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Resumo

Objetivo: Analisar o processo de absorcéo de conhecimento (ACAP) a partir das rotinas
implementadas nas dimensdes da PACAP e RACAP em uma empresa de grande porte
do setor moveleiro imersa em ambiente de incerteza.

Metodologia/abordagem: Utilizou-se da abordagem qualitativa, exploratéria e
descritiva por meio do estudo de caso Unico. Os dados foram coletados em documentos
e por entrevistas semiestruturadas. As analises foram desenvolvidas com a técnica de
analise de contedo com apoio do software Atlas/Ti.

Originalidade/Relevancia: Na literatura de capacidade absortiva se observam poucos
estudos que compreendam a influéncia do ambiente externo sujeito a incerteza
ambiental para a construcéo de rotinas organizacionais da PACAP e RACAP.
Principais resultados: A Rudnick desenvolveu rotinas para absorver informagdes do
ambiente externo. Foram agregados o conhecimento prévio e as experiéncias existentes,
facilitando a assimilagdo, transformacéo e aplicagdo em produtos. Este processo foi
desenvolvido a partir dos colaboradores, mecanismos de integragdo social, meméria
organizacional e interagdo inter e intraorganizacional.

Contribuicoes tedricas/metodoldgicas: A pesquisa contribui estudando a capacidade
absortiva sob a natureza multidimensional a partir de incertezas ambientais,
acrescentando a abordagem qualitativa e longitudinal para identificar as diferentes
rotinas de absorcdo do conhecimento na PACAP e RACAP.

Contribuicoes Sociais / Gerenciais: Os resultados contribuirdo com os gestores por
destacarem a importancia de desenvolverem rotinas para absorver conhecimento em
ambientes de incertezas. Também contribui sobre o0 que e como implementéa-las para
aumentar a competitividade. Quanto as contribuicfes sociais, fortalece a pesquisa
cientifica e se otimizam as capacidades tecnolégicas de setores industriais em todos os
paises, particularmente os paises em desenvolvimento.

Setor moveleiro.

Palavras-Chave: Capacidade absortiva. Incerteza ambiental.

Conhecimento. Rotinas.

THE DEVELOPMENT OF KNOWLEDGE ABSORPTION CAPACITY FROM
ENVIRONMENTAL UNCERTAINTY

Abstract

Objective: Understand the process of knowledge absorption (ACAP) from the
dimensions of PACAP and RACAP in a large company in the furniture sector.
Methodology / approach: A qualitative, descriptive approach was used through a
single case study. Data were collected in documents and through semi-structured
interviews. The analysis were developed using the content analysis technique with the
support of Atlas / T1 software.

Originality / Relevance: In the literature on absorptive capacity there are few studies
that understand the influence of the external environment subject to environmental
uncertainty, for the construction of organizational routines of PACAP and RACAP.
Main results: The company Rudnick developed routines to monitor and acquire
information from the external environment, combining previous knowledge and
experiences to assimilate it internally and competence to transform knowledge by
disseminating with existing knowledge, from employees, social integration
mechanisms, organizational memory and inter and intraorganizational interaction.
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Theoretical /managerial contributions: This research contributed to the study of
absorptive capacity under a multidimensional nature, from environmental uncertainties,
and added a qualitative, longitudinal approach to identify the different knowledge
absorption routines in PACAP and RACAP.

Social contributions for management: In the empirical field, the results will contribute
to managers™ understanding about the importance of developing routines to absorb
knowledge and survive in an environment of uncertainty. It will also help managers to
reflect to what and how to implement routines in their companies in order to increase
competitiveness. As for social contributions, it strengthens scientific research and
optimizes technological capabilities of industrial sectors in all countries, particularly
developing countries.

Keywords: Absorptive capacity. Environmental sector.
Knowledge. Routines.

uncertainty.  Furniture

EL DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DE ABSORCION DEL
CONOCIMIENTO DESDE LA INCERTIDUMBRE AMBIENTAL

Resumen

Objetivo: Comprender el proceso de absorcién de conocimiento (ACAP) a partir de las
dimensiones de PACAP y RACAP en una gran empresa del sector del mueble.
Metodologia / enfoque: Utilizamos el enfoque cualitativo y descriptivo a través de un
Unico estudio de caso. Los datos se recopilaron en documentos y mediante entrevistas
semiestructuradas. Los anélisis se desarrollaron utilizando la técnica de anélisis de
contenido con el soporte del software Atlas / Ti.

Originalidad / Relevancia: En la literatura sobre capacidad de absorcion existen pocos
estudios que comprendan la influencia del ambiente externo sujeto a la incertidumbre
ambiental, para la construccion de rutinas organizacionales de PACAP y RACAP.
Resultados principales: Rudnick desarrollé habilidades para monitorear y adquirir
informacién del entorno externo, combinando conocimientos y experiencias previas
para asimilarlo internamente y competencia para transformar el conocimiento mediante
la difusion del conocimiento existente, de los colaboradores, mecanismos de
integracion. memoria social, organizacional e interaccion inter e intraorganizacional.
Contribuciones tedricas / metodoldgicas: La investigacién contribuye al estudiar la
capacidad de absorci6n bajo una naturaleza multidimensional, a partir de incertidumbres
ambientales, y agrega un enfoque cualitativo y longitudinal para identificar las
diferentes rutinas de absorcion de conocimiento en PACAP y RACAP.
Contribuciones sociales / de gestion: En el campo empirico, los resultados contribuiran
a la comprension de los gerentes de la importancia de desarrollar rutinas para absorber
el conocimiento y sobrevivir a un entorno de incertidumbre. También contribuye a qué
y como implementarlos para aumentar la competitividad. En cuanto a las contribuciones
sociales, fortalece la investigacion cientifica y se optimizan las capacidades tecnoldgicas
de los sectores industriales en todos los paises, particularmente en los paises en
desarrollo.

Palabras clave: Capacidad de absorcién. Incertidumbre ambiental. Sector del mueble.
Conocimiento. Rutinas.
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Introducéo

Em mercados cada vez mais dindmicos, gquando a competicdo aumenta, as organizacoes
desenvolvem e aprimoram seus recursos e capacidades por meio de rotinas e mecanismos de integracao
social, coletando informac@es sobre as mudancas e adocao de estratégias/estrutura para responder a elas
e tornarem-se competitivas (Todorova & Durisin, 2007).

A agregacgdo de conhecimento busca alterar a Idgica organizacional e fortalece a criagdo de
vantagens competitivas (Teece, Pisano & Shuen, 1997). A capacidade absortiva (ACAP) se traduz como
um dos processos-chave de aprendizagem das organiza¢fes no que diz respeito a criacdo de rotinas a
identificacdo, assimilacdo e exploragdo dos conhecimentos do ambiente (Lane, Koka, & Pathak, 2006).
Existe a necessidade de se criar rotinas organizacionais para desenvolver capacidade absortiva a partir
das informacdes coletadas externamente (Easterby-Smith & Lyles, 2005).

