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RESUMO 

 

 

Este estudo enfoca nos hiatos e lacunas de pesquisa sobre a mensuração 

da capacidade de absorver conhecimentos externos e suas relações com 

outros construtos, no contexto organizacional. O principal objetivo deste 

trabalho é examinar as relações entre capacidade de absorção (CA), 

sistemas de memória organizacional (SMO) e desempenho financeiro 

das organizações (DF). A perspectiva teórica adotada define e 

operacionaliza a CA como um construto multidimensional, formado por 

dua  principai  dim n õ  , uma “po  ncial”   ou ra “r alizada”. Com 

base em argumentos fundamentados em estudos anteriores foram 

desenvolvidas as quatro hipóteses deste estudo, as quais associam cada 

uma dessas dimensões com a utilização de SMO baseados em 

tecnologia da informação (TI) e com o DF. O estudo empírico foi 

realizado a partir de um levantamento (survey) conduzido em 101 

empresas do setor de software e serviços de TI em Florianópolis, Brasil. 

Por meio da análise fatorial confirmatória (AFC) verificou-se a 

confiabilidade e a validade da mensuração dos construtos deste trabalho. 

As hipóteses foram testadas por meio da modelagem de equações 

estruturais (MEE) e os resultados indicam que (i) a utilização de SMO 

baseados em TI pelas empresas afeta positivamente à sua CA potencial; 

entretanto, (ii) não foi encontrada relação positiva entre o uso desses 

sistemas de memória e a CA realizada; por outro lado, (iii) a CA 

potencial está positiva e significativamente associada à CA realizada; e, 

(iv) essa CA realizada está significativamente associada ao desempenho 

financeiro organizacional, sugerindo que uma alta CA realizada tem 

impacto positivo nos resultados financeiros das empresas estudadas. 

Este trabalho contribui para aproximar os dois campos interdisciplinares 

de pesquisas sobre memória organizacional e capacidade de absorção, 

ao propor e examinar empiricamente relações conceituais oriundas da 

literatura científica dessas áreas. Nas conclusões, implicações teóricas e 

práticas dos resultados deste estudo são discutidas e trajetórias para 

futuras pesquisas são apontadas. 

 

Palavras-chave: Capacidade de absorção. Memória organizacional. 

Sistemas de memória organizacional. Desempenho financeiro. 

Modelagem de equações estruturais. 
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ABSTRACT 

 

 

This study focuses on the important issue of measuring absorptive 

capacity and its relations with other constructs, in the organizational 

context. The main purpose of this work is to examine the relationships 

between absorptive capacity (AC), organizational memory systems 

(OMS) and organizational financial performance (OFP). The theorical 

perspective adopted defines and operationalizes AC as a 

multidimensional construct made up of two main subsets, one 

“po  n ial” and o h r “r aliz d”. Ba  d on argum nts grounded in 

previous studies, four hypotheses are developed, associating both 

dimensions with the use of information technology (IT)-based OMS, 

and with OFD.  The empirical study follows a cross-sectional survey 

design conducted in 101 companies from the software and IT services 

sector in Florianopolis, Brazil. A confirmatory factor analysis (CFA) 

reveals the reliability and validity of the construct measurements. 

Structural equation modeling (SEM) is used to test the hypotheses. The 

results indicate that (i) the use of IT-based OMS positively affects the 

potential AC of the organizations studied; however, (ii) no significant 

positive relationship was found between the use of these memory 

systems and the realized AC; on the other hand (iii) the potential AC is 

positively and significantly associated with the realized AC; and (iv) 

this realized AC is significantly associated with the OFP, suggesting that 

a high level of realized AC has a positive impact on the financial results 

of the companies studied. This study contributes to linking the two 

interdisciplinary research fields of organizational memory and AC by 

conducting an empirical analysis of the conceptual relations established 

by the scientific literature. The work concludes with a broader 

discussion of the theoretical and practical implications of the findings, 

and future research trajectories are presented. 

 

Keywords: Absorptive capacity. Organizational memory. 

Organizational memory systems. Organizational financial performance. 

Structural equation modeling.  
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RESUMEN 

 

 

Este estudio se enfoca en la medición de la capacidad de absorber el 

conocimiento externo y sus relaciones con otros constructos, en el 

contexto organizacional. El objetivo principal de este trabajo es 

examinar las relaciones entre capacidad de absorción (CA), sistemas de 

memoria organizacional (SMO) y desempeño financiero de las 

organizaciones (DF). La perspectiva teórica adoptada define y 

operacionaliza la CA como un constructo multidimensional, formado 

por dos dimensiones principal  , una “po  ncial” y o ra “r alizada”. 

Sobre una base de argumentos extraídos de estudios anteriores, fueron 

desarrolladas las cuatro hipótesis de éste trabajo, las cuales asocian cada 

una de esas dimensiones al uso de SMO basados en tecnología de la 

información (TI) y al DF. El estudio empírico fue realizado a partir de 

una encuesta (survey) en ciento una (101) empresas del sector de 

software y servicios de TI en Florianópolis, Brasil. El análisis de los 

datos fue realizado mediante modelos de ecuaciones estructurales, lo 

que permitió verificar la fiabilidad y validez de la medición de los 

constructos y evaluar las hipótesis previamente establecidas. Los 

resultados indican que (i) la utilización de SMO basados en TI por las 

empresas afecta positivamente su CA potencial; mientras que (ii) el uso 

de esos sistemas de memoria no tiene efecto positivo sobre la CA 

realizada; (iii) la CA potencial está positiva y significativamente 

asociada a la CA realizada, y (iv) esa CA realizada está 

significativamente asociada al desempeño financiero organizacional, lo 

que sugiere que una alta CA realizada tiene un impacto positivo en los 

resultados financieros de las empresas estudiadas. Este trabajo 

contribuye al acercamiento de los dos campos interdisciplinares de 

investigación sobre memoria organizacional y capacidad de absorción a 

través de la propuesta y examen empírico de las relaciones conceptuales 

originadas en la literatura científica de estas áreas. En las conclusiones 

son discutidas las implicaciones teóricas y prácticas de los resultados de 

este estudio y nuevas trayectorias para futuras investigaciones son 

señaladas. 

 

Palabras clave: Capacidad de Absorción. Memoria Organizacional. 

Sistemas de Memoria. Desempeño financiero. Modelos de Ecuaciones 

Estructurales. 
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1 INTRODUÇÃO 
 

Este primeiro capítulo está estruturado em três quatro seções. Na 

primeira seção estão apresentados o contexto e o problema de pesquisa, 

seguidos pela pergunta de pesquisa. Na segunda seção são descritos os 

objetivos deste trabalho. Na terceira seção, a delimitação do escopo da 

pesquisa é traçada. E, finalmente, na última seção é exposta a aderência 

da pesquisa ao Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do 

Conhecimento, pontuando principalmente a interdisciplinaridade do 

tema, o alinhamento com linhas/enfoques de pesquisa e outros trabalhos 

de teses realizados anteriormente no âmbito do Programa. 

 
1.1 CONTEXTO E PROBLEMA DE PESQUISA  

 

O conhecimento organizacional tem sido apontado como um 

recurso essencial para a competitividade e sobrevivência das 

organizações (BARNEY, 1991a). Por muito tempo a maior importância 

foi atribuída ao uso de conhecimento interno (MUROVEC; PRODAN, 

2009) sem considerar que nem sempre as organizações possuem os 

conhecimentos necessários e que, algumas vezes, precisam recorrer aos 

conhecimentos que estão em fontes externas. Rigby e Zook (2002) já 

haviam apontado que até mesmo as organizações consideradas as mais 

inovadoras do mundo não dependem exclusivamente de fontes internas 

de conhecimento, mas também de conhecimentos que estão além de 

suas fronteiras ao desenvolverem suas inovações. 

Assim, é reconhecido que as organizações que somente investem 

recursos para criar internamente os conhecimentos necessários tendem a 

perder os efeitos dinâmicos da interação entre o conhecimento interno e 

o externo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; CAMISÓN; FÓRES; 

2010). Diversos estudos têm sugerido que o uso de conhecimento 

externo complementa o conhecimento interno (CASSIMAN; 

VEUGELERS, 2006; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008) e é crucial, 

por exemplo, para o sucesso da inovação de uma organização 

(MUROVEC; PRODAN, 2009), para o desenvolvimento de seus 

produtos inovadores (MARSH; STOCK, 2006) e para o seu 

desempenho financeiro (DEEDS, 2001). Com base em Bapuji, Loree e 

Crossan (2011), conhecimento interno é definido neste trabalho como o 

conhecimento que a organização cria, a partir das suas experiências, 

dentro das suas fronteiras. O conhecimento externo, por outro lado, é 
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aquele que está fora das fronteiras da organização e é criado a partir das 

experiências de outros. 

Na medida em que o conhecimento externo também está 

disponível para os concorrentes, o seu valor potencial competitivo para a 

organização também pode ser limitado (BARNEY, 1991a) e, 

provavelmente, a sua aplicação/uso é o que poderá ser um fator 

diferencial. Porém, para aplicá-lo é necessário que antes a organização 

identifique e adquira o conhecimento externo relevante para os seus 

negócios, incorpore (assimile) esse novo conhecimento no seu contexto 

organizacional e combine (transforme) esse conhecimento externo com 

o seu conhecimento interno. Esse processo é denominado de capacidade 

de absorção, o qual é definido neste trabalho como a capacidade de uma 

organização aprender a partir da aquisição, assimilação, transformação e 

aplicação de conhecimentos externos (COHEN; LEVINTHAL, 1990; 

ZAHRA; GEORGE, 2002). 

Devido ao fato dos conhecimentos externos serem considerados 

tão importantes para as organizações, a capacidade de absorção tem sido 

estudada como um dos construtos mais significativos nas últimas 

décadas (CAMISÓN; FÓRES; 2010; VOLBERDA; FOSS;  LYLES, 

2010; ROBERTS et al., 2012). No entanto, ainda existem algumas 

lacunas de pesquisa apontadas por vários estudiosos do tema. Uma 

dessas lacunas é quanto à conceituação teórica do construto. Ao se 

analisar a literatura sobre o tema é possível observar que existem 

diferentes formas para definir o que é capacidade de absorção. Alguns 

autores a definem como sendo a capacidade de uma organização 

reconhecer o valor do novo conhecimento externo, assimilá-lo e aplicá-

lo para fins comerciais (COHEN; LEVINTHAL, 1989; 1990); como a 

capacidade que envolve a avaliação, aquisição, integração e utilização 

comercial do novo conhecimento externo (VAN DEN BOSCH; 

VOLBERDA; BOER, 1999); como a capacidade de aquisição e 

assimilação de conhecimento externo (capacidade de absorção 

potencial) e transformação e aplicação desse conhecimento (capacidade 

de absorção realizada1) (ZAHRA; GEORGE, 2002); entre outras 

definições. Conforme ilustrado nas definições descritas, não há 

consenso no entendimento do que é capacidade de absorção, porém 

conceitualmente tanto na definição de Cohen e Levinthal (1990) quanto 

                                                             
1
 No original “realized absorptive capacity” (ZAHRA; GEORGE, 2002). Neste 

 rabalho o   rmo “realized”   rá ado ado como “r alizada”, d vido à fal a d  ou ro 

termo em português que descreva o real significado atribuído ao construto. 
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nas definições dos demais autores assume-se o caráter multidimensional 

do construto2 (FLATTEN et al., 2011). 

É certo que a natureza intangível do construto impõe desafios à 

sua conceituação (CAMISÓN; FÓRES; 2010), entretanto, os problemas 

teóricos associados à definição conceitual da capacidade de absorção 

refletem outra lacuna de pesquisa: a mensuração do construto 

capacidade de absorção. Mesmo sendo definido conceitualmente como 

um construto multidimensional, a capacidade de absorção tem sido 

mensurada como um construto unidimensional. Seguindo a mesma linha 

dos trabalhos seminais de Cohen e Levinthal (1989; 1990), várias 

pesquisas empíricas têm utilizado variáveis proxies para medir a 

capacidade de absorção. Alguns exemplos são pesquisa e 

desenvolvimento - P&D (p. ex. STOCK; GREIS; FISCHER, 2001; 

CASSIMAN; VEUGELERS, 2006), existência de laboratórios de P&D 

(p. ex. VEUGELERS, 1997), patentes (por ex. ZHANG et al., 2007), 

número de publicações (p. ex. MANGEMATIN; NESTA, 1999) e 

outras semelhantes. Porém, os estudos que utilizaram medidas 

unidimensionais para mensurar a capacidade de absorção têm recebido 

crescentes críticas, uma vez que capturam apenas uma pequena parte do 

construto (CAMISÓN; FÓRES; 2010) e alguns deles podem ter 

contribuído para descobertas conflitantes e equívocas sobre a natureza e 

as contribuições da capacidade de absorção para as organizações 

(FLATTEN et al, 2011; JIMENEZ-BARRIONUEVO; GARCIA-

MORALES; MOLINA, 2011; ROBERTS et al., 2012). Por exemplo, 

quando se examina a relação entre a capacidade de absorção e a 

inovação gera-se a dúvida se realmente é a capacidade de absorção que 

influencia a inovação ou é a proxy utilizada (por exemplo, patentes) que 

a influencia diretamente (MUROVEC; PRODAN, 2009). Além disso, a 

mesma proxy (por exemplo, patentes) também tem sido utilizada em 

diferentes estudos para mensurar resultados de inovação (p. ex. AHUJA; 

KATILA, 2001), e P&D para operacionalizar a capacidade de absorção 

(p. ex. ZAHRA; HAYTON, 2008), levando a confusões de interpretação 

semelhantes. 

                                                             
2 

Construtos são abstrações conceituais de fenômenos que não podem ser 

diretamente observados, mas que representam e formam parte de teorias. Um 

construto multidimensional é aquele que é composto por mais de uma dimensão (ou 

componente) (Fonte: Editorial do Academy of Management Review, v.36, n.3, 590-

592, 2011). 

1. Introdução 



34 34  

A literatura sobre o tema também tem sugerido que para 

compreender a capacidade de absorção de uma organização é importante 

que seja considerada a sua memória e as suas experiências anteriores 

(FLATTEN et al., 2011), entretanto não está clara a relação entre 

memória organizacional e a capacidade de absorção das organizações. 

Kyriakopoulos e De Ruyter (2004), por exemplo, já haviam apontado 

para a importância de se buscar aproximar os dois campos de pesquisa 

(memória e capacidade de absorção), todavia eles tratam esse hiato 

teórico focando especificamente em estoques internos de conhecimento 

a partir das memórias procedural e declarativa, e fluxos internos e 

externos de informação. 

Alguns pesquisadores têm apontado que o desafio das 

organizações não é, necessariamente, criar novos conhecimentos a partir 

do seu ambiente interno e das próprias experiências, mas reconhecer e 

utilizar conhecimentos relevantes que estão fora da organização (p. ex. 

ARBUSSÀ; COENDERS, 2007). Todavia, para identificar 

conhecimentos externos valiosos para seus negócios é necessário que a 

organização possua um estoque de conhecimentos acumulados 

(COHEN; LEVINTHAL, 1990; LANE; LUBATKIN, 1998). Parte desse 

estoque são conhecimentos armazenados ao longo da existência da 

organização em repositórios denominados de sistemas de memória 

organizacional, entre os quais estão aqueles baseados em tecnologia da 

informação – TI (STEIL; SANTOS, 2012). Esses sistemas de memória 

são definidos neste trabalho como repositórios eletrônicos (baseados em 

TI) que possibilitam coletar, armazenar e recuperar conhecimentos 

explícitos, oriundos de fontes internas e externas (CHOU, 2005; 

KANKANHALLI; TAN; WEI, 2005; ARGOTE, 2011). 

Zahra e George (2002) apontaram que a capacidade de absorção 

de uma organização é influenciada pelas suas experiências passadas que 

estão internalizadas como memória organizacional. Para os autores 

citados, uma vez que essas experiências refletem os sucessos e fracassos 

da organização ao longo do tempo elas podem determinar como uma 

organização adquire, assimila, transforma e aplica conhecimentos 

externos. Essas experiências incorporadas na memória organizacional 

são resultados das interfaces da organização com o seu ambiente 

externo, tais como benchmarking (GARVIN, 1993), relações com outras 

organizações (LANE; LUBATKIN, 1998) e/ou resultados de processos 

internos de aprendizado, tais como “apr nd r-faz ndo” (ARROW, 1962; 

LEVITT; MARCH, 1988; EPPLE; ARGOTE; MURPHY, 1996), que 

permite o desenvolvimento de novas rotinas, as quais afetam a 
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capacidade de absorção de conhecimentos pela organização (ZAHRA; 

GEORGE, 2002). 

Por um lado, é reconhecida a importância da memória 

organizacional para a capacidade de absorção, principalmente no 

processo de assimilação do conhecimento externo (FLATTEN et al., 

2011), entretanto, não se sabe como sistemas de memória organizacional 

baseados em tecnologias da informação podem contribuir para a 

assimilação do conhecimento externo e também para a sua 

transformação, uma vez que acredita-se que esses sistemas de memória 

facilitam a localização e o acesso do conhecimento já existente na 

organização para combiná-lo com o novo conhecimento oriundo do 

ambiente externo (MALHOTRA; GOSAIN; EL SAWY, 2005). Por 

outro lado, o uso de conhecimento externo é essencial para as 

organizações que não possuem os conhecimentos internos necessários 

disponíveis nos seus sistemas de memória (CHANG; CHO, 2008). Para 

Chang e Cho (2008), a relação entre o uso da memória organizacional e 

o uso de conhecimentos externos ainda não está totalmente clara e 

estudos são necessários. Embora estudos tenham sugerido algumas 

relações entre aquisição, assimilação, transformação e aplicação de 

conhecimentos externos, e a utilização de sistemas de memória 

organizacional (p. ex. PAVLOU; EL SAWY, 2010; FLATTEN et al., 

2011; KANKANHALLI; TAN; WEI, 2005), percebe-se a falta de 

pesquisas empíricas que ajudem na compreensão dessas relações. 

No contexto prático, muitas organizações investem em sistemas 

de memória organizacional baseados em tecnologias da informação (p. 

ex. bases de dados eletrônicas e sistemas de informação) para obterem 

informações do ambiente externo (KYRIAKOPOULOS; DE RUYTER, 

2004) e alimentar seus estoques de conhecimentos (ZAHRA; GEORGE, 

2002; KYRIAKOPOULOS; DE RUYTER, 2004; HENARD; 

MCFADYER, 2005) de modo que possam incrementar sua capacidade 

de absorção e obter um melhor desempenho organizacional 

(KOSTOPOULOS et al., 2010). Entretanto, não está claro como o uso 

de sistemas de memória organizacional baseados em TI e a capacidade 

de absorção de uma organização podem influenciar o seu desempenho 

financeiro. Como apontado anteriormente por Lane, Koka e Pathak 

(2006) pesquisas sobre os resultados/consequentes da capacidade de 

absorção, principalmente medidas financeiras de desempenho, ainda 

carecem de análises das inter-relações entre diferentes fatores 

organizacionais. A fim de contribuir para minimizar esse hiato teórico-
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empírico e as lacunas anteriormente apresentadas, este trabalho busca 

responder a pergunta de pesquisa:  

 
Quais são e como se configuram as relações entre capacidade de 

absorção de conhecimentos, sistemas de memória organizacional 

e desempenho financeiro das organizações? 

 

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA 
 

Para buscar responder a questão de pesquisa apresentada foram 

delineados os seguintes objetivos geral e específicos. 

 

1.2.1 Objetivo Geral 
 

Examinar as relações entre capacidade de absorção, sistemas de 

memória organizacional e desempenho financeiro das organizações. 

 

1.2.2 Objetivos Específicos 
 

 Definir e mensurar as dimensões da capacidade de absorção; 

 Identificar e analisar as relações entre a capacidade de absorção 

potencial e a capacidade de absorção realizada; 

 Identificar e analisar as relações entre sistemas de memória 

organizacional e capacidade de absorção (potencial e realizada); 

 Identificar e analisar as relações entre capacidade de absorção 

(realizada) e desempenho financeiro organizacional. 

 
1.3 DELIMITAÇÃO DO ESCOPO DA PESQUISA 
 

Para operacionalizar o estudo empírico descrito neste documento 

foi delineado o escopo de realização da pesquisa. Primeiro, é 

reconhecido o papel das pessoas e dos grupos, tanto para a memória 

organizacional como para a capacidade de absorção. No entanto, não foi 

analisado como pessoas individualmente absorvem conhecimentos 

(CHOU, 2005) ou como as memórias individuais afetam a capacidade 

de absorção. Não foram investigados os sistemas de memória de grupos 

ou “memórias transativas” (NEVO; WAND, 2005), ou mesmo como 

grupos podem absorver conhecimentos externos (CADIZ; SAWYER; 

GRIFFITH, 2009). Também não faz parte do escopo deste trabalho 
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analisar como unidades de organizações dispersas geograficamente 

utilizam sistemas de memória (OLIVERA, 2000) ou absorvem 

conhecimentos externos (TSAI, 2001; JANSEN; VAN DEN BOSCH; 

VOLBERDA, 2005). Nem mesmo como uma organização absorve 

conhecimento de outra organização, numa relação “diádica” (LANE; 

LUBATKIN, 1998). Portanto, o nível de análise deste trabalho é 

organizacional, e não individual, grupal, de unidades organizacionais ou 

interorganizacional. 

Este estudo enfoca os conhecimentos explícitos, compreendidos 

como conh cim n o  qu  “pod m ser comunicados verbalmente ou por 

m io d  docum n o ”     cnologia  da informação (OLIVERA, 2000, 

p.812). Conceitualmente, esses conhecimentos podem ser internos e 

externos à organização. Por definição, o conhecimento explícito interno 

é compreendido como o conhecimento que está dentro dos limites da 

organização e o externo é o conhecimento que está fora dos limites da 

organização (BAPUJI; LOREE; CROSSAN, 2011). É reconhecida a 

importância do conhecimento tácito ou implícito para as organizações 

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), e especificamente, para a memória 

organizacional (EVANS; EASTERBY-SMITH, 2000) e para a 

capacidade de absorção (SZULANSKI, 1996), no entanto, entender 

como as organizações absorvem conhecimentos implícitos ou tácitos e 

como esses conhecimentos são armazenados e recuperados em sistemas 

de memória organizacional, vai além do escopo deste trabalho de 

pesquisa. 

É reconhecida a importância de diferentes tipos de sistemas de 

memória (repositórios de conhecimentos), tais como rotinas e 

procedimentos, cultura e estrutura organizacional (WALSH; UNGSON, 

1991; COHEN; BACDAYA, 1994; CASEY, 1997; MOORMAN; 

MINER, 1997), no entanto, o foco deste trabalho está estritamente nos 

sistemas de memória baseados em tecnologias da informação, por 

exemplo, intranet, base de dados, sistemas de informação, wikis etc. 

(SCOTT, 1998; KANKANHALLI; TAN; WEI, 2005; CHOU, 2005). 

Esses sistemas de memória são algumas vezes estudados como resultado 

(produto) de processos de aprendizagem e outras vezes são vistos como 

um fator que influencia a aprendizagem (ROBEY; BOUDREAU; 

ROSE, 2000; WILLIAMSON; ILIOPOULOS, 2001). Neste trabalho o 

olhar está em como esses sistemas de memória podem afetar a 

capacidade de absorção de conhecimento e não no sentido inverso. 

Não é foco deste trabalho identificar e explicar a influência de 

fatores que afetam o uso dos sistemas de memória baseados em 
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tecnologias da informação (KANKANHALLI; TAN; WEI, 2005) ou 

avaliar a eficácia desses sistemas quanto ao seu papel para tornar 

disponível para uso o conhecimento anteriormente coletado e 

armazenado (tal como fez OLIVERA, 2000), nem mesmo medir o uso 

desses sistemas (quanto à frequência de uso, qualidade do sistema, 

qualidade da informação e satisfação do usuário – como fizeram 

PETTER; DeLONE; McLEAN, 2008; HAMIDI; JUSOFF, 2009). Além 

disso, não buscou-se investigar como esses sistemas foram adquiridos 

ou desenvolvidos (ACKERMAN, 1994). A ênfase está, especificamente, 

na utilização dos sistemas de memória baseados em tecnologias da 

informação pelas organizações participantes deste estudo. 

Algumas pesquisas têm apontado para a relevância dos 

mecanismos organizacionais (CHOU, 2005), políticos, psicológicos e 

culturais (p. ex. KNOPPEN; SÁENZ; JOHSON, 2011) envolvidos no 

processo de capacidade de absorção. É notória essa relevância, no 

entanto, esses mecanismos não foram investigados neste trabalho. 

Outras pesquisas empíricas (p. ex. BAPUJI; LOREE; CROSSAN, 2011) 

têm evidenciado que, em alguns contextos, as organizações se 

beneficiam mais quando usam o conhecimento interno do que o 

conhecimento externo. Investigar as condições nas quais o uso de 

conhecimento externo é mais vantajoso do que o uso de conhecimento 

interno, ou vice e versa, não é objeto deste trabalho. Outras evidências 

empíricas têm sugerido que as organizações que se concentram 

exclusivamente no uso de conhecimento interno ou no uso de 

conhecimento externo apresentam desempenho inferior quando 

comparadas com organizações que mantêm equilíbrio entre os dois 

(BAPUJI; CROSSAN, 2004; RAISCH et al., 2009). Investigar essa 

relação entre o uso de conhecimentos interno e externo, também não faz 

parte do escopo deste estudo.  

Em suma, as relações investigadas nesta pesquisa não são de 

causa e efeito, tal como propostas por Jansen, Van Den Bosch e 

Volberda (2005), Jimenez-Barrionuevo (2009); entre outros. Os tipos de 

relações que são examinadas são relações (positivas) de dependência 

não causal entre os construtos, conforme escopo definido para a 

realização da pesquisa empírica.  
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1.4 ADERÊNCIA DA PESQUISA AO PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO 

EM ENGENHARIA E GESTÃO DO CONHECIMENTO 
 

Este trabalho de tese está inserido na área de concentração Gestão 

do Conhecimento, do Programa de Pós-Graduação em Engenharia e 

G   ão do Conh cim n o (PPEGC), na linha d  p  qui a “  oria   

prática em gestão do conhecimento”. A principal ju  ifica iva para    a 

proposta estar inserida no PPEGC é, principalmente, por enfocar o 

“conh cim n o”, no con  x o organizacional, como principal obj  o de 

estudo. Além disso, este trabalho utiliza uma perspectiva 

interdisciplinar
3 

para construir uma discussão/diálogo conceitual 

(posteriormente investigada em uma pesquisa empírica) sobre 

fenômenos originários em diferentes disciplinas/áreas e que têm sido 

investigados em vários campos de pesquisas. Metodologicamente, este 

trabalho emprega e combina diferentes técnicas e métodos de pesquisa 

reconhecidos cientificamente, tais como, bibliometria e revisão 

sistemática (para realizar a revisão de literatura) e modelagem de 

equações estruturais (para desenhar e conduzir a análise dos dados do 

estudo empírico). 

Também, podem ser observados diversos pontos de interseção 

entre os principais construtos teóricos deste trabalho e o caráter 

interdisciplinar do PPEGC. Inicialmente, o construto “capacidade de 

absorção” por si mesmo é um tópico interdisciplinar, uma vez que tem a 

sua origem na teoria econômica (principalmente a Schumpeteriana e a 

Evolucionária) e ao longo dos anos tem sido alimentado com diferentes 

perspectivas e conceitos de outros campos de conhecimento (tais como 

teoria das organizações, aprendizagem organizacional, inovação, 

alianças estratégicas, sistemas de informação, entre outros). Semelhante 

à gestão do conhecimento, a capacidade de absorção de conhecimento 

sustenta seus alicerces nas teorias de recursos e capacidades
4 

(JIMENEZ-BARRIONUEVO, 2009), as quais têm as suas origens nos 

trabalhos de Barney (1986a,b,c; 1988; 1991a,b), Dierickx e Cool (1989), 

Mahoney e Pandian (1992), Penrose (1959), Prahalad e Hamel (1990), 

Priem e Butler (2001), Wernerfelt (1984), Eisenhardt e Martin (2000), 

                                                             
3
 Bu ca “incorporar o  r  ul ado  d  vário     udio o , quando  oma  mpr   ado d  

outras disciplinas instrumentos e técnicas metodológicas, e/ou faz uso de esquemas 

conceituais e de análises que se encontram em diversos campos do conhecimento, a 

fim de fazê-los integrar e convergir, depois de tê-lo  comparado   julgado” 

(JAPIASSÚ, 1973, p.14-15). 
4
 Refere-se à Visão Baseada em Recursos (Resource-Based View - RBV). 
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Helfat (1997), Helfat e Peteraf (2003), Makadok, Richard (2001), Priem 

e Butler (2001), Teece, Pisano e Shuen (1997) e Winter (2003). Em 

suma, o foco do PPEGC é o conhecimento como recurso que agrega 

valor/riqueza. A capacidade de absorção está alinhada a esse foco, e é 

tratada neste trabalho com uma visão interdisciplinar (por exemplo, ao 

se analisar a relação entre capacidade de absorção e desempenho 

financeiro das organizações). 

Estudar a capacidade de absorção de conhecimento, no âmbito do 

PPEGC, poderá fornecer insumos para incrementar a compreensão e 

promover a discussão sobre como as organizações podem fazer a 

“g   ão do conh cim n o  x  rno” (CAMISÓN; FÓRES, 2010)   pod m 

aprender continuamente a partir da aquisição, assimilação, 

transformação e aplicação de conhecimentos externos (trata-se, portanto, 

de uma construto ligado à área de estudos em Aprendizagem 

Organizacional e novas pesquisas poderão surgir alinhadas a esse 

enfoque). Adicionalmente aos pontos descritos anteriormente, ao 

associar a capacidade de absorção ao uso de sistemas de memória 

organizacional baseados em tecnologias da informação poderão surgir 

pontes e novos insights de pesquisas que aproximem as áreas 

“Engenharia do Conhecimento” e “Gestão do Conhecimento”, ambas do 

PPEGC. Neste trabalho esta associação pode ser observada, por 

exemplo, ao aproximar conceitual e empiricamente dois campos de 

pesquisa (memória organizacional e capacidade de absorção) e examinar 

seus construtos juntamente com o desempenho financeiro de empresas 

do setor de software. Face a isto, este estudo agrega novas evidências e 

contribui para a continuidade de recentes trabalhos de tese do PPEGC 

(tais como COSER, 2012; URIONA-MALDONADO, 2012), os quais 

desenvolveram suas pesquisas no setor de software brasileiro, com 

temáticas e enfoque alinhados à engenharia e gestão do conhecimento. 
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2 BASE TEÓRICO-CONCEITUAL 

 
A finalidade deste capítulo é apresentar e discutir as principais 

bases conceituais que fundamentam esta tese. Inicialmente, descreve a 

origem e as principais definições da capacidade de absorção. Em 

seguida, apresenta um panorama da área de pesquisa em memória 

organizacional, descrevendo os principais conceitos e elementos 

associados ao foco deste estudo. E, finaliza com uma seção específica 

que relata alguns trabalhos que associaram, de alguma maneira, 

memória organizacional e capacidade de absorção. 

A revisão de literatura apresentada neste capítulo é resultante da 

combinação de diferentes procedimentos e técnicas originados do campo 

da bibliometria e da revisão sistemática de literatura. Bibliometria 

refere-se a um conjunto de técnicas consagradas cientificamente 

(PRITCHARD, 1969; SANTOS, KOBASCHI, 2009) aplicável para 

estudar o desenvolvimento da atividade científica, a partir de análises 

estatística e matemática dos registros bibliográficos, por meio das quais 

é possível identificar os atores e as suas relações, a disseminação e as 

tendências das pesquisas em um determinado campo de conhecimento 

(SPINAK, 1996; OKUBO, 1997; SANTOS, 2003). Revisão sistemática 

de literatura é um procedimento metodológico para identificar, avaliar e 

interpretar os estudos científicos realizados sobre um tópico, questão de 

pesquisa ou um fenômeno de interesse (KITCHENHAM, 2004). As 

revisões sistemáticas diferem das revisões tradicionais de literatura 

porque adotam um processo rigoroso, replicável, transparente e 

detalhado de pesquisa bibliográfica que permite minimizar o viés do 

pesquisador, ao definir e explicitar os critérios e passos realizados para 

coletar, selecionar, analisar e sintetizar a literatura científica 

(TRANFIELD, DENYER, SMART; 2003; CROSSAN, APAYDIN, 

2010).  

Para realizar a revisão de literatura sobre os principais construtos 

teóricos deste trabalho, foram investigados os campos de pesquisas 

sobre capacidade de absorção e memória organizacional. Este trabalho 

combinou etapas, procedimentos e técnicas originários de trabalhos 

sobre revisão sistemática de literatura e bibliometria (KITCHENHAM, 

2004, 2009; TRANFIELD, DENYER, SMART; 2003; TRANFIELD et 

al., 2004; SANTOS et al., 2012; ZANCANARO et al., 2013). Com base 

nesses trabalhos, esta revisão de literatura foi desenvolvida, seguindo 

três principais etapas, considerando-se o rigor científico como elemento 
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essencial para uma análise com qualidade (CROSSAN, APAYDIN, 

2010): (etapa 1) Busca sistemática da literatura; (etapa 2) Análise 

bibliométrica; (etapa 3) Seleção e análise descritiva da literatura. Não é 

intenção deste trabalho detalhar cada etapa desta revisão, tampouco, 

descrever todos os seus resultados. Por isso, para fins de simplificação, 

são apresentados neste capítulo a síntese do levantamento da base 

teórica que é relevante para fundamentar este estudo, a qual foi 

compilada a partir das técnicas e métodos de revisão de literatura 

mencionados anteriormente.  

 

2.1 CAPACIDADE DE ABSORÇÃO DE CONHECIMENTO: ORIGEM E 

DEFINIÇÕES  
 

O conceito de capacidade de absorção tem a sua origem na área 

da macroeconomia (TU et al., 2006; MUROVEC; PRODAN, 2008), 

discutido inicialmente no contexto de desenvolvimento econômico e 

investimento estrangeiro, com a ênfase em como países em 

desenvolvimento absorvem recursos externos. A preocupação principal 

estava em determinar se a capacidade de absorção desses países era 

maior do que os recursos disponíveis a eles (o que poderia implicar a 

necessidade de maiores programas de auxilio externo) ou se os recursos 

já disponíveis pela assistência estrangeira excediam a capacidade de 

absorção desses países (ADLER, 1965). Entre as discussões que 

surgiram na década de 1960, Adler (1965) apontou para a necessidade 

de se investigar o significado da capacidade de absorção, com a 

finalidade de determinar a sua utilidade para fins da política, tanto para 

os países em desenvolvimento e as fontes nacionais e internacionais de 

capital potencialmente disponível para esses países, como para discutir 

os fatores que determinam os limites da capacidade de absorção. Nesse 

contexto, a capacidade de absorção é compreendida como a capacidade 

de um país utilizar e absorver recursos e investimentos externos 

(ADLER, 1965). 

Alguns dos artigos pioneiros (Figura 1)5 sobre o tema 

“capacidad  d  ab orção” foram doi   rabalho  publicado   m 1977   

1982, r  p c ivam n  : o ar igo publicado na “Rivista Internazionale di 

Scienze Economiche e Commerciali”, in i ulado “Absorptive-capacity, 
surplus funds, and regional capital mobility in middle-east”   cri o por 

Mallakh e Kadhim (1977); e o artigo, publicado na mesma revista, com 

                                                             
5 

Fonte: Web of Science. <http://webofknowledge.com/>. Acesso em: jan. 2013. 
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o  í ulo “Absorptive-capacity reconsidered” d  You  fi   Joy (1982). 

Uma das características em comum desses dois trabalhos é que ambos 

tratam a capacidade de absorção como um conceito subjacente à área da 

macroeconomia, ou seja, a sua ênfase está focada essencialmente no 

contexto de desenvolvimento econômico de regiões e países, e 

preocupada em compreender como países/regiões absorvem recursos 

externos.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1 – Frequência de artigos sobre capacidade de absorção, por ano de 

publicação. 

Fonte: elaboração própria (dados da SSCI/ISI Web of Science, janeiro de 2013). 

 

A literatura por vez tem apontado outros trabalhos como 

pion iro  na u ilização do   rmo “capacidad  d  ab orção”. Por 

exemplo, Calero Medina e Noyons (2008) apontaram o artigo de Kedia 

e Bhagat (1988), publicado na Academy of Management Review, sobre 

transferência de tecnologia entre nações. Já outros autores (p. ex. TU et 

al., 2006; MUROVEC; PRODAN, 2008) apontam o livro publicado por 

Adler em 1965 nos Estados Unidos (Washington) com o título 

“Absorptive capacity: The concept and its determinants” (qu  foi citado 

no início desta seção da tese). É interessante perceber que todos esses 

trabalhos têm enfoque econômico e o nível de análise continua sendo 

macroeconômico. 
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Em 1990 foi localizada mais uma publicação como sendo um dos 

trabalhos pioneiros sobre o tema (Figura 1). Trata-se do trabalho 

seminal de Cohen e Levinthal no qual os autores adaptaram o conceito 

de foco original macroeconômico para o contexto das organizações, ou 

seja, para o nível de análise organizacional. Os autores reconceituaram e 

definiram a capacidad  d  ab orção como “a capacidad  d  uma 

organização para reconhecer o valor da nova informação externa, 

assimilá-la e aplicá-la para fin  com rciai ” (COHEN; LEVINTHAL, 

1990, p. 128). Nesta mesma obra (COHEN; LEVINTHAL, 1990) 

referenciam ou ro ar igo do  próprio  au or  , in i ulado “Innovation 

and learning: The two faces of R&D” publicado  m 1989 no Economic 

Journal, no qual o  au or   falaram da “capacidad  d  id n ificar, 

assimilar e aplicar6 o conhecimento do ambiente externo - o que 

chamamo  ‘apr ndizag m’ ou ‘capacidad  d  ab orção’ da  

organizaçõ  ” (COHEN; LEVINTHAL, 1989, p. 569). Con id rando 

que o conhecimento externo é relevante para a inovação, os autores 

afirmaram qu  a “capacidad  d  ab orção r pr   n a uma par   

importante da capacidade de uma organização criar novos 

conh cim n o ” (COHEN; LEVINTHAL, 1989, p. 570). Acredita-se, 

portanto, que esse artigo de 1989 foi a origem do texto publicado em 

1990, que se tornou o artigo seminal sobre capacidade de absorção de 

conhecimento, no nível de análise organizacional. 

Também foi localizado um dos trabalhos pioneiros, publicado em 

1992, in i ulado “Informatics in Africa - lessons from world bank 
experience”   cri o por Mou  a   Schwar  (vinculado  ao World Bank, 

Washington). Refere-se a um trabalho que enfoca a capacidade de 

absorção de tecnologias por uma nação. A ênfase do trabalho é 

investigar como agências governamentais africanas absorvem tecnologia 

da informação. O artigo descreve os resultados de uma avaliação de 76 

projetos do Banco Mundial na África e mostra que as agências 

governamentais tanto precisam fazer mais esforços intensivos na 

concepção de projetos com componentes de TI, como devem considerar 

a capacidade de absorção limitada dos seus clientes. 

                                                             
6
 Coh n   L vin hal u ilizaram o   rmo “exploit knowledge”. N      rabalho,      

  rmo foi  raduzido como “aplicação d  conh cim n o”. 
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Em 1998, Lane e Lubatkin desenvolveram a noção de capacidade 

de absorção relativa e reconceitualizaram o construto no nível 

organizacional, definindo-o como uma aprendizagem de nível díade 

(nível interorganizacional) com base no argumento de que a capacidade 

de uma organização aprender com outra organização é conjuntamente 

determinada pelas características relativas das duas organizações 

(LANE; LUBATKIN, 1998). Além disso, esses autores definiram a 

capacidade de absorção como sendo a capacidade de reconhecer e 

perceber valor de um conhecimento externo, de assimilar o novo 

conhecimento externo e de comercializar esse conhecimento. 

Van den Bosch, Volberda e Boer (1999) desenvolveram um 

framework integrado de co-evolução da capacidade de absorção a partir 

da perspectiva de caminho-dependente (path-dependent) e do ambiente 

de conhecimento. Esses autores argumentam que a capacidade de 

absorção de conhecimentos conforme definido por Cohen e Levinthal 

(1989; 1990) é dependente do ambiente em que uma organização 

compete e da maneira com que lida com esse ambiente. Quando o 

ambiente de negócio muda, a organização irá responder a esta situação, 

e se sua resposta não funcionar como esperado, a organização vai tentar 

redesenhá-la. Considerando esses aspectos, a capacidade de absorção é 

definida como a capacidade que envolve a avaliação, aquisição, 

integração e utilização comercial do novo conhecimento externo (VAN 

DEN BOSCH; VOLBERDA; BOER, 1999). 

Zahra e George (2002) revisaram o construto original de Cohen e 

Levinthal (1989, 1990) e definiram a capacidade de absorção como um 

conjunto de rotinas e processos organizacionais pelo qual as 

organizações adquirem, assimilam, transformam e aplicam o 

conhecimento. Os autores mencionados também propuseram que essas 

quatro capacidades organizacionais (aquisição, assimilação, 

transformação e aplicação) são interdependentes para gerar capacidade 

de absorção. Para Zahra e George (2002), a capacidade de absorção de 

uma organização pode ser vista como uma capacidade dinâmica que 

influencia a capacidade da organização criar e incorporar o 

conhecimento necessário para construir outras capacidades 

organizacionais. Essa capacidade dinâmica consiste na capacidade de 

absorção potencial (que é formada pelas capacidades de aquisição e 

assimilação de conhecimento) e na capacidade de absorção realizada 

(que é formada pelas capacidades de transformação e aplicação de 

conhecimento) (ZAHRA; GEORGE, 2002).  
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Com base na definição de Zahra e George (2002), Malhotra, 

Gosain e Sawy (2005) definiram a capacidade de absorção como o 

conjunto de rotinas e processos organizacionais pelos quais as 

organizações adquirem, assimilam, transformam e aplicam o 

conhecimento para produzir capacidades dinâmicas organizacionais. Na 

visão de Malhotra, Gosain e Sawy (2005), o compartilhamento de 

conhecimentos em relações interorganizacionais pode facilitar essa 

capacidade de absorção do parceiro de uma cadeia de suprimentos.  

No Quadro 1 são apresentadas algumas definições de capacidade 

de absorção com seus correspondentes autores e foco conceitual. 

 

Autores Definições Foco do Conceito 

Adler 

(1965) 

É a capacidade de um país 

utilizar e absorver recursos e 

investimentos externos. 

Conceito discutido no contexto 

de desenvolvimento econômico 

e investimento estrangeiro. 

Ênfase macroeconômica. 

Cohen e 

Levinthal 

(1989) 

É a capacidade de identificar, 

assimilar e explorar o 

conhecimento do ambiente. 

Conceito adaptado e empregado 

para estudos no contexto 

organizacional. 

Cohen e 

Levinthal 

(1990) 

É a capacidade de uma 

organização reconhecer o valor 

da nova informação externa, 

assimilá-la e aplicá-la para fins 

comerciais. 

Conceito redefinido como 

representação de um 

apr ndizado d  “laço  impl  ” 

(single-loop). 

Lane e  

Lubatkin  

(1998) 

É a capacidade de uma 

organização aprender com outra 

organização por meio de uma 

abordagem de emparelhamento 

estudante-professor, chamada 

d  “díad  d  apr ndizag m” 

(learning dyad). 

O conceito é baseado em três 

dimensões: i) a capacidade de 

reconhecer e valorizar o 

conhecimento externo; ii) a 

capacidade de assimilar novo 

conhecimento externo, e iii) a 

capacidade de comercializar 

novo conhecimento externo. 

Van den 

Bosch et 

al. (1999) 

É a capacidade que envolve a 

avaliação, aquisição, integração 

e utilização comercial do novo 

conhecimento externo. 

O conceito é desenvolvido em 

um framework integrado da co-

evolução de uma capacidade de 

absorção de caminho-

dependente (path-dependent) e o 

ambiente de conhecimento. 

(Continua na próxima página) 
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Zahra e 

George 

(2002) 

É um conjunto de rotinas e 

processos organizacionais pelo 

qual as organizações adquirem, 

assimilam, transformam e 

exploram o conhecimento. 

Reconceituam o construto como 

uma capacidade dinâmica 

organizacional, que consiste na 

capacidade de absorção 

potencial (ou seja, aquisição e 

assimilação) e na capacidade de 

absorção realizada (ou seja, 

transformação e aplicação). 

Malhotra, 

Gosain e 

Sawy 

(2005) 

É o conjunto de rotinas e 

processos organizacionais pelos 

quais as organizações adquirem, 

assimilam, transformam e 

aplicam o conhecimento para 

produzir capacidades dinâmicas 

organizacionais. 

O conceito considera que a 

capacidade de absorção gera 

capacidades dinâmicas a partir 

do compartilhamento de 

conhecimentos em relações 

interorganizacionais. 

Lane, 

Koka e 

Pathak 

(2006) 

São processos de aprendizagem 

(exploratória, transformadora e 

“ xplo adora”) qu  

correspondem a reconhecer e 

compreender o novo 

conhecimento externo, assimilar 

esse novo conhecimento e 

aplicá-lo. 

Com base nos trabalhos de 

Cohen e Levinthal, 

operacionalizam as três 

dimensões da capacidade de 

absorção e enfatizam que é um 

processo relacionado com 

aprendizagem. Nível de análise: 

Organizacional. 

Todorova 

e Durisin 

(2007) 

É a capacidade de reconhecer o 

valor do novo conhecimento 

externo, adquiri-lo, transformá-

lo e aplicá-lo. 

Revisam o trabalho de Zahra e 

George (2002) agregando a 

primeira dimensão do trabalho 

de Cohen e Levinthal 

(reconhecer valor), incorporam 

assimilação dentro da dimensão 

transformação e discutem 

aspectos de poder. 

Flatten et 

al. (2011) 

É a capacidade de uma 

organização adquirir, assimilar, 

transformar e aplicar 

conhecimentos externos.  

Operacionalizam o construto a 

partir das suas dimensões 

(potencial e realizada) propostas 

por Zahra e George (2002). 

Quadro 1 - Definições de Capacidade de Absorção. 

Fonte: elaboração própria (adaptado de INDARTI, 2010). 

