncia, para entdo se transformar emaiennormal de venda.”.
(EBL).

Na Empresa “B” € comum a publicacdo periddica dermmativos, principalmente na
area da engenharia, pois € desse setor que s&@waglab em torno de trés a quatro boletins
técnicos por més. Isso sucede para que a infornrdgEgue de maneira correta aos usuarios
dos equipamentos.

O EB3 comenta quéj...] tenho obrigacdo de fazer relatorios devids &eunides do
conselho, entdo a cada trimestre tenho que entregatatdrio da empresa inteira, baseado
nas reunides mensais que eu faco com eles”. (EB3).

Além disso, a empresa esta desenvolvendo umaaeyist sera lancada no exterior.
Esta estratégia visa mostrar a credibilidade decanarreconhecimento da empresa, assim
como mostrar 0 conhecimento adquirido por meioasgpisas cientificas.

Categoria 9 — Capacidade de renovacéo do conhecinien
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Na Empresa “B”, os funcionarios tém capacidadesteiirar e usar o conhecimento
adquirido, e transforma-lo em seu trabalho pratigcto no nivel de gestdo quanto em nivel

operacional. Conforme o EB1:

“[...] eles trazem informacdes de fora, viabilizandecisdes internas importantes,
por exemplo, a aquisicdo de um ‘software’ que aaxia agilidade de emitir

pedidos para o setor comercial. Para acelerar o qasso de assimilacao,
admitimos um funcionario que tem o conhecimentatanésea e domina

completamente este ‘software’ de gestdo. Comasgqage antes era realizado com
o programa ‘Excel’, hoje, pode ser gerenciado empe real, melhorando o

fluxo do processo”. (EB1).

A EB4 comenta que a renovag¢do do conhecimentotérauke propria de cada ser
humano. A tendéncia é a acomodacédo e, apesar deegamfB” ser muito inovativa e ter
capacidade de renovacao, ainda necessita de nialadg A empresa tem uma preocupacao
em ter pessoas que tenham a capacidade de estamstante renovacdo do conhecimento,
pois existem alguns processos que sdo acompankadesem ter uma andlise criteriosa
durante o periodo de experiéncia até a contratacao.

O EB3 relata que “[...]estamos aqui para quebrar barreiras e renovar
conhecimentds e citou dois exemplos importantes sobre a reg@wade conhecimento
pessoal e para a empresa. Um deles esta relacicnat@ engenharia, onde descobriu por
meio de seus engenheiros que o raio laser ndo £ 10a% “colimado”, isto €, ele tem um
angulo de abertura em seu ponto focal. Até entse ponto focal era considerado sem um
angulo de abertura (colimado).

O outro exemplo aconteceu em conversa com uma sér@eem uma feira no
exterior, quando descobriu detalhes sobre os ekttrouladores que irdo quebrar muitos

paradigmas das correntes utilizadas em nossostpsodionforme o EB3:

“[...] entdo, ja comecamos a fazer umas pesquigaacho que ela esta certa.
Ainda néo levei muito adiante este estudo, masrestdossa lista. Teremos que
recriar um equipamento e reavaliar tudo o que gefhos até aqui, isto é, foram
cinco aparelhos de eletroterapia. Foram vinte adesutilizacdo e aprendizado
em cima desta tecnologia”. (EB3).

Para o EB3, é normal o ser humano ser resistenmigdanca, mas ele acredita que isso
nao ocorra na empresa por dlie.] A renovacdo do conhecimento faz parte da s@s

empresa. Meu pai sempre disse que temos de ter naildage de renovar nosso
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conhecimento, ndo adianta apenas ter a capacidades, sim, a humildade de renovar”.

(EB3).

O Quadro 23, apresenta um resumo das evidénci@dn@ ransformacao):

Quadro 23 - Empresa “B” Resumo das evidéncias da(Cansformacao)

Cat . Elementos R
ategoria S esumo

Coordenacao: - Existe a participacdo dos funcionarios |no

Rotagéo de cargos desenvolvimento dos produtos e decises estraggica

Coordenagao: por mgio de reunifes interdepartamentais, formais e

Participagdo em | Mensais, _ o

7 - Efetividade na processos de - anvgr§a§ informais entre a direcdo, gerentes e

participacdo dos decisdo funcionarios; , o

funcionarios - Se houver interesse do funcionario, a empfesa
incentiva a troca de funcdo e setor para que| ele

Comunicacao: participe de processos diferentes;

Reunides - Existe incentivo financeiro na producéo de trabal
académicos pertinentes ao setor em que o functonari
atua.

o - Sugestdes e ideias entre gerentes e direcaceaenmt

Eficacia dos de maneira informal;

processos de L . - ~

comunicacdo da -_Entre fun_uonarlos e supervisores as ideias séo

empresa discutidas livremente, e, se for ~o caso, elas |sdo
colocadas em um placar de sugestbes aprovadas dentr

Capacidade de | 90 setor;

coordenar todas as- O P&D e outras areas comunicam-se de maneira

fases dos sistemética, com auxilio de uma metodologia| de

8 - Compartilhamento | Processos de P&D gerenciamento de projetos que comega com a
do conhecimento e | € as inter-relacbes| classificagcdo da sugestdo, dominio da tecnologia,

coordenagédo com o

P&D c/ demais setores

funcionais

viabilidade técnica, comercial e financeira. A part

> Transmissdo da
informacao por
meio de Tl para
melhorar o Fluxo
de informacéao

disso, acontece o desenvolvimento tedrico e prétc
equipamento, os testes, contatos com come
marketinge, por fim, a producgéo-piloto. Assim qug
produto ndo apresentar nenhuma ocorréncia de
de peca ou montagem, passa a fazer parte da e

Troca de
informacbes
cientificas

producao;
- Para a informacao chegar correta aos usuarios,
existem publicacdes periddicas de informativos

elaborados pela engenharia, além de boletins t&cn

0
cial,
0]
troca
ha d

Documentacédo

gque acompanham o produto.
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(Concluséao)

Categoria Elementos Resumo
observados
Especificacao - Funcionarios tém capacidade de usar o conheaiment
sobre a e aplica-lo em seu trabalho pratico, a EB1 da el@mp

transformacé&o do

: - Com a preocupagcdo da empresa em manter
conhecimento

funcionarios que busgquem uma constante renovacao,
existem alguns processos que sdo acompanhados e
com uma andlise criteriosa no periodo de expeaénci

até a contratacao;

- O EBS3 relata exemplos praticos de renovacdo de
conhecimento, que podem trazer mudancas e qugbrar

paradigmas sobre um produto que j4 é estudafdo e
comercializado hé vinte anos.

9 - Capacidade de
Renovacéo do
conhecimento Capacidade de
renovacao

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dadesttavista da Empresa “B”.

4.2.3.4 Capacidade absortiva realizada - CAr (Exploragéo)

Categoria 10 — Aplicacéo da experiéncia adquirida

A concorréncia do setor da Empresa “B” também én&ola por empresas que
compram pecas importadas e apenas montam no Bliasithuindo os custos fixos. Por outro
lado, a diferenciagdo da Empresa “B” ndo est4 aggpde venda, mas esta na busca constante
de novas tecnologias e estudos cientificos, quétaes na credibilidade e confiabilidade no

uso dos equipamentos por ela produzidos. SeguidRio

“[...] estamos sempre em busca de aprimorar nogsosiutos para ficar acima
do nivel de nossos concorrentes. Além disso, exisgguipamentos onde
combinamos duas ou trés tecnologias para poderahegm resultado. Muitas
tecnologias no qual dominamos, pode ser aplicadeoetros equipamentos que
ndo sejam da estética. Temos um exemplo de mudgngagocio acontecendo
agora na empresa, que sera lancado no ano que vque &/ai abranger a area
médica, mais precisamente para ginecologia na iestéhtima como tratamento
para algumas afec¢des que ocorrem na regido intirfiaB1).

O EB3 considera pouco relevante para seu negotemtear seus produtos. Isso se
deve a morosidade dos 6rgédos competentes, quafserta com a dinamica de um mercado
gue exige novidade e agilidad¢..] Lamentavelmente ndo acredito em patentesBrasil,
se fizer algum, ser& por outro pais. O que estamgistrando além da marca, sS40 0s nomes
dos tratamentos”. (EB3)

A Empresa “B” demonstra habilidade em explorarrdermacdes e conhecimentos

obtidos externamente, por meio de suas constargd®nas em seus equipamentos. Esses
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conhecimentos sdo adquiridos e aplicados com awdélipesquisadores internos e externos e
com a aproximagdo com as universidades, que acdraparos desenvolvimentos das
inovacdes da empresa.

Quanto a produtividade, a utilizacdo da tecnol@gisama constante, tanto na area da
engenharia (Ex.hardware, softwarés produtiva (Ex.: Laboratoério - Sala limpa) quama

comercial (Ex.: Tecnologias de Gestao). EB3 regakx

“[...] ndo sei se estamos mais produtivos, apesar tchbalhar com muitas
tecnologias, isso ndo nos tornou mais eficazesoAgple com a evolugdo da
tecnologia, deveriamos ter melhorado muito, sersnpapdutivos, erramos muito
até acertar e, a partir dos acertos, chegamos a @fi@acia produtiva. Nesse
sentido, acho que estamos melhorando, sim, em agtegnologia em nosSsos
produtos, esta ficando mais palpavel, com resultadas como ja foi dito, é
demorado, mas acontece”. (EB3).