A partir da introducdo do construto de capacidade absortiva do conhecimento (ACAP) feita por
Cohen e Levinthal (1989; 1990), Zahra e George (2002) agregaram novos componentes, o que estimulou
novas pesquisas na area. Como resultado da proposta de Zahra e George (2002), se obteve um
crescimento dos estudos sobre a ACAP, esses abordando seus antecedentes e resultados (Lane, Koka,
& Pathak, 2006).

Segundo Zahra e George (2002), a ACAP é composta por dois subconjuntos: capacidade
absortiva potencial (PACAP) e capacidade absortiva realizada (RACAP). A primeira compreende a
aquisicdo e assimilacdo do conhecimento. Isso esta relacionado ao esforco despendido na identificagdo
e aquisicdo de novos conhecimentos externos. A segunda trata de transformar, combinar e finalmente
aplicar esse conhecimento adquirido. Zahra e George (2002) teorizaram que o vinculo entre PACAP e
RACAP é moderado por uma série de rotinas que podem ser expressas por mecanismos de integracéo
social.

Este estudo se posiciona nesta perspectiva, investigar o processo de absor¢do do conhecimento
em um contexto de incerteza, a partir das dimensdes da PACAP e RACAP, segundo o modelo de Zahra
e George (2002), em uma empresa do setor moveleiro brasileiro. A pesquisa tem como objeto de estudo
a Rudnick S/A. A escolha desta empresa foi devido a sua importancia na economia catarinense e no
setor moveleiro brasileiro. Mas, principalmente, por ser um caso representativo que pode contribuir com
os estudos sobre ACAP.

A Rudnick S/A enfrentou incertezas no ambiente que colocaram em risco 0 negécio, exigindo
dela a busca por informacdes externas e implementar o processo de absorcdo de novos conhecimentos.
Em virtude disto, o caso é representativo por permitir captar circunstancias e condigdes do
desenvolvimento de rotinas deste processo por meio de um estudo de caso retrospectivo (Einsenhardt &
Graebner, 2007).

A incerteza gerada pela turbuléncia do mercado e a falta de previsdo sobre o futuro da taxa de

cambio geraram a necessidade de uma nova estratégia da Rudnick frente a este cenario. Desta forma,
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como meio de sobreviver a oscilagdo do cambio, a Rudnick desenvolveu a linha institucional para
atender demandas especificas de empresas, oferecendo-lhes solu¢des inovadoras e suportes técnicos
especializados que garantem a beleza e o sucesso de suas lojas. Neste momento, entra em cena a
importancia da construcdo de rotinas que incorporem novas habilidades e capacidades para absorver as
informac@es externas e desenvolver o processo de absor¢do do conhecimento.

Eisenhardt e Martin (2000) argumentam que, embora as rotinas para desenvolver a capacidade
absortiva tenham algumas semelhangas entre empresas diferentes e atinjam a equifinalidade, elas séo
peculiares na forma como sdo desenvolvidas e implementadas. E estas idiossincrasias podem estar
associadas, também, aos periodos de incerteza que afetam o processo de tomada de decisdes e,
consequentemente, as rotinas para desenvolver a capacidade absortiva (Kale et al., 2019). Reforcando
0s autores acima, Parida, Westerberg e Frishammar (2012), Fuchs, Rossetto e Carvalho (2016) e
Rossetto et al., (2019) incentivam futuras pesquisas que abordem como as empresas criam rotinas em
seus processos de ACAP considerando as quatro dimensdes de suas duas capacidades (PACAP e
RACAP) do modelo proposto por Zahra e George (2002).

Versiani, Cruz, Ferreira e Guimardes (2010) reforcam as lacunas de pesquisas que abordam o
tema incerteza ambiental, turbuléncia ambiental e capacidade absortiva. Na literatura de capacidade
absortiva se observam diversos estudos que tém abordado a incerteza ambiental somente como um fator
externo, limitando a compreenséo sobre a influéncia do ambiente externo para a construgdo de rotinas
organizacionais que caracterizam o ambiente interno (Kale et al., 2019).

A necessidade em abordar o tema da ACAP dentro de uma perspectiva qualitativa é outra lacuna
defendida por D"Souza e Kulkarni (2015), Versiani et al. (2010), Carvalho, Rossetto e Piekas, 2021 e
Zahra e George (2002), quando afirmam que poucos estudos empiricos tém abordado a capacidade
absortiva sob a natureza multidimensional e acrescentam que a abordagem qualitativa tem sido
negligenciada nestes estudos. Apriliyanti e Alon (2017) afirmam que novos estudos deveriam usar mais
a abordagem longitudinal para entender como as organizac¢@es respondem a certas condicdes internas e
externas e tomam decisdes que ajudam a desenvolverem a ACAP. Finalmente, Horvat (2015) afirma
que se deve ter uma compreensao mais profunda do processo de absorcéo de conhecimento e a maneira
como ele é desenvolvido para que se desvende esta “caixa preta”, corroborando a necessidade de estudos
multidimensionais, qualitativos e longitudinais.

As justificativas citadas confirmam a existéncia de gaps teoricos, tais como: estudar como as
organizagdes buscam e adquirem ativamente conhecimentos externos em ambientes de incerteza, o que
poderia esclarecer como elas processam estas informacdes; urgéncia de pesquisas para entender o0s
processos de decisdo, ou seja, como as rotinas sdo criadas e determinam os investimentos das
organizagdes em capacidade absortiva; a necessidade em abordar o tema da ACAP dentro de uma
perspectiva qualitativa; e, por Gltimo, poucos estudos empiricos tém abordado a capacidade absortiva
sob a natureza multidimensional e acrescentam que a abordagem qualitativa tem sido negligenciada.

Portanto, o objetivo do artigo € investigar o processo de absor¢do do conhecimento (ACAP) a partir das
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rotinas implementadas nas dimensGes da PACAP e RACAP em uma empresa de grande porte do setor
moveleiro imersa em ambiente de incerteza.

Esta pesquisa contribui para o avango nos estudos sobre a compreensdo do processo da
capacidade absortiva, especialmente por detalhar as principais rotinas da PACAP e da RACAP,
implementadas pela empresa para responder a incerteza ambiental e pelo uso da pesquisa qualitativa
com abordagem longitudinal. No campo gerencial, os resultados contribuirdo para que os gestores de
pequenas e médias empresas compreendam a importancia de desenvolverem rotinas para absorver
conhecimento e sobreviver a um ambiente de incertezas. Também contribui para que os gestores reflitam

sobre como implementé-las para aumentar a competitividade.