 

Neste trabalho é adotado uma definição baseada em Cohen e 

Levinthal (1990) e Zahra e George (2002), que entende a capacidade de 

absorção como a capacidade de uma organização aprender a partir da 

aquisição, assimilação, transformação e aplicação de conhecimentos 

externos. 
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2.1.1 Os Níveis de Análise da Capacidade de Absorção 
 

A capacidade de absorção tem sido estudada em diferentes 

unidades de análise. A seguir, são apresentados esses níveis de análise 

com a descrição dos enfoques adotados. 
 

a) Nível de análise macro: 

Existe um conjunto significativo de trabalhos que estuda a 

capacidade de absorção de uma região ou país, de uma indústria 

específica ou de várias indústrias (ADLER, 1965; NEWBERY, 1972; 

MALLAKH; KADHIM, 1977; GEMMELL, 1983; MOWERY; 

OXLEY, 1995), entre outros. Assim, é possível se falar em capacidade 

de absorção de um determinado país, de uma indústria ou de um grupo 

de países ou de indústrias (JIMÉNEZ-BARRIONOUEVO, 2009). Neste 

trabalho, não foram consideradas as pesquisas com ênfase em qualquer 

unidade de análise macro.  
 

b) Nível de análise interorganizacional: 

Mesmo recebendo uma atenção menor do que o nível de análise 

organizacional (JIMÉNEZ-BARRIONOUEVO, 2009), o nível de 

análise interorganizacional também está presente em diversos trabalhos 

sobre capacidade de absorção (LANE, SALK; LYLES, 2001; LANE; 

LUBATKIN, 1998; MALHOTRA; GOSAIN; SAWY, 2005, entre 

outros). Considerando a importância das relações colaborativas entre 

organizações, uma das ênfases dada nesses tipos de trabalhos é analisar 

como uma organização absorve conhecimentos de outra organização 

(numa relação professor-aluno) em diferentes contextos, por exemplo, 

em processos de alianças ou aquisições corporativas. 
 

c) Nível de análise organizacional: 

Conforme apontado por Jiménez-Barrionouevo (2009), esse é o 

nível de análise no qual grande parte dos estudos sobre capacidade de 

absorção tem desenvolvido suas pesquisas e é considerado um dos 

níveis mais importantes para se entender a capacidade de absorção 

organizacional, uma vez que a aprendizagem é um processo que vai 
além do nível individual e só se torna institucionalizada no nível 

organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Os trabalhos com 

essa ênfase analisam a organização como um todo e não apenas um 

subconjunto ou parte dela, como o nível intra-organizacional. Alguns 

exemplos de trabalhos com esse enfoque são Szulanski (1996); Van Den 
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Bosch, Volberda e Boer (1999); Zahra e George (2002) e Flatten et al. 

(2011). Esse é o nível de análise adotado para realização desta tese. 
 

d) Nível de análise intra-organizacional: 

Nesse nível de análise, os trabalhos têm estudado a capacidade de 

absorção de grupos de pessoas (CADIZ; SAWYER; GRIFFITH, 2009), 

unidades organizacionais (TSAI, 2001; FROST; ZHOU, 2005), 

departamentos de uma organização (GUPTA; GOVINDARAJAN, 

2000), os quais são compreendidos como subsistemas que compõem 

uma organização (JIMÉNEZ-BARRIONOUEVO, 2009), e, portanto, 

podem absorver conhecimentos. 
 

e) Nível de análise individual: 

Em um nível mais micro, pesquisadores apontaram para a 

importância da capacidade de absorção dos indivíduos (p. ex. COHEN; 

LEVINTAL, 1990; CHOU, 2005) como um dos antecedentes 

fundamentais da capacidade de absorção organizacional. Nesse nível de 

análise estão os trabalhos de Chou (2005), Vinding (2006), entre outros. 

O Quadro 2 apresenta os níveis de análise da capacidade de 

absorção com os seus correspondentes enfoques. 
 

Níveis de 

Análise 

Enfoque Principal Referências  

(alguns exemplos) 

Macro Análise da capacidade 

de absorção de nações, 

indústrias etc. 

Adler (1965), Newbery (1972), 

Mallakh e Kadhim (1977); 

Mowery e Oxley (1995). 

Interorganiza-

cional 

Análise de como uma 

organização absorve 

conhecimentos de outra 

organização. 

Lane, Salk e Lyles (2001), Lane e 

Lubatkin (1998), Malhotra, Gosain 

e Sawy (2005). 

Organizacional  Análise da capacidade 

de absorção das 

organizações como um 

todo. 

Cohen e Levinthal (1990), 

Szulanski (1996); Van Den Bosch 

et al. (1999); Zahra e George 

(2002); Flatten et al. (2011). 

Intra-

organizacional 

Análise da capacidade 

de absorção de grupos, 

departamentos ou 

unidades de negócios. 

Gupta e Govindarajan (2000), Tsai 

(2001), Cadiz, Sawyer e Griffith 

(2009). 

Individual Análise da capacidade 

de absorção das 

pessoas. 

Chou (2005), Vinding (2006). 

 

Quadro 2 - Níveis de Análise da Capacidade de Absorção. 

Fonte: baseado em Jiménez-Barrionouevo (2009). 
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Nas próximas seções são apresentados alguns dos fatores que 

podem influenciar a capacidade de absorção (seus antecedentes), as 

dimensões da capacidade de absorção (seus componentes processuais) e 

alguns resultados (suas consequências). 

 

2.1.2 Os Fatores que Influenciam a Capacidade de Absorção  
 

Estudos anteriores (p. ex. LANE; KOKA; PATHAK, 2002; VAN 

DEN BOSCH; VAN WIJK; VOLBERDA, 2003) apontaram que os 

antecedentes da capacidade de absorção, entendidos como fatores que a 

influenciam, têm sido pouco estudados nas pesquisas sobre o tema, 

principalmente em pesquisas empíricas. Um dos estudos que fornece uma 

visão geral dos fatores que influenciam a capacidade de absorção é o 

trabalho de Daghfous (2004) que, com base nos trabalhos de Cohen e 

Levinthal (1989, 1990), categorizou-os em dois grupos: fatores internos e 

fatores externos (Figura 2). 

 
 

FATORES INTERNOS 
ORGANIZACIONAIS

FATORES EXTERNOS

CAPACIDADE DE 
ABSORÇÃO

 
Figura 2 - Fatores que influenciam a capacidade de absorção. 

Fonte: elaboração própria (baseada em DAGHFOUS, 2004). 

 

A seguir são apresentados alguns fatores que influenciam 

(positiva ou negativamente) a capacidade de absorção. Esses fatores 

foram identificados na literatura científica e classificados de acordo com 

as categorias de Daghfous (2004). 
 

2.1.2.1 Os fatores internos  

 

Os fatores internos listados neste trabalho e descritos a seguir, 

são: a base de conhecimento anterior a organização, o nível de educação 

dos empregados, a presença de gatekeepers, tamanho organizacional, 

idade da organização e investimentos em P&D.  
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a) Base de conhecimento anterior da organização:  

Os trabalhos de Cohen e Levinthal (1989; 1990) assinalam que o 

estoque de conhecimento anterior da organização influencia a sua 

capacidade de absorção. Uma base de conhecimento anterior é composta 

por todos os conhecimentos acumulados ao longo do tempo pela 

organização (KIM, 1998). O conhecimento anterior de uma organização 

tem um efeito positivo sobre a sua capacidade de absorção, pois 

determina o nível de capacidade para realizar três atividades principais: 

reconhecer o valor do novo conhecimento, assimilá-lo e aplicá-lo para 

fins comerciais (Cohen e Levinthal, 1990). Além disso, Cohen e 

Levinthal (1990) argumentam que o conhecimento anterior, também 

chamado de conhecimento interno, é crucial no desenvolvimento e na 

aquisição de novos conhecimentos e, portanto, o nível de conhecimentos 

anteriores (tais como experiência de aprendizagem e linguagem comum) 

é considerado um importante que afeta a capacidade de absorção. 
 

b) Nível de educação:  

O nível de educação dos membros (funcionários) de uma 

organização é outro fator que influencia a capacidade de absorção. 

Quanto mais educação e treinamento as pessoas têm recebido, maior sua 

capacidade de assimilar e utilizar novos conhecimentos (VINDING, 

2006). Como a capacidade de absorção de uma organização está 

associada aos seus membros organizacionais, o nível de educação e a 

formação desses indivíduos têm uma influência positiva sobre o nível da 

capacidade de absorção dessa organização (SCHMIDT, 2010). Além 

disso, Rothwell e Dodgson (1991) argumentam que para uma 

organização ter acesso adequado ao conhecimento de fora de suas 

fronteiras, um número suficiente de especialistas técnicos qualificados, 

cientistas e engenheiros é necessário. Além disso, as suas habilidades 

anteriores estimulam a criatividade por meio do desenvolvimento de 

novas ideias resultantes da combinação de conhecimentos novos e 

antigos (DAGHFOUS, 2004). Entre outras formas de mensurar esse 

fator estão o número de empregados com educação universitária 

(VEGA-JURADO, GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-DE-

LUCIO, 2008; GRIMPE; SOFKA, 2009) e a proporção de pessoal 

científico e técnico em relação ao número total de empregados 

(SPANOS; VOUDOURIS, 2009).  
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c) Presença de gatekeepers:  

A presença dos chamados "gatekeepers"7 desempenha um papel 

importante na determinação da capacidade de absorção. O principal 

papel dos gatekeepers é reduzir as lacunas de comunicação e 

desencontros entre os provedores e os usuários do conhecimento 

(DAGHFOUS, 2004). A criação de uma linguagem que pode ser 

entendida por todos os diferentes departamentos e as partes envolvidas 

pode beneficiar a capacidade de absorção de uma organização através do 

compartilhamento de conhecimento (VINDING, 2006). 

Existem, pelo menos, dois tipos de gatekeepers (COHEN; 

LEVINTHAL, 1990): aquele que age como uma chave de fronteira 

dentro da organização e aquele que serve como uma interface entre a 

organização e o ambiente externo. Como chave de fronteira, as funções 

do gatekeeper  ão  quival n    a um “ ran du or” do conh cim n o 
intra-organizacional, que converte o conhecimento disponível em uma 

formato mais acessível aos membros da organização e liga a 

organização com as fontes de externas (AFUAH, 2003). Gradwell 

(2003) argumenta que o papel do gatekeeper como uma interface é 

projetar o conhecimento relevante do ambiente externo e transformá-lo 

de modo que possa ser compreendido pelas pessoas da organização. 

Além de detectar o conhecimento e trazê-lo para dentro da organização, 

o gatekeeper como uma interface também pode enviar informações para 

o ambiente externo apresentando a organização com um olhar favorável. 
 

d) Tamanho e idade da organização:  

O tamanho pode afetar a capacidade de absorção de uma 

organização (DAGHFOUS, 2004). Em seu estudo com organizações de 

alta tecnologia, Lee e Sung (2005) indicam que o tamanho, medido pelo 

número de funcionários, é significativamente relacionado com 

atividades de P&D, que é muitas vezes utilizado como um indicador 

para medir a capacidade de absorção de uma organização (COHEN; 

LEVINTHAL, 1990). No entanto, um estudo realizado por Liao, Welsch 

e Stoica (2003) sugere que em comparação com as grandes 

organizações, as organizações menores são mais capazes de responder 

às mudanças e à introdução de inovações, pois essas organizações são 

mais flexíveis e sua cultura de negócios é menos hierárquica.  

                                                             
7 

A palavra gatekeeper pod    r  raduzida para Por uguê  como “por  iro” / 

facilitador, entretanto para não limitar o seu significado foi decidido manter o termo 

original da língua inglesa.  
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Sørensen e Stuart (2000) estudaram organizações de alta tecnologia 

e afirmaram que a idade de uma organização estava positivamente 

correlacionada com a capacidade de absorção. Já o estudo de Lee e Sung 

(2005) mostrou que a idade tem um impacto negativo sobre a 

capacidade de absorção de uma organização. 
 

e) Investimentos em P&D: 

Os estudos iniciais sobre capacidade de absorção no nível 

organizacional (COHEN; LEVINTHAL, 1989, 1990) centram-se 

principalmente sobre o papel dos investimentos em P&D, e apontam o 

duplo papel de P&D no processo de inovação das organizações: realizar 

a capacidade de absorção e gerar novos conhecimentos e inovações. 

Alguns autores utilizam P&D para investigar a capacidade de absorção 

das organizações (p. ex. GEORGE et al., 2001; SPITHOVEN; 

CLARYSSE; KNOCKAERT, 2010). Daghfous (2004) argumenta que 

os investimentos em P&D têm sido repetidamente considerados devido 

ao seu papel fundamental na melhoria das habilidades dos empregados. 

A relação entre P&D e a capacidade de absorção parece ser bi-direcional 

(DAGHFOUS, 2004): a capacidade de absorção influencia a direção e a 

intensidade de P&D (VINDING, 2006), enquanto os investimentos em 

P&D, por sua vez, afetam a efetividade da capacidade de absorção 

(DAGHFOUS, 2004). 
 

f) Outros fatores internos: 

Alguns acontecimentos associados ao ambiente interno da 

organização também foram apontados na literatura como fatores que 

podem influenciar a capacidade de absorção de conhecimento. Um 

desses fatores são os eventos que incentivam ou obrigam a uma 

organização responder a estímulos internos, como por exemplo, crises 

organizacionais (devido à baixa de desempenho, por exemplo) ou 

eventos importantes que exigem a redefinição da estratégia da 

organização (por exemplo, fusões e aquisições) (ZAHRA; GEORGE, 

2002). De acordo com Zahra e George (2002), quando esses fatores são 

amplos e constantes as organizações tendem a buscar por novos 

conhecimentos externos, por isso quando a intensidade de um desses 

fatores aumenta, as organizações tendem a alocar recursos adicionais 

necessários para desenvolver as capacidades de adquirir e assimilar o 

conhecimento gerado externamente. 
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2.1.2.2 Os fatores externos 

 

Alguns dos fatores externos, apontados na literatura científica do 

campo de pesquisa em capacidade de absorção, são: o conhecimento 

externo e a interação com outras organizações. 
 

a) Conhecimento externo: 

O conhecimento externo é considerado outro fator que é crucial 

para a capacidade de absorção (DAGHFOUS, 2004). Uma vez que uma 

organização não existe sozinha, ela interage com o seu ambiente 

externo, como seus fornecedores e seus compradores, etc. (NONAKA; 

TAKEUCHI, 1997). O conhecimento que vem de fora da organização 

pode, em parte, consistir em novos recursos para melhorar a capacidade 

de absorção da organização (DAGHFOUS, 2004). A este respeito, 

Waalkens (2006) sugere, a partir do resultado de um estudo realizado 

com organizações dos setores de arquitetura e engenharia na Holanda, 

que o conhecimento de seus fornecedores e seus concorrentes é 

particularmente importante para o processo de inovação daquelas 

organizações. 

Depois de analisar 289 trabalhos sobre capacidade de absorção, 

Lane, Koka e Pathak (2006) distinguiram dois focos principais da 

capacidade de absorção de uma organização. O primeiro foco diz 

respeito às características do conhecimento externo, que afetam a sua 

absorção e assimilação pela organização. O segundo foco diz respeito às 

características diferentes dos conhecimentos existentes dentro da 

organização. Em outras palavras, as características do conhecimento 

"têm sido consideradas tanto como variáveis independentes como 

mediadora que afetam o reconhecimento, aquisição e assimilação do 

conhecimento" externo pela organização (LANE; KOKA; PATHAK, 

2006, p. 846). As várias características do conhecimento que têm sido 

   udada   ão: 1) con  údo d  conh cim n o ou “know what”,   2) 
“tacitness” ou “know how” (LANE; KOKA; PATHAK, 2006). Lane, 

Koka e Pathak (2006) também argumentaram que o efeito das 

características do conhecimento (por exemplo, conteúdo e tipo) tem 

recebido relativamente pouca atenção.  
 

b) Interação com outras organizações: 

E  udio o  id n ificaram “in  ração com ou ra  organizaçõ  ” 

como um dos fatores que influenciam a capacidade de absorção de uma 
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organização (LEVINSON; ASAHI, 1995; STEENSMA, 1996; YLI-

RENKO; AUTIO; SAPIENZA, 2001). De acordo com Lane e Lubatkin 

(1998), a interação de uma organização com outra organização afeta a 

sua capacidade de reconhecer, valorizar e absorver conhecimento 

externo novo. Yli-Renko, Autio e Sapienza (2001) também apontaram 

que a interação repetida aumenta a capacidade de uma organização 

adquirir conhecimento de outras organizações e avaliar a sua relevância.  

Além disso, as conexões com fontes externas de natureza pública 

e privada podem contribuir positivamente para a capacidade de absorção 

de uma organização (COCKBURN; HENDERSON, 1998; POWELL; 

KOPUT; SMITH-DOERR, 1996). Waalkens (2006) identificou, em sua 

pesquisa com organizações do sector de construção da Holanda, que a 

interação face a face e a proximidade física entre as organizações 

estimulam o compartilhamento e o desenvolvimento de conhecimento 

para realizar inovação. 
 

c) Outros fatores externos: 

Alguns fatores associados ao ambiente no qual a organização está 

inserida também podem influenciar a sua capacidade de absorção. Esses 

fatores foram apontados como eventos que incentivam ou obrigam a 

uma organização responder a estímulos externos (ZAHRA; GEORGE, 

2002). Kim (1998), por exemplo, sugeriu que uma crise, apesar de ser 

considerado um evento negativo, poderá intensificar os esforços da 

organização para alcançar e aprender novas habilidades e desenvolver 

novos conhecimentos, o que na visão de Zahra e George (2002), 

aumenta a sua capacidade de absorção. Crises ameaçam a existência da 

organização e possivelmente estimulam a aprendizagem (WINTER, 

2000) levando-a a explorar, adquirir e internalizar conhecimento externo 

(KIM, 1998). Volberda, Foss e Lyles (2010, p.940) também apontaram 

“ urbulência  ambi n ai ” como fa or con  x ual qu  pod  af  ar a 

capacidade de absorção. 

No Quadro 3 são listados alguns dos fatores apresentados nos 

itens precedentes e o tipo de relação com a capacidade de absorção 

encontrada em pesquisas anteriores.  
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Fatores 

Efeitos sobre a 

capacidade de 

absorção 

Referências 

Fatores internos:   

Base de conhecimento 

anterior 

Positivo Cohen e Levinthal (1990); 

Waalkens (2006) 

Nível de educação dos 

empregados 

Positivo Rothwell e Dodgson (1991); 

Vinding (2006) 

Presença de gatekeepers Positivo Vinding (2006); Gradwell (2003) 

Tamanho e idade da 

organização 

Positivo / 

Negativo 

Liao, Welsch e Stoica (2003); 

Sørensen e Stuart (2000); 

Avermaete et al. (2003); Lee e 

Sung (2005) 

Investimentos em P&D Positivo Cohen e Levinthal (1990); 

Veuglers (1997); Vinding (2006) 

Fatores externos:   

Conhecimento externo Positivo Lane et al. (2006); Waalkens 

(2006) 

Interação com outras 

organizações 

Positivo Levinson e Asahi (1995); 

Steensma (1996) 

Quadro 3 - Fatores que influenciam a capacidade de absorção, conforme a 

literatura científica. 

Fonte: Adaptado de Daghfous (2004). 

 

No próximo item é discutido como a capacidade de absorção tem 

sido estudada na literatura cientifica e como diferentes autores têm 

operacionalizado as suas dimensões
8 nas pesquisas empíricas.  

 

2.1.3 As Dimensões da Capacidade de Absorção 

 

Na literatura sobre o tema é possível identificar vários estudos 

que descrevem a capacidade de absorção como um construto 

multidimensional (p. ex., COHEN; LEVINTHAL, 1990; LANE; 

LUBATKIN, 1998; ZAHRA; GEORGE, 2002; TODOROVA; 

DURISIN, 2007), entretanto, esses estudos utilizam diferentes 
                                                             
8 
A palavra “dim n õ  ”, n      rabalho,   compr  ndida como “compon n    

proc   uai ” qu  por d finição   uma forma d   n  nd r   op racionalizar 

empiricamente o construto capacidade de absorção. 
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dimensões com diferentes conteúdos e definições (JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011), o que 

deixa clara a falta de consenso em determinar as dimensões que 

compõem o construto. 

Alguns trabalhos (p. ex. LANE; LUBATKIN, 1998) adotaram a 

definição original de Cohen e Levinthal (1990) e consideraram que a 

capacidade de absorção é formada por três dimensões: a capacidade de 

reconhecer o valor do conhecimento externo novo, a capacidade de 

assimilar o conhecimento externo novo; e a capacidade de aplicar esse 

conhecimento. 

Já outros trabalhos revisaram o conceito original de Cohen e 

Levinthal (1990) e propuseram outras dimensões para o construto 

capacidade de absorção. Lane, Salk e Lyles (2001), por exemplo, 

adotaram as dimensões: entender, assimilar e aplicar o conhecimento 

externo. O trabalho de Zahra e George (2002) revisou e reconceitualizou 

a capacidade de absorção com base na abordagem de capacidades 

dinâmicas da firma – dynamic capabilities view of the firm (p.ex, 

EISENHARDT; MARTIN, 2000) e ampliou o construto para quatro 

dimensões processuais: aquisição, assimilação, transformação e 

aplicação de conhecimentos. Essas dimensões foram agregadas em duas 

macro-dim n õ  , d nominada  “capacidad  d  ab orção po  ncial” 

(qu   nvolv  aqui ição   a  imilação)   “capacidad  d  ab orção 

r alizada” (qu   nvolv   ran formação   exploração). Um grupo de 

autores (p. ex., JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; 

CAMISÓN; FÓRES, 2009; FLATTEN et al., 2011; JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011) utilizaram 

essas dimensões em seus trabalhos a fim de operacionalizar o construto 

em pesquisas empíricas. Assim, o trabalho de Zahra e George (2002) 

tem contribuído para as discussões sobre a operacionalização empírica 

do construto e, conceitualmente, o define como uma capacidade 

dinâmica e o representa numa perspectiva de processos (aquisição, 

assimilação, transformação e aplicação).  
 

O Quadro 4 apresenta as definições e operacionalização das duas 

dimensões (potencial e realizada) da capacidade de absorção e seus 

componentes. 
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Capacidade de Absorção Potencial 
 

Capacidade de Aquisição Capacidade de Assimilação 

Capacidade de uma organização 

identificar e obter conhecimentos 

de fontes externas (ZAHRA; 

GEORGE, 2002). 

Capacidade de uma organização analisar, 

processar, interpretar e compreender o 

conhecimento externo adquirido (ZAHRA; 

GEORGE, 2002). 

Capacidade de uma organização 

identificar e obter conhecimentos 

de fontes externas (por exemplo, 

fornecedores, etc) (FLATTEN et 

al., 2011). 

Capacidade de uma organização 

desenvolver processos e rotinas uteis na 

análise, interpretação e compreensão do 

conhecimento adquirido (FLATTEN et al., 

2011). 

Capacidade de uma organização 

localizar, identificar, avaliar e 

adquirir conhecimento externo que 

é relevante para o desenvolvimento 

das suas operações (JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-

MORALES; MOLINA, 2011). 

Capacidade de uma organização 

compreender o conhecimento trazido de 

fora, ou seja, é a capacidade de analisar, 

classificar, processar, interpretar, 

internalizar e compreender esse 

conhecimento (JIMENEZ-BARRIONUEVO; 

GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011). 

Capacidade de Absorção Realizada 

Capacidade de Transformação Capacidade de Aplicação 

Capacidade de uma organização 

desenvolver e refinar as rotinas que 

facilitam a combinação de 

conhecimento existente com o novo 

conhecimento adquirido e 

assimilado (ZAHRA; GEORGE, 

2002). 

Capacidade de uma organização incorporar 

os conhecimentos adquiridos, assimilados e 

transformados em suas operações e rotinas 

para aplicação e o uso. Esta capacidade dará 

origem à criação ou aperfeiçoamento de 

novos produtos, sistemas, processos, 

competências e estruturas organizacionais 

(ZAHRA; GEORGE, 2002). 

Capacidade de uma organização 

desenvolver e aperfeiçoar as rotinas 

que facilitam a combinação de 

conhecimentos existentes com o 

conhecimento adquirido e 

assimilado (FLATTEN et al.,2011). 

Capacidade de uma organização 

incrementar, expandir e usar suas rotinas, 

competências e tecnologias existentes para 

criar algo novo com base no conhecimento 

anteriormente transformado (FLATTEN et 

al., 2011). 

Capacidade de uma organização 

facilitar a transferência e a 

combinação do conhecimento 

anterior com o conhecimento 

recém-adquirido (JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-

MORALES; MOLINA, 2011). 

Capacidade de uma organização incorporar 

conhecimentos recém-adquiridos, 

assimilados e transformados em seus 

processos, competências e estruturas 

organizacionais (JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; 

MOLINA, 2011). 

Quadro 4 - Dimensões da capacidade de absorção: componentes e definições. 

Fonte: elaboração própria. 
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Como mencionado anteriormente, uma das formas utilizadas para 

mensurar a capacidade de absorção é analisando as dimensões que 

compõem o construto. Entretanto, como não há consenso sobre quais 

são as dimensões da capacidade de absorção, o construto tem sido 

mensurado de diferentes formas ao longo do tempo. Uma das formas 

mais comuns é por meio de variáveis proxies9, que geralmente são 

encontradas com certa facilidade em bancos de dados organizacionais 

ou equivalentes. Alguns estudiosos (p. ex. COHEN; LEVINTHAL, 

1990; STOCK; GREIS; FISCHER, 2001; TSAI, 2001; ZAHRA; 

HAYTON, 2008) conceitualmente definem a capacidade de absorção 

como um construto multidimensional, e operacionalmente a mensuram 

como um construto unidimensional. Cohen e Levinthal (1990), por 

exemplo, conceitualizaram a capacidade de absorção como um construto 

formado por três dimensões (reconhecer e atribuir valor ao novo 

conhecimento externo; assimilar conhecimento; aplicar o conhecimento 

externo), e operacionalizaram o construto com uma variável (esforço de 

P&D). De acordo com alguns pesquisadores do tema (p. ex. JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011), diversos 

estudos têm mensurado a capacidade de absorção usando variáveis que 

compõem uma variável ou duas variáveis estreitamente ligadas à P&D. 

Algumas dessas variáveis são, por exemplo: existência de um 

departamento de P&D próprio da organização com pessoal dedicado em 

tempo integral (VEUGELERS, 1997); percentual de pessoal técnico e 

profissional dividido pelo o número total de empregados (LUO, 1997); 

despesas de P&D e número de patentes (GEORGE et al., 2001); esforço 

na formação de pessoal (PETRONI; PANCIROLI, 2002); existência de 

um ou mais laboratórios de P&D próprios da organização e regularidade 

das atividades internas de P&D (BECKER; PETERS, 2000); atividades 

de P&D destinadas a desenvolver novos conhecimentos; e assim por 

diante. 

De modo semelhante aos estudos citados anteriormente, 

Mangematin e Nesta (1999) utilizaram um conjunto de variáveis para 

medir a capacidade de absorção: despesas de P&D, número de 

pesquisadores na organização, regularidade de P&D, número de 

laboratórios de P&D, ligações com institutos públicos de pesquisa, 

                                                             
9
 Conceitualmente, essas variáveis podem ser consideradas como fatores que afetam 

a capacidade de absorção (ver item 2.1.2), mas na falta de métricas objetivas para 

mensurar o construto, alguns estudiosos têm utilizado essas proxies para mensurar o 

construto. 
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número de publicações científicas e número de patentes da organização. 

E, Nieto e Quevedo (2005) utilizaram um questionário que incluía 

questões (itens) sobre a comunicação da organização com o ambiente 

externo, o nível do conhecimento e da experiência da organização, 

diversidade e coincidência entre as estruturas de conhecimento e posição 

estratégica. Todavia, os autores citados não utilizaram dimensões 

processuais para mensurar a capacidade de absorção, e os itens adotados 

parecem medir os fatores que afetam a capacidade de absorção e não os 

seus componentes processuais. 

Alguns estudiosos (p. ex. FLATTEN et al., 2011; JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011) acreditam 

que o problema de consenso na mensuração da capacidade de absorção 

pode ser visto como decorrente da falta de acordo em determinar as 

dimensões que compõem o construto. Na tentativa de lidar com esse 

problema, alguns pesquisadores têm buscado desenvolver escalas 

(questionários) para mensurar as dimensões da capacidade de absorção, 

a fim de compreender o construto de maneira mais ampla. Para citar 

alguns dos estudos que seguem essa linha, são apresentados nos 

parágrafos a seguir alguns trabalhos recentes que buscaram mensurar a 

capacidade de absorção a partir das suas dimensões. 

Baseando-se principalmente no trabalho de Zahra e George 

(2002), Camisón e Forés (2010) definiram a capacidade de absorção 

como uma capacidade, sistemática e dinâmica, que existe como dois 

subconjuntos/dimensões: potencial e realizada. A capacidade de 

absorção potencial foi definida como processos de aquisição e 

assimilação de conhecimento externo, os quais consistem em 

diagnosticar os esforços de uma organização para avaliar, adquirir e 

assimilar novos conhecimentos externos. A capacidade de absorção 

realizada foi definida como transformação e aplicação do conhecimento, 

e foi analisada a partir dos esforços da organização para integrar e 

configurar o conhecimento interno existente com os novos 

conhecimentos assimilados, incorporando-os em sistemas, processos, 

rotinas e operações, e/ou criando novas operações e competências 

(CAMISÓN; FORÉS, 2010). Com base na literatura científica, Camisón 

e Forés (2010) desenvolveram e validaram duas escalas, uma para medir 

capacidade de absorção potencial e outra para medir a capacidade de 

absorção realizada, e encontraram uma alta correlação estatística entre 

as duas dimensões. 

Jimenez-Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (2011) 

mensuraram a capacidade de absorção como um construto 
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multidimensional formado por duas dimensões: (1) capacidade de 

absorção potencial e (2) capacidade de absorção realizada; e quatro fases 

(ou processos): (i) aquisição, (ii) assimilação, (iii) transformação e (iv) 

aplicação de conhecimentos. Para medir o processo de aquisição foram 

utilizados itens (perguntas) sobre interação, confiança, respeito, amizade 

e reciprocidade na relação entre duas organizações. Para medir o 

processo de assimilação foram utilizados itens, tais como linguagem 

comum, complementaridade, similaridade e compatibilidade. Para medir 

o processo de transformação do conhecimento na organização foram 

utilizados itens sobre comunicação, reuniões, documentos, transmissão, 

tempo e fluxo. E, para medir o processo de aplicação foram utilizados os 

itens sobre responsabilidade e utilização de conhecimento. Em seu 

estudo, Jimenez-Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (2011) 

demonstraram estatisticamente que os itens interação, confiança, 

respeito, amizade, reciprocidade, linguagem comum, 

complementaridade, similaridade e compatibilidade formam um único 

fator, a capacidade de absorção potencial (que é composto pelos 

processos de aquisição e assimilação de conhecimento); e que os itens 

comunicação, reuniões, documentos, transmissão, tempo, fluxo, 

responsabilidade e aplicação formam um segundo fator, a capacidade de 

absorção realizada (que é composto pelos processos de transformação e 

aplicação de conhecimento). Os autores citados sugeriram, com base nas 

evidências encontradas, que a capacidade de absorção pode ser medida 

por duas dimensões: a capacidade de absorção (i) potencial e a (ii) 

realizada. 

Em outro estudo semelhante, Flatten et al. (2011) desenvolveram 

e validaram um questionário que mensura a capacidade de absorção 

como um construto multidimensional. Os referidos autores 

consideraram os processos de aquisição, assimilação, transformação e 

aplicação de conhecimentos como dimensões para mensurar a 

capacidade de absorção de uma organização. Para cada uma das 

dimensões foram utilizados itens (questões), por exemplo, para medir a 

capacidade de uma organização adquirir conhecimento externo foram 

validados estatisticamente três itens; para medir a capacidade de 

assimilar conhecimento, quatro itens; para medir a capacidade de 

transformar conhecimento foram validados quatro itens; e para medir a 

capacidade de explorar conhecimento foram validados três itens. 

No nível interorganizacional, Arnold et al. (2010) buscaram 

medir a capacidade de absorção dos parceiros de cadeias de 

suprimentos. Os autores adotaram medidas desenvolvidas e previamente 
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validadas por Malhotra, Gosain e Sawy (2005), que incluem itens sobre 

a eficiência operacional dos parceiros comerciais da cadeia de 

suprimentos e sobre as relações comerciais da cadeia que permitem a 

criação de conhecimento dentro das organizações. De acordo com 

Arnold et al. (2010), a capacidade de absorção da cadeia de suprimento 

é baseada na suposição de que cada membro da cadeia de suprimento 

tem a sua própria capacidade de absorção, que lhe permite adquirir e 

assimilar novos conhecimentos de uma maneira que seja possível 

participar na aplicação conjunta do conhecimento com outros membros 

parceiros da cadeia (ARNOLD et al., 2010). 

Cadiz, Sawyer e Griffith (2009) mensuraram a capacidade de 

absorção no nível de grupo e consideraram três dimensões: avaliação 

(identificação e filtragem de informações valiosas), assimilação 

(conversão de novos conhecimentos em conhecimento utilizável) e 

aplicação (uso de conhecimento). O seu estudo teve por ênfase o 

desenvolvimento de medidas sobre capacidade de absorção em 

comunidades de prática. 

Elbashir, Collier e Sutton (2011) mensuraram a capacidade de 

absorção organizacional a partir de dois tipos: capacidade de absorção 

de gerentes operacionais e a capacidade de absorção de equipes top 

management (TMT), as quais foram medidas a partir de conhecimento 

relevante anterior e a intensidade do esforço, operacionalizado por meio 

dos quatro modos de criação de conhecimento – socialização, 

externalização, combinação e internalização – de Nonaka e Takeuchi 

(1997). A capacidade de absorção, para os autores mencionados, foi 

definida como sendo uma capacidade de criar conhecimento. 

Há, portanto, a necessidade de estudos que diferenciem 

conceitual e operacionalmente a mensuração do construto capacidade de 

absorção em si, a mensuração dos seus antecedentes (ou fatores que o 

afetam) e a mensuração das suas conseqüências (ou resultados) (VAN 

DEN BOSCH; VAN WIJK; VOLBERDA, 2003). Seguindo o 

argumento sugerido por Van Den Bosch, Van Wijk e Volberda (2003) 

são apresentados no próximo item deste trabalho alguns fatores 

apontados pela literatura científica como resultados da capacidade de 

absorção. 

 

2.1.4 Fatores que são Influenciados pela Capacidade de Absorção 
 

Parece pouco questionável que a capacidade de absorção 

influencia diversos resultados das organizações. Um desses resultados 
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apontados por diversos trabalhos é a inovação. Lane, Koka e Pathak 

(2006) apontaram, na sua revisão de literatura, que inovação é 

reconhecidamente um resultado da aprendizagem organizacional, por 

isso, tem sido considerada de modo recorrente como sendo um resultado 

da capacidad  d  ab orção. “Trabalho   obr  o   ma  ug riram qu  a 

capacidade de absorção ajuda a velocidade, frequência e magnitude de 

inovação, e que a inovação produz conhecimentos que se tornam parte 

d corr n   da capacidad  d  ab orção” (LANE; KOKA; PATHAK, 

2006, p.849). 

Desde os trabalhos seminais de Cohen e Levinthal (1989; 1990), 

a capacidade de absorção tem sido associada a resultados de inovação e, 

ao longo do tempo, diversos estudos têm procurado investigar como a 

capacidade de absorção pode levar a resultados de inovação (p. ex. 

TSAI, 2001; STOCK; GREIS; FISCHER, 2001; JANSEN; VAN DEN 

BOSCH; VOLBERDA, 2006; MUROVOC; PRODAN, 2009; 

KOSTOPOULOS et al., 2010). Alguns trabalhos apontaram para a 

inovação de um modo geral (p. ex. COHEN; LEVINTHAL, 1990; 

MANCUSI, 2004), outros estudaram o impacto da capacidade de 

absorção no desempenho da inovação (p. ex. VINDING, 2006; 

FOSFURI; TRIBÓ, 2008; KOSTOPOULOS et al., 2010), enquanto 

outros estudaram resultados específicos de inovação. Murovoc e Prodan 

(2009), por exemplo, investigaram os efeitos da capacidade de absorção 

sobre diferentes tipos de inovação e as evidências da sua pesquisa 

apontaram que a capacidade de absorção está positivamente relacionada 

com a inovação de produtos (aumento da gama de bens e/ou serviços, e 

aumento de participação de mercado/market share) e com inovação de 

processos (melhora da flexibilidade de produção, aumento da 

capacidade produtiva, redução de custos de trabalho por unidade 

produzida, e redução de materiais e energia por unidade produzida). 

Nos estudos da área têm se demonstrado que capacidade de 

absorção pode aumentar a velocidade e a frequência de inovações 

incrementais, porque essas inovações são geradas principalmente a 

partir da base de conhecimentos já existente na organização (LANE; 

KOKA; PATHAK, 2006). Por outro lado, Lane, Koka e Pathak (2006) 

chamaram atenção para o fato de haver poucos trabalhos que busquem 

compreender a relação entre a atual capacidade de absorção e a inovação 

radical, talvez porque esse tipo de inovação envolva novas combinações 

de tecnologias existentes e know-how. Um dos poucos trabalhos 

empíricos que buscou analisar essa lacuna foi realizado por Jansen, Van 

den Bosch e Volberda (2006), que investigou como a capacidade de 
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absorção pode influenciar dois tipos de inovação: inovação 

“exploratory”   inovação “exploitative”, a  ociada , respectivamente, 

com a inovação radical e a inovação incremental. 

Para sintetizar as discussões feitas nesta seção e buscar organizar 

a literatura sobre esta área, na Figura 3 são apresentados resumidamente 

alguns dos fatores que, potencialmente, influenciam a capacidade de 

absorção, as suas principais dimensões e os principais resultados 

encontrados na literatura científica. 

 
Figura 3 - Antecedentes, dimensões e resultados da capacidade de absorção, 

identificados na literatura científica. 

Fonte: elaboração própria. 

 

Como apresentado, um dos resultados organizacionais que pode 

ser influenciado pela capacidade de absorção é o desempenho 

organizacional. Em geral, estudos teóricos sugerem que os resultados de 

desempenho das organizações estão associados à sua capacidade de 
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absorção (p. ex. ZAHRA; GEORGE, 2002). Outros estudiosos têm 

investigado indicadores mais específicos de desempenho organizacional, 

tal como desempenho financeiro de unidades organizacionais (p. ex. 

TSAI, 2001) e desempenho financeiro organizacional (p. ex. 

KOSTOPOULOS et al., 2010). No nível interorganizacional, também 

vários estudos têm apontado para a inovação (LANE; LUBATKIN, 

1998; XIA; ROPER, 2008) e o desempenho organizacional (LANE; 

SALK; LYLES, 2001) como resultados da capacidade de absorção. 

Uma discussão mais especifica sobre a relação entre desempenho e 

capacidade de absorção é apresentada no Capítulo 3. A seguir, na seção 

2.2 deste trabalho é apresentada uma visão geral do campo de pesquisa 

sobre memória organizacional e, posteriormente, são comentados alguns 

trabalhos que estudaram memória e capacidade de absorção nas 

organizações. 

 

2.2 MEMÓRIA ORGANIZACIONAL 
 

Pesquisas anteriores (STEIN, 1995; BENT; PAAUWE; 

WILLIAMS, 1999; LEHNER; MAIER, 2000) indicaram que o 

con  ru o   órico “m mória organizacional”, o qual define as 

organizações como sendo repositórios de experiência acumulada, que 

pode ser resignificada e reutilizada, não é algo novo. Levitt e March 

(1996, p. 524), por  x mplo, apon aram qu  “r gra , procedimentos, 

tecnologias, crenças e culturas são conservados por meio de sistemas de 

 ocialização   d  con rol ” na  organizaçõ  . Arrow (1962), 

anteriormente, já havia definido a memória da organização como um 

sistema capaz de armazenar eventos percebidos ou experienciados além 

da duração da ocorrência por si só, para poderem ser recuperados em um 

ponto posterior no tempo. 

Nesse sentido, as organizações podem preservar os 

conhecimentos criados a partir de experiências passadas, mesmo quando 

os membros-chave da organização deixam o seu posto de trabalho por 

um curto ou longo período, ou de modo definitivo. É possível perceber 

que essas interpretações do passado podem ser incorporadas em 

diferentes tipos de repositórios (WALSH; UNGSON, 1991). Assim, a 

memória organizacional pode ajudar as organizações a evitar erros 
passados, garantir a continuação da utilização das melhores práticas, e 

aproveitar o conhecimento coletivo dos empregados do passado e do 

presente (LAI et al., 2011). Para Lai et al. (2011), a memória 

organizacional é vista como um importante coprodutor da personalidade 
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da organização e está contida em vários recursos organizacionais, e é 

analisada no nível organizacional. 

Ao apresentarem um conjunto de definições sobre memória 

organizacional, Steil e Santos (2012) apontaram que algumas delas 

focam principalmente na capacidade de uma organização em armazenar 

informações sobre as suas experiências; e na capacidade da memória 

organizacional para armazenar, recuperar e preservar o conhecimento 

organizacional. Outras definições enfocam na efetividade organizacional 

que a memória organizacional pode levar; enquanto um conjunto 

expressivo destaca os repositórios tecnológicos que configuram a 

memória organizacional, tais como bases de dados, tecnologias 

mul imídia    quai qu r ou ro  “di po i ivo ”. A m mória 

organizacional também tem sido definida em termos do seu conteúdo 

(conhecimento) e dos processos associados (aquisição, codificação, 

armazenamento, comunicação, utilização, recuperação etc.) (STEIL; 

SANTOS, 2012). O conteúdo diz respeito aos conhecimentos vindos das 

experiências passadas da organização, enquanto os processos da 

memória organizacional referem-se à maneira como os conhecimentos 

do passado são incorporados nas atividades presentes (STEIN, 1995). 

Essas atividades incluem a tomada de decisão, processos de liderança, 

desenvolvimento de projetos, comunicação, planejamento, e assim por 

diante.  

Huber (1991) caracterizou memória organizacional como o meio 

pelo qual organizações armazenam conhecimentos para uso futuro. 

Esses conhecimentos podem ser armazenados em um conjunto de 

repositórios, a partir dos quais podem ser recuperados, e novos 

conhecimentos serem adquiridos (WALSH; UNGSON, 1991; 

WEINBERGER; TE’ENI; FRANK 2008). Na li  ra ura ci n ífica da 

área, uma parte significativa dos estudos sobre memória organizacional 

foca sua atenção na identificação das diferentes formas de armazenar e 

preservar o conhecimento organizacional, como listado no Quadro 5. 

Repositórios Autores 

Rotinas e 

procedimentos 

Nelson e Winter (1982); Walsh e Ungson (1991); 

Starbuck (1992); Levitt e March (1996); Moorman e 

Miner (1997); Fiedler e Welpe (2010) 

Pessoas Walsh e Ungson (1991); Starbuck (1992); Levitt e 

March (1996); Fiedler e Welpe (2010); Dunham e Burt 

(2011) 

(Continua na próxima página) 
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Continuação 
 

Cultura organizacional Walsh e Ungson (1991); Starbuck (1992); Cook e 

Yanov (1993); Levitt e March (1996); Moorman 

e Miner (1997); Fiedler e Welpe (2010) 

Estrutura organizacional Walsh e Ungson (1991); Levitt e March (1996); 

Moorman e Miner (1997); Fiedler e Welpe 

(2010) 

Estrutura física do local de 

trabalho 

Walsh e Ungson (1991); Levitt e March (1996); 

Moorman e Miner (1997); Fiedler e Welpe 

(2010) 

Produtos Hargadon e Sutton (1997); Argote (1999); 

Olivera (2000) 

Arquivos Yates (1990); Campbell-Kelly (1996); Nilakanta 

et al. (2006) 

Sistemas de informação  Huber (1991); Starbuck (1992); Stein e Zwass 

(1995); Olivera (2000) 

Redes sociais 

organizacionais 

Olivera (2000) 

Quadro 5 - Repositórios de memória identificados na literatura científica. 

Fonte: Adaptado de Steil e Santos (2012). 

 

Embora vários pesquisadores tenham investigado o construto 

“m mória organizacional”   oricam n  , pouco  estudos empíricos têm 

sido desenvolvidos (FIEDLER; WELPE, 2010). Já se passaram mais de 

20 anos desde o artigo seminal de Walsh e Ungson (1991)10 e houve 

pouco desenvolvimento teórico e de pesquisa empírica sobre memória 

organizacional (CASEY; OLIVERA, 2011; ANDERSON; SUN, 2010; 

CASEY; OLIVERA, 2003). Devido a essas lacunas, Fiedler e Welpe 

(2010) encontraram dificuldade para construir e desenvolver um estudo 

teórico-empírico sobre os fatores organizacionais que podem afetar o 

armazenamento e a retenção de conhecimento dentro das organizações. 

As autoras mencionadas realizaram uma pesquisa empírica com 122 

pessoas de organizações multinacionais das áreas de consultoria, 

                                                             
10

 O artigo de Walsh e Ungson (1991) descreveu um framework conceitual sobre 

memória organizacional (MO) e discutiu os processos de aquisição, retenção e 

recuperação de informações associados às formas de armazenamento (storage bins): 

indivíduos, cultura, transformações (rotinas etc.), ecologia (estrutura física) e 

estrutura organizacional (papeis organizacionais). É o trabalho mais citado da área 

(SANTOS, URIONA-MALDONADO; SANTOS, 2011a). 
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finanças, automotiva e elétrica, e os seus resultados apontaram que 

fatores relacionados à estrutura (especialização e padronização) e 

processos organizacionais, tais como codificação e personalização da 

informação em meios eletrônicos, influenciam a memória 

organizacional. Fiedler e Welpe (2010) lamentaram a falta de pesquisas 

empíricas, o que em sua opinião dificulta a identificação de relações 

estáveis entre a memória organizacional e as variáveis de resultado 

organizacional. 

Historicamente, o construto memória organizacional tem sido 

estudado por pesquisadores de diferentes áreas acadêmicas e 

profissionais, gerando uma extensa terminologia. Lehner e Maier (2000) 

compilaram exemplos dessas terminologias que envolvem termos como 

memória organizacional, memória corporativa, base de conhecimento 

corporativa ou organizacional, memória social, inteligência corporativa 

ou coletiva, e genética corporativa11. Talvez por isso a área de pesquisa 

em memória organizacional tenha sido considerada como uma área 

fragmentada, que permanece sem significativos avanços teóricos e 

empíricos (SPENDER, 1996; ACKERMANN; HALVERSON, 2000; 

HOLAN, 2011). No item a seguir é apresentada uma visão ampla do 

campo de pesquisa em memória organizacional.  

 

2.2.1 Panorama do Campo de Pesquisa em Memória 

Organizacional 

 

Uma p  qui a bibliom  rica  obr  o   ma “m mória 

organizacional” id n ificou na ba   ISI Web of Science (SANTOS, 

URIONA-MALDONADO; SANTOS, 2011a), 448 trabalhos publicados 

por 800 autores em 290 revistas e anais de eventos. Foi possível 

observar o interesse de pesquisa enfocado no tema memória 

organizacional por vários pesquisadores de diferentes áreas de 

conhecimento, e que a quantidade de publicações na área não tem 

crescido exponencialmente, como acontece com outros temas de 

p  qui a, por  x mplo, “inovação   conh cim n o organizacional” (v r 

SANTOS, URIONA-MALDONADO; SANTOS, 2011b). A Figura 4 

apresenta o histórico quanto à quantidade de publicações sobre 

“m mória organizacional”. 

 

 

                                                             
11

 Neste trabalho foi ado ado o   rmo “m mória organizacional”. 
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Figura 4 - Frequência das publicações sobre memória organizacional na base a 

ISI Web of Science. 