Para a Empresa “B”, o desenvolvimento de protétidag parte de cada
desenvolvimento. Existe um total apoio por parts destores para experimentar novas
tecnologias em seus produtos. A fase de testesngpanhada pelo “pai” do projeto, testada e
aprovada pela equipe da engenharia, industriatmeicmal.

Categoria 11 — Utilizagdo e comunicacao da experiéa adquirida

Apesar do EB3 comentar que o ser humano é ressésntnudancas, a EB4 acredita
que iSso ndo aconteca na empresa, pois buscar ideias e sugestdes faz parte do dia a dia
da empresa, pois, se existe alguma mudanca deqrojiincionario ou o gerente precisa se
adaptar.

Na Empresa “B”, nem todas as ideias séo registrddasalmente, apenas as
sugestbes que se tornam pré-projetos, e, a patjrpddem avancar ou ndo. Assim, o
compartilhamento de novas ideias acontece por deeregistros que se encontram na fase de
conceituacao e viabilidade técnica, comercial afoeira. As sugestbes que nao passaram por
essa avaliagdo ficam guardadas para uma futuricaedio. Além disso, existe ufeedback
para o funcionario que contribuiu com a ideia, sadr@provacdo ou ndo da sugestdo, assim
como 0s motivos que levaram a equipe avaliadoetetminada decisao.

Segundo o EB1, a divisdo de responsabilidadespeitesdo uso das informacdes e
conhecimentos obtidos externamente esta concentradiiretor e gerentes. Apesar dessa

observacédo, o EB3 relata que ndo ha uma responsaleilinica:
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“[...] antes nés achavamos que a inovacdo ou asagldinham que vir pela
engenharia e depois de um trabalho feito aqui, gelgeto NAGIRS, mudamos
esta visdo. Agora todas as areas tém a respondati de trazer informacdes e
pensar em inovagdes para seu setor ou para a e@p@ao um todo”. (EBS3).

Ja a EB4 afirma que cada area da empresa, temasta na rede de computadores,
com acessos que solicitdagin e senha para poder gerenciar suas informagoes.

Categoria 12 — Capacidade de Respostas ao ambieatda concorréncia

Conforme EB2, a Empresa “B” esta passando por unmento de decisdes
estratégicas, sobre langamentos de produtos. Agiepamentos que eram viaveis, agora se
tornaram inviaveis por conta de recentes mudaneasodmas de 6rgdos reguladores, que
aumentaram em até cinco vezes 0s custos de fadwicRte ainda comenta que a empresa
necessita ter uma visdo do que esta acontecendmereado e tomar decisbes corretas, por
isso sdo feitos muitos estudos para obter maicrtasdade naquilo que a empresa vai
investir nos préximos anos.

Além disso, o EB1 relata uma mudanca de comporteondo mercado que requer
agilidade para atender a um publico diferente; palaé preciso a percepcao de que essa

mudanca esta acontecendo. Como exemplo disso,dia gue:

“[...] hoje temos a manopla focalizada para gordulocalizada. Ela atua a dez
milimetros de profundidade na pele, até a camadgomsa, ai, por artigos
cientificos e por seguranca de mercado, se a pessnaima camada adiposa de
dois centimetros, pode usar este equipamento, poponto focal fica bem
centrado. SO que existem cada vez mais mulheresneerts que buscam
tratamento para aquela gordurinha localizada queguém percebe. Neste caso,
se a pessoa tem um centimetro e meio de camadasadido poderia tratar, mas
nés estamos buscando uma solugéo atravées do destota do ponto focal a 5
mm para poder tratar quem tem camada adiposa drfire 20 mm”. (EB1).

Outro fator importante é a capacidade da empresaesponder as exigéncias da
procura ou a pressao da concorréncia para ganhmapetibividade, pois o diferencial
competitivo estéd em oferecer servigos, tendo coase lnma industria prépria. Por outro lado,
a EB4 revela qud...] O que nos incomoda hoje é a estratégia do@mrrente por preco.
Entdo, nossa estratégia é sair desse limbo do pedpascar argumentacoes e inovacoes, seja
no produto ou na forma de vender para sair dis§gB4).

O Quadro 24, que segue, apresenta um resumo dakenexds na CAr

(Transformacgao):
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Quadro 24 - Empresa “B” Resumo das evidencias da(Ex¥ploracéo)

Categorias

Elementos
observados

Resumo das evidéncias

- A credibilidade e confiabilidade no wuso dos
Conhecimento equipamentos da Empresa “B” pelos clientes € um| dos
organizacional resultados do conhecimento aplicado pela equipe da
empresa; EB3 cita um exemplo (descrito).
Aplicagao da - A 80 tem registro de patente devido ao
experiéncia d empreésa nao 'em reg P A
adquirida escompasso d.os_ orgdos competentes e a dinamica do
10 - Aplicacdo da — mercado brasileiro;
experiéncia adquiriddErisfgr:i%?g;dradesﬁs_.melhorias em seus equipamentos comprovam a
(Prototipos, patentes| . oriancias hablll'd_ade da empresa em apl!car conh_emmentos
registros de marcas) P adquiridos, com aUX|_I|o d~e pesqwsadores_ internas e
Desenvolvimento | €xternos e a aproximagcdo com universidades, | que
de patentes acompanham os desenvolvimentos das inovagbes da
— empresa;
Aplicacéo do - A empresa evoluiu com a utilizacdo de tecnologims
conhecimento | g5 produtos. EB3 cita exemplos:
Exploracéo - Existe total apoio dos gestores e direcdo para a
comercial fabricacdo de protdtipos.
- O compartilhamento das ideias e sugestbes advinda
Eficacia de dos funcionarios fica registrado a partir da elabao do
comunicag3o: pré-projeto, dessa forma, nem todas as sugestf@s|es
Clima de documentadas, apenas as que passaram por avaliacao
11 - Comunicacao da comunicacsio técnica, financeira e comercial;
experiéncia adquirida - Antes a responsabilidade de inovacdes e ide@msiar
engenharia, hoje, todas as areas tém a respodadhbili
de trazer informacBes e pensar em inovacdes para se
setor ou para a empresa como um todo.
Exploracéo do - A empresa atende as mudancas de ambiente, por| mei
novo e respostas | de uma visdo estratégica de mercado, na busca de
as mudancas do | soluc¢des por intermédio de estudos cientificosraermio
ambiente; do atendimento as normas exigidas do setor;
12 - Capacidade de | Capacidade de -Uma vantagem competitiva perante os concorrentes,
responder as consiste em ser uma empresa que oferece servigos e

Respostas ao
ambiente e da
concorréncia

exigéncias da
procura ou
presséao da

fabrica seus proprios equipamentos.

concorréncia

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dadesttavista da Empresa “B”.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Apés a descricdo dos dados coletados por categiwiasalise, faz-se necesséario uma
discussdo com base do referencial tedrico. Estpaetontribui para a analise dos
microprocessos e das estruturas, sob uma perspauiicessual da capacidade absortiva,
dividida nas quatro dimensdes sugeridas por Zar&eage (2002). Com a analise das
empresas, pode-se responder a pergunta que oresttrabalho:

Como as dimensdes da CA se evidenciam nas esguypaocessos de inovacao de
empresas industriais do Brasil?

Este estudo ndo tem a intencdo de comparar oga@ssildas empresas, mas discutir
as evidéncias encontradas na dinamica organizdaoearemetem ao desenvolvimento da

CA em suas dimensoes, identificados nos processusreprocessos de cada empresa.
5.1 ANALISE DA CAPACIDADE ABSORTIVA POTENCIAL - EMPRESAA”

CAp (Aquisicado) - Inicialmente, o caso da Empresa “A” demonstrae gxiste um
processo de inovacao voltado para a demanda deadogrcom a integracao interna dos
funcionarios e colaboracao externa dos fornecedtg@ssumos. O historico da Empresa “A”
demonstra as evolucbes de seu crescimento que iattareim diversidades ambientais e
mudancas mercadologicas. Ndo obstante, a trajetarempresa, contribuiu para o acumulo
de conhecimento e experiéncia da empresa, condaerantecedentes da capacidade
absortiva organizacional. (ZAHRA; GEORGE, 2002; B®WN; VAN DEN BOSH;
VOLBERBA; 2005; FOSFURI; TRIBO, 2008).

No contexto da dindmica da empresa, o desenvolvonga Capacidade Absortiva
Potencial (CAp) é impulsionado por “desafios”, pada mencionada nos relatos dos
entrevistados da Empresa “A”, que, de acordo cdaudes de Zahra e George (2002), podem
ser relacionados aos gatilhos de ativacdo quetineema abertura de ambientes e a busca de
novas fontes de conhecimento em situacées de otsejesmo, para disputa de mercado,
considerados nos itens mensurados na CAp por CansisBorés, (2010). Os gestores e
funcionérios de todas as areas desenvolvem hatelidae busca da informacao, com respeito
e ambiente apropriado, considerados mecanismosrtampes por Vega-Jurado, Gutiérrez-
Gracia e Fernandes-Lucio (2008) e Jiménez-Barriomu6&arcia-Morales e Molina (2011)

para o desenvolvimento da CAp (Aquisi¢cao).
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A empresa “A” mantém parceria para desenvolvimedéo produtos com seus
principais fornecedores de insumos, e, por nacdidp um P&D interno, desenvolve novos
produtos utilizando o P&D dos fornecedores (FOSEURIBO, 2008; CAMISON; FORES,
2010). Existem duas observacOes importantes a-$@zeaqui sobre a analise da CA. A
primeira relaciona-se a auséncia de desenvolvimdetqrojetos com universidades ou
institutos tecnolégicos. Nesse sentido, se houvessesercdo desse tipo de parceria, a
empresa poderia minimizar a dependéncia de desemesito de inovacdes com seus
fornecedores, aumentando a originalidade de in@sag® segunda observacao remete a falta
de contratos de confiabilidade entre as empreseipa@s, pois abre a possibilidade de
concorrentes estarem desenvolvendo o mesmo produgimilares com o mesmo fornecedor,
levando a esfor¢os para a aquisi¢cdo do conhecimebtendo uma vantagem competitiva de
curto prazo. Dessa forma, essas observacdes podmmcar certo desequilibrio entre as
dimensbées CAp e CAr . (JIMENEZ-BARRIONUEVO; GARCMORALES; MOLINA,
2011).