Capacidade Absortiva de Conhecimento (ACAP)

As investigacdes sobre ACAP centraram-se, primeiramente, nos trabalhos de Cohen e Levinthal
(1989; 1990). O conceito inicial de capacidade absortiva foi definido como a “habilidade da firma em
reconhecer o valor de uma nova informacéo externa, assimila-la e aplica-la para fins comerciais” (Cohen
& Levinthal, 1990, p. 128). Zahra e George (2002, pp. 186-188) o reconceituaram afirmando que a
ACAP é "um conjunto de rotinas e processos organizacionais pelos quais as empresas adquirem,
assimilam, transformam e exploram conhecimento para produzir uma capacidade organizacional
dindmica’.

Lane et al. (2006) afirmam que ACAP é um dos mais importantes construtos que emergiram na
pesquisa sobre organizacédo nas Ultimas décadas. Eles constataram que o desenvolvimento da capacidade
absortiva como tema na literatura se deveu pela grande perspectiva de estudos que ela fornece.

Wang e Ahmed (2007) explicam que a capacidade absortiva é um conjunto de habilidades de
uma empresa para reconhecer o valor de novas informagdes externas, assimila-las e aplica-las
comercialmente. Além destes autores citados acima, se somam outros que em muito contribuiram para
0 entendimento e aumento das pesquisas sobre ACAP, dentre eles citamos os trabalhos de Lane e
Lubatkin, (1998), Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005), Tsai (2001) e Flatten, Greve e Brettel
(2011). J& Zahra e George (2002) reconhecem a ACAP como um conjunto de rotinas e processos
organizacionais por meio do qual a organizacdo adquire, assimila, transforma e aplica o conhecimento
para gerar capacidade organizacional dindmica.

Neste artigo, usaremos o modelo proposto por Zahra e George (2002) pela opgcdo de
investigarmos as rotinas advindas do processo de absor¢do do conhecimento. Os autores apresentaram
a ACAP dividida em duas capacidades: Potencial (PACAP) e Realizada (RACAP). A PACAP engloba
duas dimensdes, Aquisicdo e Assimilacdo, e a RACAP, outras duas, Transformacdo e Aplicacéo.

Zahra e George (2002) afirmam que a capacidade absortiva potencial € um antecedente da
capacidade absortiva realizada, e que elas fazem com que as organizagdes aproveitem os beneficios da
ACAP (Fosfuri & Tribd, 2008; Vega-Jurado, Gracia-Gutiérrez, & Fernandes-De-Lucio, 2008). O
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modelo, conforme Figura 01, teve origem da capacidade dindmica, que utiliza recursos disponiveis na
empresa para gerar vantagem competitiva, adaptando o ambiente interno como principal componente

para o sucesso do desenvolvimento da ACAP.

Figura 01 — Modelo de Capacidade Absortiva de Zahra e George (2002

POTENCIAL REALIZADA
Fonte de Conhecimento e L o Vantagem
complementariedade; Aquisicdo A" Transformacéo A Competitiva
Experiéncia Assimilagao Aplicagio

Gatilhos de
Ativagao

Mecanismos de
Integracéo Social

Regimes de
apropriabilidade

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

Zahra e George (2002) sugeriram distinguir quatro dimensdes da capacidade de absorcédo, cada
uma desempenhando papéis diferentes, mas complementares, na explicagdo de que rotinas e/ou
processos podem influenciar o desenvolvimento da capacidade absortiva do conhecimento. Ampliando
a explicacdo sobre as dimensdes pertencentes a PACAP e a RACAP, podemos dizer que a dimensdo
Aquisicao é definida como a capacidade de uma empresa em identificar e adquirir conhecimentos
gerados externamente e fundamentaisa para suas operac¢des” (Zahra & George, 2002).

Ela se relaciona ao processo dito por Cohen e Levinthal (1990, p. 128) como reconhecimento
de valor que serve para identificar e avaliar novos conhecimentos externos. Eles teorizam da seguinte
maneira: “A capacidade de avaliar e utilizar o conhecimento externo é em grande parte uma funcéo do
nivel de conhecimento relacionado anterior. [...] O conhecimento prévio confere a capacidade de
reconhecer o valor de novas informagdes, assimila-las e aplica-las a fins comerciais”.

Para Zahra e George (2002), a dimensdo Assimilacao refere-se a capacidade de interpretar e
compreender o conhecimento com as estruturas cognitivas existentes na organizagdo e esta diretamente
relacionada ao seu conhecimento prévio. A informagcao captada do ambiente externo deve ser transferida
para o interior da organizacéo e, em seguida, assimilada e disseminada. A assimilacdo é composta pelas
rotinas e processos da empresa que permitem analisar, processar, interpretar e entender as informagoes
obtidas de fontes externas (Szulanski, 1996). Esta segunda dimens&o da ACAP lida com a interpretagdo
e a compreensdo do conhecimento dos individuos. Esta fase da ACAP se aproxima mais do nivel
individual do que do coletivo. Certamente, a assimilacdo do conhecimento descreve a capacidade de
entender novos conhecimentos externos e vincul&-los com a base de conhecimento anterior.

A dimenséo Transformacao dé inicio ao processo da RACAP e é considerada a consequéncia
do processo de assimilacéo (Zahra & George, 2002). Para 0s autores, ela é a interiorizacdo e a conversdo
de novos conhecimentos adquiridos e assimilados, e esta relacionada com a capacidade de transformar
0 conhecimento em oportunidades empresariais. Nessa etapa sdo produzidos conhecimentos e insights

que facilitam a busca por novas oportunidades e modificam a maneira de analisar o cenario competitivo.
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Zahra ¢ George (2002, p. 190) consideram que essa dimensao “denota a capacidade de uma
empresa de desenvolver e refinar as rotinas que facilitam a combinacéo do conhecimento existente e do
conhecimento recém-adquirido e assimilado”. Isso € feito adicionando ou excluindo conhecimento ou
simplesmente interpretando 0 mesmo conhecimento de uma maneira diferente.

A dimensdo Aplicacao é reconhecida para Zahra e George (2002) como rotinas que permitem
as empresas expandirem e potencializarem o conhecimento existente e 0 novo a fim de combina-los,
gerando conhecimento valioso para organizacdo. E a criacdo de rotinas para uso e implementagio do
conhecimento que ird4 levar a organizacdo a criar produtos, sistemas, processos, novas formas
organizacionais ou melhorar as habilidades existentes.