Fonte: Modificado de Santos, Uriona-Maldonado, Santos (2011a). 

 

Na Figura 4 pode-se observar que a quantidade de artigos 

publicados sobre memória organizacional tem sido volúvel ao longo do 

tempo. Percebe-se que a mudança de crescimento mais significativa 

ocorreu quando saiu de 5 publicações em 1996 para 25 em 1997. E que, 

a partir de 2009, a quantidade de publicações sobre o tema tem 

diminuído. Os anos com maior número de publicação sobre o tema 

“m mória organizacional” foram 2000, 2007   2008, com 39, 40   39 

publicações respectivamente. Não se sabe exatamente os motivos do 

aumento e da diminuição da quantidade de publicações em datas 

alternadas. O aumento da quantidade de publicações sobre o tema no 

ano 2000, por exemplo, pode ser explicado pelo fato de ter havido pelo 

m no  uma  dição   p cial in i ulada “Special Issue on Knowledge 

Management and Organizational Memory” do p riódico Information 

Systems Frontiers (SANTOS, URIONA-MALDONADO; SANTOS, 

2011a). Entretanto, apesar do número de publicações não ser constante 

ao longo do tempo, não se pode questionar que um número significativo 

de pesquisadores tem se interessado no campo de estudos da memória 

organizacional e tem enfocado diferentes aspectos dessa temática.  

Do total de 448 trabalhos sobre memória organizacional 

(indexados em 49 áreas, conforme classificação da ISI Web of Science) 

166 deles foram identificados nas áreas da Gestão (Management), 

Ciências de Computação/Sistemas de Informação (Computer Science & 
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Information Systems) e Negócios (Business) (SANTOS, URIONA-

MALDONADO; SANTOS, 2011a). Santos, Uriona-Maldonado e 

Santos (2011) perceberam que alguns artigos dessas áreas utilizaram 

uma abordagem tecnológica (principalmente aqueles indexados na área 

Computer Science & Information Systems) e estudaram o uso de 

tecnologias da informação para apoiar a memória organizacional. 

Exemplo incluem, sistemas de informação baseados em computador 

(computer-based information systems) tratados como repositórios de 

conhecimentos (repositories of knowledge); tecnologias colaborativas 

(collaborative technologies) e sistemas de apoio à decisão (decision 

support systems) vistos como sistemas baseados em conhecimento; e o 

uso de ontologias12 (ontologies) para representação da memória 

organizacional; além dos estudos que enfatizam o desenvolvimento e 

uso de alguns sistemas de informação desenhados especificamente para 

apoiar a memória organizacional (p. ex. answer garden, ACKERMAN, 

1994). 

Steil e Santos (2012) apontaram que na literatura científica têm 

sido utilizadas diferentes nomenclaturas para descrever os artefatos 

tecnológicos que apoiam o armazenamento e a preservação do 

conhecimento organizacional, tais como, sistemas de informação (p. ex. 

STEIN; ZWASS, 1995), sistemas de memória baseados em computador 

– “computer-based memory systems” (p. ex. OLIVERA, 2000), sistemas 

de informação de memória organizacional – “organizational memory 

information system” (p. ex. WIJNHOVEN, 1999), sistemas de gestão do 

conhecimento ou sistemas baseados em conhecimento (p. ex. 

CARDENAS; SPINOLA, 2010) entre outras. Assim, é possível inferir 

que os sistemas de informação vistos como repositórios de memória 

organizacional têm sido pesquisados amplamente pela comunidade 

científica, no entanto, devido ao uso de diferentes terminologias 

adotadas, a representação da literatura sobre o tema ainda é um desafio. 

Independente da terminologia, para este trabalho duas abordagens 

de pesquisa são particularmente relevantes: i) os estudos que adotam a 

perspectiva de que tecnologias da informação (TI) podem ser utilizados 

como repositórios de memórias das organizações; e ii) os estudos que 

                                                             
12

 “On ologia   êm  ido obj  o d  p  qui a  an o na Ciência da Informação, por  ua 
tradição no uso de estruturas de categorização para organizar a informação, como na 

Ciência da Computação, como forma de apreender, formalizar e explicitar o 

conh cim n o qu    rá  xpr   o  m  i   ma  au oma izado ” (ALMEIDA, 2006, 

p.5). As pesquisas com esse enfoque são fundamentadas em tecnologias baseadas 

em engenharia do conhecimento. 
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apontam para o papel das TI na coleta, armazenamento e recuperação de 

conhecimentos nas organizações. Na falta de consenso sobre qual 

terminologia é a mais adequada, neste trabalho é adotado o termo 

“ i   ma  d  m mória organizacional ba  ado   m TI”, para    

referenciar aos vários tipos de repositórios eletrônicos que podem ser 

utilizados nas organizações para a coleta e o armazenamento de 

conhecimentos explícitos. Na próxima seção são descritos alguns 

conceitos e pesquisas sobre esse enfoque de pesquisa. 

 

2.2.2 Sistemas de Memória Organizacional baseados em 

Tecnologias da Informação 

 

Estudos anteriores já haviam apontado para a importância das 

tecnologias da informação como importantes meios (repositórios) de 

memória organizacional (HUBER, 1991; STEIN; SWASS, 1995; 

ACKERMAN; MCDONALD, 1996; OLIVERA, 2000; CROASDELL, 

2001; ARGOTE, 2011). Como repositórios de conhecimentos 

explícitos, as tecnologias da informação podem fornecer uma 

infraestrutura para armazenar, acessar e recuperar esses conhecimentos 

no âmbito das organizações (ROBEY; BOUDREAU; ROSE, 2000; 

CARDENAS; SPINOLA, 2010). Olivera (2000), por exemplo, apontou 

que algumas organizações têm reconhecido e buscado aproveitar os 

benefícios dos sistemas de informação baseadas em computador para 

armazenar grandes quantidades de informações e conhecimentos, torná-

los disponíveis nas organizações, facilitar a comunicação entre as 

pessoas, gerar registros de interações e transações, e automatizar 

processos. Além disso, repositórios eletrônicos, também podem ser 

u ilizado  para “col  ar  oluçõ   para r  olv r probl ma , man  r 

r gi  ro  d  in  rcâmbio   n r  a organização   o    u  cli n   ” 

(OLIVERA, 2000, p. 814) e promover a comunicação e o 

compartilhamento de conhecimentos e competências, facilitando a 

identificação e as relações entre as pessoas que precisam desses 

conhecimentos e aquelas que os possuem (ARGOTE, 2011). 

Algumas organizações têm desenvolvido ou adotado sistemas de 

informação especificamente com o objetivo de lidar com problemas 

associados à perda de conhecimento ou à recuperação de conhecimentos 

geograficamente dispersos, visando incrementar a localização de novos 

conhecimentos, o seu armazenamento e a sua recuperação futura. 

Olivera (2000) estudou uma organização multinacional de consultoria de 
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negócios com seis escritórios, localizados na América do Norte e na 

Europa, e identificou o relevante papel dos sistemas de memória – 

baseados em computador (p. ex. intranet) e não baseados em 

computador (p. ex. redes sociais físicas) para lidar com conhecimentos 

dispersos geograficamente. No Brasil, o estudo de Spiller e Pontes 

(2007) em uma organização multinacional do setor eletroeletrônico 

identificou, nas suas unidades de negócios brasileiras, o uso de TI e 

outros meios (p. ex. normas, manuais, documentos, vídeos) para a 

manutenção e reutilização de conhecimentos. 

Há vários trabalhos (ACKERMAN; MCDONALD, 1996; 

ABECKER    al., 1998; WEINBERGER; TE’ENI; FRANK, 2008,  n r  

outros) que descrevem como sistemas de memória baseados em 

tecnologias da informação são desenhados e utilizados em organizações. 

Ackerman (1994), por exemplo, descreveu a construção e o uso de um 

sistema de memória organizacional, denominado “Answer Garden”. 

Para o autor mencionado, o sistema desenvolvido apoia a memória da 

organização de duas maneiras: promove a recuperação dos 

conhecimentos armazenados e possibilita que o conhecimento fique 

disponível para as pessoas. O Answer Garden é composto por um 

repositório eletrônico que disponibiliza soluções para problemas comuns 

e contém informações sobre especialistas da organização. Quando a 

resposta para um determinado problema não existe nesse repositório, 

tecnologia utilizada é capaz de direcionar a pergunta para o especialista 

mais adequado.  

É importante notar, todavia, que nem sempre as organizações 

projetam ou adotam tecnologias de informação de modo intencional 

para dar suporte à sua memória. Porém, algumas dessas tecnologias 

podem facilitar os processos de aquisição, divulgação e interpretação de 

conhecimentos nas organizações (ÖZORHON, 2004). Por exemplo, 

data warehouse, sistemas de informação, sistemas especialistas e 

intranet são considerados valiosos componentes da memória 

organizacional (STEIN; ZWASS, 1995; JI; SALVENDY; CHOU, 

2005). Em um estudo realizado em uma organização de avaliação de 

impacto ambiental na Austrália, Sanchez e Morrison-Saunders (2011) 

identificaram que as tarefas de análise intensivas em conhecimento dos 

funcionários eram realizadas não apenas fundamentadas na pericia 

individual, mas também nos conhecimentos da organização acumulados 

ao longo dos anos, codificados e armazenados em repositórios 

eletrônicos. 
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Há também trabalhos que destacam os sistemas de memória 

organizacional baseados em tecnologia da informação como bem mais 

do que simples repositórios eletrônicos. Linger e Burstein (1998), por 

exemplo, apontaram para a importância dos complexos sistemas de 

informação que são capazes de emular o comportamento humano e 

descreveram como o Intelligent Decision Support (IDS) pode apoiar a 

tomada de decisão nas organizações, uma vez que é capaz de traçar e 

avaliar possíveis caminhos de ação por meio da coleta e análise de 

evidências, e identificação e diagnóstico de problemas. Considerando 

diferentes tipos de tecnologias para apoiar a memória organizacional, 

Özorhon (2004) desenvolveu um sistema de apoio à decisão com a 

u ilização da   cnica “raciocínio ba  ado  m ca o ” (RBC), o qual 

demonstrou ser útil para apoiar organizações da Turquia a tomarem 

decisões sobre a sua entrada em mercados internacionais, apontando 

soluções para novos problemas com base nas experiências passadas da 

organização (armazenadas anteriormente no sistema). 

Tendo discutido separadamente os principais conceitos sobre 

capacidade de absorção e sistemas de memória organizacional, na 

próxima seção são apresentados alguns trabalhos que associaram, de 

alguma forma, memória organizacional e capacidade de absorção de 

conhecimentos. 

 

2.3 CAPACIDADE DE ABSORÇÃO E MEMÓRIA ORGANIZACIONAL 

 

É reconhecido o relevante papel da memória organizacional para 

o desenvolvimento de produtos inovadores (HARGADON; SUTTON, 

1997), para a reconstrução de uma organização (CAMPBELL-KELLY, 

1996), para facilitar a retenção do conhecimento de pessoas que deixam 

os seus cargos (ARGOTE; BECKMAN; EPPLE, 1990), e para o reuso 

dos conhecimentos criados em experiências anteriores (MARKUS, 

2001). Entretanto, de acordo com López, Peón e Ordás (2005), a 

memória organizacional não é o único fator determinante de um melhor 

desempenho financeiro, isso também depende da sua capacidade de 

aprender a partir da aquisição de conhecimento interno e externo, 

distribuição desses conhecimentos e sua interpretação (LÓPEZ; PEÓN; 

ORDÁS, 2005).  

A partir da crença em que os estoques de conhecimentos são 

fundamentais para atividades de inovação, muitas organizações 

investem em sistemas de TI e outras tecnologias para alavancar a 
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própria experiência e para obter informações do ambiente externo 

(KYRIAKOPOULOS; DE RUYTER, 2004). Alguns estudos têm 

apontado para a importância do conhecimento externo como um fator 

qu  “alim n a” o     oqu   d  conh cim n o   xi   n    na organização 

(ZAHRA; GEORGE, 2002; KYRIAKOPOULOS; DE RUYTER, 2004; 

HENARD; MCFADYEN, 2005) e consideram a capacidade de absorver 

conhecimento como uma capacidade que permite combinar 

conhecimentos acumulados ao longo do tempo com novos 

conhecimentos externos (ZAHRA; GEORGE, 2002). 

Kyriakopoulos e De Ruyter (2004) já haviam apontado para a 

importância em integrar os dois campos de pesquisa (memória e 

capacidade de absorção), entretanto, eles tratam essa lacuna teórica 

focando especificamente em estoques internos de conhecimento a partir 

das memórias procedural e declarativa, e fluxos internos e externos de 

informação (ao invés de trabalhar diretamente com o construto 

capacidade de absorção). Além disso, o estudo é especifico para o 

contexto de desenvolvimento de produtos, o que limita 

significativamente o campo de aplicação.  

Algo semelhante foi feito por Marsh e Stock (2006) ao estudarem 

a influencia das atividades de retenção e de interpretação do 

conhecimento sobre a integração de conhecimento desenvolvido a partir 

de projetos de produtos anteriores e de conhecimento de novos projetos 

de desenvolvimento de produtos (atuais). Nesse contexto, os autores 

citados destacaram a importância da integração de conhecimentos 

externos, tais como de fornecedores, clientes, consultores, 

benchmarking, engenharia reversa, pedidos de patentes, publicações 

cientificas e comerciais e conferências. Essas fontes externas foram 

consideradas como importantes elementos para as atividades de 

desenvolvimento de novos produtos, uma vez que fornecem outros tipos 

de conhecimentos, principalmente quando as fontes internas são 

inadequadas ou inexistentes. Para Marsh e Stock (2006), se a 

organização não possui capacidade de absorção haverá dificuldade em 

documentar o conhecimento externo de uma forma que o torne útil para 

r  olv r probl ma . É    a capacidad  qu  “p rmi   à organização 

aplicar o conhecimento de projetos passados no desenvolvimento de 

novo  produ o ” (MARSH; STOCK, 2006, p. 425). O  au or   u ilizam 

o conceito de capacidade de integração intertemporal, uma vez que a 

resolução de problemas é um processo dependente da trajetória da 

organização (path dependent). Essa trajetória, quando armazenada na 

memória organizacional, possibilita identificar/definir problemas, gerar, 
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avaliar e escolher alternativas resultantes da retenção dos conhecimentos 

relacionados (WALSH; UNGSON, 1991). A busca de soluções é um 

processo cumulativo, uma vez que são mais efetivas em áreas onde já 

existem conhecimentos resultantes de aprendizado passado e, por isso, 

são mais bem sucedidas em perceber, assimilar e aplicar novos 

conhecimentos nessas áreas conhecidas (COHEN; LEVINTHAL, 1990). 

Mesmo considerando a importância do conhecimento externo, Marsh e 

Stock (2006) não consideraram esse elemento na operacionalização da 

sua pesquisa, enfocando restritamente ao uso do conhecimento de 

desenvolvimento de produtos desenvolvidos anteriormente na 

organização. Assim, deixam de examinar como as organizações utilizam 

(para desenvolvimento de produtos) conhecimentos oriundos de fontes 

externas. 

De acordo com Cohen e Levinthal (1990), a introdução de um 

novo conhecimento na organização requer a compreensão dos seus 

processos de produção, dos seus produtos e das suas tecnologias já 

existentes. A experiência de aprendizagem anterior também é 

considerada como um elemento que desenvolve papel fundamental no 

momento de analisar o conhecimento anterior que uma organização 

possui (JIMÉNEZ-BARRIONUEVO, 2009). Os conhecimentos 

anteriores são resultados das experiências acumuladas ao longo da 

existência da organização – tais como a utilização de métodos para 

solucionar problemas, o desenvolvimento da linguagem compartilhada e 

as capacidades dos membros individuais da organização (COHEN; 

LEVINTHAL, 1990) – que estão contidas na memória organizacional 

(ZAHRA; GEORGE, 2002; JIMÉNEZ-BARRIONUEVO, 2009). A 

capacidade de absorção consiste nas associações entre esses 

conhecimentos anteriores e o novo conhecimento externo. Dessa forma, 

Cohen e Levintahl (1990) reconhecem que o estoque de conhecimento 

anterior possibilita o aumento de associações e conexões entre o 

conhecimento anterior já existente na organização e o novo 

conhecimento. A capacidade de assimilação do novo conhecimento 

implica a existência de conhecimento anterior que esteja estreitamente 

ligado ao novo (JIMÉNEZ-BARRIONUEVO, 2009) e disponível na 

organização. Assim, a experiência anterior da organização parece 

exercer um importante papel em sua capacidade de absorção. 

Por sua vez a memória organizacional tem sido compreendida 

como a base de conhecimento de uma organização (p. ex. KIM, 1998; 

SAI; GAUTAM, 2008). Essa base de conhecimento anterior, juntamente 

com a intensidade do esforço que uma organização investe em absorver 
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conhecimento externo, são apontados por Kim (1998) como elementos 

de uma matriz que permite indicar o nível da capacidade de absorção 

(Figura 5). 

 

 
Figura 5 - Matriz dos níveis de capacidade de absorção, de acordo com Kim 

(1998). Fonte: Kim (1998, p. 508). 

 

Para Kim (1998), quando a base de conhecimento anterior e a 

intensidade do esforço são altas, a capacidade de absorção também é 

alta; quando ambas são baixas, a capacidade de absorção também é 

baixa; quando a base de conhecimento anterior é alta e a intensidade do 

esforço é baixa, a capacidade de absorção da organização tende a 

diminuir rapidamente (Figura 5). Um dos prováveis motivos, apontados 

por Kim (1998), para isso acontecer é devido ao fato da base de 

conhecimento anterior estar obsoleta. Quando a base de conhecimento 

anterior é baixa e a intensidade de esforço é alta, a organização pode ser 

capaz de sair do quadrante 3 e ir para o quadrante 1, ou seja, pode se 

mover para uma capacidade de absorção alta. Para o autor, isso pode 

acontecer devido aos esforços repetidos para aprender e solucionar 

problemas (KIM, 1998). A partir dessa ênfase, acredita-se que a 

capacidade de absorção se desenvolve com o tempo. E, portanto, a 

intensidade do esforço investido retrata a velocidade com que uma 

organização é capaz de absorver certa quantidade de conhecimento 

externo e isso será afetado pela base de conhecimentos que a 

organização possui (JIMÉNEZ-BARRIONUEVO, 2009). 
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Kyriakopoulos e De Ruyter (2004) destacaram a importância das 

organizações tanto utilizarem as experiências que possuem como 

adquirir informações e conhecimentos do mercado. Para os autores 

mencionados, essas experiências podem estar contidas em dois tipos de 

memória: memória procedural (conhecimento de rotinas, p. ex. melhores 

práticas em desenvolvimento de produtos) e memória declarativa 

(conhecimento de fatos, p. ex. designs de produtos anteriores ou 

especificações de consumidores em intranets), as quais podem afetar os 

resultados de novos produtos. A capacidade de utilizar, conjuntamente, 

      doi   ipo  d  m mória    d nominada d  ‘capacidad  

combina ória’ (KYRIAKOPOULOS; DE RUYTER, 2004). Esse termo 

foi construído com base nos conceitos de Kogut e Zander (1992), os 

quais afirmam que esses tipos de capacidades combinatórias são 

resultantes da reconfiguração de rotinas e conhecimentos anteriores. 

Malhotra, Gosain e El Sawy (2005) afirmaram que vários estudos 

têm examinado a influencia de diferentes fatores sobre a capacidade de 

absorção, entretanto, a infraestrutura e processos de TI não têm sido 

examinados. Os mencionados autores estudaram a infraestrutura de TI 

como sendo um relevante sistema de memória para atividades 

interorganizacionais, os quais são tecnologias que apoiam o 

armazenamento de informações e conhecimentos sobre os resultados das 

organizações e as suas atividades passadas (MALHOTRA; GOSAIN; 

EL SAWY, 2005). De acordo com a pesquisa empírica realizada no 

trabalho citado, esses sistemas de TI apoiam a memória da organização 

como um todo e desempenham um significativo papel na criação de 

conhecimento, pois permitem que as organizações possam recuperar 

conhecimentos armazenados anteriormente, para agregá-los aos 

conhecimentos obtidos de fontes externas. Nas relações 

interorganizacionais, um desses sistemas de memória são os repositórios 

eletrônicos, que armazenam e permitem a recuperação da história de 

eventos relacionados às interações formais e informais de intercâmbios 

de informações e conhecimentos entre os parceiros de negócios, tanto 

em termos dos processos como dos resultados (MALHOTRA; 

GOSAIN; EL SAWY, 2005). Para Malhotra, Gosain e El Sawy (2005), 

esses sistemas de memória organizacional baseados em TI possibilitam 

o desenvolvimento da capacidade (absortiva) de assimilação e de 

transformação de conhecimentos externos. 
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Connel, Klein e Powell (2003) propuseram o conceito de 

“conh cim n o  i  êmico”, qu     r f r n   à  oma do conh cim n o da 

organização e o conhecimento externo. Para esses autores, a noção de 

conhecimento organizacional precisa ser revisitada, uma vez que 

tradicionalmente olha-se apenas o conhecimento organizacional como 

um recurso interno da organização. Anand, Mantz e Glick (1998) já 

haviam discutido que o limites entre memória da organização, dos 

grupos e de indivíduos (três níveis de análise) muitas vezes podem se 

sobrepor e que o local (principalmente no caso da memória 

organizacional) pode estar fora dos limites tradicionais da organização, 

por exemplo, o conhecimento de parceiros, fornecedores e consultores 

externos (ANAND; MANTZ; GLICK, 1998) ou contidos em arquivos 

externos (WALSH; UNGSON, 1991). A partir desse ponto de vista, 

consultores externos da organização podem ser vistos como um tipo de 

repositório de conhecimento organizacional (repositório humano de 

memória organizacional). Para Anand, Mantz e Glick (1998), a inclusão 

desse conhecimento externo daria um retrato mais verdadeiro do 

conhecimento organizacional. Assim, para os autores citados, o 

conhecimento organizacional deve ser compreendido como um 

‘conh cim n o  i  êmico’, qu   nvolv  o  doi   ipo  d  conh cim n o  

(interno e externo). 

Ao estudar o nível de análise interorganizacional, Sai e Gautam 

(2008) chamaram a atenção para a estrutura da base de conhecimento 

organizacional (entendida como memória organizacional) e apontaram 

para a relevância do tamanho e do grau de parentesco (relatedness) das 

bases de conhecimentos das diferentes organizações. Os autores 

 rabalham com o   rmo “decomposability” (d compo ição) da m mória 
organizacional, considerando que as organizações podem diferir no uso 

de seus conhecimentos devido às variações dos elementos que 

constituem a estrutura de sua base de conhecimento. Além disso, o 

sucesso da combinação de diferentes bases de conhecimentos 

organizacionais têm sido associado com a capacidade de cada uma das 

organizações absorverem conhecimentos externos de seus vizinhos 

geográficos ou tecnológicos (MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 

1996; LANE; LUBATKIN, 1998; SAI; GAUTAM, 2008). Nesse 

contexto, para que a organização desenvolva com sucesso a sua 

capacidade de absorção é relevante que a sua base de conhecimento 

(acumulada em sua memória organizacional) esteja evoluindo e 

absorvendo novos conhecimentos ao longo do tempo. A capacidade de 

absorção de uma organização implica não necessariamente na criação de 
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uma nova estrutura para acomodar o conhecimento novo, mas, na sua 

capacidade de alterar as estruturas existentes (SAI; GAUTAM, 2008), e 

uma dessas estruturas podem ser os repositórios eletrônicos de 

conhecimentos. 

O conhecimento é construído cumulativamente ao longo do 

tempo, o conhecimento previamente armazenado é o alicerce sobre o 

qual a organização terá alternativas para inovações futuras (HENARD; 

MCFADYEN, 2005). Trata-se de um processo de combinação de 

conhecimentos armazenados, com conhecimentos novos criados na 

organização (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e oriundos de fontes 

externas (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Para Henard e McFadyen 

(2005), isso pode ser aprimorado por meio de investimentos em 

pesquisas básica e aplicada. Em um estudo empírico, Henard e 

McFadyen (2005) verificaram que iniciativas em pesquisa básica 

contribuem para aumentar o estoque de conhecimento a partir do qual as 

iniciativas de pesquisa aplicada são realizadas. Assim, segundo os 

autores citados, a pesquisa básica permite criar um estoque de 

conhecimento que, na maioria das vezes, não é utilizado imediatamente 

pela organização. Mas ter esse estoque de conhecimento disponível para 

uso futuro poderá garantir a realização de pesquisas aplicadas e manter 

uma vantagem competitiva ao longo do tempo. 

A capacidade de uma organização avaliar o conhecimento 

externo recém-descoberto no seu entorno é reconhecida por Cohem e 

Levinthal (1990) como uma consequência da sua base de conhecimentos 

acumulados anteriormente. As organizações que deixam de investir na 

aqui ição d  novo  conh cim n o  pod m  xp rim n ar um “lockout”, 

em que a falta de investimentos contínuos (em pesquisa básica, por 

exemplo) pode levar a uma situação na qual a organização não possua a 

capacidade de assimilar ou explorar os conhecimentos recém-

desenvolvidos, ou pode deixar de perceber o valor desses 

conhecimentos quando estão disponíveis (HENARD; MCFADYEN, 

2005). 

Para Pavlou e El Sawy (2010), sistemas de memória 

organizacional são compreendidos como um dos sistemas de TI (SMO-

TI) qu  af  am po i ivam n   a ‘capacidad  d  improvi ação’  m 

ambientes altamente turbulentos. Essa capacidade de improvisação é a 

capacidade da organização espontaneamente reconfigurar os recursos 

existentes para construir novas capacidades operacionais, a fim de 

resolver situações ambientais urgentes, imprevisíveis e inovadoras 

(PAVLOU; EL SAWY, 2010). Um dos focos da pesquisa empírica 
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realizada por Pavlou e El Sawy (2010) foi o papel dos sistemas de 

memória organizacional (alguns sistemas de TI) sobre as capacidades de 

reconfiguração: capacidades dinâmicas e capacidades de improvisação. 

O estudo mencionado foi realizado no contexto de desenvolvimento de 

novos produtos e um dos resultados demonstra que o uso efetivo de 

sistemas de memória organizacional tem efeito positivo nas capacidades 

dinâmicas e de improvisação em ambientes turbulentos. O uso efetivo 

de sistemas de memória organizacional foi medido com base no trabalho 

de Alavi e Leidner (2001), com ênfase no uso eficaz de funcionalidades 

de TI para a codificação e o compartilhamento de conhecimentos, 

criação de diretórios do conhecimento, e redes eletrônicas de 

conhecimento. 

Essas discussões são aprofundadas no próximo capítulo, no qual 

estão descritas as hipóteses de pesquisa traçadas para o presente estudo. 
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3 DESENVOLVIMENTO DAS HIPÓTESES DE PESQUISA 

 

Neste capítulo são apresentadas as hipóteses de pesquisa. A partir 

de estudos teóricos e empíricos precedentes, são construídas e discutidas 

possíveis relações entre os principais construtos deste estudo: relação 

entre a capacidade de absorção potencial e a capacidade de absorção 

realizada (hipótese 1); relação entre a utilização de sistemas de memória 

organizacional (SMO) baseados em TI e a capacidade de absorção 

potencial (hipótese 2) e a capacidade de absorção realizada (hipótese 3); 

e a relação entre capacidade de absorção realizada e desempenho 

financeiro organizacional (hipótese 4). Para Corbetta (2003), a passagem 

entre as duas fases iniciais da pesquisa (revisão da base teórica e 

hipóteses) requer um processo dedutivo, uma vez que uma hipótese é 

resultado de uma articulação parcial de conceitos teóricos. As hipóteses 

apresentadas neste capítulo podem ser vistas como um conjunto de 

conjecturas propostas que enuncia um possível relacionamento entre 

duas ou mais variáveis (MARTINS; THEÓPHILO, 2009).  

 
3.1 RELAÇÃO ENTRE CAPACIDADE DE ABSORÇÃO POTENCIAL E 

CAPACIDADE DE ABSORÇÃO REALIZADA 
 

Como apresentado no capítulo de revisão de literatura, existem 

várias definições sobre capacidade de absorção. Considerando essas 

definições, e fundamentando-se principalmente nos trabalhos de Cohen 

e Levinthal (1990) e Zahra e George (2002), conclui-se e assume-se a 

seguinte definição conceitual de capacidade de absorção: capacidade de 

uma organização aprender a partir da aquisição, assimilação, 

transformação e aplicação de conhecimentos externos.  

Nesse sentido, a capacidade de aquisição é compreendida como a 

capacidade de uma organização identificar e obter conhecimentos de 

fontes externas, que são relevantes para o desenvolvimento dos seus 

negócios (ZAHRA; GEORGE, 2002; FLATTEN et al., 2011). Nesta 

definição inclui-se o processo de reconhecer o valor potencial do 

conhecimento externo (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Algumas das 

fontes externas mencionadas são, por exemplo, redes pessoais, 

consultores, seminários, internet, banco de dados, revistas 

especializadas, publicações acadêmicas, pesquisa de mercado, 

regulamentos e leis relativas ao meio ambiente / técnica / saúde / 

segurança (FLATTEN et al., 2011). 
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A capacidade de assimilação é definida como a capacidade de 

uma organização desenvolver processos e rotinas que permitam a 

análise, classificação, interpretação e internalização do conhecimento 

trazido de fora para dentro do contexto organizacional (ZAHRA; 

GEORGE, 2002; FLATTEN et al., 2011; JIMENEZ-BARRIONUEVO; 

GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011). Refere-se, por exemplo, às 

formas de comunicar e disseminar o conhecimento pela organização 

incorporando-o na base de conhecimento organizacional (CAMISÓN; 

FÓRES, 2010). 

A capacidade de transformação consiste em aprimorar as rotinas 

que facilitam a combinação do conhecimento existente na organização 

com o conhecimento externo adquirido e assimilado para uso futuro 

(FLATTEN et al., 2011; ZAHRA; GEORGE, 2002; CAMISÓN; 

FÓRES, 2010). Essa capacidade envolve a eliminação ou modificação 

de conhecimentos anteriores e a combinação do novo conhecimento 

com o conhecimento antigo de uma maneira diferente (JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011). 

Capacidade de aplicação é a capacidade de incorporar nas 

operações e rotinas organizacionais os conhecimentos – anteriormente 

adquiridos, assimilados e/ou transformados – para criar/aperfeiçoar 

produtos, processos, estruturas e competências da organização 

(ZAHRA; GEORGE, 2002; CAMISÓN; FÓRES, 2010; JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011). 

Zahra e George (2002) indicaram que a capacidade de absorção 

pode ser mensurada a partir de duas dimensões: a capacidade de 

absorção potencial (que consiste da aquisição e assimilação de 

conhecimentos externos) e a capacidade de absorção realizada (que 

consiste da transformação e aplicação desses conhecimentos). 

Diante da falta de consenso em determinar quantas e quais são as 

dimensões que formam a capacidade de absorção, diversos 

pesquisadores basearam-se nas dimensões propostas por Zahra e George 

(2002) para desenvolverem seus estudos empíricos. Alguns deles (p. ex. 

JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; FLATTEN et al., 

2011; JIMENEZ-BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 

2011) demonstraram que a capacidade de absorção de uma organização 

pode ser mensurada a partir das dimensões inicialmente propostas por 

Zahra e George (2002) e os resultados dessas pesquisas apontam para a 

bidimensionalidade do construto (ou seja, construto formado por duas 

dimensões – potencial e realizada). Jimenez-Barrionuevo, Garcia-

Morales e Molina (2011), por exemplo, desenvolveram e validaram uma 
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escala para medir a capacidade de absorção e concluíram que a 

aquisição e a assimilação formam um único fator, que corresponde à 

capacidade de absorção potencial; e que a transformação e a aplicação  

formam outro único fator correspondente à capacidade de absorção 

realizada. Assim, os mencionados autores verificaram que as duas 

dimensões da capacidade de absorção são válidas para mensurar 

empiricamente o construto. 

Pesquisas anteriores apontam (p. ex. ZAHRA; GEORGE, 2002; 

JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005) que as 

organizações que possuem capacidade de absorção potencial 

diferenciada são capazes de identificar conhecimentos externos valiosos 

para os seus negócios e trazê-los para dentro do ambiente 

organizacional. Essas organizações que concentram seus esforços em 

adquirir e assimilar novos conhecimentos externos são capazes de 

continuamente renovar o seu estoque de conhecimento, mas podem 

enfrentar sérios problemas relacionados a altos custos de aquisição e 

perdas de diversos recursos (tanto financeiros como não-financeiros) se 

não desenvolverem as suas capacidades de transformar e explorar esses 

conhecimentos, ou seja, a sua capacidade de absorção realizada 

(JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011). 

Por outro lado, as organizações que desenvolveram de forma 

efetiva a sua capacidade de absorção realizada são capazes de obter 

benefícios de curto prazo por meio da aplicação dos conhecimentos 

anteriormente incorporados (ou seja, da sua base de conhecimentos já 

existente), mas podem cair em uma armadilha competitiva de se 

tornarem incapazes de responder às mudanças do seu ambiente externo 

(JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011).  

Neste contexto, as duas dimensões da capacidade de absorção 

(potencial e realizada) desenvolvem papeis complementares, tanto para 

a renovação do atual estoque de conhecimentos da organização como 

para a aplicação desses conhecimentos (JIMENEZ-BARRIONUEVO, 

2009). Juntas, essas dimensões possibilitam que uma organização 

aplique as novas descobertas e conhecimentos (FLATTEN et al., 2011). 

Investigar a capacidade de absorção potencial de uma organização ajuda 

a identificar e a compreender se essa organização é receptiva ao 

conhecimento externo; do mesmo modo que mensurar a capacidade de 

absorção realizada possibilita melhor entender se a organização é capaz 

de aplicar o novo conhecimento, utilizando-o para fins comerciais 
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(JIMENEZ-BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011; 

COHEN; LEVINTHAL, 1990).  

Parece óbvia a relação entre a capacidade de absorção potencial e 

a capacidade de absorção realizada. Mas, devido à essência abstrata, 

intangível e de difícil mensuração do construto (SZULANSKI, 1996) 

ainda não está clara a relação empírica entre as suas duas dimensões, 

isso porque os limites entre as capacidades de absorção potencial e 

realizada não são facilmente observados em sua completude na prática. 

Uma possível relação, conforme apontada por Jimenez-Barrionuevo 

(2009), entre os dois tipos de capacidade de absorção é compreensível 

em termos gerais, pois consiste da importância da organização não só se 

concentrar no desenvolvimento e ampliação da sua base de 

conhecimentos a partir da aquisição de conhecimentos externos, mas 

também aplicar esses conhecimentos e assim manter-se viva e 

competitiva ao longo prazo. 

 É lógico pensar que se uma organização concentra-se em, 

temporariamente, aplicar seu estoque atual de conhecimento, 

esforçando-se para desenvolver a sua capacidade de absorção realizada, 

provavelmente o seu estoque/base de conhecimentos existente se 

esgotará ou ficará obsoleto e essa organização precisará desenvolver 

novas capacidades para adquirir novos conhecimentos externos se quiser 

continuar viva e competitiva (ZAHRA; GEORGE, 2002; JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011). Portanto, a 

capacidade de absorção potencial pode assegurar a novidade e a 

diversidade do conhecimento necessário para a organização e a 

capacidade de absorção realizada representa o novo conhecimento na 

prática organizacional (JIMENEZ-BARRIONUEVO; GARCIA-

MORALES; MOLINA, 2011). 

Além dos argumentos já descritos, em termos práticos, estudos 

anteriores sinalizam (p. ex. CAMISÓN; FÓRES, 2010; JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011) que 

analisar a relação entre a capacidade de absorção potencial e a 

capacidade de absorção realizada pode contribuir para o entendimento 

do porque algumas organizações são capazes de adquirir e assimilar 

novos conhecimentos externos, mas não são capazes de transformar e 

aplicar esses conhecimentos com sucesso. Isso é reflexo de como as 

organizações gerenciam os níveis de capacidade de absorção potencial e 

realizada (JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005). 

Segundo os autores citados, as pesquisas sobre capacidade de absorção 

apenas começaram a explorar os seus componentes e as suas dimensões. 
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Com base nos argumentos pontuadas anteriormente, neste trabalho 

propõe-se investigar a seguinte hipótese: 

 

H1: A capacidade de absorção potencial da organização (isto é, 

aquisição e assimilação de conhecimento externo) está 

positivamente associada com a sua capacidade de absorção 

realizada (isto é, transformação e aplicação de 

conhecimentos). 

  

3.2 RELAÇÃO ENTRE CAPACIDADE DE ABSORÇÃO E SISTEMAS DE 

MEMÓRIA ORGANIZACIONAL 
 

A literatura sobre memória organizacional tem dado ênfase aos 

diferentes tipos de repositórios, que podem ser estruturas cognitivas, 

organizacionais e tecnológicas, para armazenamento e preservação do 

conhecimento organizacional (STEIL; SANTOS, 2012), denominados 

por alguns autores como sistemas de memória organizacional (Ver 

Capítulo 2.2 deste trabalho). Uma das lentes desses estudos (p. ex. 

WIJNHOVEN, 1999; OLIVERA, 2000; HAMIDI; JUSOFF, 2009) está 

enfocada nos sistemas de memória organizacional baseados em 

tecnologias da informação (TI), apontados como importantes 

repositórios de memória, uma vez que são meios que possibilitam 

combinar partes da memória que estão fragmentadas e dispersas na 

organização (WIJNHOVEN, 1999); apoiar a integração e os fluxos de 

memórias (STEIN; ZWASS, 1995); capturar conhecimentos e combinar 

os atributos de cultura, história, fatos, processos de negócios e memória 

humana em um sistema integrado, baseado em computador 

(HACKBARTH; GROVER, 1999). Com esta lente, o foco deste 

trabalho está nos sistemas de memória organizacional baseados em TI, 

os quais são definidos como repositórios eletrônicos que possibilitam 

coletar, armazenar e recuperar conhecimentos explícitos, oriundos de 

fontes internas e externas e acumulados a partir das experiências da 

organização (OLIVERA, 2000; CHOU, 2005; KANKANHALLI; TAN; 

WEI, 2005; ARGOTE, 2011). Esta definição está aderente à crença de 

que a utilização desse tipo de sistemas de memória nas organizações 

reflete a sua capacidade de memória baseada em TI, ou seja, a sua 

capacidade de utilizar TI para armazenar e recuperar conhecimentos 

(CHOU, 2005). 
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A utilização de sistemas de memória organizacional baseados em 

TI tem sido associada à capacidade de uma organização utilizar as suas 

experiências passadas para atuar de forma mais eficaz no presente, 

incrementando a aplicação de conhecimentos explícitos (ACKERMAN; 

MALONE, 1990; ROJAS et al., 2011). Ou seja, esses tipos de sistemas 

d  m mória pod m   r vi  o  como um “m io p lo qual o conh cim n o 

  armaz nado para u o fu uro” na organização (HUBER, 1991, p. 90). 

Além disso, é reconhecido que esses sistemas de memória 

desempenham um relevante papel para o armazenamento, recuperação e 

preservação de conhecimentos (KIM, 1993; PAPOUTSAKIS, 2009) que 

são resultados das experiências da organização (WALSH; UNGSON, 

1991; OLIVERA, 2000). Ao mesmo tempo, é apontado que esses 

sistemas de memória possuem o relevante papel de reter as experiências 

organizacionais (ARGOTE, 2011). Percebe-se, portanto, a ambiguidade 

do termo experiência (MARCH, 2010), uma vez que, entende-se que a 

experiência de uma organização se acumula ao longo do tempo 

(conhecimento acumulado com a prática), embora também se pode 

experimentar (adquirir experiência) em um evento momentâneo 

específico. Ou seja, experiências organizacionais (no sentido de 

conhecimentos acumulados) podem ser guardadas em sistemas de 

memória, ao mesmo tempo que experiência organizacional (como sendo 

um acontecimento/evento de aprendizado) gera conhecimentos que se 

acumulam e formam parte do estoque de conhecimentos da organização. 

O significado do termo irá depender da direção para a qual a lente é 

apontada. Na literatura acadêmica encontra-se trabalhos que utilizam a 

lente direcionada para ambas as direções (p. ex. ARGOTE, 2011; 

ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011; ARGOTE et al., 2000; 

ZANDER; KOGUT, 1995). 

Neste trabalho, o termo experiência organizacional é empregado 

como sendo um processo que gera conhecimentos que são acumulados 

na organização. E, portanto, conhecimentos acumulados são resultados 

dessa experiência. De acordo com alguns autores, essa experiência pode 

ser direta ou indireta (LEVITT; MARCH, 1988; ARGOTE, 2011) e 

pode ter origem de unidades e organizações geograficamente dispersas 

(ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011; OLIVERA, 2000). Deste modo, 

experiência organizacional é um processo que gera mudança no estoque 

atual de conhecimentos da organização (ARGOTE et al., 2000; 

ARGOTE, 2011). Por exemplo, uma fábrica de montagem de 

automóveis pode melhorar o seu desempenho através da implementação 

de uma nova prática desenvolvida em sua fábrica irmã. Ou um hotel 
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pode incrementar o seu conhecimento de atendimento eficaz ao cliente, 

utilizando a experiência de outros hotéis em sua cadeia (ARGOTE et al., 

2000). As experiências organizacionais, também, podem ser de sucessos 

ou de fracassos (MADSE; DESAI, 2010; ARGOTE, 2011). Em um 

estudo empírico realizado por Madse e Desai (2010), por exemplo, foi 

identificado que a observação da experiência de fracasso de outras 

organizações reduz a probabilidade de fracasso organizacional futuro, 

mais do que a observação da experiência de sucesso das outras 

organizações. Os autores mencionados apontaram para os riscos 

associados à depreciação dos conhecimentos obtidos pela experiência 

devido ao fato das organizações armazenarem esses conhecimentos em 

memórias individuais ao invés de usar sistemas de memória 

organizacional (MADSE; DESAI, 2010). Tendo em vista esses 

argumentos, é possível inferir que tanto os conhecimentos resultantes da 

experiência da própria organização como os conhecimentos oriundos da 

experiência de outras organizações podem ser coletados, armazenados e 

disponibilizados para recuperação futura na base de conhecimentos da 

organização, por meio dos seus sistemas de memória. 

Cohen e Levinthal (1990) já haviam destacado a importância da 

existência de uma base prévia de conhecimentos como sendo um dos 

principais determinantes da capacidade de absorção das organizações. 

Esta base de conhecimento é compreendida como o estoque de 

conhecimentos acumulados ao longo do tempo da organização 

(COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002) e 

incorporados em vários sistemas de memória (STEIL; SANTOS, 2012). 

O argumento inicial de Cohen e Levinthal (1990) é que uma 

organização supostamente terá maior facilidade de absorver um novo 

conhecimento se esse conhecimento estiver relacionado com o seu atual 

estoque de conhecimentos acumulados advindos de experiências 

passadas. 

Uma crença amplamente reconhecida é a de que experiências 

anteriores e conhecimentos acumulados desempenham um relevante 

papel para a capacidade de aprendizado, tanto de indivíduos como de 

organizações (NELSON; WINTER, 1982; WALSH; UNGSON, 1991; 

OLIVERA, 2000), que potencialmente permitem o desenvolvimento de 

novas rotinas e comportamentos (NELSON; WINTER, 1982) e que, 

eventualmente, definem o foco da busca por novos conhecimentos 

(ZAHRA; GEORGE, 2002). Por isso, alguns estudiosos sugerem (p. ex. 

MOORMAN; MINER, 1996; ZAHRA; GEORGE, 2002) que a 

aquisição e a assimilação de conhecimentos externos são 
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significativamente afetadas pelas experiências anteriores da organização 

e pelos seus conhecimentos acumulados que estão guardados em 

diferentes repositórios de memória organizacional (WALSH; UNGSON, 

1991). Zahra e George (2002) já haviam afirmado que a memória 

organizacional afeta o processo pelo qual as organizações percebem 

informações e conhecimentos úteis que estão no seu entorno, os 

interpretam e agem a partir dos novos conhecimentos. Por isso, na visão 

dos autores citados, a capacidade de absorção potencial é afetada pelas 

experiências passadas que refletem sucessos e falhas da organização ao 

longo do tempo, podendo também significativamente determinar como 

as organizações buscam, adquirem e assimilam conhecimentos externos 

(ZAHRA; GEORGE, 2002). Assim, a capacidade de absorção potencial 

de uma organização é vista como uma capacidade de aprendizagem 

caracterizada como path-dependent e cumulativa, que é afetada por suas 

experiências passadas e conhecimentos acumulados que estão 

internalizados como memória organizacional (ZAHRA; GEORGE, 

2002) e podem ser armazenados e acessados por meio de sistemas de 

memória (OLIVERA, 2000; STEIL; SANTOS, 2012).  

Neste sentido, os sistemas de memória organizacional baseados 

em TI são considerados como meios que podem facilitar a identificação 

e o acesso a fontes externas de conhecimentos (KANKANHALLI; 

TAN; WEI, 2005) e ajudar na identificação e aquisição de 

conhecimentos externos relevantes para a organização. Vannoy e Salam 

(2010), por exemplo, apontaram que sistemas de informação, além de 

servirem como canais para aquisição de conhecimentos, promovem a 

comunicação e o compartilhamento desses conhecimentos e, também, 

facilitam a interação entre os tomadores de decisão da organização. Na 

opinião dos gestores entrevistados pelos autores (VANNOY; SALAM, 

2010), esses sistemas possibilitam aumentar os canais de acesso às 

informações do próprio setor de negócio e de outros setores, e servem 

como plataforma para sincronizar diferentes tipos de conhecimentos 

(sobre processos e produtos, clientes, fornecedores, concorrentes, 

parceiros de negócios, etc.) dentro da organização. 

Outro estudo empírico (RYU    al., 2005) id n ificou qu  “por ai  

d  informaçõ    mpr  ariai ” (enterprise information portals - EIP) 

facilitam a aquisição de conhecimentos especializados e, também, 

promovem uma rápida localização de especialistas em assuntos 

específicos relevantes para a organização. Sistemas de memória, tais 

como redes sociais corporativas eletrônicas, contribuem para vincular os 

membros dispersos geograficamente de uma organização e para ajudá-
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los a resolver problemas em suas práticas de trabalho (MOLLY; 

SAMER, 2005). Para Argote (2011), esses tipos de tecnologias 

promovem a comunicação e o compartilhamento de conhecimentos e de 

competências de uma forma mais precisa e útil do que a expertise 

autodeclarada. 

Considerando os aspectos descritos anteriormente, propõe-se 

examinar se a utilização de sistemas de memória organizacional pelas 

organizações contribui para a sua capacidade de adquirir e assimilar 

conhecimentos externos, ou seja, sua capacidade de absorção potencial, 

conforme descrito na seguinte hipótese: 

 

H2:  A utilização de sistemas de memória organizacional 

baseados em tecnologia da informação está positivamente 

associada à capacidade de absorção potencial das 

organizações. 

 

T ndo  m vi  a qu  “n m  odo o conh cim n o novo pod    r 

imediatamente aplicado” (KNOPPEN; SÁENZ; JOHNSTON, 2011, p. 