A direcao acredita ja ser cultura da empresa dibp@ar recursos, inteirar e motivar
os funcionarios na busca de informacfes externes articipar de decisdes estratégicas
(FLATEN et. al., 2010; CAMISON; FORES, 2010; JANSEVAN DEN BOSH;
VOBERBA, 2005) e orienta seus funcionarios nessatide Um exemplo disso € a
formalizacdo de critérios para realizacao de \ssit@benchmarkingcontidos em um manual
com orientacdes para buscar informacdes em fonegsgfejam alinhadas com a estratégia da
empresa ou com o setor beneficiado (VEGA-JURADO; TERREZ-GRACIA;
FERNANDO-LUCIO, 2008). Esse mecanismo faz com quamngresa adquira informacgdes
relevantes de maneira mais assertiva e em menopotem que contribui para o
desenvolvimento da CAp da empresa.

CAp (Assimilacdo) - O nivel de escolaridade dos gestores e da linffeedee é de
ensino superior (TU et. al., 2006). Por isso, opemras e gerentes da Empresa “A” tém
autonomia e conhecimento satisfatorio para a re8olde problemas técnicos. Nesse sentido,
existem duas situacdes em que a direcdo ja esii&.cize um lado, ha uma equipe qualificada
e de facil assimilacdo das informacdes adquiridasputro, uma preocupacao por parte da
direcdo em haver uma desmotivacdo desses funasnéaipacitados em executar tarefas
repetitivas. Essa condigdo remete a mais um degajanizacional da empresa para resolver
tal situacdo de maneira criativa. Para isso, a esappossui oito a dez comités técnicos
multissetoriais (JANSEN; VAN DEN BOSH; VOLBERBA, @B) para assimilar assuntos

especificos, para resolucéo de problemas, que pseleoonsiderados gatekeepersiternos
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mencionados por Cohen e Levinthal (1990) e Oswaldes (2006), pois auxiliam na
socializagdo, e auxiliam na escolha das estratégi@mpresa.

Ja o fluxo de informacdes interno acontece pofdet seguido da correspondéncia
eletrénica ¢-mail e do mural. Redes sociais, com@vbatsAppséao utilizadas pelos gerentes
e funcionarios, porém, conforme a dire¢cdo, a infgy@o ndo é focada e perde-se faciimente.
Dessa forma, para a Empresa “A”, o0 meio de comgawamais eficaz ainda sdo as
tradicionais reunides formais e informais diarssmmnanais e mensais (JANSEN; VAN DEN
BOSH; VOLBERBA, 2005; FLATTEN et. al., 2010). Serpom lado, a variedade de meios
de comunicacdo é positiva para a Empresa “A”, sa esmunicacdo nao for orientada de
maneira eficaz, pode ser uma geradora de “ruiddeSmo assim, apesar dessa constatacdo
da direcdo, a empresa ainda ndo tem uma forma iBspee eficiente de disseminar a
informacéo.

Com base no orcamento anual, a empresa apoiaieigzydo em feiras nacionais e
internacionais, treinamentos gerenciais, Vvisitasnit@s, benchmarking industrial, que
estimulam as habilidades de gestores e funcionarnoassimilar novas informacdes e trazer
novas formas de fazer, adaptadas a realidade de&ssmp

A empresa transmite conhecimento por meio de patestensais e apresentacdo de
trabalhos realizados pelo diretor presidente e geténcia, para mais de 5.000 estudantes,
visitantes e funcionarios dentro e fora da emp(€&aMISON; FORES, 2010). Pode-se
considerar que a empresa tem capacidade de assinfdamacdes ao longo do tempo,
adapta-la a sua realidade e disseminar conhecinm@etno e externamente. Nesse sentido,
reforcam o elo entre a CAp e a CAr referenciadas mecanismos de integracéo social por
Zahra e George (2002).

Para os processos relativos a Capacidade Abséttitencial da Empresa “A”, foram
apresentadas evidéncias positivas na maioria dameetos das categorias descritas no
capitulo anterior. Observa-se que essa empresaémanm sistema de gestdo e um
relacionamento com fornecedores muito préximosssinala parcialmente o conhecimento,

ja que realiza inovacdes incrementais, balizad@sgteacao no mercado.

5.2  ANALISE DA CAPACIDADE ABSORTIVA REALIZADA (CAR) - EMPRESA
HA”

CAr (Transformacdo) - A Empresa “A” envolve gestores e supervisores na

participacdo dos processos de decisdo da empresagio de reunides multissetoriais e a
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formacao de comités estratégicos, para auxiliaxegucao de processos especificos ou para
discutir o desenvolvimento de tendéncias dos camsinta empresa. Além disso, outras
formas de integracdo favorecem a comunicacdo dmniaicbes, como as reunides de
corredor, além da rotacdo de cargos, devido a wgrgma de desenvolvimento interno de
liderancas existente na empresa. Esses mecanigmotedracdo organizacional contribuem
para a interpretacdo e entendimento dos conheas\@xternos referenciados por Jansen,
Van Den Bosch e Volberba (2005) e Jiménez-Barrieou&arcia-Morales e Molina (2011).

Outra forma de comunicacgao para integrar toda aegama participacao de sugestdes
e ideias acontece por meio de um canal aberto dwihEIA 10. Aqui, a participagdo dos
funcionarios em decisfes estratégicas aumentardidaade de ideias e melhora a qualidade
das propostas, aumentando a eficacia dos procees@®municacdo e transformacdo do
conhecimento (TU et. al., 2006).

Quando existe algum desenvolvimento de um novo ubopd um comité
multidisciplinar ¢narketing comercial, financeiro,) auxilia na primeira eindlh etapa do
projeto. Ja o laboratorio da empresa acompanhapast® do desenvolvimento com o P&D
do fornecedor, que é o principal parceiro da engpr@siando ha um desenvolvimento de um
novo processo produtivo, outra equipe multidisognli (engenharia, industrial, financeiro) é
envolvida, cada um com seu conhecimento e habdid&h mesma forma acontece no
desenvolvimento de outras inovagdes gerenciaisteNsmntido, Camisén e Forés (2010)
destacam que a coordenacdo com todas as faseoaksw e as inter-relacdes auxilia na
capacidade de renovacéao e adaptacao da empresa.

Para integrar os processos de desenvolvimentoodtagiies, a empresa demonstra sua
capacidade de coordenar o fluxo de informacGesamstnitir conhecimentos adquiridos,
utilizando onze programas informatizados do niyp&racional ao estratégico que auxiliam na
comunicacao entre os setores. Nesse sentido, oomf@ferenciaram Camison e Forés (2010)
e Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (30h empresa utiliza a tecnologia da
informag&@o como aliada no desenvolvimento de sua Bidida, a empresa mantém registros,
relatorios e documentos para 0 gerenciamento dmegsos, assim como a divulgacdo de
informacfes relevantes por meio de jornal interrmetins informativos, palestras e
workshops, considerados importantes meios de comunicagdo Jpoénez-Barrionuevo,
Garcia-Morales e Molina (2011) e Flatten et. &010).

A capacidade de utilizar o conhecimento adquiridoseu trabalho pratico pode ser
percebida pela empresa por intermédio da parti&gpaos funcionarios no programa IDEIA

10, que recebe sugestdes praticas das mais siagless mais tecnoldgicas. Esse recurso
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desenvolvido pela empresa facilita a combinacdoa®s conhecimentos aos ja existentes,
gerando uma capacidade de renovacao e aprendizagganizacional referenciadas nos
estudos de Flatten et. al., (2011) e Camison esHEf#.0).

Neste sentido, a Empresa “A” utiliza mecanismos pansformar as informacgdes e o
conhecimento assimilado no desenvolvimento da Q@esAr do grande nimero de pessoas
envolvidas, existem rotinas como reunides, palgstransais que auxiliam na disseminagéo
do conhecimento entre diretores, gerentes e fuadms) permitindo a empresa uma
capacidade de transformacdo do conhecimento quétaresm novos produtos, processos,
melhorias de gestdo e melhores escolhas estraégica

CAr (Exploracao) - Nesse componente, a capacidade de utilizagcdo eragab do
novo conhecimento ndo se refere apenas ao desenento de inovacdes, pois também
podem ser observadas nas decisfes estratégiaagedémento em maquinas e equipamentos
para melhoria do processo produtivo nos Ultimos aréos e, recentemente, em equipamentos
de comunicacdo movel para o setor de distribuic@oreercial. Pode-se dizer que existe
capacidade de utilizacdo e exploracdo do novo comieato para responder as mudancas do
ambiente, conforme referenciado por Camison e F@€40), pois a informacédo e o
conhecimento da direcdo e dos gestores foramaddz para decidir sobre a aquisicao dos
equipamentos, além de definir qual a tecnologiarailizada, que estivessem alinhadas aos
objetivos da empresa.