Zahra e George (2002, p. 190) definem a aplicagdo “como uma capacidade organizacional
baseada nas rotinas que permitem empresas refinar, ampliar e alavancar as competéncias existentes ou
criar novas incorporando os adquiridos e transformados conhecimentos em suas operagdes”.
Tradicionalmente, essa fase recebe maior importancia. Se prestarmos atengdo em Cohen e Levinthal
(1990, p. 128), “os funcionarios devem ser capazes de aplicar novos conhecimentos externos para fins
comerciais”, isso sugere que todas as outras fases sdo importantes na medida em que atingem a aplicagéo
do conhecimento. De acordo com essa Vvisdo, a capacidade absortiva € uma capacidade dindmica

formada por um conjunto de rotinas organizacionais implementadas na ACAP potencial e realizada.

Procedimentos metodolégicos

No presente estudo optou-se por uma abordagem qualitativa, proveniente da perspectiva
ontoldgica e epistemoldgica mais adequada ao problema de pesquisa. Parte-se da ontologia interacdo
sujeito-objeto (Saccol, 2009) entendendo que as rotinas implementadas para o processo de absor¢édo do
conhecimento decorrem de uma interagdo entre realidade objetiva (fatores geradores de incerteza) e
interpretacdo e acao a partir delas por parte dos sujeitos (rotinas de absor¢do do conhecimento).

Optou-se pela estratégia de pesquisa estudo de caso unico. Segundo Eisenhardt (1989), estudos
de caso sdo adequados para a compreensdo da dindmica presente em ambientes singulares e a
amostragem tedrica deve primar por casos suscetiveis de replicar ou incrementar a literatura existente.
As caracteristicas Unicas do presente caso atendem a esses critérios. Ao verificar elementos presentes
na teoria prévia, os objetivos do estudo sdo descritivos. Mas, considerando a possibilidade de encontrar
evidéncias inspiradoras a novas formas de pensamento sobre o tema (Paiva Junior, Ledo & Mello, 2007),
a presente pesquisa é também exploratéria. Seus resultados ndo generalizardo, mas permitirdo a
recontextualizagdo para pesquisas em outros ambientes proximos ao estudado e a relagdo entre 0s novos
resultados e conhecimento ja existente, contribuindo para o avan¢o do tema (Godoy, Brunstein, Brito &
Arruda Filho, 2020).
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Em relagdo ao objetivo, a pesquisa busca investigar o processo de absor¢do do conhecimento
(ACAP) a partir das rotinas implementadas nas dimensdes da PACAP e RACAP em uma empresa de
grande porte do setor moveleiro imersa em ambiente de incerteza.

A pesqguisa tem como objeto de estudo a Rudnick S/A, um dos maiores complexos moveleiros
do pais e que atua no municipio de Sdo Bento do Sul (SC). Fundada em 1938, a empresa de origem
familiar, atualmente com cerca de 600 colaboradores, chega 0s 82 anos como uma marca reconhecida
nacionalmente pelo alto padrdo de qualidade e referéncia em inovacdo. A construcdo dessa imagem
remete a década de 1970, quando a empresa passou a importar maquinario da Alemanha, destacando-se
como a primeira industria moveleira a utilizar laminados nos seus produtos. A diferenciagdo, aliada a
uma forte politica comercial, algou-a a uma posic¢do de lideranca de mercado.

Em 2002, fruto de sua estratégia de expansdo, a empresa passou a atuar no mercado externo,
destinando 40% de sua producao a exportacdo. Contudo, em 2006, o Brasil enfrentou uma grave crise
financeira, refletida na oscilacdo do cdmbio, que fez com que a Rudnick suspendesse as exportacoes.
Neste momento de grande incerteza, a empresa precisou redefinir o seu posicionamento de mercado,
buscando competitividade no mercado interno.

Em fungdo disto, em 2008, a Rudnick decidiu investir na linha institucional, decisdo suportada
pela experiéncia adquirida em uma parceria com a Boticario, que até aquele momento ainda era parcial.
As condigdes para a parceria se deram em virtude de ela representar a sobrevivéncia da Rudnick diante
da oscilagdo da taxa de cAmbio, sendo para aumentar a confiabilidade nos negécios e voltar ao mercado
interno desenvolvendo a linha institucional. Como a Boticario ja era uma parceria eventual, o Sr.
Ingomar, proprietario da empresa fez contato com o Sr. Miguel, antigo proprietério da Boticario, sabedor
que esse tinha interesse em ampliar as lojas e ofereceu uma parceria para producdo de moveis
planejados. Devido a esta combinacéo de interesses, a parceria fez com que a Rudnick se firmasse no
mercado. Essa decisdo seria 0 momento apice para que seus executivos decidissem iniciar o processo
de desenvolvimento da capacidade absortiva para sobrevivéncia da empresa.

A empresa Boticario representa hoje um dos dez maiores varejistas do Brasil, com mais de
13.000 colaboradores diretos e 40.000 em sua rede de franquias com capilaridade em todo o territério
nacional. Segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos (ABIHPEC), a Boticario é a segunda em vendas no ano de 2019 no ranking dos fabricantes
do setor. Setor este que esta na quarta posicdo no ranking mundial de consumo de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosméticos, que é liderado pelos Estados Unidos, seguidos por China e Japao.

A presente pesquisa tem como foco o periodo de incertezas (2008/2011), gerado pela flutuagédo
do cadmbio, e a consequente suspensdo das exportacdes, o que se pode chamar, segundo varios modelos
propostos na teoria, de um gatilho de ativacdo.

No que se refere a justificativa para este estudo de caso Unico, seguiu-se 0 que preconizam
Eisenhardt (1989) e Yin (2010). A escolha se adequa para testar uma teoria bem formulada e por

representar um caso peculiar, revelador, representativo ou tipico, isto é, pode-se captar circunstancias e
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condicBes de uma situacdo que foi passada pela empresa. Dado o olhar a um evento ocorrido
anteriormente, o estudo configura-se como um caso retrospectivo (Einsenhardt & Graebner, 2007), no
qual as entrevistas e 0os documentos permitem retratar o evento de forma eficiente e com profundidade.

Para atingir o objetivo proposto pelo estudo foram entrevistados colaboradores, conforme
Quadro 01, indicados pelo Conselho de Administracdo. Os entrevistados foram selecionados por serem

0s principais atores no processo de desenvolvimento da capacidade absortiva no episddio estudado.