422), acredita-se que os sistemas de memória organizacional também 

possam desempenhar um papel relevante para a futura transformação e 

aplicação desse conhecimento pela organização, evitando-se a sua perda 

e esforços repetitivos em adquirir conhecimentos anteriormente 

identificados e assimilados. Nesta linha de argumentação, sugere-se que 

a utilização de sistemas de memória permite que as organizações 

recuperem e acessem os seus conhecimentos resultantes de experiências 

passadas (OLIVERA, 2000), ou seja, conhecimentos explícitos 

anteriormente adquiridos e assimilados (incorporados à base/estoque de 

conhecimentos da organização). Esse processo de recuperação de 

conhecimentos que estão guardados nos sistemas de memória 

organizacional pode ajudar na transformação do conhecimento externo, 

tendo em vista que transformar conhecimento externo refere-se à 

“combinação do  novo  conh cim n o  com o conh cim n o  xi   n  ” 

na organização (LANE; KOKA; PATHAK, 2006, p. 855). Essa 

combinação de conhecimentos pressupõe que o conhecimento existente 

na organização foi anteriormente armazenado e está disponível para a 

sua utilização. Nesse sentido, tal como apontado anteriormente por 

outros autores (p. ex. ACKERMAN; MCDONALD, 1996; OLIVERA, 

2000; CROASDELL, 2001; HAMIDI; JUSOFF, 2009) os sistemas de 

memória baseados em tecnologia da informação podem contribuir para 
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facilitar a localização e a recuperação dos conhecimentos existentes na 

organização e, consequentemente, a sua combinação com 

conhecimentos vindos de fontes externas. 

Por outro lado, o uso de sistemas de memória organizacional não 

é garantia da aplicação dos conhecimentos acumulados pela 

organização. No entanto, estudos empíricos apontaram que a utilização 

de sistemas de memória afeta o processo de desenvolvimento de 

produtos-chave da organização (MOORMAN; MINER, 1997; CHANG; 

CHO, 2008); a reutilização de experiências anteriores (MARKUS, 

2001); e a transferência de conhecimentos durante a sucessão 

empresarial (BRACCI; VAGNONI, 2011). Em outras palavras, sugere-

se que o uso de repositórios de memória podem influenciar a criação ou 

modificação de produtos (bens e serviços), processos, estruturas e 

competências da organização e, consequentemente, a sua capacidade de 

aplicação de conhecimentos anteriormente adquiridos, assimilados e 

transformados. Por exemplo, Moorman e Miner (1997) verificaram em 

sua pesquisa empírica que a memória organizacional está intimamente 

relacionada ao desenvolvimento de produtos inovadores. Os autores 

mencionados concluíram que a memória impacta no desenvolvimento 

de novos produtos, ao afetar positivamente, tanto o processo pelo qual 

as organizações identificam e interpretam os conhecimentos que estão 

em seu entorno, como a realização de ações práticas a partir da 

aplicação desses conhecimentos. Todavia, pesquisa empírica realizada 

por Chang e Cho (2008), no contexto de desenvolvimento de projetos 

inovadores, apontou para a relevância da digitalização (registro 

eletrônico em sistemas de memória) sistemática de informações externas 

relevantes e, também, da disponibilização do conhecimento 

organizacional já armazenado, porém alertou que dependendo do 

contexto e do tipo de projeto, o uso da memória não será necessário e 

poderá até ser prejudicial. 

É possível perceber, a partir dos trabalhos teóricos e empíricos 

citados, que não há consenso sobre se de fato a utilização de repositórios 

eletrônicos de conhecimentos pelas organizações pode facilitar a sua 

capacidade de transformar e aplicar novos conhecimentos. Assim, 

propõe-se neste trabalho investigar a seguinte hipótese: 

 

H3:  A utilização de sistemas de memória organizacional 

baseados em tecnologias da informação está positivamente 

associada à capacidade de absorção realizada das 

organizações. 
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3.3 RELAÇÃO ENTRE CAPACIDADE DE ABSORÇÃO E DESEMPENHO  

FINANCEIRO 
 

Um conjunto de pesquisas tem se dedicado a examinar os 

resultados da capacidade de absorção de conhecimento por organizações 

(p. ex. DEEDS, 2001; STOCK; GREIS; FISCHER, 2001; VINDING, 

2006; MUROVOC; PRODAN, 2009; KOSTOPOULOS et al., 2010). 

Um dos focos predominantes dessas pesquisas tem sido o desempenho 

de inovação como principal resultado da capacidade de absorção (Ver 

Capítulo 2 deste trabalho). A crença subjacente desses estudos é a de 

que as organizações que possuem alta capacidade de absorção são, 

consequentemente, as organizações que mais geram resultados de 

inovação, seja ela incremental ou radical. Parece haver um consenso 

entre os pesquisadores desse campo de estudo, de que as organizações 

que geram efetivos resultados de inovação são, também, aquelas que 

possuem capacidade de absorver conhecimento externo (VAN DEN 

BOSCH; VAN WIJK; VOLBERDA, 2003; MUROVEC; PRODAN, 

2009), no entanto, ainda não está claro como a utilização do 

conhecimento externo em inovações contribui para o desempenho 

organizacional (BAPUJI; LOREE; CROSSAN, 2011). Uma organização 

pode ser capaz de identificar e adquirir conhecimento externo, mas pode 

não ser capaz de assimilá-lo e aplicá-lo na criação de novos produtos 

(inovação de produtos), por exemplo. Ou mesmo, pode ser capaz de 

gerar esses novos produtos, mas não necessariamente obter benefícios 

de desempenho superior.  

Lane, Koka e Pathak (2006) já haviam afirmado que um amplo 

conjunto de pesquisas sobre o tema aponta que a capacidade de absorção 

potencializa a inovação e que, na direção inversa, a inovação também 

influencia a capacidade de absorção futura da organização. O perfil dos 

estudos identificados por Lane, Koka e Pathak (2006) mostra um 

aparente consenso de que saídas inovadoras são importantes resultados 

da capacidade de absorção. Entretanto, um outro conjunto de trabalhos 

sobre o tema discute a existência de outros resultados da capacidade de 

absorção, tais como aprendizagem interorganizacional (LANE; 

LUBATKIN, 1998), desempenho de unidades de negócios (TSAI, 

2001), riqueza empresarial (DEEDS, 2001), valor para o cliente (TU et 

al., 2006), desempenho organizacional (BAPUJI; LOREE; CROSSAN, 

2011), entre outros. Esses trabalhos levam à reflexão de que a inovação 

não é o único resultado da capacidade de absorção de conhecimento 

externo e que outros tipos de resultados organizacionais merecem igual 
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atenção dos trabalhos científicos, um deles são as medidas financeiras 

de desempenho (KOSTOPOULOS et al., 2010). 

Cohen e Levinthal (1990) também haviam mencionado que o 

conhecimento externo é somente considerado útil para uma organização 

quando incrementa a sua própria base de conhecimento, gerando 

resultados financeiros. As organizações que apresentam modesta 

capacidade de absorção tendem a ser mais reativas, buscando soluções 

para “r  po  a ao fraca  o  m algum cri  rio d  d   mp nho (por 

exemplo, lucratividade, participação de mercado, etc.)”. P lo lado 

inv r o, “a  organizaçõ   com al o  nív i  d  capacidad  d  ab orção 

tendem a ser mais proativas, explorando oportunidades presentes no 

ambi n  , ind p nd n   do   u d   mp nho a ual” (COHEN; 

LEVINTHAL, 1990, p. 137).  

Zahra e George (2002) sugeriram que a capacidade de absorção 

está relacionada com a geração de vantagem competitiva por meio da 

flexibilidade estratégica, inovação e desempenho; e que, mesmo que a 

capacidade de absorção potencial seja a fonte primária de benefícios 

financeiros para as organizações, é a capacidade de absorção realizada 

que é a principal fonte de melhorias no desempenho. Para os autores 

referenciados, as duas dimensões da capacidade de absorção (potencial e 

r alizada)  ão o  compon n    qu  “criam    u   n am a  dif r nça  d  

d   mp nho  n r  a  organizaçõ  ” (p. 197),   qu  a  organizaçõ   

necessitam gerenciar essas dimensões da capacidade de absorção com 

sucesso para obterem um desempenho superior. Todavia, Zahra e 

George (2002) também argumentaram que ambas as dimensões 

coexistem em todos os momentos e cumprem condição necessária, mas 

não suficiente, para melhorar o desempenho organizacional. Por 

exemplo, as organizações não podem utilizar o conhecimento externo 

sem antes adquiri-lo; da mesma forma, as organizações podem adquirir 

e assimilar o conhecimento, mas podem não ter a capacidade de 

transformá-lo e aplicá-lo para gerar de benefícios financeiros. Portanto, 

uma alta capacidade de absorção potencial não implica necessariamente 

em um melhor desempenho organizacional. Já a capacidade de absorção 

realizada envolve a transformação e a aplicação dos conhecimentos 

anteriormente adquiridos e assimilados por incorporá-los em operações 

da organização, e isso pode levar a um melhor desempenho (ZAHRA; 

GEORGE, 2002). 

Organizações com foco na aquisição e assimilação de novos 

conhecimentos externos (isto é, na capacidade de absorção potencial) 

são capazes de continuamente renovar seu estoque de conhecimento, 
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mas podem sofrer com os custos de aquisição sem obter os benefícios da 

aplicação do conhecimento (JANSEN; VAN DEN BOSCH; 

VOLBERDA, 2005). Por outro lado, organizações com foco na 

transformação e na aplicação do conhecimento (isto é, na capacidade de 

absorção realizada) podem alcançar lucros no curto prazo por meio da 

utilização do conhecimento (JANSEN; VAN DEN BOSCH; 

VOLBERDA, 2005), mas podem cair na armadilha da rigidez de suas 

competências essenciais (LEONARD-BARTON, 1992) deixando de ser 

capazes de renovar o seu estoque de conhecimento e responder às 

mudanças do ambiente externo, consequentemente, perdendo vantagem 

de desempenho ao longo do tempo.  

Esses argumentos teóricos apontam que a capacidade de absorção 

de conhecimento pode ajudar a explicar as diferenças de desempenho 

das organizações (TODOROVA; DURISIN, 2007). Todavia, como isso 

acontece ainda não está claro. 

Tsai (2001) examinou empiricamente as relações entre 

capacidade de absorção e desempenho de unidades de negócios, e os 

seus resultados apontaram que a capacidade de absorção de uma unidade 

– como sendo a sua capacidade de adquirir, assimilar e aplicar novos 

conhecimentos externos – aumenta tanto o seu desempenho inovador, 

como também resulta em maior desempenho financeiro.  

Em estudo empírico realizado com 80 organizações de alta 

tecnologia do setor de biotecnologia, Deeds (2001) encontrou uma 

relação positiva entre a capacidade de absorção dessas organizações e a 

criação de riqueza empresarial (definida como valor de mercado 

adicionado, medido pelo lucro empresarial que a organização gerou 

desde a sua inserção no mercado). E, Lane, Salk e Lyles (2001) 

descobriram em seu estudo com joint ventures internacionais que o 

aprendizado com países estrangeiros, resultante da aquisição e 

assimilação de conhecimento externo novo, é positivamente associado 

com o desempenho das joint ventures estudadas. Esse desempenho foi 

mensurado por duas escalas de percepção sobre desempenho em 

algumas áreas especificas (aumento do volume de negócios, aumento da 

quota de mercado, alcance de metas planejadas, e realização de lucros) e 

desempenho geral (escala de cinco pontos: 1 = pobre; 5 = excelente). 

Nessa mesma direção, várias pesquisas apontaram que a capacidade de 

absorção não só potencializa a transferência de conhecimentos entre 

organizações, gerando aprendizagem interorganizacional, como também 

leva a níveis mais altos de desempenho (LYLES; SALK, 1996; LANE; 

LUBATKIN, 1998; LANE; SALK; LYLES, 2001). 
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Mais recentemente, Kostopoulos et al. (2010) investigaram o 

papel da capacidade de absorção como um meio que leva à inovação 

superior e ao desempenho financeiro em grandes períodos de tempo. 

Usando uma amostra de 461 organizações da Grécia em um estudo 

empírico longitudinal, os autores identificaram que, por um lado, a 

capacidade de absorção contribui diretamente para a inovação; e, por 

outro lado, a capacidade de absorção contribui indiretamente (isto é, por 

meio da inovação) para o desempenho financeiro, em intervalos de 

tempo diferentes. Os resultados encontrados agregaram evidências ao 

que outras pesquisas apontaram: que a capacidade de absorção leva à 

inovação. Mas, além disso, sugerem que ao estimular a inovação, a 

capacidade de absorção pode ser uma fonte de desempenho financeiro 

(em diferentes períodos de tempo) para as organizações. 

No estudo empírico desenvolvido por Flatten, Greve e Bretel 

(2011), foi investigado se a relação entre capacidade de absorção e 

desempenho financeiro de pequenas e médias empresas (PMEs) é 

mediada por alianças estratégicas. Nesse trabalho os autores citados 

adotam a visão de que a capacidade de absorção é uma capacidade 

dinâmica organizacional (operacionalizada de acordo com as dimensões 

propostas por Zahra e George, 2002), a qual representa um mecanismo 

de gestão da inovação que, no contexto das PMEs, promove melhor 

desempenho organizacional por meio de parcerias externas. No 

mencionado trabalho, foi identificado que a capacidade de absorção 

influencia tanto o desempenho financeiro das organizações como o 

sucesso das alianças estratégicas. Os resultados do estudo empírico 

mencionado permitiram concluir que a capacidade de absorção está 

positivamente associada com o desempenho financeiro e, ainda, 

sugeriram que PMEs que possuem uma alta capacidade de absorção 

poderão utilizá-la para incrementar o sucesso das alianças estratégicas e 

melhorar o seu desempenho. 

Por outro lado, Bapuji, Loree e Crossan (2011) argumentaram 

que a relação entre capacidade de absorção e desempenho 

organizacional não é, necessariamente, positiva. Em seu estudo 

realizado com organizações da indústria de semicondutores, Bapuji, 

Loree e Crossan (2011) encontraram um efeito negativo do uso de 

conhecimento externo sobre o desempenho organizacional, 

principalmente no caso das organizações que entram simultaneamente 

em vários mercados de novos produtos. Essa relação negativa 

apresentou-se verdadeira mesmo para as organizações com alta 

capacidade de reconhecer conhecimento externo valioso, adquiri-lo e 
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assimilá-lo (equivalente à capacidade de absorção potencial). Os 

resultados sugerem que as organizações que entram em vários mercados 

altamente competitivos são, potencialmente, capazes de obter benefícios 

de desempenho quando utilizam mais os seus conhecimentos internos, 

ao invés de conhecimentos externos. Além disso, os mencionados 

autores apontaram que os custos e riscos da aquisição de conhecimentos 

externos podem inibir a sua aplicação (principalmente, na indústria de 

semicondutores estudada) e, em alguns casos, esses esforços podem não 

ser compensados financeiramente pelo uso desses conhecimentos. 

As evidências teóricas e empíricas descritas sugerem que ainda 

não está clara a relação entre a capacidade de absorção e o desempenho 

organizacional. Assim, propõe-se investigar a seguinte hipótese: 
 

H4:  A capacidade de absorção (realizada) está positivamente 

associada com o desempenho financeiro das organizações. 

 

3.4 REPRESENTAÇÃO VISUAL DAS HIPÓTESES 
 

Com a finalidade de resumir as relações teóricas entre os 

principais construtos deste trabalho - “ i   ma  d  m mória 

organizacional ba  ado   m TI”, “capacidad  d  ab orção”   

“d   mp nho financ iro organizacional” – a Figura 6 representa um 

esquema visual dessas relações, conforme descritas nas hipóteses 

apresentadas anteriormente.  

 

 
Figura 6 - Representação visual das hipóteses de estudo.  

Fonte: elaboração própria. 
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A Figura 6 representa o modelo conceitual deste estudo, uma vez 

que nela podem ser visualizadas todas as relações entre os três principais 

construtos estudados, a saber: capacidade de absorção, sistemas de 

memória organizacional e desempenho financeiro. Estas relações foram 

descritas neste capítulo (seções 3.1 a 3.4) por meio do desenvolvimento 

das hipóteses seguintes: 

 

H1:  A capacidade de absorção potencial da organização (isto é, 

aquisição e assimilação de conhecimento externo) está 

positivamente associada com a sua capacidade de absorção 

realizada (isto é, transformação e aplicação de 

conhecimentos). 

 

H2:  A utilização de sistemas de memória organizacional 

baseados em tecnologia da informação está positivamente 

associada à capacidade de absorção potencial das 

organizações. 

 

H3:  A utilização de sistemas de memória organizacional 

baseados em tecnologias da informação está positivamente 

associada à capacidade de absorção realizada das 

organizações. 

 

H4:  A capacidade de absorção (realizada) está positivamente 

associada com o desempenho financeiro das organizações. 

 

Vale considerar que a análise conceitual entre a utilização de 

sistemas de memória organizacional (SMO) baseados em TI e a 

capacidade de absorção parte da crença de que o construto SMO 

baseados em TI pode ser considerado um fator que antecede (fator que 

pode influenciar positivamente) ambas as dimensões da capacidade de 

absorção – potencial e realizada. Para analisar empiricamente esta 

relação conceitual é relevante entender que existem outros fatores 

antecedentes da capacidade de absorção (conforme apresentados no 

Capítulo 2), os quais não foram incluídos no modelo conceitual 

estudado neste trabalho. Esta delimitação foi feita opcionalmente devido 

ao interesse subjetivo no tema e ao fato de ter sido encontrado na 

literatura científica evidências teóricas e empíricas que apontam para a 

relevância do papel da memória organizacional no desenvolvimento da 

capacidade de uma organização absorver conhecimentos do ambiente 
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externo. Examinar as relações entre a utilização de sistemas de memória 

(especificamente, aqueles baseados em tecnologia da informação) e as 

dimensões da capacidade de absorção pode ampliar o leque de fatores 

que afetam a capacidade de absorção, contribuindo para: (i) preencher 

este hiato – a respeito da ausência de estudos empíricos que examinam 

fatores antecedentes da capacidade de absorção (tal como sugerido por 

outros trabalhos, p. ex. VAN DEN BOSCH et al., 2003; FLATTEN; 

GREVE; BRETEL, 2011); e (ii) gerar insumos para o desenvolvimento 

de futuras estudos científicos, tanto no campo de pesquisa em memória 

organizacional como em capacidade de absorção.  

No próximo capítulo são descritos os procedimentos e o método 

adotados para desenvolver o estudo empírico e, consequentemente, a 

verificação empírica das hipóteses propostas.    
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4 MÉTODO E INTRUMENTOS DE PESQUISA 

 

Neste capítulo são descritos o método, os procedimentos e os 

instrumentos adotados para a realização do estudo empírico. 

Inicialmente são apresentadas as etapas e os procedimentos 

metodológicos seguidos para definir e operacionalizar os construtos 

deste trabalho. Em seguida são detalhados os procedimentos para a 

coleta de dados. Na penúltima seção deste capítulo são descritos os 

principais procedimentos para a análise dos dados, os quais foram 

fundamentados na modelagem de equações estruturais. E, na última 

seção são expostas algumas limitações da pesquisa quanto ao método 

adotado neste trabalho. 

 

4.1 DEFINIÇÃO E OPERACIONALIZAÇÃO DOS CONSTRUTOS 
 

Esta etapa consiste no processo de transformar os conceitos 

(abstratos) de enfoque neste trabalho em variáveis observáveis 

empiricamente, ou seja, variáveis que podem ser mensuradas 

(CORBETTA, 2003). Esse processo inicia com a definição dos 

construtos individuais (HAIR et al., 2009), os quais são o foco principal 

das relações examinadas neste trabalho (descritas nas hipóteses de 

pesquisa). 

A operacionalização de um construto é feita a partir da seleção 

dos itens de escala de mensuração (variáveis) e do tipo de escala (HAIR 

et al., 2009). De acordo com Hair et al. (2009, p. 560) as definições e as 

variáveis do estudo podem ser derivados por meio de duas abordagens: 

u ilização d  “  cala  d  p  qui a an  rior” (na qual    ado a a m  ma 

d finição   op racionalização d  con  ru o) ou “d   nvolvim n o d  

nova   cala” (na qual    con  rói nova  m dida  de construto). Neste 

trabalho, foram utilizadas escalas desenvolvidas e validadas em outros 

estudos publicados em periódicos científicos de qualidade da Europa e 

dos Estados Unidos. Foi utilizada uma escala (instrumento) específica 

para cada um dos construtos: (i) capacidade de absorção, (ii) utilização 

de sistemas de memória organizacional, (ii) desempenho financeiro 

organizacional.  

A avaliação destas escalas foi feita, inicialmente, pela análise da 

sua validade de conteúdo (conforme procedimentos descritos na seção 

4.1.1). Conforme detalhado a seguir, este procedimento buscou deixar 

claro o significado de cada um dos construtos investigados (mensurados 

por meio do instrumento de pesquisa) a partir da sua descrição e 
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especificação de um modo compreensível dentro do contexto prático 

estudado. Uma vez que as escalas adotadas neste trabalho foram 

validadas originalmente em diferentes contextos, todas elas foram 

modificadas para adequar-se ao contexto deste estudo, de modo a 

resguardar a sua compreensão e aplicabilidade no Brasil 

(especificamente no setor de software e serviços de TI em Florianópolis/ 

SC). Conforme detalhado a seguir, a análise da validade de conteúdo de 

cada instrumento de mensuração foi conduzida a partir da realização de 

testes-piloto com especialistas acadêmicos e profissionais. 

 

4.1.1 Procedimentos para Validade de Conteúdo dos Construtos 

Individuais 

 

Validade de conteúdo refere-se ao processo por meio do qual é 

possível verificar se o construto que se pretende medir tem sido 

adequadamente mensurado em um contexto específico (HAIR et al., 

2009). Refere-se a uma das fases iniciais mais relevantes do processo de 

adaptação dos instrumentos de medida utilizados (ALEXANDRE; 

COLUCI, 2011), porque possibilita examinar se as variáveis (itens) 

empregadas para mensurar um construto possuem conteúdo válido – 

pré-r qui i o para a v rificação d  qualqu r ou ro  ipo d  “validad ” 

(ROSSITER, 2008), por exemplo, a validade de construto (HAIR et al., 

2005). 

Visto que as escalas adotadas foram validadas originalmente em 

outros contextos (fora do Brasil), cada uma delas foi modificada para 

adequar-se ao contexto deste estudo, de modo a resguardar a sua 

compreensão e aplicabilidade nas empresas brasileiras. Uma vez que 

não há procedimento estatístico aplicável para analisar a validade de 

conteúdo (HAIR et al., 2009; PASQUALI, 2010), esta análise do 

instrumento de mensuração dos construtos foi conduzida por meio de 

testes-piloto com especialistas acadêmicos e profissionais (análise de 

juízes, de acordo com PASQUALI, 2010), seguindo lógica e 

procedimentos semelhantes aos trabalhos de Flatten et al. (2011) e 

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

Para conduzir a análise da validade de conteúdo dos construtos 

foram realizados três testes-piloto com dezesseis especialistas 

acadêmicos e profissionais (conforme será detalhado posteriormente), a 

fim de verificar critérios como linguagem, ambiguidade, viés e ênfase 

dos itens (conforme sugeridos por GÜNTHER, 1999) para refinar as 

questões e analisar o formato do instrumento (SCHWAB, 2005). Essa 

4. Método e Instrumentos de Pesquisa 



101 

 

 

101 

análi    nfocou o  “ l m n o ”, apon ado  por Hayn  , Richard   

Kubany (1995), que fazem parte do questionário utilizado: (i) 

instruções, (ii) itens, e (iii) formato das respostas. O roteiro que guiou a 

análise de juízes, a partir da realização dos testes-piloto do questionário, 

estão apresentados no Quadro 6. 

 

Pontos avaliados no teste piloto do instrumento de pesquisa 

1- Impressões gerais do instrumento de pesquisa. 
Objetivo: conhecer as opiniões gerais sobre o instrumento, principalmente quanto 

às instruções utilizadas  

- O instrumento está longo/curto demais? Como é a leitura? (difícil/fácil; 

cansativa/agradável). 

- Opiniões sobre o texto de apresentação do instrumento de pesquisa. 

- Opiniões sobre o texto de apresentação de cada item. 

2- Percepções sobre a linguagem utilizada, ortografia, clareza e concisão de 

cada um dos itens.  

Objetivo: identificar viés, expressões que podem causar dúvidas aos respondentes, 

termos inadequados para o contexto brasileiro, opções/formato das respostas (por 

exemplo, respostas abertas, escala Likert, etc.). 

- Leitura de item por item e análise dos aspectos requisitados (descritos no 

objetivo acima). 

- Elaborar nova redação para o(s) item(s) que achar necessário (justificar por que); 

e/ou 

- Sugerir modificações nas alternativas /formato das respostas aos itens (justificar 

por que). 

3- Sugestões para suprimir itens  
Objetivo: identificar itens que podem não ser necessários, que parecem repetidos, 

que estão muito confusos. 

- Se houver sugestão para suprimir itens, apontar individualmente o item e 

justificar o porquê da sua exclusão. 

4- Sugestões para adicionar itens  
Objetivo: identificar itens que são relevantes e que não estão incluídos no 

questionário.  

- Se necessário, sugerir a inclusão de novo(s) item(s). Se sim, redigir o novo item 

e justificar o porquê da sua inclusão. 

Quadro 6 - Pontos avaliados no teste-piloto do instrumento de pesquisa. 

Fonte: elaboração própria. 

 

De acordo com Ciconelli et al. (1999), depois da primeira 

aplicação do instrumento, quando houver itens com mais de 15% de 

respondentes com dúvidas ou que não compreenderam o real significado 

das questões, esses itens devem ser revistos e reaplicados para outros 

respondentes com perfil semelhante. Por isso, para seguir esta 
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recomendação, foram conduzidos neste trabalho mais de um teste-piloto 

com especialistas acadêmicos e profissionais selecionados, conforme 

descrito a seguir. 

De modo semelhante a outros estudos (p. ex. RAUTENBERG, 

2010), a localização e a seleção dos especialistas acadêmicos para 

participar do teste-piloto do instrumento foi realizada por meio dos 

mecanismos de busca/pesquisa disponibilizado no Portal Inovação 

(http://www.portalinovação.mct.gov.br). Esses mecanismos online 

permitem identificar e selecionar especialistas a partir de critérios 

referentes às competências científicas e/ou tecnológica, titulação, áreas 

do conhecimento e regionalidade (RAUTENBERG, 2010) e se 

mostraram úteis para este estudo. A pesquisa/busca no Portal foi 

conduzida em fevereiro de 2012, a partir do uso das palavras-chave 

r f r n    ao  principai  con  ru o    órico  d      rabalho (“capacidad  

d  ab orção” ou “capacidad  ab or iva” ou “m mória organizacional”; 

em seguida foram filtrados, na base de dados do Portal, somente 

acadêmicos com o título de Doutorado nas áreas de Ciências Sociais 

Aplicadas e Engenharias (especialistas com outras titulações foram 

retirados dos resultados da busca); e, sequencialmente, foram 

selecionados via Currículo Lattes aqueles que atenderam aos seguintes 

critérios: (i) possuir pelo menos um artigo científico sobre um dos 

temas, nos últimos 5 anos (a publicação deveria ter um dos termos no 

seu título); e/ou (ii) ter orientado dissertações de mestrado ou doutorado 

que tratou de um dos temas, nos últimos 3 anos. Como resultados foram 

localizados e selecionados 27 doutores. O primeiro contato com esses 

acadêmicos foi feito via e-mail, com o primeiro envio de uma Carta 

Convite (Apêndice A) em fevereiro de 2012 e um segundo envio em 

março de 2012, obtendo-se respostas de seis especialistas acadêmicos. 

Os especialistas profissionais do setor de TI da Grande 

Florianópolis foram identificados a partir da consulta ao site da 

ACATE-Associação Catarinense de Empresas de Tecnologia 

(http://www.acate.com.br/) e da indicação de nomes de profissionais da 

área de TI com formação no mestrado e/ou doutorado em Engenharia e 

Gestão do Conhecimento da UFSC. Os critérios adotados para 

selecionar esses profissionais foram: (i) ter atuado, no mínimo, cinco 

anos no setor de TI na Grande Florianópolis; e (ii) possuir experiência 

em cargos de gerência, diretoria ou presidência em empresas de TI, nos 

últimos três anos. O processo de seleção foi feito por acessibilidade 

(AAKER; KUMAR, DAY, 2004) e adotou-se o procedimento da técnica 

“bola d  n v ” (snowball) de seleção dos participantes para as 
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entrevistas. O processo iniciou-se com duas pessoas que correspondiam 

aos requisitos desejados, por meio dos quais indivíduos adicionais com 

as mesmas características foram identificados (chegando a um total de 

10 profissionais). A partir desse procedimento –   cnica “snowball” – 

cada informante entrevistado foi indicado por um ou dois informantes 

anteriores, conforme recomendado pela literatura acadêmica (p. ex. 

CORBETTA, 2003).  

Depois do contato inicial e da sua confirmação de participação no 

estudo, cada especialista acadêmico e profissional recebeu uma versão 

do questionário e da lista de pontos que deveriam considerar para 

analisar o questionário. Em seguida, os participantes individuais 

optaram em fornecer seus feedbacks por meio de entrevistas presenciais 

(com o apoio do roteiro apresentado no Quadro 6) a respeito de cada 

parte do questionário proposto; ou enviar por escrito o seu relato sobre 

os pontos analisados. O primeiro teste-piloto foi realizado com 5 

profissionais da área de TI; o segundo teste-piloto foi realizado com 6 

profissionais acadêmicos; e o último teste piloto foi realizado com 

outros 5 profissionais da área de TI (Figura 7).  

 

 
Figura 7 - Testes-piloto do instrumento de medida dos construtos: entrevistas 

individuais com especialistas acadêmicos e profissionais do setor de TI.  

Fonte: elaboração própria. 

 

Essa etapa foi finalizada em abril de 2012 e gerou diversas 

adaptações no questionário inicialmente proposto. A seguir está descrita 

a operacionalização de cada um dos principais construtos deste trabalho, 

resultante da realização dos três testes-piloto. 
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4.1.2 Operacionalização do Construto: Capacidade de Absorção 

 

A capacidade de absorção de conhecimento por organizações tem 

sido mensurada de diferentes maneiras nos estudos científicos. 

Conforme apresentado anteriormente no Capítulo 2 deste trabalho, 

vários pesquisadores têm mensurado o construto por meio de fatores 

organizacionais (internal drivers), tais como esforço em P&D (COHEN; 

LEVINTHAL, 1990), dispêndios em P&D e número de patentes 

(GEORGE et al, 2001), entre outros. Os trabalhos nessa linha de estudo 

operacionalizam a capacidade de absorção como um construto 

unidimensional, ou seja, que é composto por uma dimensão medida a 

partir de uma variável proxy. Nesta tese, é reconhecida a contribuição 

dos trabalhos que seguem essa abordagem, uma vez que eles ajudaram 

na compreensão sobre como fatores organizacionais podem contribuir e 

influenciar a capacidade de absorção. Entretanto, argumenta-se que 

operacionalizar a capacidade de absorção unicamente com esses tipos de 

métricas reduz a compreensão e pode levar a interpretações parciais de 

um construto que tem natureza complexa e multidimensional 

(FLATTEN et al, 2011), e é caracterizado por ser uma capacidade 

dinâmica (ZAHRA; GEORGE, 2002). Por isso, este trabalho examina a 

capacidade de absorção a partir de uma orientação ao processo (process 

orientation), considerando os quatro processos (aquisição, assimilação, 

transformação e aplicação) que formam as duas dimensões dinâmicas da 

capacidade de absorção (potencial e realizada), inicialmente propostos 

por Zahra e George (2002) e, posteriormente, operacionalizadas em 

estudos empíricos (p. ex. JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 

2005; CAMISÓN; FÓRES, 2010; FLATTEN et al., 2011). As 

dimensões da capacidade de absorção, seguidas por suas definições 

constitutivas e os componentes que compõem cada dimensão são 

apresentados no Quadro 7. 
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Dimensões 

Analíticas 

Definições Componentes 
(fatores de 

mensuração) 

Definições 

Capacidade 

de 

absorção 

potencial 

(CAP) 

É a capacidade 

de uma 

organização 

adquirir e 

assimilar 

conhecimentos 

externos. 

 Capacidade 

de aquisição 

Capacidade de uma 

organização identificar e obter 

conhecimentos de fontes 

externas (por exemplo, redes 

pessoais, consultores, seminários, 
internet, banco de dados, revistas 

especializadas, publicações 

acadêmicas, etc.) que são 

relevantes para os seus 

negócios. 

 Capacidade 

de assimilação 

Capacidade de uma 

organização desenvolver 

processos e rotinas que 

permitam a análise, 

classificação, interpretação e 

internalização do 

conhecimento externo. 

Capacidade 

de 

absorção 

realizada 

(CAR) 

É a capacidade 

de uma 

organização 

transformar e 

aplicar os 

conhecimentos 

anteriormente 

adquiridos e 

assimilados. 

 Capacidade 

de 

transformação 

Capacidade de uma 

organização combinar o novo 

conhecimento externo com 

conhecimentos já existentes na 
organização. 

 Capacidade 

de aplicação 

(exploitation) 

Capacidade de uma 

organização incorporar nas 

suas operações e rotinas os 

conhecimentos – anteriormente 

adquiridos, assimilados e/ou 

transformados – aplicando-os 

para criar/aperfeiçoar produtos, 

processos, estruturas e 

competências da organização. 

Quadro 7 - Definições das dimensões e componentes da capacidade de absorção. 

Fonte: elaboração própria (baseado em ZAHRA; GEORGE, 2002; FLATTEN et al., 

2011; JIMENEZ-BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011).  

 

Essas dimensões e componentes têm sido investigados em 

diversas pesquisas (p. ex. JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 
2005; CAMISÓN; FÓRES, 2010; FLATTEN et al., 2011; JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011) e a sua 

utilização é justificada neste trabalho devido às seguintes características: 
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- São fundamentados em sólidas bases teórico-conceituais; 

-  Permitem mensurar a capacidade de absorção como um 

construto multidimensional; 

-  Possibilitam, por definição, compreender o construto a partir de 

uma abordagem orientada ao processo; 

-  Buscam fornecer os parâmetros básicos (os quatro processos) 

que configuram a capacidade de absorção de conhecimento das 

organizações; 

-  Podem, dependendo do contexto, apresentar papel e 

importância diferenciados, sendo aplicáveis além de contextos 

de P&D. 

 

Neste trabalho, essas dimensões analíticas fornecem os 

fundamentos para se compreender a capacidade de absorção enquanto 

construto no nível organizacional. Para mensurar a capacidade de 

absorção foi adotado o instrumento desenvolvido e validado 

previamente por Flatten et al. (2011), no idioma Inglês, composto por 14 

itens com escala do tipo Likert (1=discordo totalmente a 7=concordo 

totalmente): 3 itens para medir a capacidade de aquisição (alfa de 

Cronbach 0.73), 4 para medir a capacidade de assimilação (alfa de 

Cronbach 0.85), 4 para a capacidade de transformação (alfa de Cronbach 

0.93) e 3 para a capacidade de aplicação de conhecimentos (alfa de 

Cronbach 0.80).  

Inicialmente, esse instrumento de medida da capacidade de 

absorção foi traduzido do Inglês para o Português e, em seguida, foi 

examinado a sua adequação ao contexto de estudo a partir de aplicações 

piloto com especialistas, por meio de entrevistas (conforme 

procedimentos descritos na seção 4.1.2, do Capítulo de Método). Os 

resultados de cada uma dessas aplicações estão detalhados na Figura 8. 
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Figura 8 - Testes-piloto do instrumento de medida do construto: capacidade de 

absorção. Fonte: elaboração própria. 

 

Participaram do primeiro teste-piloto cinco profissionais de TI: as 

entrevistas resultaram em modificações na redação dos itens originados 

de Flatten et al. (2011) e adição de dois novos itens (um para mensurar a 

“capacidade de aquisição” e outro para “capacidade de aplicação”). 

Depois de finalizado o teste-piloto 1, foi realizado o teste-piloto 2 com 

seis especialistas acadêmicos: os entrevistados apresentaram sugestões e 

comentários detalhados que geraram modificações na redação de itens 

referentes à “capacidade de assimilação” (originados de Flatten et al., 

2011) e na adição de quatro novos itens (um para mensurar a 

“capacidade de aquisição”, um para “capacidade de transformação” e 

dois para “capacidade de aplicação”). No teste-piloto 3, realizado com 

outros cinco profissionais de TI, não houve sugestões de novos itens ou 

modificações significativas em suas redações. Esses profissionais 

simularam o preenchimento do questionário e não apontaram quaisquer 

problemas com os itens, porém fizeram valiosas sugestões sobre aos 

textos de instruções e de apresentação do questionário, e sobre o 

processo de comunicação e convite das empresas para participar do 

estudo. Globalmente, os resultados dos três testes-piloto sugerem que os 

vinte itens destinados a mensurar o construto capacidade de absorção 

possuem validade de conteúdo adequada, ou seja, são adequados para 
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mensurar esse construto para o público e contexto de interesse deste 

estudo. O Quadro 8 lista os itens (variáveis) referentes a cada um dos 

componentes da capacidade de absorção e sua respectiva fonte 

(literatura acadêmica ou testes-piloto com especialistas). 

 
Construto Variá-

vel 

Descrição da variável (item) Fonte 

Capacidade 

de aquisição 

CAq1 Na nossa empresa somos capazes de 

identificar, em fontes externas, 

informações e conhecimentos 

valiosos para nossos negócios. 

Entrevista com 

acadêmico 

Caq2 Na nossa empresa, a busca por 

informações relevantes a respeito do 

nosso setor é uma atividade 

realizada diariamente. 

Flatten et al. 

(2011) 

Caq3 Na nossa empresa monitoramos 

oportunidades e tendências sobre o 

nosso setor. 

Entrevista com 

profissional TI 

Caq4 A gestão da nossa empresa 

incentiva os empregados a obterem 

informações em fontes externas, que 

fazem parte do nosso setor. 

Flatten et al. 

(2011) 

Caq5 A gestão da nossa empresa espera 

que os empregados lidem com 

informações de outros setores. 

Flatten et al. 

(2011) 

Capacidade 

de 

assimilação 

Cas1 Na nossa empresa novas 

informações e ideias são 

comunicadas entre as áreas 

(equipes/setores/unidades/departam

entos/etc.). 

Flatten et al. 

(2011) 

Cas2 A gestão da nossa empresa enfatiza 

a colaboração entre diferentes áreas 

(equipes/setores/unidades/departam

entos/etc.) para a resolução de 

problemas. 

Flatten et al. 

(2011) 

Cas3 Na nossa empresa há um rápido 

fluxo de informações. Por exemplo, 

quando uma área 

(equipe/setor/unidade/departamento/

etc.) obtém, em fontes externas, 

informações relevantes ela 

comunica imediatamente às outras 

áreas da empresa. 

Flatten et al. 

(2011) 

(Continua na próxima página) 
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Continuação 

Construto Variá

-vel 

Descrição da variável (item) Fonte 

 Cas4 Na nossa empresa há reuniões 

periódicas entre as diferentes 

áreas (equipes/setores/unidades/ 

departamentos/etc.) com a 

finalidade de compartilhar 

informações sobre novos 

desenvolvimentos, problemas, 

soluções e resultados 

conquistados. 

Flatten et al. 

(2011) 

Capacidade de 

transformação  

Ctr1 Na nossa empresa, os empregados 

têm a habilidade para organizar e 

usar conhecimentos coletados em 

fontes externas. 

Flatten et al. 

(2011) 

Ctr2 Na nossa empresa, os empregados 

estão habituados a absorver novo 

conhecimento, bem como 

organizá-lo para outras finalidades 

e torná-lo disponível. 

Flatten et al. 

(2011) 

Ctr3 Na nossa empresa, os empregados 

conseguem relacionar de modo 

exitoso novas ideias com 

conhecimentos já existentes. 

Flatten et al. 

(2011) 

Ctr4 Na nossa empresa, os empregados 

são capazes de aplicar novos 

conhecimentos nas suas rotinas e 

práticas de trabalho. 

Flatten et al. 

(2011) 

Ctr5 Somos capazes de adequar os 

conhecimentos anteriormente 

adquiridos em fontes externas ao 

contexto atual da nossa empresa. 

Entrevista com 

acadêmico 

Capacidade de 

aplicação 

Cap1 A gestão da nossa empresa apoia 

o desenvolvimento de protótipos 

(produtos – bens ou serviços – 

ainda não comercializáveis, que 

estão em fase de testes ou de 

planejamento). 

Flatten et al. 

(2011) 

Cap2 A nossa empresa regularmente 

volta a considerar (reconsidera) 

tecnologias adaptando-as de 

acordo com novos conhecimentos 

adquiridos. 

Flatten et al. 

(2011) 

(Continua na próxima página) 
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Continuação 
 

Construto Variável Descrição da variável (item) Fonte 

Capacidade 

de aplicação 

Cap3 A nossa empresa tem a 

capacidade de gerar novos 

negócios por meio da adoção e 

adaptação de novas tecnologias. 

Entrevista com 

profissional TI 

Cap4 A nossa empresa tem a 

capacidade de utilizar 

informações e conhecimentos, 

inicialmente obtidos em fontes 

externas, para o desenvolvimento 

de novos produtos (bens/serviços) 

comercializáveis. 

Entrevista com 

acadêmico 

Cap5 A nossa empresa é capaz de 

modificar rapidamente seus 

processos ou produtos 

(bens/serviços) em função de 

novos conhecimentos. 

Entrevista com 

acadêmico 

Cap6 A nossa empresa tem a habilidade 

de trabalhar mais efetivamente por 

meio da adoção de novas 

tecnologias. 

Flatten et al. 

(2011) 

Quadro 8 - Descrição das variáveis observáveis (itens) para mensurar capacidade de 

absorção depois da realização dos três testes-piloto.  

Fonte: elaboração própria. 

 

Esses vinte itens foram, posteriormente, utilizados para mensurar 

a capacidade de absorção das empresas participantes deste estudo (os 

resultados desta pesquisa empírica estão descritos no Capítulo 5 deste 

documento. 

 

4.1.3 Operacionalização do Construto: Sistemas de Memória 

Organizacional 
 

Sistemas de memória organizacional (SMO) referem-se a 

repositórios eletrônicos baseados em tecnologias da informação (TI) que 

possibilitam coletar, armazenar e recuperar conhecimentos explícitos. 

Esta definição é aderente à operacionalização do construto feita por 

Chou (2005), que utilizou sete itens para representar a capacidade de 

memória baseada em TI que permite armazenar e recuperar 

conhecimentos nas organizações. 
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Neste trabalho, para operacionalizar esse construto foi 

investigada a sua utilização nas empresas e para mensurá-lo foi adotado 

o instrumento de pesquisa validado previamente por Chou (2005), no 

idioma Inglês, composta por 7 itens (alfa de Cronbach 0.85). 

Inicialmente, esse instrumento foi traduzido do Inglês para o Português 

e, em seguida, foi examinada a sua adequação ao contexto de estudo por 

meio de entrevistas (testes-piloto) com especialistas. No primeiro teste-

piloto foram entrevistados cinco profissionais de TI, os quais apontaram 

várias modificações na redação dos itens, a exclusão de um item e a 

adição de um novo item (para substituir o item excluído). Um dos 

pontos críticos apontado por quatro dos cinco entrevistados foi a 

utilização do termo tecnologia da informação (TI), que para eles pode 

significar uma infinidade de tecnologias: no instrumento original 

(CHOU, 2005), cada um do       i  n  com ça com a fra   “No  a 

organização  mpr ga TI para...”. O   n r vi  ado  fiz ram alguma  

sugestões e, no fim do teste piloto 1, a nova redação ficou da seguinte 

forma (exceto para o último item, que manteve a tradução literal do 

original): “Na no  a  mpr  a  ão u ilizado  r po i ório   l  rônico  

para...”. F i a  a  al  raçõ   advinda  do      -piloto 1, um novo teste-

piloto (teste-piloto 2) com seis acadêmicos foi realizado: a principal 

modificação resultante desse segundo teste-piloto foi transformar um 

item em dois itens, pois de acordo com especialistas entrevistados o 

item 5 da escala original que trata da recuperação e do uso de 

conhecimentos sobre produtos e processos deveriam ser desmembrado 

em dois itens (um   p cífico para “...conh cim n o   obr  produ o ”   o 

ou ro para “...conh cim n o   obr  proc   o ”). O Quadro 9 li  a o  

itens (variáveis) referentes à operacionalização do construto sistemas de 

memória organizacional e sua respectiva fonte (literatura acadêmica ou 

testes-piloto com especialistas). 
 

Construto Variá-

vel 

Descrição da variável (item) Fonte 

Sistemas de 

memória 

organizacional 

SMO1 Na nossa empresa são utilizados 

repositórios eletrônicos para categorizar 

e organizar os conhecimentos sobre seus 

produtos (bens e serviços). 

Chou 

(2005) – 

modificado 

SMO2 Na nossa empresa são utilizados 

repositórios eletrônicos para categorizar 

e organizar os conhecimentos sobre seus 

processos e rotinas organizacionais. 

Chou 

(2005) – 

modificado 

(Continua na próxima página) 
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Continuação 

Construto Variável Descrição da variável (item) Fonte 

Sistemas de 

memória 

organizacional 

SMO3 Na nossa empresa são utilizados 

repositórios eletrônicos para guardar 

e tornar disponíveis informações e 

conhecimentos sobre a sua 

concorrência e os seus parceiros de 

negócios. 

Chou (2005) 

– modificado 

SMO4 Na nossa empresa são utilizados 

repositórios eletrônicos para guardar 

informações que foram obtidas em 

fontes externas, a fim de serem 

aplicadas posteriormente. 

Entrevista 

com 

profissional 

TI 

SMO5 Na nossa empresa são utilizados 

repositórios eletrônicos para 

recuperar e aplicar os conhecimentos 

anteriormente armazenados sobre 

seus produtos (bens e serviços). 

Chou (2005) 

– 

modificado* 

SMO6 Na nossa empresa são utilizados 

repositórios eletrônicos para 

recuperar e aplicar os conhecimentos 

anteriormente armazenados sobre 

seus processos e rotinas 

organizacionais. 

Chou (2005) 

- 

modificado* 

SMO7 Na nossa empresa são utilizados 

repositórios eletrônicos para 

recuperar e aplicar os conhecimentos 

anteriormente armazenados sobre 

seus mercados e concorrentes. 

Chou (2005) 

- modificado 

SMO8 A nossa empresa utiliza TI para 

gerar novas oportunidades em 

conjunto com os seus parceiros de 

negócios. 

Chou (2005) 

Quadro 9 - Descrição das variáveis observáveis (itens) para mensurar sistemas 

de memória organizacional depois da realização dos três testes-piloto.  
Nota: * Um item foi desmembrado em dois itens, conforme sugestões de 

especialistas acadêmicos. 

Fonte: elaboração própria. 