Quando a Empresa “A” desenvolve um novo produtay feabrica protoétipos,
considerado como um elemento importante para ao&gio nos estudos de Flatten et. al.,
(2010). Neste caso, como é uma empresa de refigsralesenvolve suas inovagdes junto ao
P&D do fornecedor e ao laboratério interno, onde sdalizados testes de degustacéo,
envolvendo uma equipe interna multidisciplinar. pira auxiliar nas escolhas de novos
equipamentos de producdo ou gestdo, sdo realizadtes de uso e aplicabilidade, com
orientacdo de uma consultoria externa e uma eduiipea de gestores.

Além disso, novos produtos ou servico ndo sdo feddns junto aos competentes,
como referenciados por Camisén e Forés (2010), lea dorma, a empresa optou em
registrar somente as marcas de seus produtos €éinsorgcionais e internacionais. Nesse
caso, sem o registro de patente, conforme Zahreoegé (2002), a vantagem competitiva da
empresa poderia ser menor, mas, para o setor ddabebacionais, essa acdo é muito
burocratica, ndo sendo muito utilizada no setdretgdas brasileiro.

Por outro lado, o diferencial da empresa esta ea de distribuicdo, com processo

desenvolvido pela empresa, podendo ser consideradoegime de apropriabilidade que,
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conforme Zahra e George (2002) sustenta uma dgarele desempenho. Concorrentes
regionais ainda ndo atuam com a mesma agilidad¥e egcordo com o relatado, houve
solicitacbes por parte de outras empresas paraaqmapresa “A” fornecesse o servico de
distribuicdo por ela desenvolvido.

Quanto & comunicagdo de experiéncias, existe umproonetimento entre o0s
funcionéarios de trazer e compartilhar informagfasapa empresa, expondo em reunides
novas ideias e sugestbes que sdo bem aceitasosngetores, conforme considerado nos
estudos de Tu et. al., (2006). Por outro lado, cereio de burocratizar demais 0s processos
da empresa, algumas experiéncias ndo sao regstradpodem acarretar em falta de
informagéo e medicdo dos resultados.

Ainda, para atender a demanda de mercado, a engitegmente enfrenta restricdes
de espaco fisico e capacidade de producao limithfieltando o aumento de seu portfolio.
De certa forma, a solucdo para essas restric@dgéendo planejada junto a diregdo. Assim,
a capacidade de resposta ao ambiente é discutidlanejamento estratégico anual, em que
sao debatidas as tendéncias e futuras inovacOesisBa, sdo construidos cenarios diferentes
com respostas diferentes, que consideram o conbetranterior para a constru¢cao do novo.

Assim, resultados demonstrados, que evidencianAra 8o se referem apenas as
inovacdes incrementais, mas a renovagdes e acudwloonhecimento para melhorar o

processo de deciséo estratégica da empresa.

5.2.1 Sintese da analise da CA na empresa “A”

Na andlise das estruturas e processos da Emprésadid o olhar da CA, foram
evidenciados esforcos diarios para obtencdo deni@ipdes Uteis e sua disseminacéo interna,
assim como mecanismos de integragédo social qugansis setores a participar de maneira
efetiva na realizacdo do processo da empresa nea kbdes renovacdo e de inovacbes
incrementais.

Cabe ressaltar, porém, que foram identificados nigeces que precisam de melhoria,
sob olhar da CA que estdo concentrados nas dinedsb€Ap. O primeiro refere-se a falta
de contratos de confidencialidade com os parceai®sdesenvolvimentos de produto. O
segundo diz respeito a comunicacéo interna quégna a direcdo, ainda apresenta “ruidos”
que podem prejudicar o fluxo de informacdo. Exatela outra situagédo, a auséncia de um
setor de P&D estruturado, que é suprida por meiood@eracdo do P&D do fornecedor de

insumos no desenvolvimento de novos produtos, qae ger considerado positivo. Nesse
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caso, é preciso ter o cuidado para ndo existir depandéncia comercial ou acomodacdo em
relagéo as inovagoes futuras.

No entanto, a CAr da empresa “A” demonstra redaka como a geracdo de
inovacdes incrementais em produtos, gest@rketinge processos. Além disso, a empresa
mantém uma estrutura organizacional que auxilidon@ada de decisfes estratégicas, (por
exemplo, o andamento de um projeto para soluci@meastricdo de espaco fisico para atender
a demanda do mercado e ao aumento do portfoliojpnmgra de maquinas e equipamentos

tecnoldgicos, nas resolucdes de problemas didrassprojetos especificos.
5.3 ANALISE DA CAPACIDADE ABSORTIVA POTENCIAL (CAP) - MPRESA “B”

CAp (Aquisicdo) - A Empresa “B” demonstrou que seus processos@acao estéo
voltados para a demanda do mercado, para procgssnsvacao com integracao interna dos
funcionarios, e para processo de inovacdo com aaaho externa de clientes, distribuidores
e fornecedores. A evolucdo da empresa passou peagbées de modelo de negdcio, de
produtos e de processos, gerando um conhecimegémipacional e uma experiéncia que
contribuem como antecedentes do desenvolviment€CAla (ZAHRA; GEORGE, 2002;
JANSEN; VAN DEN BOSH; VOLBERBA; 2005; FOSFURI; TR 2008).

A Empresa “B”, por ser uma empresa industrial quedgpz equipamentos
eletromédicos, tem um setor de P&D interno estagtor considerado tradicionalmente um
determinante da capacidade absortiva, conforme rCehkevinthal (1990) e Vega-Jurado,
Gutiérres-Gracia e Fernandes-Lucio (2008). As ®nie conhecimento existentes e a
experiéncia acumulada s&o complementadas pelosedomntos e experiéncia de
funcionarios contratados de outras empresas camntes ou, de setores diferentes da cadeia
produtiva. Assim, fortalece a habilidade da empe¥eacaptar novas informacdes. (COHEN,;
LEVINTHAL, 1990).

A troca de informacfes interna ocorre em reunid@@sndis e informais fatores
positivos para o desenvolvimento da CAp por Jimdéezionuevo, Garcia-Morales e Molina
(2011) e para busca de informacgfes externa, a smpstimula os funcionarios a participar
em feiras, fazer visitas deenchmarkingleituras de revistas especializadas e buscayoarti
do setor. Dessa forma, sdo motivados a buscarmafgies relevantes (FLATTEN et. al.,
2010). Nesse sentido, existem instrucdes de trapathteiro de atividades para que todas as
areas conhecam o sistema que rege a empresapelasiaum modelo de comportamento

entre os funcionarios, considerado por Veja-Jurddotiérrez-Gracia e Fernandes-Llcio



107

(2008) um fator determinante da CAp. Contudo, ramifes de decisdes estratégicas,
funcionarios participam indiretamente, pois saaesgntados pelos seus gestores que levam
sugestdes do setor, para a direcdo. Dessa formateae a interface entre as funcgdes,
mencionada por Jansen, Van Den Bosch e Volberba@5)j2@¢omo mecanismos
organizacionais positivos para os resultados da. CAp

Mas a principal fonte de informagdo externa chega garcerias com dezoito
distribuidores, alguns fornecedores de insumos e wdversidades nacionais e uma
internacional, que corresponde a abertura do armebiesierenciada por Camison e Forés
(2010). Além disso, para desenvolver algum produtofazer alguns testes, a empresa
eventualmente utiliza o P&D de fornecedor de insuwmanstituicdo de ensino, considerado
por Fosfuri e Tribd (2008) e Camison e Forés (2Qi@a maneira de interacdo com fontes
externas de conhecimento. Ainda, a Empresa “B” émrtontratos de confidencialidade com
0S parceiros para troca de tecnologia, além deatostde fornecimento e convénios com
universidades, remetendo a uma confiangca mutua estipartes, verificada nos estudos de
Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (204 tpnsiderada importante para a CAp.

CAp (Assimilacdo)- O nivel de escolaridade dos funcionarios daalidé frente € de
nivel superior e de pdés-graduacdo. Por isso, oemmento técnico dos funcionarios é
bastante alto, facilitando a assimilacao das indm@es externas adquiridas (TU et. al., 2006).
Nesse ponto, a contratacdo de pessoas com nivescdiaridade superior, para desenvolver
produtos com base em estudos cientificos e parcenmuniversidade, acelera o mecanismo
de busca para o desenvolvimento da CAp.

A empresa mantém equipes que trabalham em areasifesgs e, quando existe
alguma dificuldade em determinada &rea, cooperdne shpara alcancar metas ou buscar
resultados. Para isso a comunicacdo acontece par dee reunides multidisciplinares,
telefone, correio eletrénico, redes sociais, aplioa, mecanismos que levam a conectividade,
a socializagédo, a interface entre as funcoes ceralds positivas para o aumento da CAp por
Jansen, Van Den Bosch e Volberba (2005). Por datlo, observou-se que existe um fluxo
rapido das informacdes para toda a empresa e, ragesamportante e necessario, um
entrevistado comentou que pode acarretar perdapaleunidades, devido ao pouco tempo
para assimilacdo de informacdes recebidas. Nesidsecabe a empresa definir um canal de
comunicacao eficaz que esteja ao alcance de tddélariaa para que o desenvolvimento da
CAp néo seja prejudicado.