Quadro 01 — Relagdo dos entrevistados

ENTREVISTADO TEMPO DE EMPRESA CARGO
Entrevistado 1 45 Membro Conselho administrativo
Entrevistado 2 20 Diretor Geral
Entrevistado 3 41 Gerente de Producgéo
Entrevistado 4 24 Diretor de Design
Entrevistado 5 27 Diretor de Producéo
Entrevistado 6 19 Diretor de Mercado
Entrevistado 7 10 Gerente de Vendas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a elaboracdo do roteiro de entrevistas que captasse como ocorreu 0 processo de
desenvolvimento da capacidade absortiva (PACAP e RACAP) foram utilizadas pesquisas de Zahra e
George (2002), Camison e Forés (2010), Flatten et al. (2011), Todorova e Durisin (2007), Costa Junior,
Rossetto e Lenzi (2018) e Versiani et al. (2010). A primeira versdo do instrumento se baseou em uma
extensa revisdo bibliografica, buscando a validade tedrica no que se refere a legitimidade dos
procedimentos da pesquisa estabelecidos por Kirk e Miller (1986). Quanto a confiabilidade, procurou-
se garantir que qualquer outro pesquisador possa replicar a pesquisa e chegar a resultados semelhantes.

Em se tratando de pesquisa qualitativa, alguns critérios foram respeitados para que ela fosse a
mais rigorosa possivel. Para triangulacdo, utilizou-se de diferentes fontes e pesquisadores como é
apregoado por Denzin (1978). Creswell (2002) referenda dizendo que necessitamos de diferentes fontes
de informag&o. Seguindo Merriam (1998), esta pesquisa fez uso de entrevistas com varios gerentes, de
diferentes posicGes na estrutura hierarquica da organizacao, e de dados secundarios, tanto relatorios das
areas gerenciais quanto atas de reunibes do conselho de administragdo, que permitiram aos
pesquisadores compreenderem o contexto enfrentado pela empresa. Estes relatdrios evidenciam quedas
acentuadas de resultado financeiro no periodo estudado e nos anos subsequentes, confirmando o marco

de incerteza.
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Esta triangulacdo foi realizada por meio dos dados coletados nas entrevistas, pela checagem dos
entrevistados e pelos relatorios das areas envolvidas no fendmeno estudado e que sdo referendadas por
Whittemore, Chase e Mandle (2001). Ela serviu para que avalidssemos se os dados obtidos nas
entrevistas eram confirmados pelas outras duas fontes. Este processo foi validado durante a pesquisa e
constam na apresentacdo dos resultados.

Nesta abordagem, Creswell (2002) indica a alocacdo de uma pessoa distinta, juntamente com o
pesquisador, para acompanhar os relatos e fazer perguntas aos entrevistados, enquanto Merriam (1998)
sugere que sejam utilizados analistas distintos, como colegas do pesquisador realizando a recodificacéo
das transcricOes das entrevistas. Em fungéo destas duas indicagdes, as entrevistas foram acompanhadas
por trés pesquisadores, mestrandos, o orientador e o coorientador.

No tocante a possibilidade de véarios analistas, tomou-se o cuidado de solicitar aos colegas de
outras instituicdes de ensino que estudam ACAP para que analisassem e opinassem sobre como foram
feitas as codificagdes do material acumulado nas entrevistas. Neste interim, também se utilizou das
reunides do grupo de pesquisa para que os pesquisadores, mestrandos e doutorandos pudessem avaliar
como foi desenvolvido o processo de analise das entrevistas.

A pesquisa foi dada por finalizada quando se percebeu gue novas entrevistas ja estavam por
repetir informagdes que outros entrevistados j& haviam falado, se estabelecendo a construcdo definitiva
do corpus da pesquisa. Minayo (2000) afirma que, com o ndo surgimento de relatos novos no processo
de coleta de dados da pesquisa, & recomendavel o critério de finalizacdo dessa coleta por meio da
saturagdo das respostas das entrevistas.

Quando da andlise dos resultados, procurou-se descrever o contexto estudado por uma
descrigdo rica e detalhada. Merriam (1998) afirma que o pesquisador deve oportunizar ao leitor uma
descrigdo suficiente para descrever o contexto da pesquisa e dos entrevistados para que ele possa
perceber a relacdo entre 0 que se busca pesquisar e o cenario relatado.

O feedback dos informantes foi mais um critério de validade e corresponde a confrontacdo com
fontes e obtencdo de sua concordancia ou consentimento, sendo chamado de critério de validacéo
comunicativa dos participantes (Paiva, Ledo, & Mello, 2007).

Para efetivacdo do instrumento de pesquisa, foi realizado um pré-teste dividido em trés etapas:
(1) roteiro da pesquisa, buscando varios modelos propostos por autores com pesquisas ja validadas; (2)
construcdo da proposta do questionario baseada na primeira etapa; e (3) validacéo interna por meio de
um pré-teste com trés elementos que ndo estivessem diretamente ligados a pesquisa. Estes elementos
foram: gestores de empresas similares a empresa estudada; estudantes de mestrado e doutorado que
pesquisam a tematica da ACAP; e, por ultimo, pesquisadores séniores com estudos na tematica. Com o
cumprimento destas etapas, foi possivel realizar os ajustes, retirando questfes redundantes, modificando
o contelido de outras e, por ultimo, incluindo algumas.

Para oferecer suporte as analises do contetdo das transcrigdes, foram utilizadas, previamente,

categorias e elementos de analise que remetem a cada dimensdo estudada, conforme Quadro 02. As
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categorias construidas referem-se a cada uma das dimensdes da PACAP e RACAP do modelo de Zahra
e George (2002). Dentro de cada categoria estabelecida, foram definidos elementos de anélise, por grade
aberta, ou seja, estes elementos foram definidos previamente a partir da base teérica, porém abertas a
desenvolver novos elementos, caso identificados no decorrer da pesquisa.

Para aumentar a confiabilidade e a validade dos dados, utilizou-se o software Atlas/TI para
analisa-los e interpreta-los. O objetivo do software foi auxiliar e gerir os dados para a compreenséo,
visualizacgo, integragdo e exploragdo dos resultados. Com as andlises gréficas foi possivel visualizar as
expressdes ditas pelos entrevistados que pertencem a cada categoria, contribuindo para a analise da
entrevista e interpretacéo dos resultados.
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Quadro 02 — Categorias e elementos de analise