 

A única modificação sugerida pelos profissionais de TI 
participantes do teste-piloto 3 foi adaptar as alternativas de resposta: ao 

invés de empregar a escala de cinco pontos (usadas por CHOU, 2005) 

utilizar uma escala de sete pontos (1=discordo totalmente; 7=concordo 

totalmente), a fim de manter o mesmo padrão utilizados no bloco dos 
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itens sobre capacidade de absorção e facilitar o preenchimento pelos 

respondentes da pesquisa. Os oito itens (Quadro 10), com escala Likert 

de sete pontos, compuseram a parte do questionário aplicado via survey 

destinada a investigar a utilização de sistemas de memória 

organizacional pelas empresas participantes deste estudo (os resultados 

estão descritos no Capítulo 5). 

 

4.1.4 Operacionalização do Construto: Desempenho Financeiro 
 

Tanto no campo de estudos organizacionais e de gestão 

estratégica, como na prática das organizações, mensurar o desempenho 

de qualquer empresa tem sido considerado uma tarefa desafiadora e 

complexa (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986; CARTON; 

HOFER, 2010), e em setores intensivos em conhecimento esta 

complexidade é ainda maior (PALACIOS-MARQUÉS; RIBEIRO-

SORIANO; GIL-PECHUÁN, 2011). Por um lado, parece haver pouca 

controvérsia quanto a reconhecer que desempenho organizacional é um 

dos mais importantes construtos do campo de pesquisas da gestão 

(RICHARD et al., 2009) e que um dos principais objetivos das empresas 

é melhorar o seu desempenho (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992). Por 

outro lado, parece haver pouco consenso sobre quais e quantas medidas 

são as mais adequadas para mensurá-lo (CARTON; HOFER, 2010; 

HAMANN et al., 2013). Isto parece ser agravado pela falta do uso de 

terminologias amplamente aceitas e pela ausência de medidas 

convergentes para explicar um único construto (HILL; KERN; WHITE, 

2012), como é o caso do construto desempenho financeiro. 

No âmbito dos estudos organizacionais, as medidas de 

desempenho financeiro se referem a resultados quanto ao cumprimento 

das metas econômicas da empresa e, geralmente, são refletidos pelas 

variáveis sobre crescimento de vendas, rentabilidade, etc. 

(VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986; CARTON; HOFER, 2010) 

e são investigadas por meio de medidas objetivas ou subjetivas. As 

medidas objetivas de desempenho financeiro são dados obtidos em 

bases de dados, relatórios contábeis ou auto-declaração do valor 

referente a cada variável, tais como, lucratividade, faturamento, etc. 

(como mensurado por KOSTOPOULOS et al., 2010). Já as medidas 

subjetivas geralmente se referem a avaliações subjetivas do respondente 

(representante da empresa na pesquisa) quanto ao seu grau de satisfação 

em relação à lucratividade financeira, margem de lucros, entre outros 

(como mensurado por LÓPEZ; PEÓN; ORDÁS, 2005). Ambos os tipos 
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de medidas apresentam desafios para a sua obtenção. Por exemplo, é 

possível obter com certa facilidade informações contábeis (medidas 

objetivas) de empresas de capital aberto, mas é muito difícil se ter 

acesso aos dados financeiros sobre empresas jovens de capital fechado 

(MARKMAN; GARTNER, 2002). Em outros casos, dificilmente 

gestores irão declarar sua percepção a respeito do desempenho 

financeiro da sua empresa (medidas subjetivas) ao considerar que esse 

tipo de informação é confidencial (MARKMAN; GARTNER, 2002; 

CHUN et al., 2013). 

Uma das maneiras alternativas para se contornar os desafios 

apresentados é caracterizar desempenho financeiro de acordo com os 

propósitos do estudo e sua empregabilidade ao contexto pesquisado, 

tendo o cuidado de não confundir determinantes de desempenho com 

medidas de desempenho (CAMERON, 1986). Visto que estudos 

anteriores não chegaram a um consenso sobre quais variáveis utilizar 

para a mensuração do desempenho financeiro (medidas de desempenho 

financeiro), neste trabalho foram utilizadas variáveis identificadas como 

relevantes para o contexto e as empresas estudadas, conforme relatado a 

seguir. 

No teste-piloto 1 com os cinco profissionais de TI (ver 

procedimentos metodológicos descritos na seção 4.1.2, do Capítulo de 

Método) foi utilizada uma medida objetiva para operacionalizar 

d   mp nho financ iro: “r  orno  obr  v nda  (RSV)”, calculado como 

a média da diferença entre lucro líquido sobre vendas líquidas, nos dois 

últimos anos, tal como utilizada no estudo de Kostopoulos et al. (2010) 

– a serem obtidos como dados primários vindos diretamente nas 

empresas (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). Todos os cinco 

profissionais entrevistados afirmaram que esse tipo de informação seria 

dificilmente obtida das empresas do setor de TI em Florianópolis e que, 

principalmente, os gestores de pequenas empresas não saberiam (ou 

iriam se negar a) informar os valores corretos referentes a cada ano 

(2010 e 2011). Como alternativa foi sugerido pelos profissionais 

entrevistados u ilizar o valor do “fa uram n o anual”, uma v z qu  

poderia representar o desempenho financeiro das empresas, visto que é 

uma informação utilizada comumente em relatórios sobre o setor de TI 
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no Brasil e da região de interesse; e, ao invés de solicitar a informação 

do valor exato, disponibilizar uma lista de faixas de faturamento13. 

Na versão posterior do instrumento para mensurar desempenho 

financeiro foram incorporadas as sugestões oriundas do teste-piloto 1: 

manteve uma pergunta aberta, na qual o respondente era solicitado a 

informar o valor (em R$) do faturamento bruto no ano 2010 e no ano 

2011; e outra pergunta na qual se deveria informar a faixa de 

faturamento bruto, referente a 2011, da qual a empresa fazia parte. O 

instrumento, com essas modificações incorporadas, foi utilizado no 

teste-piloto 2 com os seis especialistas acadêmicos. Dois desses 

especialistas relataram a sua preocupação quanto a adotar apenas um 

único indicador “fa uram n o bru o anual” (uma única variáv l) para 

medir desempenho financeiro. Ao reconhecer a dificuldade em se obter 

informações financeiras das empresas (em especial, aquelas de capital 

fechado), os acadêmicos recomendaram fortemente adotar medidas 

subjetivas, ou seja, variáveis sobre a percepção dos gestores quanto ao 

desempenho financeiro das suas empresas (preferencialmente, mais de 

uma variável). 

De acordo com a legislação brasileira, as empresas não são 

obrigadas a publicar dados sobre o seu desempenho financeiro – com 

poucas exceções, que inclui as empresas de capital aberto – assim como 

ocorre em outros países, tais como os Estados Unidos (MARKMAN; 

GARTNER, 2002) e a Alemanha (FLATTEN; GREVE; BRETEL, 

2011). Por isso, no contexto deste estudo não foi possível utilizar dados 

secundários disponíveis em bases de dados públicas e a alternativa de 

empregar medidas subjetivas apresentou-se como uma opção viável. 

Ainda que em principio possa parecer que medidas objetivas para 

mensurar desempenho financeiro sejam mais precisas e adequadas do 

que medidas subjetivas, encontram-se na literatura científica vários 

estudos empíricos (p. ex. CHANDLER; HANKS, 1993; CAMISÓN, 

2004; FLATTEN; GREVE; BRETTEL, 2011) que têm demonstrado a 

existência de uma alta correlação entre ambas medidas, e alguns desses 

estudos (tal como COVIN; SLEVIN, 1989) sugerem que as medidas 

subjetivas tendem ainda a ser mais precisas em contextos específicos. 

                                                             
13 

Dois dos profissionais de TI entrevistado recomendaram utilizar as faixas de 

faturamento utilizadas em pesquisas oficiais sobre o setor de TI/Software (por 

exemplo, SOFTEX,  2009; 2012 e ACATE, 2010). 
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Uma vez que há vários instrumentos de medidas subjetivas para 

mensurar o desempenho financeiro organizacional, optou-se como 

critério utilizar neste estudo um instrumento de medida previamente 

validado para estudar a relação entre os construtos desempenho 

(operacionalizado com medidas subjetivas financeiras) e capacidade 

absortiva (operacionalizada de modo semelhante a este estudo). Assim, 

depois dos dois testes-piloto – com os especialistas profissionais de TI e 

com especialistas acadêmicos, respectivamente – o construto 

desempenho financeiro das empresas foi mensurado a partir de um 

instrumento composto por medidas subjetivas, com cinco itens 

(validados por FLATTEN; GREVE; BRETEL, 2011). Os respondentes 

deveriam marcar numa escala do tipo Likert (sete pontos) o seu grau de 

concordância com a   guin   qu   ão: “Você    á  a i f i o com o  

dados financeiros da sua empresa, referentes aos dois últimos anos, em 

relação ao seu concorrente mais direto: (item 1) Crescimento das 

vendas; (item 2) Retorno sobre investimentos; (item 3) Margem 

operacional de lucro (lucro operacional dividido pela receita líquida); 

(item 4) Retorno sobre patrimônio – ROE; e (item 5) Retenção de 

cli n   ”. E  es itens (medidas subjetivas), juntamente com as perguntas 

referentes à faixa de faturamento da empresa em 2011 e os valores do 

faturamento bruto dos anos 2010 e 2011, foram utilizados na versão 

analisada pelos cinco profissionais de TI que participaram do teste-

piloto 3. 

No teste-piloto 3, quatro dos cinco profissionais de TI 

recomendaram fortemente adaptar as alternativas de respostas. Ao invés 

de usar uma escala na qual o respondente deveria indicar o seu grau de 

satisfação com indicadores (itens) de desempenho financeiro das 

empresas em relação aos seus principais concorrentes, a sugestão dos 

especialistas entrevistados foi a de utilizar uma escala de sete pontos por 

meio da qual fosse possível avaliar o desempenho financeiro da empresa 

em 2011 (medido pelas variáveis listadas) comparado ao ano anterior. 

Além disso, todos os cinco especialistas profissionais de TI explicitaram 

sua preocupação quanto aos itens que deveriam ser avaliados pelos 

gestores das empresas que responderiam a esta questão. Para esses 

participantes do teste-piloto 3, três dos seis itens (item 2, item 3 e item 

4) só poderiam ser corretamente respondidos pelos contadores das suas 

empresas. De qualquer forma, estes itens foram mantidos para a versão 

de pré-teste do instrumento (realizado com dez empresas que faziam 

parte da população de estudo). E, por recomendação de dois 

especialistas profissionais de TI, foi adicionado um item referente a 
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“fa uram n o bru o anual”, a fim d  anali ar o fa uram n o da  mpr  a 

em 2011 em relação a 2010.  

No pré-teste estatístico do questionário, aplicado a dez empresas 

que faziam parte da população estudada, foram utilizadas as seguintes 

medidas financeiras: duas variáveis quantitativas (valor do faturamento 

bruto, em R$, no ano 2010 e no ano de 2011), uma variável qualitativa 

ordinal (com as faixas de faturamento – o respondente deveria indicar a 

faixa de faturamento bruto referente a 2011) e as métricas subjetivas – 

percepção sobre o desempenho financeiro da empresa, em relação à seis 

variáveis (itens) numa escala de 7 pontos (item 1: Crescimento das 

vendas; item 2: Retorno sobre investimentos; item 3: Margem 

operacional de lucro (lucro operacional dividido pela receita líquida); 

item 4: Retorno sobre patrimônio – ROE; item 5: Retenção de clientes; e 

item 6: Faturamento bruto anual).  

Como resultado do pré-teste, observou-se que apenas uma das 

dez empresas que responderam ao questionário informou o valor do seu 

faturamento (variáveis quantitativas), enquanto todas marcaram o item 

referente à sua faixa de faturamento14. Para conferir se o valor do 

faturamento dessas empresas estavam dentro da faixa de faturamento 

informada pelo respondente do questionário, foi realizada uma busca 

exaustiva por documentos publicados sobre essas dez empresas e 

obteve-se o valor do faturamento em 2011 de cinco empresas que 

participaram do pré-teste. Com isso foi possível identificar que todos as 

faixas de faturamento indicadas pelos respondentes estavam coerentes 

com o valor total (em R$). Ao atender sugestões de algumas dessas 

empresas, foram retiradas as duas variáveis quantitativas da versão 

posterior do questionário a ser aplicada via survey, pois segundo os 

entrevistados este aspecto poderia afetar o interesse das empresas 

participaram da pesquisa. Os resultados desse pré-teste também 

confirmaram a dificuldade apontada pelos especialistas profissionais de 

TI que participaram do teste-piloto 3 quanto à obtenção das respostas 

correspondentes às medidas subjetivas referentes aos itens 2, 3 e 4. Das 

dez empresas participantes do pré-teste sete delas não responderam aos 

                                                             
14 

Ainda que esta informação sobre a faixa de faturamento da empresa em 2011 seja 

útil para conhecer as características das empresas estudadas, esta variável não é 

adequada para mensurar desempenho financeiro, uma vez que é (quase) impossível 

determinar se uma empresa obteve melhor desempenho em um determinado período 

somente observando a sua faixa de faturamento. Sendo assim, esta variável foi 

utilizada somente como uma das informações que caracteriza as empresas estudadas. 
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itens 2, 3 e 4 (estes itens foram retirados do questionário utilizado no 

survey). 

Em síntese, como resultado dos testes realizados para avaliar a 

operacionalização do desempenho financeiro das empresas, esse 

construto foi mensurado por meio de medidas subjetivas, a partir da 

  guin   qu   ão: “Por favor, reflita sobre o desempenho financeiro da 

sua empresa em 2011 comparando-o com o ano anterior (2010). Para 

cada item a seguir indique a sua percepção, marcando uma das opções 

na escala de 1 (muito pior que o ano anterior) a 7 (muito melhor que o 

ano an  rior)”. No Quadro 10    ão li  ado  o  i  n  (variáv i ) 

utilizados para operacionalizar o construto desempenho financeiro da 

empresa e a sua respectiva fonte correspondente (literatura acadêmica 

ou testes-piloto com especialistas). 

 
Construto Variável Descrição da variável 

(item) 

Fonte 

Desempenho 

Financeiro 

DF1 Faturamento bruto anual 
Entrevista com 

profissional TI 

DF2 Crescimento das vendas 
Flatten, Greve e 

Bretel (2011) 

DF3 Retenção de clientes 
Flatten, Greve e 

Bretel (2011) 

Quadro 10 - Descrição das variáveis observáveis (itens) para mensurar desempenho 

financeiro depois da realização dos três testes-piloto e pré-teste. 

Fonte: elaboração própria. 

 

Os três itens (Quadro 10), com escala Likert de sete pontos, 

correspondem a parte do questionário aplicado via survey para 

investigar o desempenho financeiro das empresas participantes deste 

estudo (os resultados obtidos estão no Capítulo 5). 

 

4.2 OUTRAS VARIÁVEIS DE MENSURAÇÃO 
 

Adicionalmente aos construtos descritos anteriormente 

(capacidade de absorção, sistemas de memória organizacional e 

desempenho financeiro) foram, também, examinadas outras variáveis 

referentes a: Pesquisa e Desenvolvimento (P&D); Tamanho das 

empresas; Idade organizacional; e Fontes de informações e 

conhecimentos relevantes. Essas variáveis têm utilidade, principalmente, 

para caracterizar as empresas estudadas nesta pesquisa. 
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4.2.1 Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) 

 

P&D é compreendida neste trabalho como atividades de pesquisa 

e desenvolvimento básica e/ou aplicada que gera conhecimentos 

científicos e/ou tecnológicos para a organização. Esta definição está 

aderente a estudos nacionais sobre inovação tecnológica (IBGE, 2010) 

que entende P&D como sendo o trabalho criativo realizado de forma 

sistemática com a finalidade de aumentar o estoque de conhecimentos e 

o uso desses conhecimentos para desenvolver novas aplicações, tais 

como produtos (bens ou serviços) ou processos novos ou 

substancialmente aprimorados. 

Esse construto foi investigado neste trabalho por meio de três 

tipos de variáveis: investimentos em P&D, atividades internas de P&D e 

uso de P&D externo.  

Investimentos em P&D foram mensurados por duas variáveis: 

(i) percentual do faturamento bruto da empresa investido em P&D no 

ano de 2011; (ii) frequência de investimentos em P&D entre 2010 e 

2011. Variáveis baseadas nos estudos desenvolvidos por Cuervo-

Cazurra e Annique (2010) e IBGE (2010). 

Atividades internas de P&D referem-se à realização de 

atividades de P&D desenvolvidas pela própria empresa. Com base em 

IBGE (2010) foi investigado se estas atividades, realizadas entre 2010 e 

2011, foram contínuas ou ocasionais. 

Uso de P&D externo refere-se ao P&D realizado por outras 

organizações (empresas ou instituições) e adquirido pela empresa ou 

desenvolvido em colaboração (Por exemplo, consultoria externa de 

P&D, projetos de P&D realizados em colaboração com universidades ou 

outras instituições etc.). Foi mensurado neste trabalho por duas 

variáveis: aquisição/contratação de P&D externo e P&D em 

colaboração. Para cada variável foram utilizados os itens validados por 

Fosfuri e Tribó (2008)15: “a  ua  mpr  a con ra ou P&D  x  rna duran   

o período 2010-2011?”   “a  ua  mpr  a r alizou/a  inou acordo  d  

cooperação em P&D com outras empresas ou instituições durante o 

período 2010-2011?”. A  dua  variáv i   ão variáv i  dico ômica , com 

duas opções de respostas (sim ou não).  

 

                                                             
15 

O período utilizado pelos Fosfuri e Tribó (2008) foi 1998-2000, correspondente ao 

período recente à sua pesquisa de campo. Para este trabalho buscou-se atualizar 

essas datas para o período mais recente da realização da coleta de dados (ano 2012). 
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4.2.2 Tamanho e Idade das Empresas 

 

O tamanho da empresa foi mensurado pelo número total de 

 mpr gado , ou   ja, “núm ro d  p   oa  ocupada  na  mpr  a no 

último ano fi cal” da m  ma forma qu  foi f i o, por  x mplo, por 

Fosfuri e Tribó (2008). A utilização desta variável têm se apresentado 

útil para investigar diferenças da capacidade de absorção entre empresas 

de diferentes tamanhos, tais como pequenas e médias empresas 

(SCHMIDT, 2010; FLATTEN; GREVE; BRETEL, 2011).  

A idade da empresa tem sido apontada como uma variável que 

pode influenciar a aquisição e a aplicação de conhecimentos nas 

organizações (AUTIO; SAPIENZA; ALMEIDA, 2000). Essa variável 

foi mensurada como o número de anos desde a fundação da organização, 

contando a partir do ano de início das suas operações, de modo 

semelhante como feito em outros estudos (por exemplo, LIAO; 

WELSCH; STOICA, 2003). 

 

4.2.3 Principais Fontes Externas de Informações e Conhecimentos 

 
A utilização de fontes externas de informações e conhecimentos 

têm sido considerada uma importante variável para se compreender 

como organizações acessam conhecimentos que estão fora das suas 

fronteiras. Conhecimentos de laboratórios de pesquisa e universidades, 

por exemplo, têm sido apontados por pesquisadores (p. ex. TETHER; 

TAJAR, 2008) como recursos altamente relevantes para processos de 

inovação. Há uma disponibilidade e variedade significativas dessas 

fontes externas, porém acredita-se que elas serão reconhecidas como 

úteis para as organizações se as informações e conhecimentos 

absorvidos contribuírem para processos de inovação (IBGE, 2010). 

Para identificar as principais fontes externas de informações e 

conhecimentos utilizadas pelas empresas estudadas neste trabalho foi 

solicitado que o respondente do questionário indicasse a importância 

(para atividades de inovação: desenvolvimento de bens/serviços e 

processos novos ou substancialmente melhorados, no período 2010-

2011) de doze fontes externas (FOSFURI; TRIBÓ, 2008; IBGE, 2010) a 

saber: fornecedores, clientes, consumidores finais, concorrentes, 

empresas de consultoria e/ou consultores independentes, universidades 

ou outros centros de ensino superior, institutos de pesquisa ou centros 

tecnológicos, centros de capacitação profissional e assistência técnica, 

instituições de testes, ensaios e certificações, conferências, encontros 
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e/ou publicações especializadas, feiras e exposições, e redes de 

informações informatizadas (on-line databases). Cada uma dessas 

fon    d  informaçõ   foram avaliada  como “(0) Não r l van  , (1) 

Baixa, (2) M dia ou (3) Al a r l vância”. 

 

4.3  SÍNTESE DA OPERACIONALIZAÇÃO DOS CONSTRUTOS E 

ESTRUTURA DO QUESTIONÁRIO 
 

O Quadro 11 sintetiza todos os construtos e variáveis utilizadas 

neste estudo e a sua correspondente operacionalização. 

 

Construto principal: Capacidade de Absorção 

Construtos 

de 2a ordem 

Construtos de 

1a ordem 

Operacionalização Variáveis 

(itens) 

Capacidade 

de absorção 

potencial 

(CAP) 

Capacidade de 

Aquisição 

5 itens (Likert de 7 pontos, 

discordo totalmente até 

concordo totalmente) 

 

Caq1 a Caq5 

Capacidade de 

Assimilação 

4 itens (Likert de 7 pontos, 

discordo totalmente até 

concordo totalmente) 

Cas1 a Cas4 

Capacidade 

de absorção 

realizada 

(CAR) 

Capacidade de 

Transformação 

5 itens (Likert de 7 pontos, 

discordo totalmente até 

concordo totalmente) 

 

Ctr1 a Ctr5 

Capacidade de 

Aplicação 

6 itens (Likert de 7 pontos, 

discordo totalmente até 

concordo totalmente) 

Cap1 a Cap6 

Construtos de 1a ordem: Operacionalização 
Variáveis 

(itens) 

Sistemas de Memória 

Organizacional (SMO) 

8 itens (Likert de 7 pontos, 

discordo totalmente até 

concordo totalmente) 

 

SMO1 a SMO8 

Desempenho Financeiro (DF) 3 itens (Escala de 7 

pontos: 1-muito pior que o 

ano anterior a 7 - muito 

melhor que o ano anterior) 

DF1 a DF3 

(Continua na próxima página) 
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Continuação 

Outras variáveis: Operacionalização 
Variáveis 

(itens) 

Pesquisa e 

Desenvolvimento (P&D): 

 Investimentos em 

P&D – 2 variáveis 

 

 

 

 

 Atividades internas 

de P&D – 1 variável 

 

 

 Uso de P&D externo 

– 2 variáveis 

 

 (i) Faixas percentuais do 

faturamento bruto da empresa 

investido em P&D no ano de 

2011; e (ii) frequência de 

investimentos em P&D entre 

2010 e 2011 (ocasionais ou 

contínuas) 

 Frequência de realização das 

atividades de P&D 

desenvolvidas pela própria 

empresa (ocasionais ou 

contínuas) 

 Duas variáveis dicotômicas 

(sim/não) 

 

IPD1 

IPD2 

 

 

 

 

 

 

PDI 

 

 

 

PDE1 e PDE2 

 

Idade da empresa Data do início das operações da 

empresa (mês/ano) (Pergunta 

aberta) 

Idade 

Tamanho da empresa Número total de empregados 

(em 31/12/2011) (Pergunta 

aberta) 

Tamanho 

Fontes externas de 

informações e 

conhecimentos utilizadas 

para inovar 

Grau de relevância para doze 

fontes externas - (0) Não 

relevante, (1) Baixa, (2) Média 

ou (3) Alta relevância 

FE1 a FE12 

Quadro 11 - Síntese da operacionalização dos construtos e variáveis estudados. 

Fonte: elaboração própria. 

 

O questionário utilizado neste trabalho ficou estruturado em sete 

partes. Na parte 1 está o texto inicial de apresentação da pesquisa. Na 

parte 2 es á o “T rmo d  con  n im n o livr      clar cido” qu  

explicita o posicionamento de ética adotado na pesquisa e inclui, 

também, questões sobre o responsável pelo preenchimento do 

questionário (cargo na empresa; tempo na empresa; tempo de 

experiência no setor de TI). Na parte 3 está o primeiro bloco de 

perguntas sobre os dados gerais da empresa, que incluem as perguntas 
de controle (para verificar/confirmar se a empresa atende aos critérios 

para participar da amostra) e as perguntas para, posteriormente, 

descrever as características das empresas participantes da pesquisa 

(Quadro12). 
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Dados Gerais da Empresa (caracterização da amostra) 

- Nome da empresa e cidade na qual está localizada Pergunta de controle 

- A empresa participa de alguma associação ou rede de 

empresas? Qual(is)? 

Pergunta para 

caracterização 

- A empresa está instalada em Parque Tecnológico 

(Científico/Empresarial/etc.)? Qual? 

Pergunta para 

caracterização 

- Principal atividade econômica da empresa (conforme 

classificação CNAE) 

Pergunta de controle 

e para caracterização 

- Início das operações da empresa Pergunta de controle 

e para caracterização 

- Número total de empregados Pergunta para 

caracterização 

- Grau de importância de 12 fontes externas de 

informações e conhecimentos para o desenvolvimento 

de produtos (bens/serviços) e processos novos ou 

substancialmente melhorados 

Pergunta para 

caracterização 

Quadro 12. Dados gerais da empresa solicitados no questionário. 

Fonte: elaboração própria. 

 
Na parte 4 do questionário estão as perguntas sobre as 

informações financeiras da empresa. São três questões sobre: faixa de 

faturamento bruto da empresa em 2011 (no qual o respondente foi 

solicitado a informar em qual faixa de faturamento se enquadra a sua 

empresa); variação do faturamento em 2011, em relação ao ano anterior 

(no qual foi solicitados a informar a faixa de variação referente à sua 

empresa); e os três itens sobre desempenho financeiro da empresa (para 

cada um deles o respondente foi orientado a marcar numa escala de 1 a 7 

pontos). Na parte 5 do questionário estão todas as questões referentes a 

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), um total de cinco perguntas. Na 

parte 6 estão as perguntas sobre Capacidade de Absorção acompanhadas 

por textos explicativos (um total de quatro blocos de perguntas, 

somando 20 itens com escala de 7 pontos cada). E, na última parte do 

questionário (parte 7) está a questão a respeito da utilização de Sistemas 

de Memória Organizacional, estruturada em oito itens (com uma escala 

de 7 pontos para cada item).  

O questionário completo – incluindo os textos apresentação e 

instruções para responder aos itens referentes à cada um dos construtos e 

variáveis – está disponível no Apêndice B deste trabalho. Esse 
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questionário foi disponibilizado em um endereço eletrônico específico 

(http://edu.surveygizmo.com/s3/970834/2012) e enviado por e-mail para 

todas as empresas que fizeram parte da população deste estudo, 

conforme descrito na próxima seção.  

 

4.4 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS (SURVEY) 
 

Os dados empíricos desta pesquisa foram obtidos por meio da 

realização de um levantamento do tipo survey de corte transversal e de 

natureza descritiva (FINK, 2009), que tem a empresa como unidade de 

análise. A realização da pesquisa de corte transversal justifica-se devido 

ao interesse de se estudar, em um determinado período, as associações 

entre os construtos teóricos considerados neste trabalho e não tem a 

intenção de investigar o comportamento dessas relações ao longo do 

tempo (de forma longitudinal). Nas próximas seções estão descritos os 

principais componentes e passos realizados para a coleta dos dados.  

 
 

4.4.1 Definição da População, Amostra e Protocolo Técnico 
 

Para realizar o estudo empírico consideraram-se como objeto 

deste trabalho as empresas dedicadas ao setor de tecnologia da 

informação (TI), que estão localizadas no âmbito geográfico brasileiro 

(estado de Santa Catarina), especificamente na região de Florianópolis 

(Figura 9). Nesta região encontra-se um dos Polos de TI mais 

importantes do Brasil (XAVIER, 2010) e que corresponde a uma das 

três áreas de Santa Catarina, juntamente com as cidades de Blumenau e 

Joinville, onde estão localizados importantes conglomerados de 

empresas de alta tecnologia (LINS, 2005; ABREU et al., 2008).  
 

Outro motivo da escolha pelo setor de TI em Florianópolis é o 

fato de que esse setor é um dos principais pilares do desenvolvimento 

sustentável da região, uma vez que as suas indústrias são limpas (não 

geram poluição), promovem um ambiente natural preservado e 

aumentam as conexões internacionais (XAVIER, 2010). As empresas 

deste setor desempenham um relevante papel econômico e social. Em 

linhas gerais, o setor tecnológico é um dos que mais cria empregos e 
cresce, em média, 25% ao ano (ACATE, 2010). Especificamente, a área 

de tecnologia da informação (softwares e serviços) é o segundo setor 

que mais tem arrecadado ISS (imposto sobre serviços). Além disso, o 

setor de software é considerado como um setor intensivo em 
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conhecimento que demanda por estudos científicos (URIONA-

MALDONADO, 2012), em especial, o setor de software em 

Florianópolis (COSER, 2012), o qual possui uma quantidade 

significativa de empresas reconhecidas como organizações inovadoras, 

identificadas por meio da obtenção de relevantes prêmios nacionais (por 

exemplo, o Prêmio Finep de Inovação Tecnológica, do qual diversas 

empresas ou instituições científicas de Florianópolis foram vencedoras 

de etapas regionais e nacionais de, pelo menos, 8 das 12 edições 

realizadas de 1998 a 2009) (ACATE, 2010; XAVIER, 2010). 

 

  
Figura 9 - Localização de Florianópolis no Brasil. Fonte: adaptado de ACATE (2010). 

 

Um dos desafios iniciais para realizar o survey foi a dificuldade 

em identificar as empresas de TI em Florianópolis. Estudos anteriores 

sobre o setor de TI em Santa Catarina (COSER, 2012; SOFTEX, 2012; 

ACATE, 2011) já apontaram a dificuldade em conhecer o número exato 

de empresas desse setor, devido à ausência de um banco de dados único, 

completo e atualizado. Para lidar com esta limitação, alguns 

pesquisadores (p. ex., COSER, 2012) utilizaram o cadastro das empresas 

vinculadas à Associação Catarinense de Empresas de Tecnologia 

(ACATE), a qual é reconhecida como a mais relevante e antiga 

instituição (criada em 1986) de coordenação do setor de tecnologia em 
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Florianópolis (COSER, 2012; XAVIER, 2010); outros estudos (p. ex., 

XAVIER, 2010; SOFTEX, 2012) se basearam no cadastro das empresas 

na Relação Anual de Informações Sociais (RAIS) do Ministério do 

Trabalho e Emprego brasileiro (MTE).  

Para delimitar a população deste estudo, o primeiro passo foi 

localizar uma base de dados com informações sobre empresas de TI 

localizadas no Polo Tecnológico de Florianópolis. Foram obtidas duas 

bases de dados de empresas de TI em Santa Catarina: (i) lista de 

empresas associadas à Associação Catarinense de Empresas de 

Tecnologia – ACATE; e (ii) lista de empresas cadastradas na base de 

dados RAIS/MTE conforme Classificação Nacional de Atividades 

Econômicas
16 - CNAE, versão 2.0: Grupos 62.0; 95.1; e 63.1, os quais 

correspondem às empresas do setor de TI (SOFTEX, 2009, 2012; IBGE, 

2011). 

Na base de dados da Associação Catarinense de Empresas de 

Tecnologia (ACATE) havia um registro de 311 empresas 

(http://www.acate.com.br/, acesso em junho de 2012). Dessa lista 

inicial, foram excluídos os cadastros duplicados e as empresas que não 

realizam atividade de desenvolvimento de software e serviços de TI 

(conforme definição da CNAE) e incluídas somente as empresas com 

endereço em Florianópolis. Com isto, foram selecionadas no banco de 

dados da ACATE 148 empresas. 

Na base do RAIS/MTE – CNAE (ano de referência 2010) foram 

filtradas somente empresas com endereço na região de Florianópolis e 

classificadas no setor de software e serviços de TI
17

. Para identificar 

essas empresas, adotou-se o critério de escopo utilizado pelo 

                                                             
16 

A CNAE baseia-se em padrão internacional, a ISIC (International Standard 

Industry Classification), o que permite que os dados referentes à Indústria Brasileira 

de Software e Serviços de TI (IBSS) sejam comparados com os de outros países que 

utilizam o mesmo padrão. É o caso de vários institutos oficiais de pesquisa, da 

OCDE (Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico) e da 

Eurostat (Gabinete de Estatísticas da União Européia). A classificação das empresas 

de acordo com o CNAE leva em consideração a fonte principal de receita da 

empresa. Fonte: SOFTEX (2012, p. 16 e 17). 
17 

Este setor, de acordo com definição do observatório SOFTEX, corresponde à 

Indústria Brasileira de Software e Serviços de TI (IBSS) que é formada pelo 

conjunto de empresas pertencentes à Divisão 62 e 63 da CNAE (Classificação 

Nacional das Atividades Econômicas) versão 2.0. As empresas da IBSS possuem 

fonte principal de receita advinda de uma das seguintes atividades, denominadas 

classes, na terminologia da CNAE: 6201, 6202, 6203, 6204, 6209, 9511, 9512, 6311 

e 6319 (SOFTEX, 2012). 
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Observatório SOFTEX (2009, 2012), incluindo apenas empresas com 

fonte principal de receita nas seguintes atividades, conforme classes da 

CNAE (versão 2.0):  

 

 Atividades relacionadas com desenvolvimento de software: 

Desenvolvimento de programas de computador sob 

encomenda (Classe 6201); Desenvolvimento e licenciamento 

de programas de computador customizáveis (Classe 6202); e 

Desenvolvimento e licenciamento de programas de 

computador não customizáveis (Classe 6203); 

 Atividades referentes à consultoria em TI: Consultoria em 

tecnologia da informação (Classe 6204); 

 Atividades relacionadas com suporte e reparação/ 

manutenção; 

Suporte técnico, manutenção e outros serviços em tecnologia 

da informação (Classe 6209)18; 

 Atividades vinculadas a processamento de dados e atividades 

online: Tratamento de dados, provedores de serviços de 

aplicação e de hospedagem na Internet (Classe 6311) e 

Portais, provedores de conteúdo e outros serviços de 

informação na Internet (Classe 6319). 

 

Aplicando os critérios de filtro anteriormente definidos, foram 

selecionadas da base de dados do MTE–CNAE 227 empresas
19

. Em 

seguida, essa lista de 227 empresas foi comparada com a lista da 

ACATE (148 empresas) e foram retiradas as empresas que se repetiram 

em ambas, obtendo-se uma lista de 314 empresas. Os critérios de 

elegibilidade adotados que definiram se uma empresa poderia ou não 

participar deste estudo, foram: (i) a empresa deve desenvolver pelo 

menos uma das atividades CNAE relacionadas ao setor de software e 

serviços; (ii) possuir endereço em Florianópolis; e (iii) ter, no mínimo, 

dois anos de existência. Quanto aos informantes da pesquisa: (i) deveria 

ocupar cargos de gestão (presidência, diretoria, gerência); (ii) ter mais 

de um ano na empresa; e (iii) declarar possuir legitimidade e 

conhecimento sobre o funcionamento da empresa.  

                                                             
18

 Não foram incluídos os serviços de reparação e manutenção de computadores e 

periféricos. 
19

 As empresas com 0 (zero) vínculos empregatícios não foram incluídas. 
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Todas as 314 empresas, inicialmente identificadas, foram 

contatadas por e-mail e/ou por telefone. Entretanto, com seis dessas 

empresas não se conseguiu nenhum tipo de contato (não havia página da 

empresa na Internet e o telefone indicado na base de dados estava 

desativado). Assim, o questionário foi disponibilizado para 308 

empresas. Obtiveram-se 105 questionários respondidos (um por 

empresa), uma taxa de resposta de 34%. Porém, quatro deles foram 

eliminados principalmente porque tinham grande quantidade de 

questões sem repostas e/ou foram respondidos por pessoas que não 

ocupavam, no momento da pesquisa, cargos de gestão nas empresas. 

Portanto, do total de 308 empresas contatadas foram obtidos 101 

questionários válidos. Vale mencionar que essa amostra foi definida por 

conveniência e não se trata de uma amostra probabilística (FINK, 2009). 

Assume-se que cerca de 100 participantes possibilitam obter resultados 

alinhados com a realidade estudada (HAIR et al., 2009) e é adequado 

para um estudo tipo survey (FINK, 2009) com as características deste 

trabalho. O Quadro 13 representa o protocolo técnico que resume os 

principais aspectos da coleta dos dados. 

 

Principais aspectos da coleta de dados 

- Setor Empresas brasileiras do setor de software e 
serviços de TI  

- Região geográfica Empresas localizadas em Florianópolis/SC-

Brasil 

- Instrumento de pesquisa Questionário (impresso, via e-mail ou disponível 

numa página online) 

- Número de empresas para 

as quais o questionário foi 

enviado 

308 empresas 

- Tamanho da amostra 101 empresas 

- Respondentes (a quem foi 

direcionado o questionário) 

Alta e média gestão das empresas (presidência, 

diretoria ou gerência) 

- Período da coleta de dados 

(aplicação do questionário) 

Junho e novembro de 2012 

Quadro 12 - Protocolo técnico da coleta de dados. 

Fonte: elaboração própria. 

 

A coleta dos dados ocorreu entre junho e novembro de 2012. Em 

seguida foram realizados os procedimentos para a análise dos dados, 

conforme descritos na próxima seção. 
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4.5 PROCEDIMENTOS PARA A ANÁLISE DE DADOS 
 

4.5.1 Análises Preliminares 

 

Antes de realizar a análise dos dados propriamente dita, as 

respostas dos 101 questionários foram organizadas, codificadas e 

tabuladas no software estatístico SPSS (Statistical Package for the 
Social Sciences), versão 20. Buscou-se analisar se havia dados faltantes 

(missing values) e atípicos (outlies), conforme recomendado por Hair et 
al. (2005) e não foram identificadas nenhuma dessas situações. 

Em seguida, foi analisado se os pressupostos da análise fatorial 

foram atendidos por cada uma das escalas utilizadas para mensurar os 

principais construtos deste estudo. Essa análise foi feita a partir do 

cálculo da medida de adequação da amostra pelo critério de Kaiser-

Meyer-Olkin (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 
KMO) e do Teste de Esfericidade de Bartlett (Bartlett’s Test of 

Sphericity). Conforme os dados encontrados, o tamanho da amostra (101 

casos) foi considerada minimamente adequado para realizar as análises 

previstas. Atendendo à recomendação de Loehlin (1992) de utilizar, no 

mínimo, 100 casos para aplicação da técnica de modelagem de equações 

estruturais. 

Foram observadas, também, a comunalidade e a correlação das 

variáveis. E, realizada uma análise da normalidade das variáveis de 

medidas a partir dos coeficientes de assimetria e curtose. Para aplicar as 

técnicas de modelagem de equações estruturais, de acordo com Maroco 

(2010), os valores máximos para a assimetria é de 3 e para a curtose é de 

10. A análise apresentou baixos valores de assimetria e curtose, 

apontando assim para uma provável normalidade dos dados. Estando 

este critério garantido, e sendo baixos os valores de assimetria e curtose, 

optou-se por utilizar o método da máxima verossimilhança (ML) para 

estimar o modelo estrutural. Em suma, essas análises preliminares 

realizadas apontaram para a pertinência de se realizar análise fatorial 

confirmatória e aplicar a técnica de modelagem de equações estruturais.  

 

4.5.2 Modelagem de Equações Estruturais 
 

Para analisar os dados coletados via survey, adotou-se neste 

 rabalho o m  odo d  mod lag m d   quaçõ      ru urai  (MEE) qu  “  

uma família de modelos estatísticos que buscam explicar as relações 
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en r  múl ipla  variáv i ” a par ir d  uma   ri  d   quaçõ   qu  

d  cr v m a “   ru ura” d  in  r-relações entre os construtos20 (variáveis 

dependentes e independentes) envolvidos na análise (HAIR et al., 2009, 

p. 543). Construto é um conceito não observável ou “la  n  ” qu  pod  

ser definido em termos teóricos, mas que não pode ser medido 

diretamente ou medido sem erro21 (HAIR et al., 2009; HANCOCK; 

MUELLER, 2010). De acordo com Hair et al. (2009), um construto 

pode ter vários graus de especificidades, desde conceitos muito restritos 

até conceitos complexos ou abstratos (por exemplo, inteligência, 

satisfação no trabalho, etc.), por isso, independente do seu grau de 

especificidade, assume-se que um construto não pode ser medido 

diretamente e perfeitamente, mas pode ser medido aproximadamente por 

múltiplas variáveis. 

Em MEE, “mod lo”   uma r pr   n ação d  um conjun o 

sistemático de relações entre construtos que fornecem explicação sobre 

determinado fenômeno (HAIR et al., 2009). A MEE pode ser vista como 

uma combinação de técnicas multivariadas, tais como análise fatorial e 

análise de regressão múltipla, e consiste basicamente do 

desenvolvimento de dois modelos: o modelo de mensuração (que 

representa como as variáveis medidas se unem para representar os 

construtos) e o modelo estrutural (que representa como os construtos 

analisados estão relacionados entre si). Neste trabalho, o 

desenvolvimento de cada um desses modelos foi realizado em duas 

etapas distintas. Na etapa 1 foi desenvolvido o modelo de mensuração, a 

                                                             
20 
Um “con  ru o la  n  ”,  amb m chamado d  “variáv l la  n  ”,   compr  ndido 

como um conceito teorizado que só pode ser medido indiretamente por meio de 

“variáv i  m dida ” ( amb m chamada  d  variáv i  ob  rváv i , variáv i  

manifestas ou indicadores). [Para mais informações ver HAIR et al., 2009]. Para 

manter a mesma nomenclatura do começo ao fim do texto, foram adotados neste 

 rabalho o    rmo : “con  ru o la  n  ” ou  impl  m n   “con  ru o”;   “variáv i  

m dida ” ou  impl  m n   “variáv i ”. 
21 

Considerando que as variáveis observáveis (aquelas que se pode medir, variáveis 

medidas) não descrevem totalmente e perfeitamente um construto latente de 

interesse, cada uma dessas variáveis possui um erro associado. Este erro de 

mensuração pode ser decorrente da definição de construtos que não são totalmente 

caracterizados por um conjunto de variáveis. Por exemplo, no caso do construto 

“ a i fação no  rabalho” – mesmo que seja considerado um extenso número de 

variáveis seria impossível incluir todas as variáveis que afetam a satisfação no 

trabalho e, consequentemente, as variáveis utilizadas na mensuração (por melhores 

que sejam) não mediriam o construto em sua completude. Por esta razão, quaisquer 

construtos têm algum erro de mensuração. A MEE considera esses erros a fim de 

fornecer estimativas mais precisas das relações entre construtos (HAIR et al., 2009). 
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partir de dois estágios; e na etapa 2 foi desenvolvido o modelo 

estrutural, também em dois estágios sequenciais à etapa 1, conforme 

apresentado na Figura 10. 
 

 
Figura 10 - Etapas e estágios da análise dos dados utilizando modelagem de 

equações estruturais.  

Fonte: elaboração própria (baseada em HAIR et al., 2009). 

 

Propositalmente, os estágios adotados para desenvolver o modelo 

estrutural são numerados numa ordem sequencial desde os estágios 

realizados anteriormente. Ou seja, a etapa 2 deste estudo só foi realizada 

porque, anteriormente, o modelo de mensuração foi especificado e 

validado com sucesso. Se o modelo de mensuração não tivesse 

sobrevivido à verificação da sua validade (no estágio 2) os estágios 

posteriores não poderiam ter sido realizados e o modelo de mensuração 

necessitaria ser modificado. Os procedimentos para a análise dos dados, 

a partir da realização das duas etapas da MEE estão descritos a seguir. 

 

4.5.3 Desenvolvimento e Avaliação do Modelo de Mensuração 

 
Nesta etapa o objetivo foi desenvolver e avaliar a validade do 

modelo de mensuração. Para isso foram conduzidos dois estágios 

(passos), os quais estão descritos a seguir. Esses estágios foram 
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realizados, basicamente, com a aplicação da técnica estatística de análise 

fatorial confirmatória (CFA), com o auxilio do programa de computador 

AMOS (Análise de Estruturas de Momento) que é incorporado ao SPSS 

(Statistical Package for the Social Sciences). 

 

Estágio 1 - Especificação do modelo de mensuração: refere-se 

à maneira que os construtos conceituais foram operacionalizados e 

representados em um diagrama visual. Em modelagem de equações 

estruturais – MEE, essa especificação se refere à designação de 

variáveis medidas para os construtos que elas representam (HAIR et al., 

2009; MAROCO, 2010). Nesse estágio todos os construtos incluídos no 

modelo de mensuração foram identificados e as variáveis medidas 

(itens) foram designadas para o construto correspondente. Essa 

  p cificação pod    r f i a por m io d  uma “no ação ma  má ica” ou 

por m io d  um “diagrama d  caminho ” (HAIR    al., 2009, p. 545). 

Neste trabalho foram utilizados os dois modos de especificação, 

conforme será apresentado no Capítulo 5. Na Figura 11 são ilustradas as 

principais relações entre construtos e variáveis utilizadas neste trabalho 

como base para construir o diagrama de caminhos. 

 

 
Figura 11 - Tipos de relações representadas em um modelo MEE. Fonte: 

elaboração própria (a partir de HAIR et al., 2009). 

 

Em um modelo construído via MEE, construtos são representados 

por elipses ou círculos e as variáveis medidas são representadas por 

quadrados, as quais são associadas com seus respectivos construtos por 

meio de uma seta que parte do construto para a variável (Figura 11-a). A 

relação entre construtos pode ser uma relação de correlação 
(covariância) representada por uma seta de dois sentidos (Figura 11-b) 

ou uma relação estrutural de dependência representada por uma seta que 

aponta o efeito antecedente (variável independente, chamada de 

construto exógeno) para o subsequente (variável dependente, chamado 

de construto endógeno) (Figura 11-c).  
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Para construir o modelo de mensuração com os construtos 

estudados neste trabalho, o processo foi guiado pelos aspectos descritos 

nos parágrafos anteriores e tomou como ponto de partida a definição e 

operacionalização dos construtos (seção 4.1 deste Capítulo) e o banco de 

dados das respostas das empresas participantes do survey, construído no 

software estatístico SPSS. Essas informações foram incorporadas no 

ferramenta estatística para modelagem de equações estruturais 

AMOS/SPSS, por meio do qual foram elaborados os diagramas visuais 

para cada um dos construtos individuais que compõem o modelo de 

mensuração. A Figura 12 representa visualmente o construto latente 

“capacidad  d  aqui ição”, o qual   op racionalizado por cinco variáv i  

(CAq1 a CAq5) e o erro de medida correspondente a cada uma delas 

(representados por eCAq1 até eCAq5). 

 

 
 

Figura 12 - Diagrama visual da mensuração do construto capacidade de 

aquisição.  

Fonte: elaboração própria. 

 

A Figura 13 representa visualmente o construto latente 

“capacidad  d  a  imilação”, o qual   op racionalizado por qua ro 

variáveis (CAs1 a CAs4) e o erro de medida correspondente a cada uma 

delas (representados por eCAs1 até eCAs4). 
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Figura 13 - Diagrama visual da mensuração do construto capacidade de 

assimilação. Fonte: elaboração própria. 