Para aprimorar as habilidades dos funcionarios reribair para a capacidade de

assimilar novas tecnologias, a Empresa “B” ofetee®@amentos internos especificos, curso
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de atualizagdo dsoftwarese mudancas de plataformas, além de beneficiaoisevisitas de
benchmarkingndustrial. Ainda, a empresa mantém uma rotinamgtesentacao de trabalhos
em congressos para disseminacdo do conhecimentiriddgpara distribuidores, clientes e
professores universitarios, nesse caso nao apeaes omercializar, e, sim, para
conscientizar o publico sobre a veracidade de g#esenvolvimentos baseados em
fundamentacdes teodricas, seus cuidados e beneffajag cabe destacar que o ambiente em
que a Empresa “B” atua, valoriza o conhecimentessa percepcado por parte da empresa,
acarreta a capacitacdo de pessoas para buscanagfies corretas em fontes seguras e com
capacidade de assimilacdo, considerados positivanmendimensao da CAp nas avaliagbes
de Camison e Forés (2010).

Contudo, a Empresa “B” mantém a sua dindmica orgaminal, conservando uma
rotina na busca e na assimilacdo de informacdesames ao setor as quais sustentam uma

capacidade absortiva potencial (CAp) positiva.

5.4  ANALISE DA CAPACIDADE ABSORTIVA REALIZADA (CAR) - EMPRESA
HB”

CAr (Transformacao) - A transformacéo das informacdes em conhecimentoatem
participacdo efetiva dos funcionarios nos deserw@mtos dos produtos e nas decisdes
estratégicas da empresa. A comunicacdo aconteneipaimente por meio de reunides
interdepartamentais formais, conversas informai¢reemgerentes e funcionarios, que
estimulam a troca de ideias e sugestdes. Além,dissa a area administrativa e comercial, a
empresa adquiriu usoftware(ERP) de gerenciamento que possibilita a trocafdemacdes
importantes entre 0s setores, além de registrapogingentar as principais ocorréncias.
(JIMENEZ-BARRIONUEVO:; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011;FLATTEN et. al.,
2010).

Em conversas ou reunides entre os funcionari@)apsurge alguma ideia que possa
traduzir-se em um projeto, o setor de P&D encarsegde dar andamento, pois é onde se
concentra a engenharia e os projetos de inovacapreduto. Nesse contexto, existe uma
constante interacdo entre o setor de P&D e outeasapor meio de uma metodologia de
gerenciamento de projetos, com a utilizacdo desoftwareque acompanha todas as etapas,
desde a classificacdo da sugestdo de melhorimsight, até sua viabilidade comercial e
testes-piloto executado pela producado. Dessa fopaua desenvolver inovacdes, existe na

empresa a capacidade de coordenar as fases degwamP&D com outras areas funcionais
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(CAMISON; FORES, 2010). Ainda, a engenharia elalduoketins técnicos e informativos
gue acompanham os equipamentos. Por ser uma engorasam setor estruturado de P&D,
esse mecanismo de interacdo fica inerente ao pm@mcds maneira sistematica, facilitando o
acompanhamento metédico de cada projeto, auxilianddesenvolvimento da CAr.

Para que os funcionarios sejam contratados, existlyuns processos que sao
acompanhados pela geréncia e que consistem em wuatiacdo de conhecimentos ja
existentes do funcionario, com os adquiridos irg#erente. Dessa forma, para selecdo de
pessoas, a empresa desenvolveu um padrao que aefiperfil do funcionario, que se adapte
a dindmica da empresa.

Cabe ainda salientar que a empresa incentiva agoharios na troca de fungbes entre
os setores, auxiliando na motivacdo e na efeti@ddel colaboracdo dos funcionarios em
aprender e contribuir para a busca de conhecimpetsoal e da empresa, além da
oportunidade do setor em aumentar a capacidadssdeiacdo do conhecimento novo e o ja
existente na empresa. (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

CAr (Exploracéo) - A aplicacdo do conhecimento pela empresa tem ceswtado a
credibilidade e confiabilidade no uso dos equipao®pelos usuarios finais e universidades
gue compartilham sugestdes e acompanham os degemalos, fornecendfieedbackCom
iSs0, a empresa atingiu o0 objetivo estratégicaotteduzir seus equipamento na area médica e
aumentar suas vendas com abertura do mercadoaai@nal. Nesse sentido, o conhecimento
organizacional adquirido foi incorporado ao conimemsito existente, proporcionando uma
CAr . (VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDO-LUG@, 2008).

Para cada sugestdo de mudanca ou ideia inovadeemvidvida pela empresa, é
construido um prot6tipo que é testado pelo préjgomo da “ideia”, sendo ou nao criado pelo
setor da engenharia. A empresa considera que twl@mnpresa podem envolver-se com o
processo de inovacdo de produto, processarketing e de gestdo. Para isso, ideias e
sugestdes de funcionarios sdo registradas e, igserest alinhadas a estratégia da empresa,
inicia-se um pré-projeto no setor em que foi apdovdorém, se o0 projeto ndo passar por
alguma etapa de viabilidade, o pré-projeto ficaisteado no banco de dados do setor
responsavel com possivel aplicacdo futura (TUlgt2806). Nesse sentido, os funcionarios
aceitam mudancas, pois fazem parte deste ambimdiaido.

Pela constante atividade enfrentada pelo mercadegd@amentos eletromédicos,
voltado a estética, as inovacdes da empresa nagadateadas, apenas 0os nomes dos
tratamentos estéticos desenvolvidos pela empreseegitrados junto aos 6rgaos de registro

competentes. Se, por um lado, um produto patent@adieria ser um mecanismo de
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isolamento para garantir resultados comerciais (EQH.EVINYHAL, 1990; CAMISON;
FORES, 2010), considerado por alguns autores ccendosuma vantagem competitiva
resultante de um regime de apropriabilidade (ZAHRZEORGE, 2001), por outro, a
burocracia brasileira que envolve o processo denpat ofereceria margem a concorréncia
com a oportunidade de cépia, deixando exposto umhemmento da empresa, adquirido e
assimilado durante dois anos, tempo de duracaona$ti para desenvolver um novo
equipamento pela empresa.

Apesar da pressdo da concorréncia por preco, aesmmonsegue responder as
exigéncias do mercado e assumir novos desafiosseNsntido, construiu uma vantagem
competitiva que ultrapassa a qualidade de seusuim®de o uso de tecnologias com
embasamento cientifico. Ao contrario de seus coantes, ela oferece servigos e fabrica seus
proprios equipamentos, conseguindo assim umadatiaercado que compra seus produtos
pela confianca e pela responsabilidade técnicatudona abertura de um novo mercado e a
abrangéncia no mercado internacional prevista @are de 2016, sob o olhar da capacidade
absortiva, configura um resultado positivo dos ®sf® da empresa na exploracdo do

conhecimento.

5.4.1 Sintese da analise CA da Empresa “B”

A capacidade absortiva potencial na Empresa “B” ®wmo desencadeador de
ativacdo um mercado competitivo, que impulsiona mpresa a utilizar fontes de
conhecimento acumulado e experiéncia existentesris mecanismos de busca de
conhecimento cientifico e de mercado.

A Empresa “B” tem uma caracteristica voltada pampcdo de equipamentos com
tecnologia embarcada, e desenvolve inovacdes iectams em seus produtos, processos e
gestdo. A busca do conhecimento junto a universglad pesquisadores internos gera na
empresa um aprendizado de carater investigatispetando uma capacidade de renovacao
do conhecimento da empresa. Nesse sentido, seerdii@ esta na busca de informacdes
cientificas aplicadas nas préaticas de fabricacé® sbus equipamentos, confirmando sua
capacidade de adquirir, assimilar e transformasrdhecimento, oferecendo um novo produto
ou nova aplicacdo de um produto para o mercado.

Um ponto de melhoria estd na escolha de um canebeieinicacdo que aprimore o
fluxo de informacdo entre os funcionarios, menailtnaa entrevista como uma possivel

perda de oportunidades devido a falta de tempo a@ssamilacdo da informacéo recebida.
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Apesar dessa observacdo, a empresa desenvolvepGi8ra experiéncia e o acumulo de
conhecimento geram, além do desenvolvimento deagi@®s incrementais, uma capacidade
de definir estratégias para expandir e abrir novescados.

Os mecanismos de integracdo social utilizados comderadores na reducédo de
lacunas entre a CAp e CAr mostram-se mais intecsosa utilizagdo do P&D interno, pois
esse setor jA tem em sua estrutura, metodolog@sogentam os recursos e aumentam a
eficiéncia do processo da CA.
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6 CONCLUSAO

Processos de inovagdo em empresas industriais doeRScomo de outros Estados da
federacdo, tém sido avaliados em uma iniciativa quegra politicas publicas e a
contribuicdo de Universidades para que se prodwaados capazes de sustentar intervencoes
gue elevem a competitividade dos grupos em foces&le€ontexto, este estudo pretendeu
contribuir para um aprofundamento das andlise®afizadas em sistemas de avaliacdo de
empresas, desde uma perspectiva complementar, aymeée a analise detida em
microprocessos, ndo observada na avaliagdo antlBrempresas que participaram deste
estudo. Para isso, foi elaborado um instrumentaaleta qualitativa, com categorias de
andlise para identificar os principais elementosCéaem processos e microprocessos de
inovacdo das empresas, a fim de aprofundar assas@m duas empresas industriais do RS,
consideradas pelas avaliacbes do Projeto NAGIRSocdampresas com estrutura de
inovacao e alguns processos de inovacao estabmdecid

O objetivo deste estudo foi analisar processodratesas relacionadas as dimensdes
da capacidade absortiva em empresas industriasideradas inovadoras. Para tanto, este
trabalho buscou junto a literatura, estudos solrenstruto Capacidade Absortiva, desde sua
proposicao original e seu aperfeicoamento nas @ftidécadas, no contexto organizacional.
Identificaram-se as principais contribuicbes enues$ anteriores, especialmente no que se
refere aos modelos de avaliacdo dessa capacidadmprasas.