Categorias Elementos de analise
Monitoramento do conhecimento, conhecimento prévio, benchmarking,
networking, busca por consultores, pesquisa de mercado, internet,
consultores, semindrios, banco de dados, revistas profissionais, redes
pessoais, publicacfes académicas, participacdo em feiras, workshops,
eventos no exterior, transferéncia dos conhecimentos, estoque de
conhecimento, novidade de recursos, profissional externo,
experiéncia dos fornecedores, expectativa dos clientes, tendéncias,
novidades, monitoramento das inovagdes, prospeccdo externa,
RADAR, identificar e interpretar novos conhecimentos,
gatekeepers, cultura, compartilhamento interorganizacional.
Troca de conhecimentos entre funcionarios, troca temporaria de funcéo
entre os setores, mecanismos de ndo-rotinizagdo, comunicacdo interna
e interdepartamental flexivel, reunides periddicas, integragdo entre
funcionarios, dados informativos, relatérios, conhecimento prévio dos
funcionérios. Integracdo interorganizacional, grupos de melhoria
continua, cultura de aprendizagem, mecanismos de divulgacao,
intranet, unido de todos, flexibilidade na troca de conhecimento,
Assimilagéo compreensdo, interpretacdo de informagdo nova, reunido das
células, interfaces cross-funcionais, estrutura de comunicagao.
Autores base para a definicéo das categorias de analise da PACAP
Cohen e Levinthal (1990), Zahra e George (2002), Liao, Welsch e
Stoica (2003), Jansen et al. (2005), Todorova e Durisin (2007), Vega-
Jurado et al. (2008), Versiani et al. (2010), Flatten et al. (2011), Zahra
e George (2002), Liao et al. (2003), Jansen et al. (2005), Todorova e
Durisin (2007), Versiani et al. (2010) e Flatten et al. (2011).
Categorias Elementos de analise

Treinamento, incentivos ao desenvolvimento de novas ideias, cursos,
desenvolvimento técnico dos funciondrios, compartilhamento de
experiéncias préaticas de maneira formal e informal. Conectividade entre
os individuos, grau de confianga, cooperacdo e integragdo entre 0s
funcionérios que estimulam a troca de ideias e interpretagdo do
Transformagéo conhecimento no contexto organizacional. Mudanca nas rotinas de
aprendizagem.  Estrutura flexivel, cooperacdo, confianca,
construcéo, memoria organizacional, aprendizagem
organizacional, processos cognitivos internos, cultura do
aprendizado, processamento e disseminacdo, estilo de gestéo,
bissociacdo, maturacéo, difuséo, feedfoward.

Melhoria de processos de negécios, incentivos em P&D, criagdo de
protétipos, incentivos a inovagdo, espalhar conhecimento, gestéo da
inovacdo, alavancar novas oportunidades, capacidade
disseminadora, quebra de paradigmas, resultados, processos
decisérios, langamento, diferencias para o mercado, novas
competéncias, criacdo de novos produtos/servigos, inovagao,
conquista de mercado, implementacdo, formas organizacionais,
expandir para demais linhas, propor novas ideias.

Autores base para a definigéo das categorias de analise da RACAP
Zahra e George (2002), Van Den Bosch e Volberda (2005), Todorova e
Durisin (2007). Zahra e George (2002), Jansen et al. (2005), Todorova
e Durisin (2007), Murovec e Prodan (2009), Flatten et al. (2011). Cohen
e Levinthal (1990), Zahra e George (2002), Todorova e Durisin (2007),
Vega-Jurado et al. (2008), Flatten et al. (2011), Zahra e George (2002),
Todorova e Durisin (2007). Cohen e Levinthal (1990), Zahra e George
(2002), Todorova e Durisin (2007).

Obs: Destaca-se em negrito os elementos de analise que apareceram durante as entrevistas.

Fonte: Adaptado de Costa Junior, Rossetto e Lenzi, F C. (2018).

Aquisicao

PACAP

RACAP

Aplicagédo
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Apresentacédo e discussdo dos resultados

Neste item apresenta-se, inicialmente, um breve contexto do ambiente da Rudnick e o gatilho
de ativacdo (incerteza ambiental — crise cambial) que gerou o processo de desenvolvimento da
capacidade absortiva de conhecimento. Apds, descreveu-se como se construiram as dimensfes de
aquisicdo e assimilacdo (PACAP) e as dimensdes de transformacéo e aplicacdo (RACAP), segundo
Zahra e George (2002). Concomitante a esta descri¢do foi realizada a discusséo tedrica.

O contexto ambiental foco da analise

Nos anos 90, a empresa atuava na venda da linha convencional que compreendia artigos de
escritdrio e cozinha, com producdo em escala para atender ao mercado varejista. Em 1994, a empresa
decide investir na abertura de lojas proprias com a marca Rudnick e atender diretamente a demanda do
varejo, aumentando a eficiéncia no escoamento da producéo e a rentabilidade sobre o produto fabricado.
No periodo que compreendeu os anos 1998-2004, ela foi beneficiada pelo alta do ddlar que aumentava
a rentabilidade sobre os produtos vendidos no exterior.

Em 2005, a economia brasileira sofre uma forte recessdo e a queda do dolar trouxe incerteza ao
polo moveleiro de Sdo Bento do Sul. A incerteza ambiental e a falta de previsibilidade sobre o que iria
acontecer afetou o futuro das exportacbes. A empresa sofreu com a crise cambial que gerou
imprevisibilidade as suas estratégias. No periodo entre 2006-2010, o faturamento negativo impactou
fortemente, e foi o inicio da maior crise identificada em sua historia.

Em 2008, a empresa decide investir na linha institucional (projetos especiais), suportada pela
experiéncia de uma parceria com a Boticario. A partir dessa aproximacao, iniciou-se uma nova fase de
reposicionamento da empresa no mercado. Mesmo a empresa tendo construido um know how de como
atender a empresa Boticario, foi preciso conhecer quais as exigéncias do setor e como atuar nesse
segmento.

Para 0s gestores, a parceria nas negociagdes entre a Rudnick e a Boticario foi o motivo pelo qual
a empresa sobreviveu a oscilagdo da taxa de cdmbio. A deciséo de investir na linha institucional surgiu
do gatilho de ativagdo originado pela incerteza. E, desta forma, iniciou-se o desenvolvimento da

capacidade absortiva de conhecimento para atuar neste novo segmento de mercado.

Capacidade Absortiva do Conhecimento (ACAP)

O processo de desenvolvimento da capacidade absortiva foi analisado a partir do modelo de
Zahra e George (2002), destacando as dimensdes PACAP e RACAP. O objetivo foi analisar o processo
de absorcdo de conhecimento (ACAP) a partir das rotinas implementadas nas dimenstes da PACAP e
RACAP em uma empresa de grande porte do setor moveleiro imersa em ambiente de incerteza, quando

a empresa decide investir na parceria com a Boticério.
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Capacidade absortiva potencial (PACAP)

O componente PACAP abrange duas dimensdes da capacidade absortiva que sdo a aquisicao e

assimilacéo.

Dimenséo aquisicao

A primeira etapa, aquisicao, da inicio ao processo da PACAP e refere-se a capacidade de uma
empresa em identificar e adquirir conhecimento gerado externamente, o que é fundamental para o seu
funcionamento (Zahra e George, 2002). InformacGes externas sdo detectadas, capturadas e transmitidas
para o interior da empresa para serem selecionadas e interpretadas.