 

Uma vez representados visualmente os dois construtos (de 

primeira ord m) “capacidad  d  aqui ição”   “capacidad  d  

a  imilação” foi anali ada a corr lação  n r   l     id n ificou-se uma 

alta correlação (0,90). Em seguida, foi elaborado um modelo hierárquico 

de segunda ordem com ambos os construtos representando os 

compon n    da “capacidad  d  ab orção po  ncial”, cuja    ru ura está 

representada na Figura 14. 

 

 
 

Figura 14 - Diagrama visual da mensuração do construto capacidade de 

absorção potencial. Fonte: elaboração própria. 
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O próximo diagrama construído (Figura 15) representa o 

con  ru o la  n   d  prim ira ord m d nominado d  “capacidad  d  

 ran formação”, o qual   op racionalizado por cinco variáv i  (CTr1 a 

CTr5) e os seus erros de medida correspondentes (representados por 

eCTr1 até eCTr5). 

 

 
 

Figura 15 - Diagrama visual da mensuração do construto capacidade de 

transformação. Fonte: elaboração própria. 

 

Em seguida, foi desenvolvido o diagrama para representar 

vi ualm n   o con  ru o la  n   “capacidad  d  aplicação”. Conform  

apresentada na Figura 16 a operacionalização deste construto é feita por 

meio de seis variáveis (CAp1 a CAp6), considerando o erro de medida 

correspondente a cada uma delas (representados por eCAp1 até eCAp6). 

 

 
 

Figura 16 - Diagrama visual da mensuração do construto capacidade de 

aplicação. Fonte: elaboração própria. 
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Depois d  r pr   n ar vi ualm n   o  con  ru o  “capacidad  d  

 ran formação”   “capacidad  d  aplicação” (con  ru o  d  prim ira 

ordem) foi analisado o grau de correlação entre eles e identificou-se uma 

alta correlação (0,83). Em seguida, foi elaborado um modelo hierárquico 

de segunda ordem composto por ambos os construtos, a fim de 

r pr   n ar a “capacidad  d  ab orção r alizada” (Figura 17). 

 

 
 

Figura 17 - Diagrama visual da mensuração do construto capacidade de 

absorção realizada. Fonte: elaboração própria. 

 

Após elaborar os diagramas de representação visual da 

capacidade de absorção potencial e realizada, foram também construídos 

o  diagrama  vi uai  para o  con  ru o  “ i   ma  d  m mória 

organizacional-SMO”   “d   mp nho financ iro”. D    m lhante modo, 

as representações desses construtos foram guiadas por suas definições e 

operacionalização (conforme descrito na seção 4.1 deste Capítulo) e 

conectadas às respostas das empresas participantes do survey, tabuladas 
no software estatístico SPSS. A Figura 18 mostra a representação visual 

(construída com o auxilio do software AMOS/SPSS) referente ao 

construto operacionalizado como “u ilização d  SMO”. 
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Figura 18 - Diagrama visual da mensuração do construto sistemas de memória 

organizacional (SMO). Fonte: elaboração própria. 

 

A próxima figura (Figura 19) refere-se ao diagrama visual que 

representa a m n uração do con  ru o la  n   “d   mp nho financ iro” 

organizacional, o qual ficou composto por três variáveis (DF1 a DF3) e 

os seus correspondentes erros de medida (eDF1, eDF2, eDF3). 

 

 
 

Figura 19 - Diagrama visual da mensuração do construto desempenho 

financeiro (DF). Fonte: elaboração própria. 

 

Os diagramas de representação visual dos construtos deste 

estudo, depois de analisados individualmente, foram interconectados 

entre si (por meio de relações via correlações) formando o modelo de 

mensuração. Todo o construto com múltiplas variáveis (tais como os 

construtos descritos anteriormente) pode ser visto como sendo uma 

variável estatística, por isso que a MEE é uma técnica multivariada, 
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apropriada para estudos que incluem múltiplos construtos – cada um 

sendo representado por diversas variáveis de medidas – onde em um 

dado momento um construto que atua numa relação como uma variável 

independente pode ser a variável dependente em outra relação (HAIR et 

al, 2009). Dessa forma, por meio da modelagem de equações estruturais 

foi possível analisar simultaneamente todas as relações/equações entre 

os vários construtos latentes (e suas múltiplas variáveis) envolvidos 

neste estudo. Porém, antes de analisar as relações estruturais entre os 

construtos foi necessário realizar uma avaliação do modelo de 

mensuração, conforme descrito a seguir. 

 

Estágio 2 - Análise do modelo de mensuração: para avaliar o 

mod lo d  m n uração foi anali ada a  ua “validad ”, a qual d p nd  da 

evidência de validade de construto qu     r f r  ao “grau  m qu  um 

conjunto de itens medidos realmente reflete o construto latente teórico 

qu  aqu l   i  n  d v m m dir” (HAIR    al., 2009, p. 591). A  im, a 

avaliação do modelo de mensuração no processo de modelagem de 

equações estruturais realizado neste trabalho se deu a partir da análise 

da consistência interna dos instrumentos de mensuração dos principais 

construtos deste trabalho. Análise da consistência interna se refere à 

análise da confiabilidade da escala de mensuração e aponta se o 

construto foi medido com exatidão (HAIR et al., 2009; HANCOCK; 

MUELLER, 2010), ou seja, quanto maior a confiabilidade de um 

construto menor o erro e mais preciso poderá ser o instrumento de coleta 

de dados. Todavia, a confiabilidade de um instrumento de mensuração é 

uma condição necessária, mas não suficiente para verificar a sua 

consistência interna (MAROCO, 2010). Por isso, neste trabalho, 

primeiro se avaliou a confiabilidade dos construtos que compõem o 

modelo de mensuração, por meio da análise do alfa de Cronbach e da 

confiabilidade composta (esperam-se valores acima de 0,70 conforme 

critérios de CHIN, 1998; HAIR et al., 2009); e, adicionalmente, foram 

analisadas a validade convergente e a validade discriminante do modelo 

de mensuração especificado anteriormente.  

(i) Validade convergente - refere-se à proporção de variância em 

comum que as variáveis utilizadas para mensurar um construto devem 

convergir ou compartilhar (HAIR et al., 2009). Para avaliar a validade 

convergente foram analisados: a carga fatorial de cada variável (que 

devem ser altas e com valores semelhantes, CHIN, 1998) e a variância 

extraída média (que deve obter um valor mínimo de 0,50, o qual indica 
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que os construtos explicam pelo menos 50% da variância das suas 

variáveis, HAIR et al., 2005; CHIN, 1998).  

(ii) Validade discriminante: refere-se ao grau em que cada 

construto é diferente dos demais e avalia se os itens individuais 

(variáveis medidas) representam somente um construto latente (HAIR et 

al., 2009). Para analisar a validade discriminante dos construtos que 

constituem o modelo de mensuração, foi utilizado o critério de Fornell–

Larcker (FORNELL; LARCKER, 1981), o qual define que um 

construto possui validade discriminante se a sua variância extraída 

média (coeficiente de validade convergente) for maior que o quadrado 

da sua correlação com o outro construto. 

Depois de avaliado o modelo de mensuração, passou-se a realizar 

a etapa 2 da análise dos dados coletados. Essa etapa se refere ao 

desenvolvimento e à avaliação do modelo estrutural, e está descrita a 

seguir (seção 4.4.5). 

 

4.5.4 Desenvolvimento e Avaliação do Modelo de Estrutural 

 

Nesta etapa, inicialmente foi realizada a especificação do modelo 

estrutural, o qual é representado pelas relações entre cada construto, com 

base no modelo teórico proposto (HAIR et al., 2009). Essas relações são 

representações estruturais das hipóteses do estudo (apresentadas no 

Capítulo 3), as quais explicitam as relações de dependência
22

 entre os 

construtos envolvidos neste trabalho. 

 

Estágio 3 - Especificação do modelo estrutural: o modelo 

estrutural foi construído a partir das relações pré-estabelecidas nas 

hipóteses, as quais foram especificadas com uma seta que conectou um 

construto ao outro. Essas setas que relacionam os construtos e 

representam as hipóteses deste estudo exibem a parte estrutural do 

modelo, ou seja, as suas relações estruturais teorizadas (o modelo 

estrutural construído pode ser visto no próximo Capítulo, seção 5.3). 

                                                             
22

 N      rabalho a  “r laçõ   d  d p ndência”  n r  o  con  ru o   ão r  ul an    d  
inf rência    órica  qu  pr   nd m  xaminar unicam n   “r laçõ   d  a  ociação”, 

as quais buscam descrever (a partir de uma base teórica) como um construto está 

relacionado com outro. Não é intenção estabelecer causalidade entre os construtos 

n m    pr   nd  r alizar “inf rência cau al”. I  o  ignifica qu  a  r laçõ   d  

dependência aqui analisadas não são baseadas em causalidade e não presumem 

nenhuma relação causa e efeito. [Para informações sobre causalidade em modelagem 

de equações estruturais, consultar Hair et al., 2009, p. 550). 
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Estágio 4 – Análise do modelo estrutural: neste estágio foi 

analisada a validade do modelo estrutural e, também, as suas 

correspondentes relações teóricas estabelecidas nas hipóteses deste 

estudo (análise das hipóteses). O processo para analisar a validade do 

modelo estrutural seguiu as diretrizes e as evidências de qualidade de 

ajuste, conforme recomendado por vários autores da área de MEE (tais 

como, MUELLER; HANCOCK, 2010; HAIR et al., 2009; KLINE, 

2005; BYRNE, 2009). De acordo com Hair et al. (2009), assume-se que 

quanto mais próximas as medidas de validade e de ajuste do modelo 

estrutural estiverem do modelo de mensuração, melhor será o ajuste do 

modelo estrutural, uma vez que o ajuste do modelo de mensuração 

fornece um limite superior para a qualidade de ajuste de um modelo 

estrutural convencional. 

A avaliação da qualidade de ajuste indica o quão bem o modelo 

especificado reproduz a matriz de covariância entre as variáveis medidas 

(ou seja, a similaridade entre as matrizes de covariância estimada na 

MEE e a observada por meio dos dados), por isso quanto mais próximos 

os valores dessas duas matrizes uns em relação aos outros, melhor é o 

ajuste do modelo (HAIR et al., 2009). Há diversas medidas disponíveis 

para se analisar essa qualidade de ajuste. A principal delas é o qui-

quadrado (juntamente com o valor-p), o qual pode indicar ausência de 

diferença significativa entre a matriz de covariância observada e a 

matriz de covariância estimada. Por isso, procura-se por níveis 

estatísticos não significativos para o qui-quadrado, uma vez que um 

valor significativo indica inadequação dos dados ao modelo 

mensuração. Entretanto, para Hair et al. (2009), esse índice não deve ser 

a única medida utilizada para avaliar a qualidade de ajuste de um 

modelo, pois é fortemente afetado pelo tamanho da matriz de 

covariância (composta pelas variáveis medidas) e, principalmente, pelo 

tamanho da amostra. Por isso, para analisar o ajuste geral do modelo de 

mensuração foram utilizados neste trabalho múltiplos índices de 

diferentes tipos, os quais cada um reflete um aspecto diferente de ajuste 

do modelo: medidas absolutas, medidas incrementais e medidas de 

ajuste de parcimônia.  

As medidas absolutas são índices diretos que permitem analisar 

quão bem o modelo de mensuração especificado na MEE reproduz os 

dados observados (HAIR et al., 2009; MUELLER; HANCOCK, 2010). 

As medidas de ajuste incrementais medem o ajuste do modelo analisado 

em relação ao ajuste de um valor nulo ou modelo de base (que 
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tipicamente postula nenhuma correlação entre as variáveis (MUELLER;  

HANCOCK, 2010). E as medidas de ajuste de parcimônia também 

medem a discrepância entre as matrizes observada e implícita, porém 

consideram a complexidade do modelo (KLINE, 2005; MUELLER;  

HANCOCK, 2010). Para avaliar a qualidade de ajuste do modelo 

teórico de mensuração foram utilizados múltiplos índices de vários 

tipos, os quais cada um reflete um aspecto diferente de ajuste do 

modelo: qui-quadrado (chi-square, x
2
), qui-quadrado normado (relative 

chi-square, x
2
/df), raiz padronizada do resíduo médio (standardized root 

mean square residual, SRMR), raiz do erro quadrático médio de 

aproximação (root mean square error of approximation, RMSEA), 

índice de ajuste comparativo (comparative fit index, CFI) e índice de 

Tucker Lewis (Tucker-Lewis Index, TLI). A descrição desses índices e 

seus correspondentes valores de referência estão apresentados no 

Quadro 13. 

 
Nome do 

índice 

Descrição Valores de referência* 

Qui-quadrado 

(χ2) 

Medida de ajuste absoluto, 

considerada o principal índice para 

verificar o grau de qualidade de 

ajuste do modelo. Testa a hipótese 

nula de que a matriz de dados e a 

matriz estimada por MEE são 

estatisticamente iguais (HAIR et 

al., 2009). É altamente afetado pelo 

tamanho da amostra e pela 

quantidade de variáveis medidas 

(HANCOCK; MUELLER, 2010; 

HAIR et al., 2009). 

Espera-se que o valor-p** 

para o teste x2 seja 

estatisticamente não 

significante, pois um valor 

significativo indica 

inadequaçao dos dados ao 

modelo MEE. Assim, 

espera-se valores baixos de 

χ2. 

Qui-quadrado 

normado 

(χ2/df) 

Medida de qualidade de ajuste 

menos sensível ao tamanho da 

amostra. É uma proporção simples 

do qui-quadrado com os graus de 

liberdade (degrees of freedom) do 

modelo (HAIR et al., 2009). 

Valores menores que 3 e 

superiores a 1 indicam um 

bom ajuste do modelo 

(HAIR et al., 2009). 

Valores abaixo de 5 são 

toleráveis, indicando ajuste 

razoável (BYRNE, 2009). 

SRMR - raiz 

padronizada do 

resíduo médio 

Medida de ajuste absoluto, 

conhecida como uma medida de 

“má qualidad  d  aju   ”, na qual 

valores altos são indicativos de 

ajuste ruim (HAIR et al, 2009, p. 

569). 

Valores de 0,08 ou menos 

indicam um bom ajuste  

(HAIR et al., 2009, p. 573; 

HANCOCK; MUELLER, 

2010, p.110) 

(Continua na próxima página) 
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Continuação 
 

Nome do 

índice 

Descrição Valores de referência* 

RMSEA - 

raiz do erro 

quadrático 

médio de 

aproximação 

Medida de ajuste absoluto, 

também conhecida como uma 

m dida d  “má qualidad  d  

aju   ”, po  ui uma di  ribuiçao 

conhecida e representa quão bem o 

modelo se ajusta à população e não 

apenas à amostra (HAIR et al., 

2009; KLINE, 2005). 

Valor menor ou igual a 0,05 é 

considerado ótimo 

(HANCOCK; MUELLER, 

2010) ou menor ou igual a 

0,08 para um modelo que se 

aju  a “b m”;   abaixo d  0,10 

são aceitáveis (HAIR et al., 

2009, p. 569). 

CFI - índice 

de ajuste 

comparativo 

Medida de ajuste incremental que 

utiliza uma distribuiçao de qui-

quadrado não central e que 

considera a complexidade do 

modelo. O CFI é normado, de 

forma que seus valores variam 

entre 0 e 1 (HAIR et al., 2009). 

Valores abaixo de 0,90 não 

são geralmente associados 

com um modelo que se ajusta 

bem. Esperam-se valores 

iguais ou superiores a 0,95 

(HAIR et al., 2009, p. 570).  

TLI - índice 

de Tucker 

Lewis 

Medida de ajuste incremental 

semelhante ao CFI, uma vez que 

também envolve uma comparação 

matemática de um modelo teórico 

de mensuração com um modelo 

nulo de referência. O TLI não é 

normado, de forma que seus 

valores podem ficar abaixo de 0 ou 

acima de 1 (HAIR et al., 2009). 

Valores próximos a 1 indicam 

modelos com um bom ajuste. 

Esperam-se valores iguais ou 

superiores a 0,95 (HAIR et al., 

2009, p. 570; HANCOCK; 

MUELLER, 2010, p.110), 

mas valores acima de 0,90 são 

aceitáveis (KLINE, 2005). 

 

Quadro 13 - Índices de ajuste geral do modelo. 
Notas: * Para definir os valores de referência foram consideradas as características 

gerais deste estudo, tais como, o tamanho da amostra e o número de variáveis 

medidas. ** Valores-p significantes podem resultar mesmo com bom ajuste (HAIR 

et al., 2009, p.573). 

Fonte: elaboração própria. 

 

Os resultados obtidos a partir desses índices de verificação do 

ajuste geral do modelo estrutural estão apresentados no próximo 

capítulo (Capítulo 5 – seção 5.3). 

 

 

4.6 LIMITAÇÕES DA PESQUISA QUANTO AO MÉTODO 
 

Embora a estratégia de coletar dados via survey apresenta-se 

apropriada para estudar relações entre variáveis (CORBETTA, 2003; 

MARTINS; THEÓPHILO, 2009), diversas limitações são parte desse 
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tipo de estudo. Uma dessas limitações é a de que outras variáveis, que 

não foram incluídas na investigação, poderão ser fatores que interferem 

nos processos estudados (por exemplo, reconhece-se que diferentes 

fatores organizacionais influenciam o desempenho financeiro de uma 

organização e não apenas a sua capacidade de absorção de 

conhecimento).  

Vale mencionar que, principalmente, devido ao fato do processo 

de definição da amostra não ter sido probabilístico os resultados deste 

survey precisam ser interpretados com cuidado. Ao se tratar de uma 

amostra por conveniência (FINK, 2009), os resultados encontrados neste 

estudo consideram unicamente a coletividade das empresas estudadas 

que fizeram parte da amostra e não são generalizados para outras 

empresas (mesmo que tenham características semelhantes). Para mitigar 

esta limitação, referente à seleção das empresas (amostra da pesquisa), 

foram seguidas as recomendações de Fink (2009) ao se definir critérios 

de elegibilidade para seleção dos casos/empresas e dos respondentes. 

Mesmo sendo considerada uma amostra pequena, principalmente para se 

realizar as análises a partir da técnica de modelagem de equações 

estruturais, a amostra utilizada apresentou-se adequada devido às 

características do contexto deste estudo e, principalmente, porque todas 

as 101 empresas participantes do survey atenderam aos critérios pré-

estabelecidos que definiram se uma empresa poderia ou não participar 

da amostra (FINK, 2009). 

Finalmente, os dados que foram coletados e analisados neste 

estudo são dados transversais, ou seja, refletem a situação das empresas 

no momento em que foi realizada a pesquisa. Além disso, os resultados 

devem ser interpretados como sendo relações (correlacionais e 

estruturais) entre as variáveis e não em termos de causalidade. Essas 

limitações poderão ser supridas em futuras pesquisas que realizem, 

principalmente, estudos longitudinais e que examinem relações causais. 
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5 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

Este capítulo está organizado em três seções principais, nas quais 

são apresentados os principais resultados da pesquisa empírica realizada 

conforme procedimentos metodológicos descritos no capítulo anterior. 

Na primeira seção são apresentados alguns dados que descrevem as 

características das empresas e dos respondentes da pesquisa. Na segunda 

seção são discutidos os resultados das análises do modelo de 

mensuração dos construtos e do modelo estrutural. E, na última seção 

discutem-se os resultados da verificação e análise das hipóteses.  

 

5.1 DESCRIÇÃO DAS EMPRESAS E DOS RESPONDENTES DA PESQUISA 
 

Nesta seção são apresentadas as análises descritivas das 

características gerais das empresas que participaram do estudo e dos 

respondentes do questionário. Esses resultados são decorrentes das 

análises dos dados obtidos a partir das perguntas de controle realizadas 

no questionário, que se referem às características das empresas: setor 

de atuação e atividades, tamanho das empresas (por número de pessoas 

empregadas), idade (tempo de atuação), faixas de faturamento bruto, 

faixas de investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), 

atividades internas e externas de P&D e principais fontes de informação 

e conhecimentos; e às características dos respondentes da pesquisa: 

cargo, tempo na empresa e de experiência no setor de tecnologia da 

informação (TI).  

Quanto ao cargo ocupado pelos respondentes, o questionário 

desta pesquisa foi direcionado a pessoas que tivessem legitimidade e 

amplo conhecimento sobre o funcionamento das suas empresas 

(conforme os procedimentos de coleta de dados descritos no Capítulo 4). 

Dos 101 respondentes desta pesquisa 64,4% correspondiam aos cargos 

na presidência/diretoria das empresas estudadas e os demais (35,6%) 

ocupavam a posição de gerência. Quanto ao tempo de atuação na 

empresa, 53 dos respondentes estão na empresa a mais de oito anos. E 

quanto ao tempo de experiência no setor TI, a maioria (99 respondentes) 

declararam que possuem mais de três anos de atuação no setor de TI 

(Tabela 1). 
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Tabela 1- Perfil dos respondentes do questionário 

 

Variáveis demográficas Frequência % acumulado 

Cargo ocupado 

(Vice)Presidência 18 17,8 

Diretoria 47 64,4 

Gerência 36 100,0 

Tempo na empresa 

De 1 a 3 anos 12 11,9 

Acima de 3 até 8 anos 36 47,5 

Acima de 8 até 13 anos 25 72,3 

Acima de 13 até 18 anos 15 87,1 

Acima de 18 anos 13 100 

Tempo de 

experiência no 

setor de TI 

Até 3 anos 2 2,0 

Acima de 3 até 8 anos 16 17,8 

Acima de 8 até 13 anos 28 45,5 

Acima de 13 até 18 anos 30 75,2 

Acima de 18 anos 25 100 

*Nota: n = 101. 

Fonte: elaboração própria (a partir dos dados da pesquisa). 

 

Quanto ao setor de atuação das empresas, foi apresentada no 

questionário uma lista de opções das atividades ligadas ao setor de 

Software e Serviços de TI (conforme CNAE). O respondente deveria 

apontar a principal (as principais) atividade(s) desenvolvida(s) por sua 

empresa. Uma empresa que desenvolve pelo menos uma das atividades 

relacionadas ao setor de software foi classificada – na análise de dados 

deste estudo – como uma empresa atuante no setor de software, de 

semelhante modo às empresas que atuam no setor de serviços de TI 

(com pelo menos uma das atividades CNAE relacionada a esse setor). 

As empresas que declararam desenvolver atividades que estão 

associadas em ambos os setores foram classificadas como sendo 

empresas atuantes no setor de Software e Serviços de TI (52,48% das 

empresas estudadas). 34,65% das empresas atuam especificamente no 

setor de Software e 12,87% no setor de serviços de TI (Tabela 2). Na 

Tabela 2 também está mencionada a quantidade de empresas que estão 

instaladas em parque tecnológico, científico ou empresarial (26 

empresas) e que participam de alguma associação ou rede de empresas 

(92 empresas). Foram citadas 16 associações, entre elas a ACATE 

(Associação Catarinense de Empresas de Tecnologia), a ABES 

(Associação Brasileira das Empresas de Software) e a SOFTEX 

(Associação para a Promoção da Excelência do Software Brasileiro). 
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Tabela 2 - Características descritivas das empresas participantes do estudo 

 

Principais Atividades CNAE das 

empresas 
Setor de Atuação % de empresas 

Desenvolvimento de programas de 

computador sob encomenda 

Software 34,65% 

 Desenvolvimento e licenciamento de 

programas de computador customizáveis 

(personalizáveis) 

Desenvolvimento e licenciamento de 

programas de computador não-

customizáveis (não personalizáveis) 

Consultoria em tecnologia da informação 

Serviços de TI 12,87% 

Suporte técnico em tecnologia da 

informação  

Tratamento de dados, provedores de 

serviços de aplicação e serviços de 

hospedagem na internet 

Portais, provedores de conteúdo e outros 

serviços de informação na internet 

Empresas que atuam nos dois setores  

Software e 

Serviços de TI 52,48% 
   

Participação em associações/redes – instalações físicas Quantidade 

Empresas que participam de alguma associação ou rede de 

empresas 92 

Empresas instaladas em parque tecnológico 

(científico/empresarial/etc.) 26 
   

*Nota: CNAE - Classificação Nacional de Atividades Econômicas (n = 101) 

Fonte: elaboração própria (a partir dos dados da pesquisa). 

 

Para analisar o porte das empresas foi adotado como referência o 

número de empregados distribuídos nas faixas definidas e utilizadas pela 

Oficina Estatística da Comunidade Europeia (Statistical Office of the 

European Communities - Eurostat) e sugeridas pela ONU – 

Organização das Nações Unidas, na Recomendação 2003/361/CE de 

20.05.2003 (SCHMIEMANN, 2008) e pelo IBGE – Instituto Brasileiro 

de Geografia e Estatística (IBGE, 2011). Essas faixas são: até 9 pessoas 
empregadas (são microempresas), de 10 a 49 pessoas (são empresas 

pequenas), de 50 a 249 pessoas (são empresas médias); e 250 ou mais 

pessoas empregadas (são empresas grandes). Como é possível observar 

na Figura 20, das 101 empresas que participaram desta pesquisa 21% 
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são microempresas, 34% são pequenas, 43% são médias e 3% são 

grandes empresas. 

 

 

 
Figura 20 - Descrição da amostra: tamanho das empresas (por número de 

empregados). Fonte: elaboração própria a partir dos dados coletados. 

 

Quanto à idade dessas empresas, medida pelo tempo de atuação 

desde o início das suas operações, foi identificado que as microempresas 

possuem em média 9 anos de existência e empregam em média 6 

pessoas (Tabela 3). As três grandes empresas que fizeram parte deste 

estudo empregam em média 599 pessoas e têm cerca de 20 anos de 

existência (vale mencionar que uma dessas empresas tem menos de dez 

anos e as outras duas têm mais de vinte anos). Entre todas as 101 

empresas, independente do seu tamanho, 32 delas têm menos de 8 anos 

de existência, ou seja, são consideradas como sendo jovens empresas 

(AERNOUDT et al., 2007). 

 
Tabela 3 - Média de pessoas empregadas e idade das empresas estudadas 

Empresas estudadas 
Média de pessoas 

empregadas 

Idade média das 

empresas (anos) 

Microempresas 6 9,19 

Pequenas Empresas 27 9,35 

Média Empresas 97 15,95 

Grandes Empresas 599 20,67 

*Nota: n = 101. 

Fonte: elaboração própria (a partir dos dados da pesquisa). 
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Quanto às faixas de faturamento bruto anual (referente ao ano de 

2011) identificou-se que as três empresas que informaram possuir 

valores acima de 60 milhões correspondem às três grandes empresas 

mencionadas anteriormente. Cerca de 60% das empresas estudadas 

tiveram faturamento de até R$ 10.5 milhões (Tabela 4). 

 
Tabela 4 - Faixas de faturamento bruto das empresas estudadas  

Faixas de Faturamento 

Quantidade de 

empresas 

(frequência) 

Percentual 

acumulado (%) 

Até R$ 300.000,00 8 7,9 

De R$ 300.000,01 a R$ 600.000,00 3 10,9 

De R$ 600.000,01 a R$ 1.200.000,00 14 24,8 

De R$ 1.200.000,01 a R$ 3.000.000,00 14 38,6 

De R$ 3.000.000,01 a R$ 6.000.000,00 16 54,5 

De R$ 6.000.000,01 a R$ 10.500.000,00 9 63,4 

De R$ 10.500.000,01 a R$ 20.000.000,00 10 73,3 

De R$ 20.000.000,01 a R$ 40.000.000,00 15 88,1 

De R$ 40.000.000,01 a R$ 60.000.000,00 9 97 

Acima de R$ 60.000.000,00 3 100 

*Nota: Valores referente ao Faturamento de 2011 (n = 101). 

Fonte: elaboração própria (a partir dos dados da pesquisa). 

 

Na análise da variação do faturamento de 2011 em comparação 

com o ano anterior, 38 empresas (das 101 empresas participantes desta 

pesquisa) informaram ter crescido de 10% a 50% em 2011 (Figura 21). 

A Figura 21 também mostra que o crescimento de 20 empresas da 

amostra foi maior do que 50% quando comparado ao faturamento em 

2010. Vale mencionar que entre estas 20 empresas, 10 delas afirmaram 

que o faturamento anual de 2011 cresceu mais de 100%. Por outro lado, 

17 empresas disseram que o seu faturamento anual ficou estável ou 

diminuiu (três dessas empresas tiveram queda no faturamento entre 5% 

e 25%). 
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Figura 21 - Variação do faturamento das empresas referente a 2011 comparado 

com o ano anterior. Fonte: elaboração própria (a partir dos dados da pesquisa). 

 

Quanto aos investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) 

no ano de 2011, quase a metade das empresas (47 empresas) afirmaram 

haver investido mais de 4% do faturamento anual e 39 dessas mesmas 

empresas disseram realizar investimento contínuos em P&D (Tabela 5).  

 
Tabela 5 - Frequência e faixas de investimento em P&D realizados pelas 

empresas 

Investimentos em 

P&D* 

Quantidade de 

empresas 

Frequência dos investimentos 

Nenhum Ocasionais Contínuos 

Até 2% 23 _ 23 _ 

Mais de 2% até 4% 26 _ 6 20 

Mais de 4% 47 _ 8 39 

Nada 5 5 _ _ 

Total 101 5 37 59 

*Nota: % do faturamento anual investido em pesquisa e desenvolvimento P&D, ano 

de referência 2011. Frequência dos investimentos no período entre 2010-2011. 

Fonte: elaboração própria (a partir dos dados da pesquisa). 

 

Apenas 5 empresas disseram não ter feito nenhum tipo de 

investimento em P&D no ano de 2011 (Tabela 5). Essas mesmas 
empresas afirmaram não realizar atividades internas de P&D (Figura 

22), por outro lado, 2 delas fizeram uso de P&D externo entre os anos 

2010 e 2011. Quanto às demais 96 empresas, 59 disseram haver 

realizado atividades internas de P&D de modo contínuo (nos anos 2010-
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2011) e 37 empresas desenvolveram essas atividades de maneira 

ocasional. 

 

 
 

Figura 22 - Realização de atividades internas de P&D em 2010-2011. 

Fonte: elaboração própria (a partir dos dados da pesquisa). 

 

Além do desenvolvimento de atividades internas de P&D que 

possibilitam gerar novos conhecimentos, as empresas também podem 

usar P&D externo. Neste estudo, buscou-se identificar se as 101 

empresas da amostra utilizaram entre os anos de 2010 e 2011 algum tipo 

de P&D externo, tais como aquisição/contratação de P&D externo e 

P&D em colaboração. Identificou-se que 46 empresas não realizaram 

nenhum desses dois tipos de P&D externo no período (Figura 23). Por 

outro lado, 30 empresas utilizaram um dos dois tipos de P&D externo 

investigados neste estudo: aquisição de P&D ou P&D em colaboração. 

E, outras 25 empresas utilizaram os dois tipos de P&D externo, no 

período de 2010-2011. A aquisição de P&D externo aconteceu por meio 

da contratação de projetos/serviços de P&D realizados por outras 

empresas/institutos (sem a participação ativa da empresa). E, o P&D em 

colaboração ocorreu por meio da realização conjunta de projetos de 

P&D entre a empresa e outra(s) organização(s), no qual a empresa 

houve participação ativa/cooperação da empresa. Acredita-se (IBGE, 

2010) que as relações de cooperação em P&D podem estimular o fluxo 

de informações, promovendo o aprendizado e a difusão de novas 

tecnologias. 
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Figura 23 - Uso de P&D externo em 2010-2011. 

Fonte: elaboração própria (a partir dos dados da pesquisa). 

 

Examinar o uso de P&D externo pelas empresas estudadas neste 

survey permite visualizar possíveis relações entre essas empresas e 

outros atores/fontes externas de informações e conhecimentos. Além 

disso, pesquisas anteriores (p. ex., FOSFURI; TRIBÓ, 2008) apontaram 

que analisar o uso da aquisição de P&D externo e colaboração em P&D 

permite capturar a exposição de uma empresa às fontes externas de 

conhecimentos. Entretanto, uma empresa pode utilizar informações de 

fontes externas, por exemplo, sobre contrato de licenciamento de 

software e prestação de serviços correlatos sem ter realizado nenhum 

tipo de acordo de cooperação deste tipo. Sendo assim, as empresas 

podem utilizar uma diversidade de fontes externas de informações de 

conhecimentos científicos e tecnológicos que são relevantes para os seus 

negócios. A identificação dessas fontes externas utilizadas em processos 

de inovação nas empresas pode ser um indicador da sua capacidade de 

absorver conhecimentos (IBGE, 2010). Por meio do survey realizado 

neste trabalho, foram identificadas as principais (mais relevantes) fontes 

externas de informações e conhecimentos para o desenvolvimento de 

produtos (bens/serviços) e processos novos ou substancialmente 

melhorados, no período entre 2010 e 2011 (Figura 24). 
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Figura 24 - Fontes externas de informações e conhecimentos mais relevantes 

para as empresas.  

Fonte: elaboração própria (a partir dos dados da pesquisa). 

 

A Figura 24 apresenta a quantidade de empresas que apontaram 

alta ou média relevância para cada tipo de fonte externa listada. 

Conforme pode ser observado, das 101 empresas participantes desta 

pesquisa, 52 identificaram as instituições de testes, ensaios e 

certificações como sendo fontes externas de significativa relevância para 

os seus negócios. Em segundo lugar ficaram os fornecedores, apontados 

por 38 empresa. Alguns estudos sugerem (p. ex. IBGE, 2010) que, de 

um lado, empresas enfocadas em implementarem mudanças 

tecnológicas a partir de processos de incorporação e adaptação de 

tecnologias tendem a fazer uso dos conhecimentos obtidos por meio de 

atores com as quais se relacionam comercialmente (tais como 

fornecedores de máquinas, equipamentos, componentes de software, 

clientes, consumidores, concorrentes); do outro lado, empresas que 

buscam implementar inovações de processos e produtos originais 

tendem a fazer um uso mais intenso das informações oriundas de 

instituições de produção de conhecimentos tecnológicos e científicos 

(tais como, instituições de testes, ensaios e certificações; institutos de 
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pesquisa ou centros tecnológicos; centros de capacitação profissional e 

assistência técnica; universidades ou outros centros de ensino). Esta 

visão, de certo modo, amplia a compreensão do contexto e enfoque das 

empresas que participaram deste estudo. 

Na próxima seção são apresentados os resultados das análise do 

modelo de mensuração e do modelo estrutural, construídos por meio da 

técnica de modelagem de equações estruturais. 

 

 

5.2  ANÁLISES DO MODELO DE MENSURAÇÃO DOS CONSTRUTOS E 

DO MODELO ESTRUTURAL 
 

Esta seção inicia com a apresentação dos resultados referentes ao 

processo de validação do construto capacidade de absorção (seção 5.2.1) 

que precede a análise da validade dos modelos de mensuração e 

estrutural especificados para este estudo (seções 5.2.2 e 5.2.3).  

 

5.2.1 Validação do Instrumento de Mensuração do Construto 

Capacidade de Absorção 

 

Conforme discutido no Capítulo 2 deste trabalho, vários estudos 

sobre capacidade de absorção de conhecimentos externos, no nível 

organizacional, têm sido realizados desde os anos 1990 e somente em 

2002
23

 se propôs a mensuração dessa capacidade a partir de dois tipos de 

dimensões: capacidade de absorção potencial (referente à aquisição e 

assimilação de conhecimentos) e capacidade de absorção realizada 

(referente à transformação e aplicação de conhecimentos) (ZAHRA; 

GEORGE, 2002). Todavia, apenas recentemente estudiosos (p. ex. 

JIMÉNEZ-BARRIONUEVO et al., 2011; FLATTEN et al., 2011) 

buscaram desenvolver e validar instrumentos de medida com o objetivo 

de mensurar essas dimensões da capacidade de absorção. 

Depois da realização dos testes-piloto (conforme descritos no 

Capítulo 4), o instrumento/escala de mensuração da capacidade de 

absorção ficou composto por 20 itens. Esse instrumento (que é uma das 

partes do questionário apresentado no Apêndice B) foi utilizada para a 

coleta de dados via survey com as 101 empresas participantes deste 

estudo. As respostas foram  codificadas e tabuladas no Software SPSS - 

Statistical Package for the Social Sciences e depois das análises iniciais, 

                                                             
23

 Para consultar os trabalhos nessa área consultar o Capítulo 2 desta tese. 
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descritas na seção 4.4.1 do Capítulo 4, foi conduzida a análise fatorial 

confirmatória (Confirmatory Factor Analysis – CFA) dos 20 itens da 

escala de mensuração da capacidade de absorção.  

Uma vez que o instrumento de pesquisa utilizado neste estudo foi 

uma escala que já havia estabelecido a priori as dimensões da 

capacidade de absorção – conforme descrito na seção 4.1.2 do Capítulo 

4 – foi investigada (por meio da análise dos componentes principais, 

com rotação Varimax e com normalização Kaiser) a dimensionalidade 

do construto iniciando-se com o processo de avaliação da sua validade. 

Inicialmente foi realizada a análise fatorial confirmatória para os quatro 

componentes (modelo de primeira ordem) e, posteriormente, para as 

duas dimensões (modelo de segunda ordem) da capacidade de absorção. 

Para avaliar o ajuste global de cada modelo de mensuração (four-factor 

model e second-order model) foram utilizados três tipos de medidas: 

medidas de ajuste absoluto; medidas de ajuste incrementais e medidas 

de ajuste de parcimônia (Capítulo 4), a fim de verificar o grau de ajuste 

do modelo aos dados. 

Inicialmente, foi construído por meio do software AMOS/SPSS 

um modelo para os quatro fatores (componentes) da capacidade de 

absorção. Cada um dos itens foi designado para carregar apenas no seu 

respectivo fator, a saber: aquisição, assimilação, transformação e 

aplicação. Os resultados obtidos mostram que a menor carga foi de 0,67 

(con c ando a “capacidad  d  aqui ição” à variáv l CAq3), ch gando ao 

valor d  0,92 (con c ando o con  ru o “capacidad  d   ran formação” à 

variável CTr4). Esses número podem ser vistos na Figura 25. 
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Figura 25 - Análise fatorial confirmatória: modelo de mensuração da 

capacidade de absorção com quatro fatores.  
*Nota: Modelo de primeira ordem com construtos latentes correlacionados [n = 101. 

Método de estimação da máxima verossimilhança. Cargas fatoriais > 0,50]. 

Fonte: elaboração própria (dados da pesquisa) 

 

A partir da modificação do modelo de mensuração anterior, foi 

construído e analisado um modelo de segunda ordem. Assim, os quatro 

fatores (aquisição, assimilação, transformação e aplicação) foram 

designados como fatores de primeira ordem que correspondem a dois 
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fatores de segunda ordem: capacidade de absorção (i) potencial e (ii) 

realizada. Nesse modelo (Figura 26), os caminhos de covariância entre 

os fatores de primeira ordem (apresentados antes na Figura 25) foram 

substituídos pelos valores gerados a partir dos caminhos de segunda 

ordem, os quais obtiveram cargas fatoriais com valores entre 0,63 e 

0,98, que indicam a relação expressiva entre variável latente e variáveis 

observáveis 
 

 
Figura 26 - Análise fatorial confirmatória: modelo de mensuração da capacidade 

de absorção (modelo de segunda-ordem).  
Nota: Modelo de primeira ordem com construtos latentes correlacionados [n = 101. 

Método de estimação da máxima verossimilhança. Cargas fatoriais > 0,50]. 

Fonte: elaboração própria (dados da pesquisa) 
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Na análise dos índices de ajuste global do modelo que mensura a 

capacidade de absorção, realizada via análise fatorial confirmatória, 

foram verificadas várias medidas para verificar os dois modelos de (i) 1
a
 

ordem, com quatro fatores; e de (ii) 2
a
 ordem, com duas dimensões da 

capacidade de absorção. Embora apresente alguns problemas associados 

(que não cabe aqui descrevê-los), o teste do qui-quadrado (χ
2
) é ainda a 

principal estatística a ser considerada, sendo indispensável apresentá-la 

juntamente com seus graus de liberdade e o valor-p (KLINE, 2005; 

HAYDUK et al., 2007). Essas e outras medidas de ajuste foram 

utilizadas, conforme orientações de Kline (2005), Hair et al. (2009), 

Hancock e Mueller (2010) para estudos semelhantes. Os resultados 

estão apresentados na Tabela 6, a seguir.  

 
Tabela 6 - Análise das medidas de ajuste global: mensuração da capacidade 

de absorção 

Modelos de Mensuração χ2 gl χ2/gl RMSEA SRMR CFI TLI 

1ª ordem: 

Aquisição, assimilação, 

transformação e aplicação 

285,70*** 168 1,70 0,07 0,07 0,95 0,95 

2ª ordem: 

C.A. Potencial (aquisição 

e assimilação); C.A. 

Realizada (transformação 

e aplicação) 

238,23*** 162 1,47 0,06 0,04 0,96 0,95 

Nota: ***p < 0,001; χ2 = qui-quadrado; gl = grau  d  lib rdad ; χ2/gl = qui-quadrado 

normado; RMSEA = Raiz do erro quadrático médio de aproximação; SRMR = 

Standardized root mean square residual; CFI = Comparative fit index (índice de ajuste 

comparativo); TLI = índice de Tucker–Lewis. 

Fonte: elaboração própria (dados da pesquisa) 

 

A partir dos cálculos dos índices de ajuste identificou-se que o 

qui-quadrado sugere um bom ajuste para ambos os modelos 

(r  p c ivam n  : χ
2 

= 285,70 e 238,23; 168 e 162 graus de liberdade; 

p=0,01), o que aponta que não há diferença significativa entre a matriz 

de variáveis observadas e a matriz estimada, ou seja, o modelo 

reproduziu de maneira eficaz a matriz de covariância das variáveis 
observadas (HAIR et al, 2009). Entretanto, uma v z qu  o valor do χ

2 

sofre impacto ao tamanho da amostra e ao tamanho da matriz de 

covariância (quantidade de variáveis observadas por construto latente) 

foi utilizado, também, o qui-quadrado normado (r lação  n r  χ
2 

e graus 

de liberdade) que é uma medida de ajuste de parcimônia (HAIR et al, 
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2009). Para esse índice foram encontrados valores inferiores a 3 (1,70 

para a escala de quatro fatores e 1,47 para a escala de dois fatores), os 

quais são considerados adequados e apontam um bom ajuste total 

(BYRNE, 2009; KLINE, 2005; HAIR et al, 2009). 

Quanto à RMSEA (raiz do erro quadrático médio de 

aproximação), quando assume valor menor ou igual a 0,05 indica que o 

modelo se ajusta bem e quando assume valor menor ou igual a 0,08 

indica um modelo aceitável (HANCOCK; MUELLER, 2010, p.110). 

Para o modelo de mensuração de 2ª ordem o índice RMSEA obteve um 

valor de 0,06, que indica um bom ajuste. E para o modelo de 4 fatores o 

índice RMSEA foi de 0,07, valor próximo ao limite aceitável de 0,08. 

O SRMR (standardized root mean square residual) é utilizado 

como medida de ajuste absoluto adequada para estudos com amostras 

pequenas e quando obtém valores iguais ou menores de 0,08 indica bom 

ajuste do modelo de mensuração (KLINE, 2005; HANCOCK; 

MUELLER, 2010; HAIR et al, 2009, p.573). Para essa medida o modelo 

de primeira ordem (com quatro fatores) obteve o valor de 0,07 e o 

modelo de segunda ordem obteve, ainda, um melhor ajuste nesse índice 

(com o valor de 0,04). 

Em relação às outras medidas de análise de ajuste, a escala de 

mensuração com quatro fatores obteve 0,95 no CFI e no TLI; e a escala 

de mensuração com dois fatores ficou com CFI igual a 0,96 e TLI de 

0,95 (Tabela 6). Assim, tanto o CFI como o TLI apresentaram valores 

dentro dos limites desejáveis, os quais devem ser igual ou superior a 

0,90 (KLINE, 2005; HAIR et al, 2009, p.573), o que indica um bom 

ajuste incremental em ambos os casos. 

Na análise da consistência interna para cada uma das subescalas 

que mensura as dimensões da capacidade de absorção – (i) potencial e 

(ii) realizada, foram verificados os coeficientes do alfa de Cronbach (α) 

e o valor que o  assume por subescala se o item for excluído.  
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Tabela 7 - Consistência interna da escala: capacidade de absorção 

(construtos de segunda ordem) 
 

C.A. Potencial – Itens 
α de Cronbach se o 

item for excluído 
Correlação item-total 

Capacidade de 

Aquisição 

CAq1 0,91 0,73 

CAq2 0,91 0,77 

CAq3 0,92 0,62 

CAq4 0,91 0,75 

CAq5 0,92 0,71 

Capacidade de 

Assimilação 

CAs1 0,91 0,74 

CAs2 0,91 0,79 

CAs3 0,91 0,77 

CAs4 0,92 0,70 

α  0,92  

Confiabilidade Composta = 0,95  

Variância Extraída Média = 0,76 (76%)  

C.A. Realizada – Itens 
α de Cronbach se o 

item for excluído 
Correlação item-total 

Capacidade de 

Transformação 

CTr1 0,95 0,68 

CTr2 0,95 0,71 

CTr3 0,94 0,83 

CTr4 0,94 0,86 

CTr5 0,95 0,72 

Capacidade de 

Aplicação 

CAp1 0,95 0,74 

CAp2 0,94 0,83 

CAp3 0,94 0,83 

CAp4 0,94 0,86 

CAp5 0,95 0,80 

CAp6 0,95 0,78 

α  0,95  

Confiabilidade Composta = 0,97  

Variância Extraída Média = 0,79 (79%)  

Fonte: elaboração própria (dados da pesquisa) 

 

Hair et al. (2009) indicam que a correlação item-total mínima é 

de 0,50. Para todos os itens da escala, a correlação item-total ficou bem 

acima do limite mínimo, conforme pode ser visto na Tabela 7. A análise 

da confiabilidade, realizada a partir do método de consistência interna 
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empregando o coeficiente do alfa de Cronbach, indicou que as duas 

dimensões (Potencial e Realizada) possuem ótimas estimativas, com  

de 0,92 e 0,95, respectivamente. De um modo geral, um instrumento é 

classificado como tendo confiabilidade apropriada quando o alfa de 

Cronbach é pelo menos 0,70 (NUNNALLY, 1978), quanto maiores os 

valores, maior a consistência interna do instrumento (CORBETTA, 

2003). Itens do instrumento cuja exclusão aumenta o alfa da subescala 

para valores maiores que o coeficiente estimado (α = 0,92 para C.A 

Potencial; α
correlação item-total menor que a média e prejudicam a confiabilidade 

do instrumento. Entretanto, na Tabela 7, é possível observar que a 

exclusão de quaisquer itens não melhora o coeficiente do alfa de 

Cronbach da subescala correspondente. Por outro lado, observa-se que a 

exclusão de alguns itens (por exemplo, os itens CTr3, CTr4, CAp2, 

CAp3, CAp4) diminuiria um pouco a confiabilidade da escala, o que 

aponta a relevância desses itens.  

Outro indicador de consistência interna do instrumento é a 

confiabilidade composta, recomendado para análises realizadas por meio 

de equações estruturais (CHIN, 1998; HAIR et al., 2009). Os resultados 

mostraram confiabilidade composta de 0,95 para a subescala da C.A. 