Como resultados das analises das entrevistas, femeontradas evidéncias do
desenvolvimento da CA nas duas empresas estudaslamalises mostram que empresas
industriais inovadoras, independentemente do tamamh setor, mantém uma dinamica
organizacional com mecanismos de busca de renovdgdaonhecimento existente,
envolvendo gestores e funcionarios com habilidadebusca e assimilacdo de informacdes
externas por meio de desafios estratégicos langelagmpresa.

Verificou-se que a CAp nas empresas industriaisdesias, por estarem inseridas em
setores diferentes da industria, manifesta-se dgomeas particularidades, como diferentes
fontes de informacéo, parcerias estratégicas corm onamenos intensidade, estruturacao de
P&D interno como necessidade para estruturar senjst@s e a diferente percepcdo da
importancia de contratos de confiabilidade entrepascerias. Por outro lado, existem
semelhangas nos mecanismos de busca e assimilegam treinamentos, visitas de

benchmarking visitas a feiras, rotina de reunides formais,ruéstacdo de equipes
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multidisciplinares e interacdo dos funcionariosapaansformarem seus conhecimentos em
resultados para a empresa, de maneira documentada.

Ja para a CAr das duas empresas, apesar de diferantbientes e trajetorias,
desenvolvem saidas semelhantes, tal como a gedadg&ovacdes incrementais, baseadas na
melhoria continua da empresa, e a definicdo ddlescestratégicas que contribuiram para
desenvolver competéncias diferenciadas de seusorentes, assim como enfrentar as
mudancas de mercado.

O que chamou a atencao nas duas empresas esttmlaal@iséncia de um canal de
comunicacao interna eficaz, para melhorar a quididie assimilacdo e transformacao de
informacgBes entre os funcionarios, pois alguns isacamo os aplicativos de celulares e
telefonemas sem registre;mails entre outros, geram ruidos ou informacgdes sadidgzes.
Nesse sentido, essa observagao remete a um alarocp necessidade de solucionar essa
dificuldade, pois um dos meios para o desenvolvimelm CA organizacional, conforme
Cohen e Levinthal (1990), refere-se a um fluxo admunicacéo eficiente entre as empresas,
unidades e setores.

Por outro lado, nas duas empresas foi observadesanga de lideranca por parte da
diretoria e das geréncias, no sentido de oriestéurtcionarios na busca de informacgdes Uteis,
proporcionando a empresa a ser mais assertivaaeadds estratégicas. Sendo assim, apesar
de néo ter sido mensurada nos estudos de refeidestia trabalho, a lideranca dos gestores é
um elemento que pode ser considerado importante gaesenvolvimento da CA e podera

ser considerado um elemento de mensuracao em s$tdms.
6.1 CONTRIBUICOES GERENCIAIS E ACADEMICAS

Percebeu-se que, apesar das empresas estudadaareatii mecanismos que
desenvolvem a CA, ainda nao reconhece suas dinerséeus componentes. Neste sentido,
este estudo entende que a CA, tem uma funcao iamperpodendo ser considerada essencial
para o desenvolvimento de Varios tipos de capaesldd uma empresa.

A contribuicdo gerencial deste estudo esta na lpiidade de empresas identificarem
falhas em processos passiveis de mudancas. A eanladlss dados das empresas estudadas
sugere que o instrumento de coleta qualitativo rdedeido neste estudo, com uma visao
processual da capacidade absortiva, pode ser uramfmnta de busca de evidéncias tangiveis
e intangiveis que fazem parte dos processos e mpiE¥oessos de uma empresa, com

possibilidade de analise. Neste sentido, a avalisg@ processos e microprocessos de
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inovacdo de uma empresa, pela perspectiva da Cdenpadentificar elementos simples
contidos na “caixa preta” das empresas, com pdigsibe de gerenciamento.

Além disso, as dimensdes da CA séo interdependestesianto a CAp ajuda na
efetividade de agregar conhecimentos, possibildaadempresa de estar preparada para
enfrentar desafios, ao mesmo tempo, a CAr demorsdraesultados das habilidades
desenvolvidas por meio do conhecimento adquirido) a geracao de inovacdes de qualquer
natureza ou na capacidade da empresa em escollterrms caminhos estratégicos que
fazem parte de uma trajetoria.

Nesse sentido, existem algumas vantagens da emm@shecer como esta
dimensionada sua capacidade absortiva, por exeng#afificar possiveis falhas de um
processo, melhorar a gestao, desenvolver capasidizdeatureza organizacional, demonstrar
credibilidade junto as instituicdes financeirag@ads de fomento a inovacao. Por outro lado,
0 instrumento de andlise podera servir como awudiacomplementar de consultorias
empresariais, entidades de classe, pesquisas a@cienpor universidades, na decisdo de
desenvolver projetos inovadores.

A contribuicdo académica deste trabalho esta ndeapgamento de avaliacbes de
processos e estruturas voltados a inovacdo, amddisdimensdes da capacidade absortiva.
Além disso, oferece a oportunidade de buscar unmpEensao pratica de como acontece o
desenvolvimento da CA nas empresas industriaigriér ple seus microprocessos, além de
uma abordagem aprofundada das comprovactes estatizbsitivas da CA, efetuadas em um

grande numero de empresas em estudos anteriores.
6.2 LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Cabe ressaltar que os resultados aqui apresentaipssao conclusivos, pois a
pesquisa foi aplicada em apenas duas empresadriausrasileiras, sem a possibilidade de
generalizacdo dos resultados. Contudo, outros @stymbderdo analisar resultados do
desenvolvimento da CA em grandes empresas pararatalbbma metodologia de melhores
praticas de desenvolvimento da CA entre empresasedmo setor, ou empresas de portes
semelhantes, além de observar como a CA é desatevamn diferentes regides dentro dos
Estados brasileiros

Em contrapartida, pode ser considerada uma inaigtara estudos futuros como a
aplicacdo de uma pesquisa-acdo junto as empredastriais, para que direcionem esfor¢os

para uma investigacao sobre inovacgao e particutaesmbre o estudo da CA, estabelecendo
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uma relagdo em que os dados da pesquisa possamaiseimediatos e sintbnicos. Além
disso, pode-se observar o uso de esforcos demasmddispendiosos na captagcéo de
informacdes e conhecimento, com respostas ou s@ickazsistentes em um processo dentro

de uma empresa ou instituicao.
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APENDICE A - Fases do Atendimento Projeto NAGIRS

Processo de Diagnodstico das empresas atendidasleldologia utilizada pelo Projeto
NAGIRS, baseada nos estudos de Gibson e Skarz{zi08).

FASE | — Pré-atendimento
Nesta fase, é analisado o contexto interno e extirnnovacao.

Objetivo:
a) Avaliar as caracteristicas da industria que a esapesta inserid:
b) Avaliar a percepcéo da empresa sobre inovacao. |

Saidas: \[—

a) Estudo da inovacao da industria;
b) Relatorio de autodiagndstico.

FASE Il — Diagnéstico de Avaliacao

a) Levantamento das informacdes:
Objetivo:

— Avaliar as condi¢des da organizacao para sisteanatimovacac

- Relatorio de entrevistas. l

b) Tratamento das informacées: N'_
Objetivo:
- Identificar necessidades e gerar diagnéstico paeatar plano de acao;
— Diagnostico, relatorio Final e Plano de agéo.

c) Apresentacado dos resultados:
Objetivo:
— Apresentar os resultados para sensibilizacdo dalaécao;
— Plano de acao validado.
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APENDICE B - Processo de Avaliacéo do “Programa Copeténcias para Gestdo da
Inovagao” do Projeto NAGIRS (IEL/RS)

Processo de avaliacdo das estruturas e processosvdedo, baseados na metodologia de
Gibson e Skarzysnki (2008), adaptado para as eagpks RS, por pesquisadores do projeto
NAGIRS.

Estruturas Organizacionais

Roteiro para avaliacdo: Quem ¢é o lider em inovacdo na empresa? Existenosvari
departamentos com objetivos de inovacao? Verifwalgh estruturas de governanca para a
inovacao, responsabilidades com cada pratica da¢gdo que for construida.

*Percentuais de niveis de desenvolvimento dos psosede inovagdo, considerados pela
metodologia, baseados em estudos em empresasoeeén inovacao mundial.

* Niveis de desenvolvimento
100% | A Inovacao € difundida como responsabilidade degax$ colaboradores.
75% | A empresa tem times de Inovagdo nas varias aresigpodete em momentos
pontuais.
50% | A empresa tem um Lider de Inovacao.
25% | A empresa tem um grupo de inovagao.
0% | Nao existe estrutura para inovacao.

Treinamento:

Existem programas de Treinamento corporativo naresaf Especifico para Inovacao?
Identificacdo de programas que envolvam os colaooes em diferentes niveis de
proficiéncia em inovacdo se pontuais ou ciclicagie contemplem anélises de cenarios e

tendéncias.

* Niveis de desenvolvimento
100%| Treinamento teorico e pratico (“aprender fazendi@sversal.
75% | Treinamento transversal para toda a empresa.
50% | Treinamento especializado selecionado.
25% | Participacdo em feiras e eventos.
0% | N&o existe.

Imagem e Comunicacao:
A empresa é vista como inovadora? Verificacdo dsténcia de um plano de comunicagéo e
imagem para comunicar as acfes e 0s resultadosindaacdes, tanto interna como

externamente.