Ap0s concretizar a ideia de investir na linha institucional, a empresa voltou seu olhar para o
mercado na busca de informagdes sobre este segmento. A busca de informagdes destinou-se a melhor
responder as expectativas dos clientes, com novos designs sobre os produtos, tendéncias, novidades em
ferramentas, tecnologias de processos e recursos materiais, além do mapeamento da prospeccao de
novos clientes para acrescentar a linha institucional.

Para o entrevistado 4, responsavel da area de inovagdo, a busca por informacgdo externa foi
intensificada na organizagao a partir da parceria com a Boticério.

A empresa sempre manda uma ou duas pessoas para feiras no exterior, eu fui pra Alemanha e vi que
estavam usando muito a cor cobre em 2012 [...].A gente sempre olha o design dos mais famosos,
aquele que desenha Armani, também desenha cozinha e se ele colocar puxadores de cobre, bem
brilhantes e comegam a fazer cozinha brilhante parece loucura, mas é moda (Entrevistado 4).

A participagdo em feiras, eventos no exterior e 0 acompanhamento das principais tendéncias de
experts no setor ou em setores associados contribuiram para a absor¢do de novo conhecimento. As
tendéncias do setor trouxeram o conhecimento sobre como atuar nesse segmento. As inovacoes
observadas em feiras e eventos resultam em uma recombinacao do conhecimento existente em um novo
contexto e, muitas vezes, ndo sdo baseadas em conhecimentos novos (Hargadon, 2002).

Ao ter conhecimento de novas tendéncias de outra industria, a Rudnick, pelo monitoramento da
inovacdo em outros setores de sucesso, exibe alta capacidade absortiva potencial, melhorando sua
competéncia de entender e avaliar o valor dos novos conhecimentos adquiridos. Quando a empresa
aplica um conhecimento de experts de outros setores, se percebe um efetivo meio para a criacdo de
recombinagdo inventiva usando de analogia ao aplicar o conhecimento de um dominio existente a um
outro dominio.

A capacidade em prever uma necessidade futura gerou competéncias para a organizacdo
antecipar suas estratégias e criar mecanismos organizacionais para se preparar as mudangas que
poderiam ocorrer. Tu, Wang, Arbeitman, Chen e Sun (2006) salientam a importancia do monitoramento

de conhecimento, considerando um mecanismo organizacional que promove a identificacdo, a aquisicdo
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de conhecimento e novas tecnologias de fontes externas que geram um diferencial competitivo em
relacdo a concorréncia.

Todorova e Durisin (2007) alertam sobre a necessidade de aumentar a base de atengdo sobre as
estruturas cognitivas dos individuos e unir os novos conhecimentos ao conhecimento prévio para gerar
a capacidade de avaliar uma informagdo nova e absorvé-la.

Para o Diretor Geral, a empresa desenvolveu uma rotina importante para buscar informagdes no
ambiente externo e possibilitou acesso as fontes de conhecimentos que contribuiram para identificar um
conhecimento novo. Ao gerar as condicOes para prospeccdo externa, a empresa colaborou no

desenvolvimento de novas competéncias para identificar o conhecimento e uma nova oportunidade.

No6s temos um RADAR com umas duzentas franquias que estamos em processo de abordagem,
duzentos clientes diferentes. Em cima desse RADAR, estamos contatando a empresa, foi feito um
mapeamento, que se consegue em qualquer relatério no site da Francap, se consegue a listagem das
empresas e entramos em contato, corpo a corpo, agendamos com o setor de suprimentos, vai até a
franquia e apresenta a primeira ideia (Entrevistado 2).

A empresa também disponibilizou um funcionério para atuar no monitoramento do mercado e
que fosse o responsavel por adquirir novas informac6es. O colaborador responsavel por monitorar e
assimilar o conhecimento externo é reconhecido como gatekeeper, cuja fungdo € identificar novas
informacdes, interpretar um conhecimento novo e trazé-lo para a organiza¢ao, acompanhar as mudancas
e novas oportunidades. E pelo gatekeeper que as informacdes externas entram na empresa e € importante
que ele seja qualificado e tenha experiéncia em andlise de negdcios e conheca os recursos especificos
da empresa para usar o conhecimento externo (Yao & Chang, 2017).

Existem outros fatores-chave que as empresas utilizam para melhorar a ACAP. O principal é,
obviamente, a capacidade de cria¢do interna de conhecimento a partir de dados externos, mas os sistemas
de gerenciamento de informacdes e as praticas para integracdo social que podem aproximar o
conhecimento externo dos gatekeepers também sdo importantes (Roberts, Galluch, Dinger & Grover,
2012).

Outro mecanismo identificado pela empresa para buscar conhecimento externo foi gerado a

partir do relacionamento com os fornecedores. Conforme relata o entrevistado 3:

Quando se tem uma dificuldade se retne e discute como fazer e se contata os fornecedores: Eu
preciso desenvolver uma técnica de curvar uma peca, entdo eu contato o fornecedor. Qual o
material? Qual cor vai combinar? Entdo eu vou trazer um pessoal especializado. Com o laminado
vai curvar, como fazer a curvatura e nao quebrar? (Entrevistado 3).

O entrevistado 7 também confirma a influéncia da parceria com os fornecedores sobre as
melhorias internas obtidas. E o canal da absorcdo da informacdo que resulta em beneficios para a

organizagéo.
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NoOs temos um desafio e vamos com nosso fornecedor: vamos juntos construir, eu tenho essa
liberdade de te chamar [...] ele faz consumo de energia, ele mede, traz relatorios, traz calculos que
no6s podemos repassar isso para Boticario. [...] nés tentamos sempre usar o mais atual possivel, ai
no6s temos que nos atualizar, ai entra o conhecimento do profissional de fora: eu tenho um outro
fornecedor tal, vamos ver a solucdo dele. (Entrevistado 7).

A construcao de conhecimento junto com os fornecedores feita pela Rudnick corrobora com a
afirmacdo de Najafi-Tavani, Sharifi, Soleimanof e Najmi (2013), que defendem a colaboracdo com
parceiros externos (clientes, fornecedores, concorrentes, universidades, centros de pesquisa e governo)
para aprimorar o compartilhamento de conhecimento de uma organizacdo e que, na presenga de
capacidade absortiva, pode resultar em inovacao.

Foi pela transferéncia dos conhecimentos e experiéncias dos fornecedores que a empresa
aumentou sua base de conhecimento interno. A busca da informagdo do que ha de melhor no mercado,
em termos de novidade de recursos, esta impregnada na cultura da organizacdo. A relacéo entre cultura
organizacional e a absor¢do de conhecimento externo ficou evidente, o que ndo se observa de forma
abrangente na literatura existente.

A capacidade absortiva potencial facilita a identificacdo de novos conhecimentos e seu valor,
gue podem influenciar o compartilnamento interorganizacional de conhecimentos. Por outro lado, 0
compartilhamento de conhecimento interorganizacional aumenta o estoque de conhecimento, 0 que
pode facilitar a capacidade absortiva realizada (Mennens, Van Gils, Odekerken-Schréder & Letterie,
2018).

Dimenséo assimilacéo

A assimilacdo refere-se as rotinas da empresa que permitem analisar, processar, interpretar e
compreender a informacao obtida a partir de fontes externas (Zahra e George, 2002).

Na percepcdo do entrevistado 6, os desafios e o relacionamento com a Boticario geraram a
necessidade de uma cultura de aprendizagem organizacional. Foi unindo experiéncias, vivéncias e
conhecimentos individuais de pessoas especializadas que a experiéncia em atuar nesse segmento foi
sendo construida com a disseminacdo das informacfes adquiridas externamente. Ele relata que o
aprendizado esta associado na construcgdo e reprodugdo do conhecimento, resultado da absorgdo de uma

informacdo externa e disseminada internamente para gerar conhecimento novo.

[...] 0 que a Boticario mandar a gente aprende, aprende fazendo e a gente aprende, a gente cresce.
Esse aprendizado é espalhado para toda empresa através de mecanismos de divulgacdo, seja na nossa
intranet, seja em nossas comunicagdes internas via documentos gerenciais, quadro de avisos,
website. (Entrevistado 6).
A cultura de aprendizagem foi importante e repercutiu na ACAP da Rudnick. Weissenberger-
Eibl e Spieth (2006) corroboram ao descrever a cultura organizacional como fator chave de sucesso para

a gestdo e transferéncia de conhecimento.
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Ao ser questionado sobre a parceria da Rudnick com a Boticério, o entrevistado 6 relata que,
além do desafio em atender a demanda por um produto diferente do qual a empresa estava produzindo,
a Boticario exigia exceléncia na entrega dos produtos e isso necessitou a participacdo de todos, da
interacdo e da unido de todos os funcionarios para que, com ideias e sugestdes, pudessem criar a solucdo

que a empresa esperava.

Quando a Boticério viu que nds conseguimos fazer aquele primeiro projeto e o segundo que saiu
melhor que o primeiro, vocé coloca todo esse conhecimento, todas as pessoas, todas as experiéncias
ja feitas, e isso foi comegando a ganhar corpo e deu certo (Entrevistado 6).

A flexibilidade na troca de conhecimento entre a Rudnick e a Boticario ocorreu de forma
dindmica, promovendo maior compreensdo e interpretacdo para o entendimento da informacéo nova, e
isto corrobora com Zahra e George (2002) que afirmavam que a flexibilidade e a troca de experiéncias
dos individuos envolvidos permitem a compreensdo e o entendimento da informacdo gerada no exterior
da empresa.

Jansen et al. (2005) demonstraram empiricamente que a capacidade absortiva é fortalecida por
mecanismos de integragdo social, como a conexao a fontes internas de conhecimento em diferentes
niveis hierarquicos e as taticas de socializagao dos individuos nas organizag¢oes. A Rudnick sempre zelou
pelo relacionamento com a empresa para que a troca de informagdes pudessem oportunizar um novo
aprendizado e acabou gerando um novo conhecimento, conforme o entrevistado 4. A comunicagdo

interna foi um mecanismo inserido na cultura da Rudnick e permanece até hoje.

Todo dia tem uma reunido das células, o planejamento. O pessoal se reline para planejar o dia
seguinte, ndo é o monitor, é o pessoal da fabrica, a gente ja conseguiu trazer ndo sé 0 monitor mas
o nivel da célula, o nivel da furadeira, o nivel da coladeira, o nivel da administracdo, o nivel da
embalagem, eles véo planejar o dia seguinte, em funcdo da embalagem, o que eu tenho que fazer
para o dia seguinte? (Entrevistado 4).

As interfaces cross-funcionais também viabilizam o processamento de informacgdes ndo-
rotineiras, além de contribuirem para a capacidade de uma unidade superar diferencas, interpretar
problemas e melhorar o entendimento sobre novos conhecimentos externos. Assim, as interfaces cross-
funcionais melhoram a aquisig&o e a assimilagdo do conhecimento implicito levando a uma unidade de
capacidade absortiva potencial (Egelhoff, 1991).

Ao ser questionado sobre a troca de experiéncias intraorganizacionais, o entrevistado 2 confirma

a necessidade de manter a aproximacéo para gerar a troca de conhecimentos.

[...] essa dindmica e a interacdo com as pessoas |a dentro € um crescimento muito forte para todas
as areas da empresa, comega na engenharia trocando ideias entre o pessoal deles la. A troca de
informacdo com a empresa é muito forte e muito dindmica, o Alex esta em contato direto com eles
na linha de neg6cios entdo a comunicacao é quase que didria com o pessoal e as ideias vdo surgindo
(Entrevistado 2).

Harvey, Jas e Walshe (2015) afirmam que fatores contextuais internos como a cultura

organizacional de aprender e a comunicacgdo dentro da organizacdo sdo importantes para a absorcéo de
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informacBes. Na Rudnick, eles podem ser identificados pela transferéncia de conhecimento entre e
dentro das unidades e dos setores, na estrutura de comunicagdo entre 0 ambiente externo e da empresa
e o nivel de relacionamento interpessoal. Para o entrevistado 1, essa € uma prioridade da administracdo

da empresa.

Sim a empresa sempre vem incentivando a capacitacdo com cursos e oferece subsidio para os
funcionarios que desejam fazer algum curso que interessa a empresa (Entrevistado 1).

Essa integragdo entre departamentos e individuos, abordados nos estudos de Liao et al. (2003),
explica o sucesso da assimilagéo a partir dos fluxos de conhecimentos que garantem que o conhecimento
atinja as pessoas interessadas. Para uma integracdo efetiva do conhecimento, as empresas precisam
estabelecer uma cultura integrativa que denote as normas, valores e crencas compartilhadas e que
promovam a colaboracgdo e a troca de conhecimento, e onde as metas séo claramente declaradas e
compreendidas por todos 0s membros da organizagédo (Gold, Malhotra & Segars 2001).

Os entrevistados 1 e 3 falaram sobre a troca de conhecimento entre a Rudnick e a Boticério e
sobre a importancia dessa integragdo interorganizacional para a disseminacéo da informagéo por toda

empresa.

Com os Grupos de Melhoria