Potencial e 0,97 para a subescala da C.A. Realizada, ambas bastante 

superiores ao valor mínimo aceitável de 0,70 (HAIR JR et al., 2009); e 

variância média extraída de 0,76 e 0,79, respectivamente – acima do 

limite requerido 0,50, ou seja, 50% (HAIR et al., 2009, p.592). Isso 

significa que 76% e 79% da variância dos construtos latentes pode ser 

explicada pelos itens (variáveis observáveis) que compõem cada 

subescala correspondente. Em suma, os resultados apresentados 

anteriormente apontam a consistência interna (alfa de Cronbach e 

confiabilidade composta) e a validade convergente (variância média 

extraída) do instrumento de mensuração das dimensões da capacidade 

de absorção potencial e realizada (construtos de segunda ordem). 

Também foi verificada a consistência interna e a validade 

convergente para cada um dos construtos latentes de primeira ordem. Na 

Tabela 8 estão apresentados, sinteticamente, os números de itens 

(variáveis observáveis) utilizados para mensurar cada um dos quatro 

construtos, os coeficientes do alfa de Cronbach, a confiabilidade 

composta e variância extraída média. 
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Tabela 8 - Consistência interna da escala: capacidade de absorção 

(construtos de primeira ordem) 

Construtos  

de 1ª ordem 

Número de 

itens 

(variáveis) 

Alfa de 

Cronbach 

(α) 

Confiabilidade 

composta (cc) 

Variância 

Extraída 

Média (VEM) 

Aquisição 5 0,87 0,92 0,84 

Assimilação 4 0,88 0,92 0,87 

Transformação 5 0,92 0,95 0,89 

Aplicação 6 0,94 0,95 0,89 

Fonte: elaboração própria (dados da pesquisa). 

 

Todos os construtos latentes de primeira ordem apresentaram 

confiabilidade composta (cc) superior a 0,75 e variância média extraída 

acima de 0,50. Os construtos com os maiores coeficientes do alfa de 

Cronbach são, em ordem descrescente: Aplicação (α

0,95), Transformação (α α  = 0,88; cc 

= 0,92) e Aquisição (α 0,87; cc = 0,92). Esses resultados apontam a 

consistência interna e a validade convergente do instrumento que 

mensura os componentes da capacidade de absorção (construtos de 

primeira ordem). 

Para a análise da validade discriminante, foi investigado o critério 

de Fornell-Larcker, que define que um construto tem validade 

discriminante, se sua variância extraída média (coeficiente de validade 

convergente) for maior do que o quadrado de sua correlação com outro 

construto (FORNELL; LARCKER, 1981). A Tabela 9 mostra que todos 

os construtos latentes de primeira ordem atenderam a este critério. 

 
Tabela 9 - Validade discriminante da escala: capacidade de absorção 

(construtos de primeira ordem) 

Construtos  

(1ª ordem) 
Aquisição Assimilação Transformação Aplicação 

Aquisição 0,84    

Assimilação 0,80 0,87   

Transformação 0,58 0,63 0,89  

Aplicação 0,45 0,66 0,66 0,89 

Nota: Validade discriminante segundo critério de Fornell–Larcker coefficients.  

Fonte: própria (dados da pesquisa). 
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Em suma, o instrumento analisado, nesta seção, demonstrou o seu 

valor e utilidade para medir a capacidade de adquirir, assimilar, 

transformar e aplicar conhecimentos externos, bem como as dimensões 

da capacidade de absorção potencial e realizada das organizações 

participantes deste estudo. Portanto, os resultados obtidos, a partir dos 

procedimentos de avaliação conduzidos, indicaram que esse instrumento 

de pesquisa para mensurar a capacidade de absorção constitui uma 

medida válida e confiável, apresentando-se adequado para uso na 

comunidade científica em futuras pesquisas empíricas.  

 

5.2.2 Especificação das Relações Estruturais entre os Construtos 

 

Nesta seção, são apresentados os resultados referentes à 

especificação do modelo estrutural, o qual representa as hipóteses de 

pesquisa a partir da modelagem de equações estruturais que descreve a 

dinâmica das relações entre as variáveis endógenas e exógenas.  

Conforme apresentado na seção 4.2 do Capítulo de Método deste 

trabalho, o objetivo de um modelo de equações estruturais é investigar 

as relações estabelecidas entre os construtos de forma simultânea e 

detalhadas. Desta forma, foi possível estimar múltiplas relações entre os 

construtos, analisá-los e representá-los, levando em consideração o erro 

de medida associado à cada uma das variáveis observáveis/de medidas. 

Vale mencionar que existem três estratégias principais na 

aplicação da modelagem de equações estruturais: a estratégia de 

modelagem confirmatória, a estratégia de modelos concorrentes e a 

estratégia de desenvolvimento do modelo (HAIR et al, 2005; 2009; 

HANCOCK; MUELLER, 2010). Nesta pesquisa não foi empregada a 

estratégia de modelos concorrentes porque não se pretende comparar 

modelos. Tampouco foi utilizada a estratégia de desenvolvimento do 

modelo, uma vez que nesse tipo de estratégia busca-se alcançar um bom 

ajuste do modelo a partir de modificações sucessivas sem embasamento 

teórico, melhorando até alcançar um ajuste melhor. Por essas razões, a 

estratégia selecionada no presente trabalho é a estratégia de modelagem 

confirmatória, a qual estabelece e analisa as relações estruturais entre os 

construtos a partir de uma base teórica que as fundamentam.  

Neste trabalho, buscou-se desenvolver um modelo 

completamente fundamentado na base teórica (conforme apresentada no 

Capítulo 3 – Desenvolvimento das hipóteses), visto que se o modelo 

estrutural proposto não estiver bem fundamentado com aporte teórico, 
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quaisquer análises e conclusões que se obtenham correm o risco de não 

serem válidas (HAIR et al., 1999).  

A Figura 27, a seguir, representa o diagrama de sequencias (path 
diagram) das relações entre os construtos latentes e as variáveis 

observáveis deste estudo. Consideram-se (conforme descrito na seção 

4.4.4 do Capítulo 4), que essas variáveis latentes referem-se aos 

conceitos teóricos que somente podem ser mensurados por meio de 

variáveis observáveis/mensuráveis. Elas têm natureza exógena se não 

estão dependentes ou explicados por nenhum outro construto (variável 

latente) incluído no modelo; ou endógena se forem variáveis latentes 

que o modelo pretende explicar. O modelo proposto neste trabalho 

considera como variável latente exógena: a utilização de SMO (SMO). 

E, as demais são variáveis latentes endógenas: a Capacidade de 

Absorção Potencial (CAP) é uma variável endógena de primeiro grau, 

uma vez que é explicada (está associada) pela variável exógena; a 

Capacidade de Absorção Realizada (CAR) e o Desempenho Financeiro 

(DF) são variáveis endógenas de segundo grau, uma vez que são 

explicadas por outras variáveis endógenas. 

 
Figura 27 - Modelo estrutural inicial: visualização das relações entre os 

construtos. 

Fonte: elaboração própria. 
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Além de representar as relações entre os construtos latentes 

endógenos e exógenos (variáveis dependentes e independentes), este 

diagrama (Figura 27) permite visualizar as relações estruturais traçadas 

a partir das quatro hipóteses deste estudo – representadas no diagrama 

por: γ11(+), γ21(+), β21(+) e β32(+). As relações entre construtos exógenos 

  con  ru o   ndóg no   ão r pr   n ada  p lo  ímbolo γ (gama)   a  

relações entre construtos endógenos e construtos endógenos pelo 

 ímbolo β (b  a). E      ão o  caminho  ou  raj  ória    orizada  para o 

modelo estrutural, ou seja, são as relações entre os construtos 

fundamentadas na base teórica utilizada neste trabalho. As correlações 

 n r  o  con  ru o   xóg no  (co fici n   d  covariância φ) não estão 

representadas na Figura 27 para fins de simplificação. De modo 

sintetizado, apresenta-se na Figura 27 tanto o modelo estrutural como o 

de mensuração, uma vez que incluem os construtos (exógeno e 

endógenos), as variáveis medidas (ou seja, as variáveis utilizadas para 

mensurar cada construto) e correspondente erro de mensuração 

a  ociado (“ε” para a  variáv i  qu  m d m o  con  ru o   ndóg no    

“δ” para as variáveis que medem o construto exógeno).  

Na sequência, Quadros 14 e 15, estão modeladas as equações que 

foram construídas a partir do diagrama de sequências / relações entre os 

construtos (apresentado anteriormente na Figura 27). No Quadro 14, o 

modelo estrutural é representado pelas três equações estruturais 

correspondentes a cada um dos construtos latentes endógenos (variáveis 

latentes endógenas). 

 

Construtos latentes endógenos Equações estruturais 

Capacidade de Absorção Potencial (CAP) η1 = γ11ξ1 + ζ1 

Capacidade de Absorção Realizada (CAR) η2 = γ21ξ1 + β21η1 + ζ2 

Desempenho Financeiro (DF) η3 = β32η2 + ζ3 

Quadro 14 - Equações do modelo estrutural 
Nota: ζ  representa a variância de erro de previsão para os construtos endógenos. 

Fonte: elaboração própria. 

 

No Quadro 15, o modelo de mensuração é descrito para o 
con  ru o  xóg no (r pr   n ado por ξ1) e os três construtos endógenos 

(r pr   n ada  por η1, η2   η3). Nele estão listadas as equações 

correspondentes a cada uma das variáveis observáveis, denominadas no 

modelo de mensuração como indicadores, visto que são empregadas 
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para medir/indicar os construtos latentes (variáveis não observáveis). Os 

coeficientes paramétricos que representam o trajeto com cargas fatoriais 

para os construtos exógenos são representados pelas siglas semelhantes 

a λ
Χ

11 (na variável SMO1 (X1), por exemplo) e assim por diante; e para 

o  con  ru o   ndóg no   ão u ilizada  a   igla    m lhan    a λ
γ
11 (na 

variável CAq1 (Y1), por exemplo) e assim por diante. O erro associado 

com uma variável exógena (x)   r pr   n ado p la  igla δ   o  rro 

associado com uma variável endógena (y)   r pr   n ado p la  igla ε. 
 

Construto exógeno e equações estruturais das suas variáveis 

Construto: Utilização de SMO (ξ1) 

SMO1 (X1) = λ
Χ

11 ξ1 + δ1 

SMO2 (X2) = λ
Χ

21 ξ1 + δ2 

SMO3 (X3) = λ
Χ

31 ξ1 + δ3 

SMO4 (X4) = λ
Χ

41 ξ1 + δ4 

 

SMO5 (X5) = λ
Χ

51 ξ1 + δ5 

SMO6 (X6) = λ
Χ

61 ξ1 + δ6 

SMO7 (X7) = λ
Χ

71 ξ1 + δ7 

SMO8 (X8) = λ
Χ

81 ξ1 + δ8 

Construtos endógenos e equações estruturais das suas variáveis 

Construto: Capacidade de Absorção 

Potencial (η1) 

Capacidade de aquisição: 

CAq1 (Y1) = λ
γ
11 η1 + ε1 

CAq2 (Y2) = λγ21 η1 + ε2 

CAq3 (Y3) = λγ31 η1 + ε3 

CAq4 (Y4) = λγ41 η1 + ε4 

CAq5 (Y5) = λγ51 η1 + ε5 

 

Capacidade de assimilação: 

CAs1 (Y6) = λ
γ
61 η1 + ε6 

CAs2 (Y7) = λγ71 η1 + ε7 

CAs3 (Y8) = λγ81 η1 + ε8 

CAs4 (Y9) = λγ91 η1 + ε9 

Construto: Capacidade de Absorção 

Realizada (η2) 

Capacidade de transformação: 

CTr1 (Y10) = λ
γ
61 η2 + ε10 

CTr2 (Y11) = λγ71 η2 + ε11 

CTr3 (Y12) = λγ81 η2 + ε12 

CTr4 (Y13) = λγ91 η2 + ε13 

CTr5 (Y14) = λγ91 η1 + ε14 

Capacidade de aplicação: 

CAp1 (Y15) = λ
γ
62 η2 + ε15 

CAp2 (Y16) = λγ72 η2 + ε16 

CAp3 (Y17) = λγ82 η2 + ε17 

CAp4 (Y18) = λγ92 η2 + ε18 

CAp5 (Y19) = λγ102 η2 + ε19 

CAp6 (Y20) = λγ112 η2 + ε20 

Construto: Desempenho Financeiro (η3) 

DF1 (Y21) = λ
γ
13 η3 + ε21 

DF2 (Y22) = λγ23 η3 + ε22 

DF3 (Y23) = λγ33 η3 + ε23 

Quadro 15 - Equações do modelo de mensuração inicial 

Fonte: elaboração própria. 
 

Conforme visualizado no Quadro 13, cada uma das variáveis 

observáveis utilizadas no modelo de mensuração foi usada como 

indicador de apenas um construto, conforme recomendado por Hair et 

al. (2009) e fundamentado pela base teórica. 
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5.2.3 Análise da Confiabilidade e da Validade Convergente e 

Discriminante 

 

Nesta seção, são apresentados os resultados referentes à avaliação 

da validade dos modelos de mensuração e estrutural (apresentados na 

seção anterior), realizada por meio da análise da confiabilidade 

(calculando-se os valores da confiabilidade individual das variáveis e da 

confiabilidade composta do modelo), da validade convergente (a partir 

da carga fatorial das variáveis e variância extraída média), e da 

validade discriminante (observando-se as correlações entre as variáveis 

e o critério de Fornell–Larcker). Esses resultados estão detalhados a 

seguir. 

Foram analisados os coeficientes do modelo de mensuração, 

esperando-se cargas fatoriais superiores a 0,5, confiabilidade individual 

mínima de 0,4 e valores estatisticamente significativos (t > 1,96, α = 

0,05). Como visto na Tabela 10, as cargas fatoriais na maioria dos 

itens/variáveis (indicadores) apresentaram valores acima de 0,50, com 

exceção dos itens SMO1 e SMO8, cujas cargas fatoriais foram de 0,53 

(confiabilidade individual de 0,28) e 0,47 (confiabilidade individual de 

0,22), respectivamente. Estas variáveis foram retiradas do modelo de 

mensuração inicial, uma de cada vez, começando por aquela com menor 

carga fatorial e confiabilidade individual, e assim sucessivamente até se 

chegar ao modelo final. Depois de cada eliminação o modelo de 

mensuração foi novamente estimado, a fim de evitar a perda de variáveis 

de medida significativas. Os itens SMO5 e DF3 apresentaram valores de 

confiabilidades individuais menores do que 0,4, porém os valores 

obtidos não são muito inferiores ao recomendado e as suas cargas são 

superiores a 0,5, por isso esses indicadores foram mantidos a fim de 

evitar a provável perda de informação decorrente. A Tabela 10 apresenta 

os valores referentes ao modelo inicial e ao modelo final (depois da 

retirada dos dois itens). 
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Tabela 10 - Confiabilidade e validade do modelo de mensuração 

 

Indicadores 

(construtos e itens) 

Modelo Inicial Modelo Final 

C
a

rg
a

s 

F
a

to
ri

a
is

 

V
a

lo
r 

t 

C
o

n
fi

a
b

il
id

a

d
e 

in
d
iv

id
u

a
l 

C
a

rg
a

s 

F
a

to
ri

a
is

 

V
a

lo
r 

t 

C
o

n
fi

a
b

il
id

a

d
e 

in
d
iv

id
u

a
l 

C
ap

ac
id

ad
e 

d
e 

A
b

so
rç

ão
 P

o
te

n
ci

al
 

CAq1 0,78 7,87 0,61 0,78 7,86 0,61 

CAq2 0,83 8,76 0,69 0,83 8,76 0,69 

CAq3 0,70 7,03 0,48 0,70 7,03 0,48 

CAq4 0,79 8,19 0,62 0,79 8,19 0,62 

CAq5 0,72 7,53 0,52 0,72 7,54 0,52 

CAs1 0,80 9,14 0,63 0,80 7,74 0,63 

CAs2 0,86 9,85 0,75 0,86 8,44 0,75 

CAs3 0,87 9,95 0,75 0,87 8,53 0,75 

CAs4 0,73 7,74 0,53 0,73 8,24 0,53 

C
ap

ac
id

ad
e 

d
e 

A
b

so
rç

ão
 

R
ea

li
za

d
a
 

CTr1 0,78 9,56 0,60 0,78 8,64 0,60 

CTr2 0,79 8,68 0,62 0,79 8,78 0,62 

CTr3 0,90 10,22 0,81 0,90 10,54 0,81 

CTr4 0,93 10,65 0,87 0,93 11,23 0,87 

CTr5 0,79 8,64 0,63 0,79 9,77 0,63 

CAp1 0,83 10,96 0,69 0,83 9,88 0,69 

CAp2 0,89 11,70 0,80 0,89 11,14 0,80 

CAp3 0,90 11,75 0,82 0,90 11,44 0,82 

CAp4 0,90 11,42 0,80 0,90 11,36 0,80 

CAp5 0,83 10,14 0,69 0,83 10,15 0,69 

CAp6 0,82 9,88 0,67 0,82 10,80 0,67 

U
ti

li
za

çã
o

 d
e 

S
M

O
 SMO1 0,53 5,04 0,28 retirado 

SMO2 0,69 4,95 0,47 0,66 7,20 0,44 

SMO3 0,86 5,40 0,73 0,87 8,94 0,76 

SMO4 0,81 5,23 0,65 0,82 10,49 0,66 

SMO5 0,62 4,70 0,38 0,59 6,43 0,35 

SMO6 0,85 5,43 0,72 0,85 10,38 0,72 

SMO7 0,82 5,26 0,67 0,84 10,78 0,70 

SMO8 0,47 3,89 0,22 retirado 

D
es

em
p

en
h

o
 

F
in

an
ce

ir
o
 DF1 0,94 14,93 0,89 0,94 14,94 0,89 

DF2 0,96 10,49 0,92 0,96 9,60 0,92 

DF3 0,57 6,32 0,33 0,57 6,32 0,33 

 Fonte: elaboração própria (dados da pesquisa). 
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A partir das modificações feitas com a retirada das variáveis 

mencionadas anteriormente, foi verificado que as equações estruturais 

desenvolvidas inicialmente para o modelo estrutural (apresentadas antes 

no Quadro 16) foram confirmadas. E, foram realizadas algumas 

modificações nas equações do modelo de mensuração (Quadro 17, a 

seguir). 

 

Construto exógeno e equações estruturais das suas variáveis 

Construto: Utilização de SMO (ξ1) 

SMO2 (X2) = λ
Χ

21 ξ1 + δ2 

SMO3 (X3) = λ
Χ

31 ξ1 + δ3 

SMO4 (X4) = λ
Χ

41 ξ1 + δ4 

 

SMO5 (X5) = λ
Χ

51 ξ1 + δ5 

SMO6 (X6) = λ
Χ

61 ξ1 + δ6 

SMO7 (X7) = λ
Χ

71 ξ1 + δ7 

Construtos endógenos e equações estruturais das suas variáveis 

Construto: Capacidade de Absorção 

Potencial (η1) 

Capacidade de aquisição: 

CAq1 (Y1) = λ
γ
11 η1 + ε1 

CAq2 (Y2) = λγ21 η1 + ε2 

CAq3 (Y3) = λγ31 η1 + ε3 

CAq4 (Y4) = λγ41 η1 + ε4 

CAq5 (Y5) = λγ51 η1 + ε5 

 

Capacidade de assimilação: 

CAs1 (Y6) = λ
γ
61 η1 + ε6 

CAs2 (Y7) = λγ71 η1 + ε7 

CAs3 (Y8) = λγ81 η1 + ε8 

CAs4 (Y9) = λγ91 η1 + ε9 

Construto: Capacidade de Absorção 

Realizada (η2) 

Capacidade de transformação: 

CTr1 (Y10) = λ
γ
61 η2 + ε10 

CTr2 (Y11) = λγ71 η2 + ε11 

CTr3 (Y12) = λγ81 η2 + ε12 

CTr4 (Y13) = λγ91 η2 + ε13 

CTr5 (Y14) = λγ91 η1 + ε14 

Capacidade de aplicação: 

CAp1 (Y15) = λ
γ
62 η2 + ε15 

CAp2 (Y16) = λγ72 η2 + ε16 

CAp3 (Y17) = λγ82 η2 + ε17 

CAp4 (Y18) = λγ92 η2 + ε18 

CAp5 (Y19) = λγ102 η2 + ε19 

CAp6 (Y20) = λγ112 η2 + ε20 

Construto: Desempenho Financeiro (η3) 

DF1 (Y21) = λ
γ
13 η3 + ε21 

DF2 (Y22) = λγ23 η3 + ε22 

DF3 (Y23) = λγ33 η3 + ε23 
 

 

Quadro 16 - Equações do modelo de mensuração final. 

Fonte: elaboração própria. 

 

Depois das modificações realizadas, o modelo estrutural final 
ficou representado conforme visualizado sinteticamente na Figura 28. 
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Figura 28 - Modelo estrutural final: visualização das relações entre os 

construtos. 

Fonte: elaboração própria. 

 

Também foi realizada uma avaliação da qualidade de ajuste do 

modelo, conforme orientações de Hair et al. (2009), Hancock e Mueller 

(2010) e Kline (2005), a qual verifica a correspondência entre a matriz 

observada e a matriz do modelo proposto. Na Tabela 11 são 

apresentados os valores obtidos para o ajustamento do modelo, 

referentes aos índices de ajuste absoluto, incrementais e de parcimônia. 

 
Tabela 11 - Medidas de ajustamento do modelo final 

Medidas de ajustamento do Modelo Final Valores 

Graus de liberdade χ2 361 

Valor do Qui-quadrado (gl) (e nível de significância) 567,749 (sig. 0,000) 

Qui-quadrado normado (χ2/gl) 1,573 

Raiz quadrada da média dos resíduos ao quadrado (RMSEA) 0,076 

Índice Tucker-Lewis (TLI) 0,908 

Índice comparativo de ajuste (CFI) 0,919 

Standardized root mean square residual (SRMR) 0,077 

Nota: Estimação por máxima verossimilhança. 

Fonte: elaboração própria (dados da pesquisa). 
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De acordo com os índices de ajuste analisados, o modelo 

estrutural possui uma boa qualidade de ajustamento. Quanto ao principal 

índice de parcimônia, o qui-quadrado normado situou-se abaixo de 3 

(valor de 1,57 para o modelo estrutural), obtendo um valor adequado e 

apontando que não existe nenhum sobreajuste dos dados e que foi feita 

uma boa representação da informação coletada na matriz de correlações 

(BYRNE, 2009; KLINE, 2005; HAIR et al, 2009). A RMSEA (raiz do 

erro quadrático médio de aproximação) obteve valor menor que 0,08, 

indicando que o modelo é considerado aceitável (HANCOCK; 

MUELLER, 2010, p.110). O SRMR (standardized root mean square 

residual) também obteve valor menor do que 0,08, o que indica bom 

ajuste absoluto do modelo estrutural (KLINE, 2005; HANCOCK; 

MUELLER, 2010; HAIR et al, 2009, p.573). Em relação às outras 

medidas de análise de ajuste, o modelo estrutural apresenta valor do CFI 

e do TLI dentro dos limites mínimos desejáveis, os quais devem ser 

iguais ou superiores a 0,90 (KLINE, 2005; HAIR et al, 2009, p.573), o 

que indica um razoável ajuste incremental em ambos os casos. 

Foi também analisado o ajuste do modelo de mensuração, a partir 

da verificação da sua consistência interna (análise da confiabilidade e 

validade convergente). A Tabela 12 mostra que todas as cargas fatoriais 

dos itens das escalas variaram entre 0,70 e 0,87 para a escala da 

Capacidade de Absorção Potencial; entre 0,78 e 0,93 para a escala da 

Capacidade de Absorção Realizada; entre 0,59 e 0,87 para a escala da 

utilização de SMO; entre 0,57 e 0,96 para Desempenho Financeiro. 

  
Tabela 12 - Consistência interna do modelo final 

Construto 

Latente 
Itens Cargas* 

Valor 

t 

Confiabilidade 

individual 

Erros 

padroni-

zados 

Capacidade 

de 

Absorção 

Potencial 

CAq1 0,78 7,86 0,78 0,483 

CAq2 0,83 8,76 0,83 0,379 

CAq3 0,70 7,03 0,70 0,517 

CAq4 0,79 8,19 0,79 0,309 

CAq5 0,72 7,54 0,72 0,393 

CAs1 0,80 7,74 0,80 0,467 

CAs2 0,86 8,44 0,86 0,248 

CAs3 0,87 8,53 0,87 0,255 

CAs4 0,73 8,24 0,73 0,366 

Confiabilidade composta 0,94 

Variância extraída média 0,62 (62%) 

(Continua na próxima página) 
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Continuação 

Construto 

Latente 
Itens Cargas* Valor t 

Confiabilidade 

individual 

Erros 

padroni-

zados 

Capacidade 

de Absorção 

Realizada 

CTr1 0,78 8,64 0,78 0,374 

CTr2 0,79 8,78 0,79 0,126 

CTr3 0,90 10,54 0,90 0,188 

CTr4 0,93 11,23 0,93 0,382 

CTr5 0,79 9,77 0,79 0,398 

CAp1 0,83 9,88 0,83 0,308 

CAp2 0,89 11,14 0,89 0,185 

CAp3 0,90 11,44 0,90 0,203 

CAp4 0,90 11,36 0,90 0,311 

CAp5 0,83 10,15 0,83 0,199 

CAp6 0,82 10,80 0,82 0,326 

Confiabilidade composta 0,97 

Variância extraída média 0,73 (73%) 

Utilização de 

SMO 

SMO1 retirado - - - 

SMO2 0,66 7,20 0,44 0,303 

SMO3 0,87 8,94 0,76 0,281 

SMO4 0,82 10,49 0,66 0,648 

SMO5 0,59 6,43 0,35 0,336 

SMO6 0,85 10,38 0,72 0,559 

SMO7 0,84 10,78 0,70 0,241 

SMO8 retirado - - - 

Confiabilidade composta 0,90 

Variância extraída média 0,61 (61%) 

Desempenho 

Financeiro 

DF1 0,94 14,94 0,89 0,111 

DF2 0,96 9,60 0,92 0,078 

DF3 0,57 6,32 0,33 0,674 

Confiabilidade composta 0,88 

Variância extraída média 0,71 (71%) 

Nota: *p < 0,001 (altamente significativo). 

Fonte: elaboração própria (dados da pesquisa). 

 

Quanto à confiabilidade composta, os valores situaram-se entre 

0,88 (Desempenho Financeiro) e 0,97 (Capacidade de Absorção 

Realizada), todas alcançando o valor mínimo aceitável de 0,70 (HAIR et 

al., 2009). Relativamente à variância extraída média (VEM), também é 

possível perceber pelos valores obtidos que todas as escalas 

evidenciaram uma boa validade convergente (com VEM acima do limite 

de 0,50, HAIR et al., 2009).  
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Conforme os dados apresentados (Tabela 13) é possível perceber 

que as variáveis apresentaram valores de correlação mais elevados nos 

construtos latentes a que teoricamente pertencem (conforme base 

teórica) e valores de correlação mais baixo nas variáveis latentes que 

medem um diferente construto. Esses resultados apontam validade 

discriminante entre as variáveis medidas e os construtos latentes. 

 

Tabela 13 - Matriz das correlações estimadas entre variáveis medidas e 

construtos latentes 

Construtos 

Latentes 
Variáveis CAP CAR SMO DF 

Capacidade  

de Absorção 

Potencial 

(CAP) 

CAq1 0,085 0,046 0,005 0,001 

CAq2 0,108 0,059 0,007 0,001 

CAq3 0,055 0,030 0,004 0,001 

CAq4 0,084 0,046 0,005 0,001 

CAq5 0,053 0,029 0,003 0,001 

CAs1 0,088 0,049 0,006 0,001 

CAs2 0,117 0,064 0,008 0,001 

CAs3 0,117 0,065 0,008 0,001 

CAs4 0,051 0,028 0,003 0,001 

Capacidade de 

Absorção 

Realizada 

(CAR) 

CTr-1 0,014 0,086 0,001 0,002 

CTr-2 0,014 0,088 0,001 0,002 

CTr-3 0,035 0,213 0,002      0,004 

CTr-4 0,048 0,297 0,003 0,006 

CTr-5 0,016 0,099 0,001 0,002 

CAp-1 0,009 0,055 0,001 0,001 

CAp-2 0,015 0,090 0,001 0,002 

CAp-3 0,015 0,092 0,001 0,002 

CAp-4 0,014 0,088 0,001 0,002 

CAp-5 0,009 0,055 0,001 0,001 

CAp-6 0,008 0,051 0,001 0,001 

Utilização de 

SMO 

SMO2 0,012 0,007 0,249 0,000 

SMO3 0,004 0,002 0,086 0,000 

SMO4 0,009 0,005 0,181 0,000 

SMO5 0,004 0,002 0,074 0,000 

SMO6 0,012 0,006 0,235 0,000 

SMO7 0,010 0,005 0,201 0,000 

Desempenho 

Financeiro 

(DF) 

DF-3 0,001 0,005 0,000 0,036 

DF-2 0,012 0,071 0,001 0,541 

DF-1 0,009 0,054 0,001 0,409 

Fonte: elaboração própria (dados da pesquisa). 
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Para avaliar a validade discriminante segundo o critério de 

Fornell-Larcker (1981), definiu-se que cada construto latente do modelo 

analisado deveria ter variância extraída média (VEM) maior do que o 

valor ao quadrado da sua correlação com qualquer outro construto. Na 

Tabela 14, estão os valores correspondente, por meio dos quais é 

possível perceber que os construtos possuem validade discriminante 

conforme critério de Fornell-Larcker (Fornell–Larcker coefficients). 
 

Tabela 14 - Validade discriminante do modelo, conforme critério 

Fornell–Larcker coefficients 

Construtos  1 2 3 4 

1. C. Absorção Potencial 0,62     

2. C. Absorção Realizada 0,38 0,73    

3. Utilização de SMO 0,28 0,21 0,61   

4. Desempenho Financeiro 0,31 0,30 0,01 0,71 

Fonte: própria (dados da pesquisa). 

 

Os resultados apresentados nesta seção do trabalho apontam que 

todos os construtos incluídos neste estudo possuem validade 

convergente e discriminante, e que o modelo estrutural representa 

coerentemente as relações entre esses construtos. Na próxima seção são 

descritos e discutidos os resultados da verificação das hipóteses. 

 

5.3  RESULTADOS DA AVALIAÇÃO DAS HIPÓTESES DE ESTUDO 
 

Depois de analisar a validade convergente e discriminante do 

modelo estrutural e de mensuração foram testadas as hipóteses deste 

estudo, as quais foram desenvolvidas no Capítulo 3 (Tabela 15).  
 

Tabela 15 - Resultados das relações investigadas: hipóteses de pesquisa 

Hipóteses 

Relação 

positiva 

(+) 

Parâme

-tro 
Coeficiente 

Valor 

t 
Verificação 

H1: CAP  CAR H1 (+) β21 0,883 (***) 4,816 Confirmada 

H2: SMO   CAP H2 (+) γ11 0,556 (***) 4,667 Confirmada 

H3: SMO  CAR H3 (+) γ21 -0,003 (n.s.) -0,031 
Não 

confirmada 

H4: CAR   DF H4 (+) β32 0,561 (***) 4,660 Confirmada 

Nota: *** = significativa ao nível de 0,001 (relação altamente significativa); n.s. = não significativa. 

Fonte: própria (dados da pesquisa). 
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Conforme apresentado na Tabela 15, das quatro hipóteses 

testadas neste estudo (por meio da modelagem de equações estruturais) 

foram confirmadas três hipóteses. A hipótese que previa uma associação 

positiva entre a utilização de sistemas de memória organizacional e a 

capacidade de absorção realizada não foi confirmada. Apesar de mostrar 

um resultado não esperado, aparentemente contraditório ao que foi 

encontrado na literatura científica revisada (Capítulos 2 e 3), este é um 

dos resultados mais interessantes deste estudo uma vez que aponta a 

provável importância de outros sistemas de memória (provavelmente, 

aqueles não baseados em tecnologia da informação) para a 

transformação e a aplicação de conhecimentos previamente obtidos em 

fontes externas. Essas e outras discussões são feitas nas próximas 

seções, nas quais são discutidos os resultados obtidos a partir da análise 

das relações previstas nas hipóteses de estudo. 

 

5.3.1 Análise da Relação entre a Capacidade de Absorção Potencial 

e a Capacidade de Absorção Realizada: Hipótese 1 

 

Na hipótese 1 foi testada a relação entre Capacidade de Absorção 

Potencial e Capacidade de Absorção Realizada. Com a análise desta 

hipótese verificou-se que a influência da Capacidade de Absorção 

Potencial sobre a Capacidade de Absorção Realizada é 

significativamente positiva (β21 = 0,88; t = 4,81; p < 0,001) o que 

permite aceitar a hipótese 1. Esta verificação agrega evidências aos 

apontamentos de trabalhos teóricos anteriores (p. ex., ZAHRA; 

GEORGE, 2002) e está coerente com achados de estudos empíricos (p. 

ex. JIMENEZ-BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 

2011), os quais destacaram que a capacidade de uma empresa 

transformar e aplicar/explotar conhecimentos está diretamente associada 

à sua capacidade de adquirir e assimilar conhecimentos que estão fora 

das suas fronteiras organizacionais. Zahra e George (2002) já haviam 

chamado atenção para o fato dessas duas dimensões da capacidade de 

absorção (potencial e realizada) coexistirem ao mesmo tempo nas 

empresas, ou seja, uma empresa não pode aplicar/explotar conhecimento 

externo sem antes tê-lo adquirido. Da mesma forma, uma empresa pode 

possuir a capacidade de adquirir e assimilar conhecimentos externos e 

não ser capaz de transformá-los e aplicá-los com sucesso. Assim, a 

capacidade de absorção realizada depende da capacidade de absorção 

potencial, ambas as dimensões desempenham papeis complementares.  
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Vale mencionar que tanto a teoria como a prática postulam que, 

em um determinado período, algumas empresas concentram os seus 

esforços em buscar e adquirir novos conhecimentos externos, 

desenvolvendo fortemente a sua capacidade de absorção potencial. 

Algumas dessas empresas são capazes de aplicar, imediatamente ou 

relativamente rápido, os novos conhecimentos externos recém-

adquiridos e possuem flexibilidade para equilibrar as dimensões da sua 

capacidade de absorção (potencial e realizada). As outras empresas que 

não o fazem se concentram em aproveitar conhecimentos já existentes 

(que foram adquiridos no passado) – possuem alta capacidade de 

absorção realizada – e são capazes de obter benefícios de curto prazo 

por meio da aplicação desses conhecimentos. Ao focar a sua atenção 

para dentro, essas empresas correm o risco de se tornarem incapazes de 

reconfigurar o seu estoque de conhecimentos e se adaptar às novas 

condições do mercado (ZAHRA; GEORGE, 2002).  

A fim d  compr  nd r qual   o “ nfoqu  a ual” da capacidad  d  

absorção das 101 empresas que participaram deste estudo foi construída 

uma matriz que permite retratar a distribuição dessas empresas 

conforme o seu nível da capacidade de absorção de conhecimentos, 

conforme as suas duas dimensões: potencial e realizada. De modo 

semelhante a outros trabalhos (p. ex. POPADIUK, 2012), para 

desenvolver essa matriz foi utilizado o método de clusterização k-means, 

por meio do qual foram realizadas duas análises de clusters que 

permitiram identificar quatro perfis de empresas. Na primeira análise 

buscou-se classificar o nível da Capacidade de Absorção Potencial 

(CAP) das organizações estudadas (foram utilizadas as variáveis 

latentes: aquisição e assimilação). Com o método k-means, no software 

SPSS, foram criados dois grupos: (i) G#1 das empresas que obtiveram 

pontuações mais próximas às extremidades superiores da escala Likert 

d  7 pon o , ca  gorizada  como “Empr  a  com al a CAP”; (ii) G#2 

das empresas com pontuações mais próximas às extremidades inferiores 

da   cala, ca  gorizada  como “Empr  a  com baixa CAP”. O m  mo 

procedimento foi feito na segunda análise de cluster para classificar as 

empresas quanto o seu nível de Capacidade de Absorção Realizada – 

CAR (variáveis latentes: transformação e aplicação), categorizadas  nos 

grupo : G#1 “Empr  a  com al a CAR”   G#2 “Empr  a  com baixa 

CAR”. A prim ira análi   cla  ificou 80  mpr  a  com al a capacidad  

de absorção potencial e 21 com baixa capacidade de absorção potencial. 

E, a segunda análise classificou 58 empresas com alta capacidade de 
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absorção realizada e 43 com baixa capacidade de absorção realizada 

(Tabela 16). 

 

Tabela 16 - Distribuição das empresas conforme o seu nível de capacidade de 

absorção potencial e realizada 

Grupo CAP  

Capacidade de 

absorção potencial 

Grupo CAR 

Capacidade de absorção realizada Total 

(CAP) 
Alta CAR [G#1] Baixa CAR [G#2] 

Alta CAP [G#1] 56 24 80 

Baixa CAP [G#2] 2 19 21 

Total (CAR) 58 43 101 

Fonte: própria (dados da pesquisa). 

 

Considerando que se trata de um retrato que reflete a situação 

atual das empresas, os resultados dessas análises de clusters permitiu 

identificar quatro perfis de empresas, classificadas conforme o nível da 

sua capacidade de absorção: empresas com baixa capacidade de 

ab orção (qu  po  u m “baixa CAP”   “baixa CAR”);  mpr  a  com 

 nfoqu  a ual na capacidad  d  ab orção po  ncial (qu  po  u m “al a 

CAP”   “baixa CAR”);  mpr  a  com  nfoqu  na capacidad  d  

absorção realizada (qu  po  u m “baixa CAP”   “al a CAR”);   

 mpr  a  com al a capacidad  d  ab orção (qu  po  u m “al a CAP”   

“al a CAR”). Na Figura 29 está representada a matriz a distribuição 

(quantidade) das empresas estudadas conforme essa categorização 

apresentada. 

É interessante notar que 55% das empresas (56 das 101 empresas 

estudadas), ficaram localizadas no quadrante das empresas com alta 

capacidade de absorção de conhecimentos externos (alta capacidade de 

absorção potencial e realizada). Estudos anteriores (p. ex. JIMENEZ-

BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011) já haviam 

apontado para o desafio das empresas de desenvolver, ao mesmo tempo, 

ambas as dimensões da capacidade de absorção de conhecimentos 

externos. Neste estudo, no entanto, observou-se que mais da metade das 

empresas estudadas possuem alta capacidade de absorção, tanto a sua 

dimensão potencial como a dimensão realizada. Esse retrato pode ser 

uma peculiaridade do setor de software e serviços de TI estudado, uma 

vez que se trata de um setor intensivo em conhecimento (URIONA-

MALDONADO, 2012) formado, em grande parte, por empresas 

consideradas inovadoras e com representativo capital intelectual – 

estrutural, humano e social (COSER, 2012). 
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Legenda: 

Cores Significado das cores Categorização do enfoque atual das empresas 
   

 
(1) Baixa CAP e baixa CAR  

Baixa capacidade de absorção de conhecimentos 

externos 
   

 
(2) Alta CAP e baixa CAR   

Enfoque atual na capacidade de absorção 
potencial 

   

 
(3) Baixa CAP e alta CAR   

Enfoque atual na capacidade de absorção 
realizada 

   

 
(4) Alta CAP e alta CAR    Alta capacidade de absorção de conhecimentos 

externos (equilíbrio entre capacidade de absorção 
potencial e realizada)  

Figura 29 - Matriz de classificação das empresas conforme o seu nível de 

capacidade de absorção. 

Fonte: elaboração própria. 

 

Esses resultados também podem servir como um indicador 

prático para as empresas estudadas. Tal como mencionado no início 

desta seção/subcapítulo, a confirmação da hipótese 1 é coerente com 

resultados encontrados em outras pesquisas empíricas (p.ex., JIMENEZ-
BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011; JANSEN, 

VAN DEN BOSCH, VOLVERDA, 2005), as quais apontaram que uma 

efetiva capacidade de absorção realizada, com impactos positivos nos 

resultados das empresas, depende se esforços contínuos voltados à 

aquisição e assimilação de novos conhecimentos externos (ou seja, 
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exige uma alta capacidade de absorção potencial). Em termos práticos, 

num dado momento, se uma empresa possui uma alta capacidade de 

absorção realizada e uma baixa capacidade de absorção potencial (ver 

Figura 29) significa que o seu esforço atual está voltado à transformar e 

aplicar conhecimentos externos que foram adquiridos e assimilados no 

passado. Por um lado, seja por uma e  ra  gia d lib rada ou “ignorância 

organizacional” (ROBERTS, 2012), i  o pod  g rar, a ualm n  , 

benefícios imediatos para o curto/médio prazo (visto que a empresa está 

utilizando o próprio estoque de conhecimentos). Mas, por outro lado, 

essa empresa ao longo prazo provavelmente terá problemas para manter-

se competitiva, visto que no atual momento possui baixa capacidade 

para adquirir e assimilar conhecimentos relevantes que estão no seu 

ambiente externo. 

Vale, portanto, considerar que a matriz construída (Figura 29) é 

um retrato do enfoque atual das empresas que participaram deste estudo, 

ou seja, trata-se de uma representação da situação dessas empresas no 

momento da realização da pesquisa. De qualquer modo, essa matriz é 

uma referência inicial para a realização de futuros estudos que 

investiguem ao longo do tempo (pesquisa longitudinal) como uma 

empresa, por exemplo, se desloca de um quadrante para o outro e qual é 

a velocidade com que isso ocorre em um dado período. Nesta direção, 

será possível identificar e analisar os determinantes e mecanismos 

organizacionais associados a cada uma das dimensões da capacidade de 

absorção de modo à auxiliar o seu desenvolvimento nas empresas. 

 

5.3.2 Análise das Relações entre Sistemas de Memória 

Organizacional e Capacidade de Absorção Potencial e 

Realizada: Hipóteses 2 e 3 

 
Na hipótese 2 foi testada a relação entre a utilização de sistemas 

de memória organizacional (SMO) baseados em TI e a capacidade de 

absorção potencial (aquisição e assimilação de conhecimentos externos). 

Foi id n ificada uma r lação  ignifica ivam n   po i iva (γ11 = 0,56; t = 

4,67; p < 0,001) que permite aceitar a mencionada hipótese. Este 

resultado encontrado agrega evidências ao que outros pesquisadores 

apontaram em seus estudos empíricos (p. ex. CHOU, 2005) e teóricos 

(ZAHRA; GEORGE, 2002), e sugere que quando as empresas utilizam 

esses sistemas de memória tendem a incrementar a sua capacidade de 

adquirir e assimilar conhecimentos de fontes externas.  
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Ao analisar as relações estruturais (relações de dependência) 

entre os construtos SMO baseados em TI e capacidade de absorção 

potencial foi identificado, na amostra de empresas participantes deste 

estudo, que a utilização desses SMO afeta positivamente, tanto a 

capacidade das empresas em adquirir novos conhecimentos do seu 

ambiente externo, como a sua capacidade de assimilar esses novos 

conhecimentos. Neste sentido, os dados apontaram que a utilização de 

SMO baseados em TI podem ser vistos como mecanismos que 

promovem a capacidade das empresas (que fizeram parte da amostra 

deste estudo) identificarem e obterem conhecimentos externos 

relevantes para os seus negócios. Como já mencionado anteriormente, 

os resultados encontrados também agregam evidências empíricas ao que 

estudiosos insinuaram teoricamente (p. ex. ZAHRA; GEORGE, 2002) e 

outros sugeriram em suas pesquisas empíricas (JANSEN; VAN DEN 

BOSCH; VOLBERDA, 2005; RABEH, HAD; JIMENEZ-JIMENEZ, D; 

MARTINEZ-COSTA, 2013), de que a aquisição e a assimilação de 

conhecimentos externos podem ser afetada pela memória organizacional 

e por mecanismos que permitem acessar essa memória. Além disso, 

também confirmam que SMO baseados em TI podem ser úteis como 

meios que facilitam a busca, a identificação e o acesso de informações e 

conhecimentos disponíveis em fontes externas (tal como apontou o 

trabalho de KANKANHALLI; TAN; WEI, 2005), e a rápida aquisição e 

internalização desses conhecimentos que estão dispersos em diferentes 

fontes externas (RYU et al., 2005; MOLLY; SAMMER, 2005) e que 

são relevantes para as empresas (ARGOTE, 2011). Em suma, as 

evidencias encontradas a partir da confirmação da hipótese 2 sugerem 

que a utilização de SMO baseados em TI pelas empresas estudadas afeta 

positivamente a sua capacidade de absorção potencial e, assim, podem 

ser considerados como mecanismos de apoio à capacidade dessas 

empresas renovarem constantemente o seu estoque de conhecimentos, 

agregando-lhe novos conhecimentos oriundos de fontes externas. 

Entretanto, tal como discutido no Capítulo 3 deste trabalho, a 

utilização de SMO baseados em TI nem sempre será um fator 

determinante da aplicação de novos conhecimentos. Ao investigar este 

ponto de vista foi examinada, na hipótese 3, a relação positiva entre a 

utilização de SMO baseados em TI e a capacidade de absorção realizada 

(transformação e aplicação de conhecimentos). A partir dos dados 

anali ado ,    a hipó     não foi confirmada (γ21 = -0,003; t = -0,031; p 

= 0,976). Este resultado indica que, provavelmente, outros sistemas de 

memória podem ter um papel mais significativo para a capacidade de 

5. Resultados e Discussão 



181 

 

 

181 

absorção realizada das empresas que participaram deste estudo. Em 

outras palavras, pode-se inferir que a sua capacidade de transformar e 

aplicar conhecimentos externos é supostamente impactada pelo uso de 

outros sistemas de memória (como, por exemplo, aqueles não baseados 

em TI). 

Além de ser identificada uma relação não significativa entre a 

utilização de SMO baseados em TI e a capacidade de absorção 

realizada, foram observadas as associações entre o uso desses sistemas 

de memória e cada um dos construtos que compõem a capacidade de 

absorção realizada (capacidade de transformação e capacidade de 

aplicação). O que chamou atenção é que ao se observar a associação 

entre a utilização de SMO baseados em TI e a capacidade das empresas 

combinarem conhecimentos externos e internos (capacidade de 

transformação), identificou-se uma relação não significativa. Este 

resultado é diferente ao que outros trabalhos sugeriram (p. ex. 

CROASDELL, 2001; HAMIDI; JUSOFF, 2009), que o uso de sistemas 

de memória baseados em TI afeta positivamente a combinação de 

conhecimentos internos e externos, para serem aplicados no âmbito 

organizacional. 

Em síntese, os resultados obtidos por meio da avaliação das 

hipóteses 2 e 3 deste estudo permitem inferir que a utilização de SMO 

baseados em TI contribui para a aquisição e a assimilação de novos 

conhecimentos externos pelas empresas da amostra (hipótese 2 

confirmada), mas não apresenta significativo impacto positivo na sua 

capacidade de transformar os conhecimentos externos anteriormente 

adquiridos e, consequentemente, não está associada positivamente à sua 

capacidade de absorção realizada (hipótese 3 não confirmada). 