* Niveis de desenvolvimento
100% | Empresa comunica a gestao da inovacao e seu mEs(iliéerna e externamente).
75% | Comunicac¢do da estratégia de inovacdo a meédio.prazo
50% | Comunicacao sistematica de resultados.
25% | Comunicacgéo pontual para refor¢o da imagem.
0% | N&o existe.
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Rede de Inovacao:

Existe uma rede de inovacéo, ou algo semelhanignde® pela empresa? Identificacdo de
como € o envolvimento dastakeholdersexternos (pontual, frequente, presencial, Internet
relatorios) e quais os tipos de parcerias existemn gsstakeholdegjue integram a Rede de
Inovacéao (Lei do bem, recursos financeiros de agémte fomento).

* Niveis de desenvolvimento
100%| Gestdo da rede de valor da industria (através ajgetigao).
75% | Desenvolvimento de parcerias cstakeholdershave.
50% | Envolvimento pontual dstakeholdergxternos.
25% | Rede de Inovadores internos.
0% | N&o existe.

Estratégias e Objetivos:

Existe uma estratégia de inovagéo e objetivosrokemée definidos? Verificacdo de quem define
as estratégias da empresa, se existe alinhamentoestratégias e objetivos de inovacdo e o
planejamento estratégico da empresa, quais asolag@s utilizadas para desenvolver estratégia
de inovacao e estabelecer objetivos e de que festaastratégia € comunicada.

* Niveis de desenvolvimento
100% | Inovacgéo e estratégia tém relacdo bidirecional.
75% | Inovacgao provoca a estratégia.
50% | Inovacao alimentada por estratégia da empresa.
25% | Inovacao é definida por orientacdo pontual da aliret
0% | N&o existe.

Processos e metodologias

Existem processos claramente estabelecidos papargse, analisar e selecionar projetos de
inovacao? Identificar se estes processos encorgeamaterializados, como é feita a gestao de
projetos de inovagdo, como funciona o fluxo de pstg, analise e selecdo de projetos.

* Niveis de desenvolvimento
100% | Metodologias desenvolvidas colaborativamente e to@das continuamente.
75% | Metodologias adaptaveis a necessidades especificas.
50% | Projetos geridos p@tagegate.
25% | Lista de projetos sem visao integrada.
0% | N&o existe.

Plataformas de suportes:
Existem atualmente plataformas de suporte aos ggosede inovacdo? Quem utiliza essas

ferramentas? Todos os colaboradores tém aceSsi@holderexternos tém participacao?
Como?

* Niveis de desenvolvimento
100% | Plataformas de gestdo de inovagao abertas em ¢omjom principaistakeholders.
75% | Plataformas de gestédo de todo o processo de inmvaca
50% | Plataformas transversais para captura de ideresghts.
25% | Ferramentas deenchmarking
0% | Nao existe
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Métricas e Avaliacdes:
Existem métricas de inovacdo para a empresa? (Wafaénto, em P&D, n.° de ideais, n.°

novos produtos...) Verificar se estas métricasoed&senvolvidas com base na estratégia e
objetivos e se sdo renovaveis.

* Niveis de desenvolvimento
100% | Métricas comuns definidas em conjunto catakeholders.
75% | Métricas deperformancedo modelo.
50% | Métricas de processos de inovacgao.
25% | Métricas deoutput
0% | N&o existe.

**Critério de classificacdo do programa “Compet@sgpara Gestdo da inovacao”.

CLASSIFICACAO = Média dos percentuais encontrados.

GRAU DE .
INOVACAO INTERVALO Descricao
AAA 92% | 100% Inovacao no centro da estratégia, com operacéo
robusta e sistematizada
AA 84% | 91%
A 76% | 83% Inovagcdo com processos criticos maduros e estsjtura
de apoio sistematizadas
BBB 67% | 75%
BB 59% | 66% Inovagcdo com processos criticos estabelecidos e
estruturas de apoio definidas
B 51% | 58%
Inovacdo com alguns processos e estruturas
CCC 42%| 50% | estabelecidas
|
cc 34%| 41%| @ o
c 26% | 33% Inovagéo pontual com .algumas estruturas
estabelecidas
D 0% | 25% Inovagéo pontual sem estruturas estabekeci
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QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA PRESENCIAL

Nome da empresa: XX

Data da fundagéo:

Setor da Industria:

Porte da empresa:

N° de funcionarios: |

Faturamento médio 2014:

Nome do entrevistado: XX

Cargo:

Tempo de empresa:

Formagcao: |

Histérico da empresa:

Quais foram as principais mudancas estratégicasgaesa?

Fale sobre as inovagfes da empresa? Processo,gasddesafios e beneficios.

CAPACIDADE ABSORTIVA POTENCIAL
(Aquisicéo)

Pergunta:

Categoria
de analise

Autor(es)

01. A empresa tem alguma relacdo de parceira camaspu

empresas e ou/instituicdes para abertura com oeatebé par
facilitar os processos inovativos? Quem sao? (tmueres
clientes, concorrentes, universidades, institugsndlogicos
agéncias de fomento, etc.).

, 01

Camisén e Forés (2010).

~—

02. Como chegam as informacfes externas pertinaotese
setor? (acompanhamento de novas tendéncias de dog
pesquisa de rotina de informagdes Uteis, oportdesleetc...)

rca 02

Flatten et. al..(2010)/T(
et. al.(2006) /Camisoén ¢
Forés (2010).

03. Como a empresa mantém a confianga mutua com os

Jiménez-Barrionuevo ef.

parceiros nos processos inovativos? Existem algoenrdentd 02
al. (2011).

ou contrato?
04. Como a empresa motiva os funcionarios a usamiamente
as fontes de informagbes externas, pertinentesetmr slg 3 Flattenet. al..(2010)/Tu
inddstria  em que estd inserida? Quais o0s recursos’.p et. al (2006).
(benchmarking/melhores praticas do setor etc.).
05. Os funcionarios participam das decisGes egitag da

Fe = o Jansen, Van Den Bosch
empresa? Como eles participam (opinides, partidipadas 03

o a Volberba (2005).

reunides)? Com qual frequéncia?
06. Como a empresa busca aprender tecnologicaméusf!
experimentagdo de novas tecnologias, com clientg 02 Tu et. al., (2006) /
fornecedores, buscando novas oportunidades de insg Fosfuri e Trib6 (2008).
conduzindo o P&D,...).
07. Para auxiliar nos processos de inovacao, aesapien
cooperagao em P&D mternq/extgrnq com .Instltun;oes/ Fosfuri e Trib6 (2008)/
Universidades, centros de pesquisa, institutosotégitos e/ou 01 Camisén e Forés (2010)
contrata atividades de P&D por terceiros? Com gual '

frequéncia?
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(continuacao)

CAPACIDADE ABSORTIVA POTENCIAL

i Categoria
(Aquisicao) de analise Autor(es)
Pergunta:

08. Baseado na experiéncia e no conhecimento Bte

(conhecimento prévio), os gestores/funcionarios havilidade 01

(formagéao) de identificar e buscar o conhecimerterao? Vega-Jurado, Gutiérrez-

09. A empresa formaliza os procedimentos, instrsigheagras Gracia e Fernandes-

dos processos organizacionais para que os fun@sri@nham Lucio (2008).

um padrdo comportamento entre eles? Frequéncia quen 03

regras, procedimentos, instrucdes e processos rdandtacad

sao explicitados em regimentos internos

10. Como acontece a troca de conhecimento denteongaesd Jiménez-Barrionuevo et.

(Ex.: conversas informais com a area comercialustréhl e 01 al. (2011)/Veja-Jurado

administrativa) Existe um ambiente favoravel easpeito? Gutiérrez-Gracia e
Fernandes-Lcio (2008).

11. A empresa tem programas orientados pari

desenvolvimento interno de aquisicdo tecnologicas 02 Camison e Forés (2010).

competéncias de fornecedores e clientes?

CAPACIDADE ABSORTIVA POTENCIAL
(Assimilacdo) Categoria Autor(es)
Pergunta: de analise

;2. A empresa tem uma comunicagdo interna com flalex 05 Flatten et. al.. (2010).

informacéo rapida entre as unidades/departamentos?

13. Os gestores fazem reunibes periddicas entrg

departamentos para troca de novidades, problem 05 Flatten et. al.. (2010).

conquistas?

14. Como é realizada a comunicagdo interna utéizpdlos 05

funcionérios? (telefone-mail tecnologia virtual.). Jansen, Van Den Bosch e

15. Existem atividades efetivas para interacdo eents Volberba (2005).

empregados (forca tarefa, times de trabalho, grude 04

inovacao)? Quais?

16. Os funcionarios /gestores participam de treerdos

feiras profissionais da area em que atuam? QuaTe qug 06 Camisén e Forés (2010).

frequéncia?

17. Como é o conhecimento técnico dos trabalhadyoimis 04

de primeira linha?

18. Qual o nivel de escolaridade geral dos ge&tores 04

19. O conhecimento dos gerentes é adequado aoc@ge Tu et. al.. (2006).

operag0Oes diérias? 04

20. O conhecimento dos gerentes é adequado aoicstt

problemas técnicos? 04

21. A empresa tem capacidade humana e técnicaapsirailar Camisén e Forés (2010Q).

novas tecnologias e inovagdes Uteis potenciais parapresal 06

Pode dar um exemplo?