 
5.3.3 Análise da Relação entre Capacidade de Absorção Realizada 

e Desempenho Financeiro: Hipótese 4 

 
Conforme apresentado no Capítulo 3 deste trabalho, vários 

estudos empíricos têm investigado as relações entre capacidade de 

absorção de conhecimentos externos e resultados de desempenho. 

Porém, proposições teóricas e evidências empíricas se contradizem e 

sugerem que ainda falta consenso a respeito do tipo de relação que há 

entre capacidade absortiva e desempenho financeiro das empresas. 

Desde os trabalhos pioneiros de Cohen e Levinthal (1989; 1990), que já 

haviam apontado a relevância da capacidade absortiva para gerar 

resultados financeiros nas empresas, muitos estudos vêm sendo 
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realizados (p. ex. DEEDS, 2001; LANE; SALK; LYLES, 2001; 

KOSTOPOULOS et al., 2010) para compreender esta relação. A fim de 

contribuir para a compreensão deste aspecto, foi examinada (na hipótese 

4) a existência de uma relação positiva entre capacidade de absorção 

realizada e desempenho financeiro. Esta hipótese foi confirmada (β32 = 

0,56; t = 4,66; p < 0,001) e com ela verificou-se que, sim, há uma 

associação positiva entre capacidade de absorção realizada e 

desempenho financeiro das empresas estudadas. 

Um aspecto que merece atenção é que, na hipótese 4 deste 

trabalho, foi verificada somente a existência da relação positiva entre 

uma das dimensões da capacidade absortiva (capacidade de absorção 

realizada) e o desempenho financeiro das empresas. Por curiosidade, 

uma vez que não há fundamento teórico para embasar um 

relacionamento hipotético, foi investigada uma possível relação (path 
coefficient) entre capacidade de absorção potencial e desempenho 

financeiro, e não foi encontrada a existência de uma relação significativa 

entre ambos os construtos. Neste trabalho, no entanto, não é 

desconsiderado o relevante papel da capacidade de absorção potencial, 

uma vez que se reconhece a característica linear dos processos e 

dimensões da capacidade absortiva, ou seja, é reconhecido que não pode 

haver aplicação de conhecimentos externos sem que antes esses 

conhecimentos tenham sido adquiridos e assimilados pelas empresas. 

Entretanto, coerente com o que diz a teoria (ZAHRA; GEORGE, 2002) 

e o que se observa na prática (ao confirmar a hipótese 4), infere-se que 

as empresas que têm alta capacidade de absorção realizada são capazes 

de incorporar e aplicar os novos conhecimentos em seus sistemas, 

processos, rotinas e produtos, gerando impactos positivos nos seus 

resultados financeiros. Nesse sentido, conforme observado neste estudo, 

as empresas do setor de software e serviços de TI em Florianópolis/SC 

que são capazes de transformar e aplicar os conhecimentos previamente 

obtidos em fontes externas tendem a apresentar melhores resultados em 

seu desempenho.  

Esses resultados confirmam o argumento teórico utilizado 

inicialmente no trabalho de Zahra e George (2002), no qual foi sugerido 

que não é a capacidade de uma empresa adquirir e assimilar 

conhecimentos externos (capacidade de absorção potencial) que gera 

impactos positivos no seu desempenho, e sim é a sua capacidade de 

transformar e aplicar esses conhecimentos (capacidade de absorção 

realizada) que pode levar a um desempenho superior. Vale mencionar 

que, diferente de outros trabalhos empíricos (p. ex. BAPUJI; LOREE; 
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CROSSAN, 2011) que encontraram efeito negativo entre o uso de 

conhecimentos externos e o desempenho de empresas em setores 

intensivos em conhecimento, neste trabalho foi encontrada uma 

associação positiva entre a capacidade de absorção realizada e o 

desempenho financeiro das empresas do setor de software e serviços de 

TI na região de Florianópolis, um setor considerado intensivo em 

conhecimento e inovador. 

Para ilustrar      pon o, foram criado  qua ro “pain i ”, no  quai  

as 101 empresas estudadas foram categorizadas de acordo com o seu 

enfoque atual na capacidade de absorção potencial e/ou realizada (ver 

Figura 29 apresentada na seção 5.5.1). Em cada um desses painéis de 

empresas foi verificada a variação percentual do desempenho financeiro 

das empresas (variação do seu faturamento de 2011 em comparação a 

2010, conforme informado pelos participantes da pesquisa). Na Figura 

30 é possível visualizar que, praticamente, todas as empresas do painel 4 

(empresas com alta capacidade de absorção potencial e alta capacidade 

de absorção realizada) – 62,5% das 56 empresas que formam esse Painel 

– declararam ter tido um crescimento financeiro acima de 10% em 2011. 

Observou-se, também, que quase todas as 58 empresas (com exceção de 

5) que possuem alta capacidade de absorção realizada (painéis 3 e 4 – 

Figura 30) tiveram crescimento acima de 5% em seu faturamento anual. 

Também é visível que, entre as 20 empresas com as maiores taxas de 

crescimento (mais de 50% de crescimento ao ano), 18 delas possuem 

alta capacidade de absorção, tanto potencial como realizada (painel 4), 

sendo que 10 delas afirmaram que o faturamento anual de 2011 cresceu 

mais de 100% em comparação com o ano anterior. 

Merece atenção, também, as empresas que declararam ter ficado 

em 2011 com o seu faturamento estável (se comparado a 2010). Das 19 

empresas com baixa capacidade de absorção potencial e realizada 

(Painel 1), nove delas declararam ter havido um decréscimo do seu 

faturamento anual (três dessas empresas tiveram queda no faturamento 

entre 5% e 25%). Todas as cinco empresas do Painel 4, apesar de não 

haver crescido, nenhum delas declarou ter havido diminuição em seu 

faturamento anual (permaneceram estáveis, não crescendo acima de 5%) 

(Figura 30). 
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Figura 30 - Painéis de categorização das empresas conforme o seu nível de 

capacidade de absorção e o seu desempenho financeiro. 

Fonte: elaboração própria. 

 

De modo geral, se forem consideradas todas as 101 empresas 

participantes deste estudo, olhando sumariamente os dados, é possível 

afirmar que as empresas que apresentam as maiores taxas de 

crescimento financeiro são, também, aquelas que possuem uma 

diferenciada capacidade de absorção (Figura 30). As exceções a esta 

situação mereceriam estudos de casos em profundidade para investigar a 

relação da capacidade de absorção dessas empresas e o seu desempenho 

financeiro. Desta forma, abre-se um campo de oportunidades de futuras 

pesquisas sobre as temáticas deste trabalho. No próximo capítulo, são 

apontadas essas possibilidades e algumas das implicações teóricas e 

práticas dos resultados obtidos neste estudo. 
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6 CONCLUSÕES 

 

Com a finalidade de estruturar o conteúdo deste capítulo, as 

conclusões deste trabalho estão apresentadas em três partes: (i) 

Implicações teóricas – que sintetizam os principais achados deste estudo 

e descrevem as suas contribuições para o campo de pesquisa; (ii) 
Implicações práticas – que apresentam alguns aspectos que os gestores 

de empresas poderão se apropriar e se inspirar para promover mudanças 

no contexto organizacional; e (iii) Limitações e recomendações para 

futuras pesquisas – seção em que são mencionadas algumas limitações 

deste trabalho e apontadas possibilidades para realização de futuros 

estudos teóricos e empíricos. 

 

6.1 IMPLICAÇÕES TEÓRICAS 
 

Nesta tese foi investigado como sistemas de memória 

organizacional, capacidade de absorção de conhecimentos externos e 

desempenho financeiro organizacional estão relacionados. Para a 

verificação das hipóteses desenvolvidas sobre essas relações, um estudo 

empírico foi conduzido via survey. Participaram deste estudo empírico 

101 empresas do setor de software e serviços de TI da região de 

Florianópolis/SC, escolhida devido ao fato de ser um dos principais 

polos tecnológicos brasileiro, composto por empresas intensivas em 

conhecimentos e consideradas inovadoras. Depois de coletados, os 

dados foram analisados por meio da modelagem de equações estruturais 

(MEE), que se mostrou uma técnica útil para analisar simultaneamente 

as relações entre os construtos enfocados neste estudo.  

No início deste trabalho foram identificadas duas principais 

lacunas de pesquisa refletidas (i) nos desafios para a mensuração da 

capacidade de absorção de conhecimentos externos pelas organizações, 

e (ii) e na ausência ou pouca compreensão da dinâmica e configuração 

das suas relações com outros construtos (tais como sistemas de memória 

organizacional e desempenho financeiro). Daí surgem as principais 

contribuições deste trabalho. 

O reconhecido papel da capacidade de absorção na aprendizagem 

organizacional e no desenvolvimento de capacidades dinâmicas (LANE 

et al, 2006; ZAHRA; GEORGE, 2002) ressalta a necessidade de 

compreender as suas várias dimensões (FLATTEN; GREVE; BRETEL, 

2011) e, consequentemente, a sua estrutura de mensuração. Conforme 

discutido na revisão da literatura deste trabalho (Capítulos 1 e 2), 

6. Conclusões 



186 186  

estudiosos têm conceituado e medido a capacidade de absorção de 

diferentes maneiras. Esse é um dos motivos pelos quais torna difícil 

comparar os resultados anteriores e estabelecer a relevância teórica e 

gerencial dessa capacidade. O desenvolvimento e a apresentação de uma 

estrutura de mensuração formada por quatro fatores, agregados nas duas 

dimensões da capacidade de absorção (potencial e realizada), contribui 

para gerar resultados válidos e facilitar comparações entre os estudos 

neste campo de pesquisa. O instrumento validado neste trabalho permite 

analisar o grau em que uma empresa se engaja em rotinas de aquisição, 

assimilação e transformação conhecimentos externos, aplicando-os para 

gerar resultados que impactam o seu desempenho. E, neste sentido, 

poderá ser útil como instrumento de pesquisa para outros pesquisadores.  

Na mesma direção, este estudo contribui para o debate existente 

na literatura acadêmica sobre a mensuração adequada da capacidade de 

absorção. Especificamente, por meio da adaptação para o contexto 

estudado do instrumento desenvolvido por Flatten et al. (2011), acredita-

se que este trabalho poderá ajudar aos pesquisadores (principalmente 

brasileiros) na realização de análises mais sistemáticas nesse campo e, 

ao mesmo tempo, no futuro será possível comparar os resultados de 

pesquisas nacionais e internacionais, tornando-se possível contribuir 

para a consolidação da capacidade de absorção como um construto 

multidimensional, formado por quatro processos e duas principais 

dimensões.  

Do exposto, pode-se concluir que uma das contribuições teóricas 

deste trabalho é reduzir o hiato de mensuração e identificação das 

dimensões que compõem a capacidade de absorção de conhecimentos 

externos pelas organizações. Por meio da utilização do instrumento de 

pesquisa validado neste trabalho, os pesquisadores serão capazes de 

mensurar os processos de aquisição, assimilação, transformação e 

aplicação de conhecimentos, bem como as dimensões potencial e 

realizada da capacidade de absorção. 

As análises realizadas neste trabalho, também, trazem 

contribuições para o campo de pesquisa sobre capacidades 

organizacionais, ao verificar empiricamente a existência de uma relação 

positiva entre a capacidade de absorção potencial e a capacidade de 

absorção realizada (hipótese 1 confirmada). Ao especificar e analisar 

essa relação, este estudo esclarece que cada dimensão da capacidade de 

absorção (i.e potencial e realizada) trata-se de construtos específicos, os 

quais, por um lado, requerem mais pesquisas científicas; e, por outro 

lado, requerem esforços direcionados para desenvolvê-los por parte das 
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empresas e dos seus gestores. Além disso, ao analisar o enfoque atual 

das empresas estudadas (matriz do nível da capacidade de absorção), 

aponta caminhos para estudar e melhor compreender o desenvolvimento 

e a evolução de relevantes capacidades das organizações (p. ex. 

capacidades dinâmicas), as quais apresentam-se como determinantes 

para a mudança organizacional, competitividade e sobrevivência das 

organizações. Adicionalmente, este estudo poderá trazer contribuições 

relevantes para a discussão sobre complementaridade de conhecimentos 

internos e externos (inclusive no Brasil24) e, consequentemente, para o 

campo de pesquisa sobre ambidestria organizacional (equilíbrio entre 

exploration e exploitation) – por exemplo, pesquisa recente nesta 

  má ica, qu  cla  ifica a  organizaçõ   como “explorers”, “exploiters” 

ou ambidestras (POPADIUK, 2012) fornece importantes insights para 

estabelecer um paralelo/proximidade conceitual entre aprendizagem por 

exploration e exploitation e capacidade de absorção potencial e 

realizada, respectivamente. Nesta mesma direção, surge também, como 

campo promissor de pesquisas, associar a literatura/pesquisas científicas 

sobre aprendizagem organizacional com a área de pesquisa sobre 

capacidade de absorção de conhecimentos externos. Diferenciar a 

mensuração de ambos construtos é um relevante caminho de pesquisa 

que poderá aproximar esses dois campos e esclarecer alguns questões 

sobre a diferença dos dois construtos (aprendizagem organizacional e 

capacidade de absorção).  

No contexto deste trabalho, os resultados encontrados permitem 

aproximar teoricamente (por meio das hipóteses 2 e 3) o campo de 

pesquisa da memória organizacional com o campo da capacidade de 

absorção – áreas de pesquisas com interfaces, mas que têm sido pouco 

aproximadas ou articuladas conjuntamente nos estudos científicos. 

Conforme discutido no capítulo de resultados, foi encontrada uma 

associação positiva entre a utilização de SMO baseados em TI pelas 

empresas estudadas e a sua capacidade de absorção potencial (hipótese 

2, confirmada). Porém, a utilização desses sistemas de memória pelas 

empresas não se apresentou como significativa para a capacidade de 

absorção realizada (hipótese 3, não confirmada). Portanto, os resultados 

encontrados abrem um leque para futuros estudos que investiguem 

diferentes tipos de sistemas de memória organizacional (por exemplo, 

                                                             
24

 Na linha de estudos sobre complementaridade de conhecimentos (BALESTRIN; 

VERSCHOORE, 2008), pesquisadores brasileiros poderão adicionar o construto 

capacidade de absorção para estudar o fenômeno, ou seja, as dinâmicas da utilização 

de diferentes tipos de conhecimentos internos e externos. 

6. Conclusões 



188 188  

sistemas de memória não baseados em TI e/ou “ i   ma  d  m mória 

baseados em técnicas e métodos da  ng nharia do conh cim n o”25). 

Uma vez que a utilização de SMO baseados em TI não estão associados 

positivamente com a capacidade de absorção realizada (dimensão da 

capacidade de absorção que tem impacto positivo sobre o desempenho 

financeiro das empresas estudadas), no desenho desta pesquisa não foi 

encontrada sustentação teórico-empírica para se estabelecer uma relação 

direta (ou indireta) entre a utilização desses sistemas e o desempenho 

organizacional, tal como propuseram alguns estudos (por ex. KIM, 

2008; FRANCALANCI; MORABITO, 2008). De qualquer modo, 

futuros estudos necessitam ser realizados nesta direção. 

Por meio da confirmação da hipótese 4, foi possível observar que 

este trabalho ao encontrar uma relação significativamente positiva entre 

a capacidade de absorção realizada e o desempenho financeiro das 

empresas estudadas, fornece insumos para entender por que algumas 

empresas que fazem parte de um mesmo setor apresentam melhores 

resultados de desempenho financeiro, comparadas com outras empresas 

do mesmo setor. A confirmação da hipótese de que há uma relação 

positiva entre capacidade de absorção realizada e desempenho 

financeiro traz o fundamento principal para compreender essa relação e 

desperta outras questões sobre quais são as características dessas 

empresas, principalmente aquelas que apresentaram alto desempenho 

financeiro. Por exemplo, Cohen e Levinthal (1990) afirmaram que a 

capacidade de absorção se desenvolve ao longo do tempo, o que se leva 

a crer que a idade (tempo de existência) de uma empresa modera a 

relação entre a sua capacidade de absorção e o seu desempenho. Nesta 

direção, futuras pesquisas poderão considerar variáveis moderadoras 

dessa relação de construtos, ou seja, incluir nessa análise diferentes 

características das empresas, tais como a idade e o tamanho. Isso 

ajudaria a trazer mais elementos de análise para esse campo de pesquisa, 

a fim de examinar, com mais detalhes, a relação entre capacidade de 

absorção e desempenho financeiro organizacional. A seguir, são 

apresentadas algumas possíveis implicações práticas deste estudo. 

                                                             
25

 Futuros estudos teóricos e empíricos poderão ser realizados para diferenciar os 

sistemas de memória que são apoiados/baseados em Tecnologias da Informação 

daqueles que empregam técnicas e métodos da Engenharia do Conhecimento. 

Alguns trabalhos têm buscado seguir essa perspectiva (p. ex. MELGAR SASIETA; 

BEPPLER; PACHECO, 2011), mas há muito o que se investigar neste sentido 

principalmente na diferenciaçao conceitual entre esses diferentes tipos de sistemas 

de memória. 
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6.2 IMPLICAÇÕES PRÁTICAS 

 

Este estudo fornece aos gestores uma ferramenta útil que permite 

avaliar os pontos fortes e fracos das suas empresas quanto à capacidade 

de absorção. As medidas propostas tornam possível comparar a 

capacidade de absorção de empresas entre si, fornecendo uma base para 

identificar onde são necessários investimentos e esforços adicionais para 

melhorar a capacidade de absorção. Ao conhecer esses pontos fortes e 

fracos, os gestores podem agir proativo e criativamente para conceber e 

explorar formas, políticas, estratégias e práticas que permitam 

desenvolver e integrar as quatro dimensões dessa capacidade em suas 

empresas. De modo prático, poderão utilizar a capacidade de absorção 

para criar variados e novos produtos, sistemas e processos que 

diferenciem a empresa de seus competidores. Assim como outros 

recursos intangíveis, a capacidade de absorção exige atenção gerencial e 

investimentos ao longo do tempo. 

 A partir do diagnóstico da capacidade de absorção das suas 

empresas, gestores serão capazes de saber que ao concentrar os esforços 

da empresa na aquisição e assimilação de novos conhecimentos externos 

estão fazendo isso por meio da capacidade de absorção potencial. Essas 

empresas seriam, portanto, capazes de continuamente renovar seu 

estoque de conhecimento, mas não se deve esquecer que elas não 

obterão resultados positivos em seu desempenho financeiro se não 

desenvolverem a sua capacidade de absorção realizada, transformando e 

aplicando continuamente conhecimentos adquiridos e assimilados do 

seu ambiente externo (JIMENEZ-BARRIONUEVO; GARCIA-

MORALES; MOLINA, 2011). Portanto, o instrumento utilizado neste 

trabalho pode ser visto como uma ferramenta útil para avaliar os 

aspectos que precisam ser melhorados nas empresas, para desenvolver 

rotinas específicas a partir de suas capacidades e para garantir que se 

obtenham os benefícios da aplicação dos conhecimentos adquiridos. Isso 

permitirá que as empresas desenvolvem a sua capacidade de renovação e 

adaptação às mudanças no ambiente, renovando e ampliando sua base 

de conhecimentos e gerando valor. 

Especificamente, em termos de implicações para a prática das 

empresas estudadas neste survey, os resultados encontrados apontam 

também que a aquisição e a assimilação de conhecimentos externos 

poderão ser facilitadas pela utilização de SMO baseados em TI, uma vez 
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que foi encontrada uma relação significativa entre o uso desses sistemas 

e a capacidade de absorção potencial dessas empresas. Levando-se isso 

em conta, os gestores organizacionais poderão propositalmente e 

estrategicamente criar e implementar mecanismos nas suas empresas 

para promover a utilização desses sistemas de memória. 

Em suma, este estudo chama a atenção das empresas para a 

importância da capacidade de absorção e do seu desenvolvimento rápido 

e constante (COHEN; LEVINTHAL, 1994). Esta pesquisa aponta para a 

relação positiva entre sistemas de memória organizacional baseados em 

TI   a dim n ão “po  ncial” da capacidade de absorção das empresas 

estudadas. Isso fortalece a relevância prática da utilização desses 

sistemas de memória para o desenvolvimento da capacidade de absorção 

potencial (ou seja, para a aquisição e assimilação de conhecimento 

externo). Além disso, também aponta o impacto significativo da 

capacidade de absorção realizada (ou seja, transformação e aplicação de 

conhecimentos externos) sob o desempenho financeiro das empresas. 

Portanto, este estudo aponta para o fato de que empresas que almejam 

obter melhores benefícios financeiros necessitam investir no 

desenvolvimento da sua capacidade de absorção, a qual poderá ser 

apoiada por sistema de memória. Nesta direção, os gestores das 

empresas poderão implementar estratégias e rotinas para o 

desenvolvimento de ambas as dimensões da capacidade de absorção e a 

utilização de sistemas de memória organizacional que incrementem a 

sua capacidade de absorver conhecimentos externos relevantes. 

 

6.3 LIMITAÇÕES E RECOMENDAÇÕES PARA FUTURAS PESQUISAS 

 

Nesta seção são apresentadas algumas limitações desta pesquisa 

e, paralelamente, são apontadas algumas possibilidades para a realização 

de estudos futuros (além daquelas recomendações feitas anteriormente 

em outras partes do texto).  

Primeiro, a natureza transversal da pesquisa sobre um construto 

dinâmico (a capacidade de absorção) permite a análise da situação das 

empresas estudadas em apenas um ponto específico no tempo, e não o 
seu comportamento ao longo de um longo período de tempo. Outras 

pesquisas poderão ser realizadas em um intervalo de tempo adicional, 

uma vez que isto não foi possível neste trabalho devido a restrições de 

tempo e custo. Pesquisas futuras poderão se concentrar na realização de 

estudos longitudinais, de modo que seja possível analisar mais 
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profundamente a natureza “path dependence” da capacidade de 

absorção e a sua relação com outros construtos. 

A segunda limitação é quanto ao possível viés associado com os 

dados coletados a partir de um único informante-chave por empresa. 

Embora tenham sido tomadas medidas para reduzir imprecisões dos 

dados coletados, a utilização de múltiplos respondentes poderia ter sido 

mais útil. O uso de um único informante é prevalente dentro do campo 

de pesquisa em gestão, mas continua a ser uma fonte de viés na 

interpretação dos resultados do estudo (KEARNS; LEDERER, 2003). 

Acredita-se que informantes individuais não são capazes de conhecer as 

interpretações pessoais de várias pessoas (KOZLOWSKI; KLEIN, 

2000) e é improvável que individualmente possam fornecer uma visão 

completa de toda a organização (KLEIN; DANSEREAU; HALL, 1994). 

Neste sentido, sugere-se que futuras pesquisas utilizem dados fornecidos 

por vários informantes, inclusive que ocupem cargos abaixo do nível de 

gerência das empresas (tal como recomendado por outros trabalhos, p. 

ex. FLATTEN; GREVE; BRETTEL, 2011). 

Em terceiro lugar está a limitação a respeito do tamanho da 

amostra utilizada. Vale ressaltar, também, que devido ao fato da amostra 

não ter sido probabilística, os resultados deste trabalho não podem ser 

generalizados para outras empresas. Todavia, diante das características 

deste estudo, a amostra utilizada permitiu alcançar resultados de análise 

úteis e significativos.  Recomenda-se, portanto, que estudos futuros 

utilizem amostras maiores, de preferência em mais de um setor e, se 

possível, em mais de um país.  

Outras linhas de futuras pesquisas podem ser direcionadas para o 

desenvolvimento e a validação de escalas que possibilitem medir outras 

capacidades das organizações e o seu impacto na obtenção de uma 

vantagem competitiva sustentável ao longo do tempo. Alguns 

instrumentos podem ser desenvolvidos e validados para mensurar: 

flexibilidade estratégica, capacidade de inovação, capacidade de 

aprendizagem, capacidade intra-empreendedora, liderança, proatividade 

organizacional, etc. Além disso, são recomendados futuros trabalhos 

empíricos em contextos diferentes daquele utilizado neste estudo, 

principalmente, estudos longitudinais, de apoio (ou rejeição) dos 

resultados obtidos neste trabalho. Visualizar como as diferentes 

dimensões da capacidade de absorção podem variar ao longo do tempo e 

em diferentes contextos é algo que pode enriquecer as discussões sobre 

o papel da capacidade de absorção para empresas que estão 

contextualizadas em rápidas mudanças e em ambientes turbulentos.  

6. Conclusões 
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APÊNDICE A – Carta convite para teste piloto do questionário 

 

 

 

 
Caro(a) professor(a), 

 

Sou aluna do curso de doutorado em Engenharia e Gestão do 

Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Sob a 

orientação da professora Andrea Steil e a co-orientação do professor 

Gregorio Varvakis, estou desenvolvendo minha pesquisa de tese para 

investigar sobre as relações entre capacidade de absorção de 

conhecimentos, sistemas de memória organizacional e desempenho 

financeiro das organizações do setor de tecnologia da informação em 

Florianópolis/SC. 

 

A partir de uma busca realizada no Portal Inovação 

(http://www.portalinovacao.mct.gov.br/) o seu nome foi apontado como um 

dos especialistas acadêmicos que possuem afinidade com, pelo menos, um 

dos temas ênfase da pesquisa. Por isso, gostaríamos de convidá-lo(a) para 

participar do teste-piloto do questionário que será enviado, posteriormente, 

para as empresas que participarão desta pesquisa. Esse teste-piloto 

consiste em verificar a linguagem utilizada, ambiguidade e viés dos itens a 

fim de refinar as questões e analisar o formato do instrumento. O seu 

feedback poderá ser feito por escrito (via e-mail) ou oralmente (via 

telefone/skype) e não tomará mais do que 30min de seu tempo. 

 

Se for de seu interesse, enviaremos por e-mail o instrumento de 

pesquisa juntamente com as orientações. No caso de resposta positiva ou 

negativa, favor responder este e-mail o mais breve possível. 

 

Agradecemos antecipadamente a sua colaboração 

 

Cordialmente, 

 

Jane Lucia S. Santos, Msc. (Doutoranda) 

Andrea Valéria Steil, Dr. (Professora Orientadora)  

Gregorio Varvakis, PhD. (Professor Co-orientador)  

 
Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento - PPEGC 

Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC 
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APÊNDICE B – Questionário da pesquisa 

 

 

 

 

 

 

 

 
APRESENTAÇÃO 

 
Desde que as empresas passaram a considerar a inovação como mola 

propulsora da competitividade, parece haver uma forte ênfase em criar produtos 

e processos inovadores e, consequentemente, aumentar seus ganhos financeiros. 

Entretanto, pouco se sabe sobre os mecanismos que antecedem os processos de 

inovação nas empresas e têm impacto sobre o seu faturamento, por exemplo. 

Diversas pesquisas têm apontado que as organizações que inovam são aquelas 

que possuem uma capacidade diferenciada para absorver conhecimentos 

externos e, consequentemente, essas organizações obtêm melhores resultados 

ao longo do tempo. 

Esta é uma pesquisa que tem por objetivo examinar as relações entre a 

Capacidade de Absorção de Conhecimentos Externos, os Sistemas de Memória 

Organizacional e o Desempenho Financeiro de empresas de base tecnológica 

(que são, por definição, organizações intensivas em conhecimento). Na prática, 

esta pesquisa fornecerá um diagnóstico que mensura a capacidade de 

absorção, apontando para aspectos que poderão ser implementados para 

"melhorar" essa capacidade nas organizações participantes da pesquisa. 

Nesta pesquisa, a Capacidade de Absorção refere-se à capacidade de 

uma organização aprender a partir da aquisição, assimilação, transformação e 

aplicação de conhecimentos externos. 

Os Sistemas de Memória Organizacional representam os repositórios 

eletrônicos baseados em computador que possibilitam coletar, armazenar e 

recuperar informações e conhecimentos na empresa (por exemplo, intranet, base 

de dados, sistemas de informação, wiki, etc.). 

O Desempenho Financeiro será representado por diferentes faixas de 

faturamento e a sua variação nos últimos dois anos da empresa (Neste 

questionário não será necessário informar o valor exato do faturamento). 

De modo semelhante às pesquisas anteriores realizadas na Espanha, 

Alemanha e Canadá e, também, devido às características das informações 

solicitadas neste questionário, é necessário que o respondente esteja na empresa 

a mais de um ano, conheça bem o funcionamento da empresa e tenha 

legitimidade para representá-la. É, portanto, solicitado que o respondente ocupe 

cargo/função na presidência, ou vice-presidência, ou diretoria ou gerência da 
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empresa. Se você ocupa um desses cargos, por favor, leia com atenção o texto 

descritivo antes de responder cada bloco de perguntas. 

Serão necessários cerca de 20 minutos (média de tempo indicada em 

aplicações anteriores deste questionário). 

Solicitamos por gentileza que procure responder todas as perguntas, 

lembrando que as suas respostas serão tratadas em conjunto com as demais 

respostas dos outros participantes da pesquisa e de forma totalmente 

confidencial, mantendo o anonimato do respondente e da empresa. 

Os resultados (compilados) desta pesquisa serão enviados para todas as 

empresas participantes, em formato de Relatório Executivo (sem identificação 

das empresas). Para aquelas empresas que solicitarem, será disponibilizado um 

relatório personalizado de feedback. 
 

Agradecemos por sua colaboração, 

 

Jane Lucia S. Santos 
Doutoranda do Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do 

Conhecimento da UFSC 
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

 

Fui informado(a) de que o questionário a seguir faz parte de um estudo sobre 

"Capacidade de Absorção de Conhecimentos Externos por Empresas do setor de 

TI", principal objeto do projeto de pesquisa da tese sob a responsabilidade da 

pesquisadora Jane Lucia S. Santos e supervisão/orientação dos professores Dra. 

Andrea Steil e PhD. Gregorio Varvakis. 

 

Sei que tenho a liberdade para não aceitar participar, assim como desistir do 

processo a qualquer momento e que os dados por mim fornecidos serão tratados 

de forma totalmente confidencial, mantendo o meu anonimato como 

respondente e o da minha empresa. 

 

Também fui informado(a) da disponibilidade da pesquisadora em esclarecer 

dúvidas que tenha agora ou no futuro sobre a minha participação nesse trabalho, 

bem como sobre o destino que será dado às informações e os conhecimentos 

resultantes. Para isso poderei contatar com Msc. Jane Santos: jane@egc.ufsc.br, 

(48) 9992 7031. 

 

Florianópolis, __ de ___________ de 2012. 

 

Comprometo-me com as informações descritas anteriormente: 
 

_______________________________________________ 

Jane Lucia S.Santos (Pesquisadora / Matricula: 200912887)  

 

 

Declaro ter sido informado(a) e concordo em participar, voluntariamente, da 

pesquisa conforme condições descritas acima: 

 

Nome completo do(a) participante: ____________________________ 

E-mail:___________________________________________________ 

Cargo na empresa (Presidente/Vice-presidente ou Diretor ou Gerente) 

________________________________________________________ 

Tempo na empresa (meses): _________________________________ 

Tempo de experiência no setor de TI (meses): ___________________ 
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Neste bloco de perguntas são solicitadas algumas informações que serão 
utilizadas (com sigilo) para dar feedback individual às empresas 
participantes desta pesquisa. Essas informações são importantes para, 
posteriormente, compararmos os resultados conforme as características das 
empresas e posicionar a sua empresa em relação a outras similares. 

 

POR FAVOR, INSIRA OS DADOS GERAIS DA SUA EMPRESA: 

Nome da empresa  

Cidade:  

A empresa participa de alguma associação 
ou rede de empresas? Qual(is)? 

 

A empresa está instalada em Parque 
Tecnológico (Científico/Empresarial/etc.)? 
Qual? 

 

 
INDIQUE A PRINCIPAL ATIVIDADE ECONÔMICA DA SUA EMPRESA: 
A lista abaixo é baseada na classificação CNAE. Você pode marcar 
mais de uma Atividade, se for o caso 

 
(   ) Desenvolvimento de programas de computador sob encomenda 
(   ) Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador 
customizáveis (personalizáveis) 
(   ) Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador não-
customizáveis (não personalizáveis) 
(   ) Consultoria em tecnologia da informação 
(   ) Suporte técnico em tecnologia da informação (não inclui os serviços de 
reparação e manutenção de computadores e periféricos) 
(   ) Tratamento de dados, provedores de serviços de aplicação e serviços 
de hospedagem na internet 
(   ) Portais, provedores de conteúdo e outros serviços de informação na 
internet 
(   ) Outro(s). Favor especificar:     

 

DATA DO INÍCIO DAS OPERAÇÕES DA EMPRESA 

Mês / Ano  

 
NÚMERO TOTAL DE EMPREGADOS  
Excluir os prestadores de serviços e terceirizados. Incluir sócios 
presidentes/fundadores. 

Total de empregados em 
31/12/2011 
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INDIQUE A IMPORTÂNCIA DE CADA FONTE EXTERNA DE 
INFORMAÇÕES E CONHECIMENTOS PARA O DESENVOLVIMENTO 
DE PRODUTOS (BENS/SERVIÇOS) E PROCESSOS NOVOS OU 
SUBSTANCIALMENTE MELHORADOS, NO PERÍODO ENTRE 2010 E 
2011 

 

Fontes Externas 
Não 

relevante 
Baixa 

relevância 
Média 

relevância 
Alta 

relevância 

Fornecedores     

Clientes     

Consumidores finais     

Concorrentes     

Empresas de consultoria 
e/ou consultores 
independentes 

    

Universidades ou outros 
centros de ensino 
superior 

    

Institutos de pesquisa ou 
centros tecnológicos 

    

Centros de capacitação 
profissional e assistência 
técnica 

    

Instituições de testes, 
ensaios e certificações 

    

Conferências, encontros 
e/ou publicações 
especializadas 

    

Feiras e exposições     

Redes de informações 
informatizadas (on-line 
databases) 
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Semelhantes ao bloco inicial de perguntas nos próximos itens serão 
solicitados alguns dados sobre a sua empresa, os quais são essenciais para 
analisar os resultados da pesquisa. Lembramos que esses dados 
são totalmente confidenciais e ficarão sob responsabilidade da 

pesquisadora (conforme código de ética em pesquisa). 
 

FAIXA DE FATURAMENTO BRUTO DA EMPRESA EM 2011  

 Até R$ 300.000,00 

 De R$ 300.000,01 a R$ 600.000,00 

 De R$ 600.000,01 a R$ 

1.200.000,00 

 De R$ 1.200.000,01 a R$ 

3.000.000,00 

 De R$ 3.000.000,01 a R$ 

6.000.000,00 

 De R$ 6.000.000,01 a R$ 

10.500.000,00 

 De R$ 10.500.000,01 a R$ 

20.000.000,00 

 De R$ 20.000.000,01 a R$ 

40.000.000,00 

 De R$ 40.000.000,01 a R$ 

60.000.000,00 

 De R$ 60.000.000,01 a R$ 

120.000.000,00 

 De R$ 120.000.000,01 a R$ 

300.000.000,00 

 Acima de R$ 300.000.000,00 

 
 

VARIAÇÃO DO FATURAMENTO EM 2011 (em relação ao ano anterior) 

 Cresceu mais de 100% 

 Cresceu entre 50% e 100% 

 Cresceu entre 25% e 50% 

 Cresceu entre 10% e 25% 

 Cresceu entre 5% e 10% 

 Manteve-se estável  

(não cresceu ou diminuiu até 5%) 

 Diminuiu entre 5% e 10% 

 Diminuiu entre 10% e 25% 

 Diminuiu entre 25% e 50% 

 Diminuiu entre 50% e 100% 

 Não sei informar 
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DESEMPENHO FINANCEIRO DA EMPRESA 

Cód. 

Por favor, reflita sobre o desempenho financeiro da sua 
empresa em 2011 comparando-o com o ano anterior (2010). 
Para cada item a seguir indique a sua percepção, marcando 
uma das opções na escala de 1 (muito pior que o ano anterior) a 
7 (muito melhor que o ano anterior) 

DF1 Faturamento bruto anual 
1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

DF2 

Crescimento das vendas 
(variável que se refere à mudança nas 
vendas durante o período - deve ser 
entendida como o percentual das 
vendas no último ano em relação ao 
ano anterior*) 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

DF3 Retenção de clientes 
1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

*Fonte: Richard et al. (2009, p.730) 
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Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) 
 

Entende-se por Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) o trabalho criativo 
realizado de forma sistemática com a finalidade de aumentar o estoque 
de conhecimentos e o uso destes conhecimentos para desenvolver 
novas aplicações, tais como produtos (bens ou serviços) ou processos 
novos ou substancialmente aprimorados. 

------------------------------------------------------------------------------------------- 
As perguntas a seguir referem-se à realização de atividades internas de 
P&D realizadas pela própria empresa (entre 2010 e 2011) e aos 

investimentos em P&D realizados em 2011. 
 

AS ATIVIDADES INTERNAS DE P&D REALIZADAS ENTRE 2010 E 2011 
FORAM: 

 Contínuas  Ocasionais  Não se aplica 
 

PERCENTUAL DO FATURAMENTO INVESTIDO EM P&D, NO ANO DE 
2011: 

 Até 1% 

 Mais de 1% até 2% 

 Mais de 2% até 3% 

 Mais de 3% até 4% 

Mais de 4% 

Nenhum 
 

OS INVESTIMENTOS EM P&D ENTRE 2010 e 2011 FORAM: 

 Contínuos  Ocasionais  Não se aplica 

 
As perguntas a seguir referem-se ao uso de P&D externo: atividades de 

P&D (conforme definidas no início deste bloco de perguntas) realizadas por 
outras organizações (empresas ou instituições) e adquiridas pela empresa. 
(Por exemplo, consultoria externa de P&D, projetos de P&D realizados por 
universidades ou outras instituições etc.). 
 

A SUA EMPRESA CONTRATOU P&D EXTERNO DURANTE O PERÍODO 
2010-2011? 
Contratação de P&D externo deve ser considerada aqui como aquisição de serviços de 
P&D realizados por outras organizações (sem a participação ativa da sua empresa) 

  Sim    Não 
 

A SUA EMPRESA REALIZOU ACORDOS DE COOPERAÇÃO EM P&D 
COM OUTRAS EMPRESAS OU INSTITUIÇÕES DURANTE O PERÍODO 
2010-2011? 
Considerar como sendo P&D realizado em colaboração com outras organizações (com a 
participação ativa da sua empresa). Por exemplo, projetos de P&D desenvolvidos em 
conjunto com outra organização (empresa/instituição) não implicam, necessariamente, 
benefícios comerciais imediatos para as envolvidas. 

  Sim    Não 
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Capacidade de Absorção 

 
Esta seção está estruturada em quatro blocos de informações. Cada um 
deles nos permitirão mensurar a capacidade da sua empresa adquirir 
conhecimentos externos, assimilá-los, transformá-los e aplicá-los. 
Vale mencionar que não existem respostas corretas ou incorretas. Basta 
você indicar o seu grau de concordância  (1= discordo totalmente até 7= 
concordo totalmente) em relação aos itens que se seguem.  

------------------------------------------------------------------------------------------- 
 

Capacidade de adquirir conhecimentos externos 
 

Refere-se à capacidade que a empresa possui para identificar e obter 
conhecimentos em fontes externas (por exemplo: fornecedores, clientes, 
consumidores, concorrentes, associações, parceiros, redes pessoais, 
consultores, universidades/ institutos/ centros tecnológicos, 
seminários/feiras/eventos técnico-científicos, internet, banco de dados, 
revistas especializadas, publicações acadêmicas, pesquisa de mercado, 
regulamentos e leis sobre questões técnicas / meio ambiente / de saúde / 
de segurança). 

 

Cód. 
POR FAVOR, INDIQUE O SEU GRAU DE CONCORDÂNCIA COM 
AS AFIRMAÇÕES A SEGUIR: 
Discordo Totalmente  = 1 2 3 4 5 6 7 = Concordo Totalmente 

CAq1  Na nossa empresa somos capazes 
de identificar, em fontes externas, 
informações e conhecimentos 
valiosos para nossos negócios. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAq2 Na nossa empresa, a busca por 
informações relevantes a respeito do 
nosso setor (isto é, setor de TI) é 
uma atividade realizada diariamente. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAq3 Na nossa empresa monitoramos 
oportunidades e tendências sobre o 
nosso setor (setor de TI). 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAq4 A gestão da nossa empresa 
incentiva os empregados a obterem 
informações em fontes externas, que 
fazem parte do nosso setor (setor de 
TI). 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAq5 A gestão da nossa empresa espera 
que os empregados lidem com 
informações de outros setores (que 
não são especificamente sobre o 
setor de TI). 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 
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Capacidade de assimilar conhecimentos externos 

 
Refere-se à capacidade que a empresa possui para incorporar informações 
e conhecimentos externos, por meio de processos e rotinas que permitem a 
sua análise, interpretação e internalização. 

 

Cód. 
POR FAVOR, INDIQUE O SEU GRAU DE CONCORDÂNCIA COM 
AS AFIRMAÇÕES A SEGUIR: 
Discordo Totalmente  =  1 2 3 4 5 6 7 =  Concordo Totalmente 

CAs1  Na nossa empresa novas informações 
e ideias são comunicadas entre as 
áreas 
(equipes/setores/unidades/departame
ntos/etc.). 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAs2 A gestão da nossa empresa enfatiza a 
colaboração entre diferentes áreas 
(equipes/setores/unidades/departame
ntos/etc.) para a resolução de 
problemas. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAs3 Na nossa empresa há um rápido fluxo 
de informações. Por exemplo, quando 
uma área 
(equipe/setor/unidade/departamento/e
tc.) obtém, em fontes externas, 
informações relevantes ela comunica 
imediatamente às outras áreas da 
empresa. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAs4 Na nossa empresa há reuniões 
periódicas entre as diferentes áreas 
(equipes/setores/unidades/departame
ntos/etc.) com a finalidade de 
compartilhar informações sobre novos 
desenvolvimentos, problemas, 
soluções e resultados conquistados. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 
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Capacidade de transformar conhecimentos externos 
 

Refere-se à maneira como novos conhecimentos externos são combinados com 
conhecimentos já existentes na empresa. 
 

Cód. 
POR FAVOR, INDIQUE O SEU GRAU DE CONCORDÂNCIA COM AS AFIRMAÇÕES 

A SEGUIR: Discordo Totalmente  =  1 2 3 4 5 6 7  =  Concordo Totalmente 

CTr1  Na nossa empresa, os empregados têm a 
habilidade para organizar e usar conhecimentos 
coletados em fontes externas. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CTr2 Na nossa empresa, os empregados estão 
habituados a absorver novo conhecimento, 
organizá-lo para outras finalidades e torná-lo 
disponível. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CTr3 Na nossa empresa, os empregados conseguem 
relacionar de modo exitoso novas ideias com 
conhecimentos já existentes. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CTr4 Na nossa empresa, os empregados são 
capazes de aplicar novos conhecimentos nas 
suas rotinas e práticas de trabalho. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CTr5 Somos capazes de adequar os conhecimentos 
anteriormente adquiridos em fontes externas ao 
contexto atual da nossa empresa. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

 
Capacidade de aplicar novos conhecimentos 
 

Refere-se à capacidade da empresa incorporar os conhecimentos anteriormente 
transformados, aplicando-os para criar ou aperfeiçoar/modificar produtos (bens  / 
serviços), sistemas e/ou processos organizacionais. 
 

Cód. 
POR FAVOR, INDIQUE O SEU GRAU DE CONCORDÂNCIA COM AS AFIRMAÇÕES A 

SEGUIR: Discordo Totalmente  = 1 2 3 4 5 6 7  =  Concordo Totalmente 

CAp1  A gestão da nossa empresa apoia o 
desenvolvimento de protótipos (produtos – bens 
ou serviços – ainda não comercializáveis, que 
estão em fase de testes ou de planejamento). 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAp2 A nossa empresa regularmente volta a considerar 
(reconsidera) tecnologias adaptando-as de 
acordo com novos conhecimentos adquiridos. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAp3 A nossa empresa tem a capacidade de gerar 
novos negócios por meio da adoção e adaptação 
de novas tecnologias. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAp4 A nossa empresa tem a capacidade de utilizar 
informações e conhecimentos, inicialmente obtidos 
em fontes externas, para o desenvolvimento de 
novos produtos (bens ou serviços) comercializáveis. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAp5 A nossa empresa é capaz de modificar 
rapidamente seus processos ou produtos 
(bens/serviços) em função de novos conhecimentos. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

CAp6 A nossa empresa tem a habilidade de trabalhar 
mais efetivamente por meio da adoção de novas 
tecnologias. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 
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Sistemas de Memória Organizacional  
 

Este bloco de perguntas refere-se à utilização de Sistemas de Memória 
Organizacional (SMO) e de fontes externas de informações. 

------------------------------------------------------------------------------------------- 
Nesta pesquisa, “sistemas de memória organizacional” devem ser 

entendidos como repositórios eletrônicos baseados em computador que 
possibilitam coletar, armazenar e recuperar informações e conhecimentos 
na empresa (por exemplo, intranet, base de dados, sistemas de informação, 
sistemas especialistas, wiki etc.). 
 

Cód. 
POR FAVOR, INDIQUE O SEU GRAU DE CONCORDÂNCIA COM AS AFIRMAÇÕES A 

SEGUIR: Discordo Totalmente  = 1 2 3 4 5 6 7 =  Concordo Totalmente 

SMO1  Na nossa empresa são utilizados repositórios 
eletrônicos para categorizar e organizar os 
conhecimentos sobre seus produtos (bens e serviços). 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

SMO2 Na nossa empresa são utilizados repositórios 
eletrônicos para categorizar e organizar os 
conhecimentos sobre seus processos e rotinas 
organizacionais. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

SMO3 Na nossa empresa são utilizados repositórios 
eletrônicos para guardar e tornar disponíveis 
informações e conhecimentos sobre a sua 
concorrência e os seus parceiros de negócios. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

SMO4 Na nossa empresa são utilizados repositórios 
eletrônicos para guardar informações que foram 
obtidas em fontes externas, a fim de serem 
aplicadas posteriormente. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

SMO5 Na nossa empresa são utilizados repositórios 
eletrônicos para recuperar e aplicar os 
conhecimentos anteriormente armazenados sobre 
seus produtos (bens e serviços). 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

SMO6 Na nossa empresa são utilizados repositórios 
eletrônicos para recuperar e aplicar os 
conhecimentos anteriormente armazenados sobre 
seus processos e rotinas organizacionais. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

SMO7 Na nossa empresa são utilizados repositórios 
eletrônicos para recuperar e aplicar os 
conhecimentos anteriormente armazenados sobre 
seus mercados e concorrentes. 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

SMO8 A nossa empresa utiliza TI para gerar novas 
oportunidades em conjunto com os seus parceiros 
de negócios. 

1 

 

2 

 

3 
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7 

 

 
Agradecemos por sua participação! 
 

As suas respostas são muito importantes para nós e serão mantidas 
em total sigilo. 
 

Se você tiver dúvidas ou comentários,  
por favor, entre em contato: jane@egc.ufsc.br | (48)9992 7031 

PARTE 7 (tela 7 do questionário online) 