22. A empresa se beneficia dechmarkingndustrial (empres

X experiéncias de empresas bem sucedidas do mesonj¥s 06

23. Os funcionarios da empresa apresentam trabatho

congressos ou recebem pessoal externo para pesQsague 06

frequéncia?
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(continua)
CAPACIDADE ABSORTIVA REALIZADA
(Transformacéo) Categgrla Autor(es)
Pergunta: de analise
24. As diferentes areas publicam documentos infovoe 08 Jiménez-Barrionuevo et
periodicamente? (relatorios, boletins, etc.). al.. (2011) '
25. Como dados importantes sdo transmitidos regelate par: 08 - '
todas as areas? Em quanto tempo?
26. A empresa tem a capacidade ou habilidade régtes®ra
assegurar que os fluxos de conhecimento dentrogdaiaacao Jiménez-Barrionuevo et.
sejam compartilhados entre as diferentes areasgofdbilizar, 08 al.. (2011)/ Flatten et. al..
0 conhecimento para toda a empresa). (EX.: um poMoess( (2010).
implantado para beneficiar os setores)
27. Os funcionarios tém a capacidade de estrutirasar ¢
conhecimento adquirido em seu trabalho préatica;utando ¢ 09 Flatten et. al.. (2010).
conhecimento existente com nownsights?
28. Existe rotacdo de cargos entre setores e/cades? 07 Jansen, Van Den Bosch
Volberba (2005).

29. Como acontece a comunicagdo de novas ideias es 08
gerentes e a diretoria? Tu et. al.. (2006).
30. Como acontece a comunicagao de sugestdes & inevas
entre operadores e supervisores? 08
31. A empresa promove a comunicagao interna poo e, o .
ferrament;)s da TF:? ¢ P 08 Camisén e Forés (2010).
32. A empresa tem capacidade de renovacdo do Goréreo,
isto €, eliminar o conhecimento interno obsolet@ pstimulal 09
a busca de inovacfes?
33. Existe a troca de informagéo cientifica e t&mjioa entreg 08 Camison e Forés (2010).
os funcionérios e gestores?
34. Como a empresa coordena e integra todas as ¢hx
processo de P&D e as inter-relacdes funcionaisefémayia 08
producéo enarketing?
35. Ha muitas conversas informais na organizagc&oequolve 07 Jiménez-Barrionuevo et.
a atividade comercial? al.. (2011).
36. Existem reunibes interdepartamentais para filisqu Jiménez-Barrionuevo el.
desenvolvimento e tendéncias da organizacao? al.. (2011); Jansen, Van

07

Den Bosch e Volberba
(2005).
CAPACIDADE ABSORTIVA REALIZADA
(Exploragéo) Gt 6 Autor(es)
Pergunta: analise

37. Existe na empresa, a divisdo de funcbes emeapitidade
a respeito do uso das informacdes e conhecimeriitdos 10 Jiménez-Barrionuevo et.
externamente? al.. (2011).
38. A empresa tem habilidades necessarias pararaxps 11
informacdes e conhecimentos obtidos externamente?
39. Os gestores apoiam o desenvolvimento de pgrof#igum 11
esta sendo desenvolvido no momento?
40. A empresa reconsidera regularmente tecnolegiampta-a Flatten et. al.. (2010).
de acordo com 0s novos conhecimentos? Tem algumpdo@ 11

(concluséo)
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CAPACIDADE ABSORTIVA REALIZADA

(Exploragéo) Cel 6& Autor(es)
Pergunta: analise
41. A empresa percebe sua capacidade de trabathforma 11
mais eficaz através da adogéo de novas tecnologias?
42. As ideias sao compartilhadas livremente? Onde 10
registradas? Tu et. al.. (2006).
43. Os funcionarios aceitam novas ideias e mud&ncas 10
44. A empresa utiliza a exploracdo do novo conheimparg 12 Camisén e Forés (201(
responder as mudancas do ambiente?
45. A empresa aplica a experiéncia adquirida nasas Camison e Forés
tecnologicas e de negdcios, priorizadas na estaati@gempres 11 (2010)//Vega-Jurado,
que lhe permite estar tecnologicamente a frenteegdcio. Gutiérrez-Gracia e
Fernandes-Lcio (2008).
46. A empresa tem produtos patenteados? Quantis @si g
processo finalizado e quantos estdo em andamento? 11
47. A empresa tem capacidade de responder as exigéug Camison e Forés (2010
procura ou pressdo da concorréncia para Qi 12

competitividade, ampliando o portfélio de novos duiwms,

capacidades e pro-atividade tecnolégica?

~—
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Dimensoes
da CA

Categoria de analise

Elementos observados

Autores

1 - Fontes de
conhecimento da
empresa.

Conhecimento organizacional.

Ldcio (2008).

Vega-Jurado, Gutidtexcia e Fernandes

D

Respeito entre os funcionérios;

Amizade entre os funcionarios.

Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e
Molina (2011).

Reciprocidade (auxilio mutuo entre os funcionarios)

Frequéncia e importancia da cooperacdo em P&D adrao
instituicdes.

Fosfuri e Tribo (2008)/Camison e Forés
(2010).

Abertura com o ambiente.

Camisén e Forés (2010).

AQUISICAO

2 - Recursos para bus
das informacdes
externas.

Recursos p/obter informagao.

Flaten et. al.. (2010)//Camison e Forés
(2010)/Tu et. al. (2006).

Busca do aprendizado/ Exploracdo do conhecimento

La

Tu et. al. (2006) / Fosfuri e Trib6 (2008).

Eficacia no estabelecimento de programas orientaai@so
desenvolvimento interno de aquisigéo tecnolégicectepeténcia
de fornecedores e clientes.

5Camison e Forés (2010).

Confianga entre unidades/parceiros.

Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e
Molina (2011).

CAPACIDADE ABSORTIVA POTENCIAL

3 - Interacdo dos
funcionérios na busca
de informacgoes.

Utilizagéo de recursos (meios) para obtencédo aermdcoes
externas.

Flaten et. al.. (2010)/ Camison e Forés
(2010).

Coordenacao: Participacdo dos funcionarios noepsos de
deciséo.

Jansen, Van Den Bosch e Volberba (200

Formalizacéo (instru¢des p/moldar o comportameao$o d
funcionarios): Mecanismos de Integracdo Social.

Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Fernang
Ldcio (2008).

es-
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Dimensodes da

Categoria de analise

Elementos observados

Autores

CA
4 - Base de Base de conhecimento existente na empresa: Cordgn@cim Tu et. al.. (2006)
< conhecimento e dos empregados e gestores. R )
capacidade de resoluca = ~
E paci UG lCoordena(;ao: Interface entre as funcoes. JansarD¥ia Bosch e Volberba (2005).
% N ®) Socializagéo: Conectividade. Jansen, Van Den Beddbiberba (2005).
@< | 'S |5-Comunicagio
< % < interna. Avaliacdo da comunicacao da empresa. Flatten.e(2alL0).
W =
O | 2
<D’: 8 % Capacidade na assimilacdo de novas tecnologias.
9: < Participagcdo em treinamentos e feiras profissictaidrea
% 6 — Treinamentos. em gue atuam. — — , Camison e Forés (2010).
) A empresa se beneficia denchmarkingndustrial.
Apresentacado de trabalhos em congressos ou reqessona
externo para pesquisa.
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APENDICE F — Categorias de Anélise CAR (Transformago)

Dimensdes da
CA

Categoria de analise

Elementos observados

Autores

7 - Efetividade na
Participacdo dos
funcionarios.

Coordenacao: Rotacao de cargos.

Jansen, Van Den Bosch e Volberba (2005)

Coordenacdao: Participacdo em processos de decisao.

Jansen, Van Den Bosch e Volberba (2005)
Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e
Molina (2011).

Comunicacao; Reunides.

Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e
Molina (2011).

~

CAPACIDADE ABSORTIVA REALIZADA
TRANSFORMACAO

8 - Compartilhamento d
conhecimento e
coordenagédo com o P&
¢/ demais setores.

Eficacia dos processos de comunicacdo da empredaskle
comunicacao.

Tu et. al.. (2006).

Capacidade de coordenar e Integrar todas as faggecess(
e P&D e as inter-relagdes funcionais.

Informac&o transmitida por meio de Tl para melhorfiuxo
e informacé&o.

Troca de informac&o cientifica e tecnoldgica eagre
funciondérios.

Camisén e Forés (2010).

Tempo; Fluxos; Transmissdo: Comunicacao; Reunides;
Documentacéo.

Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e
Molina (2011)/ Flatten et. al.. (2010).

9 - Capacidade de
Renovacéo do
conhecimento.

Especificacdo sobre a transformacéo do conhecinaento
empresa.

Flatten et. al.. (2010).

Capacidade de renovacao do conhecimento.

Camisén e Forés (2010).
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APENDICE G — Categorias de Analise CAR (Explorac&o)

Dimensodes da
CA

Categoria de analise

Elementos observados

Autores

~

EXPLORACAO

CAPACIDADE ABSORTIVA REALIZADA

10 - Comunicacéao da
experiéncia adquirida.

Eficacia dos processos de comunicac¢do da emprksea @
comunicacao.

Tu et. al.. (2006).

Responsabilidade em comunicar experiéncias.

Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e
Molina (2011).

11- Resultados da
experiéncia adquirida
(patentes, registros de
marcas).

Conhecimento Organizacional (experiéncia ao lorgo d
tempo).

Veja-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Fernandes
Lucio (2008).

Aplicacéo da experiéncia adquirida nas areas tégiuals e
negocios.

Desenvolvimento de patentes.

Camisén e Forés (2010).

Aplicagéo do conhecimento.

Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e
Molina (2011).

Especificacdo enquanto a exploragdo comercial desno
conhecimentos.

Flatten et. al.. (2010).

12 - Capacidade de
respostas ao ambiente
da concorréncia.

Exploracdo do novo conhecimento para responder as
emudancas do ambiente.

Camison e Forés (2010).




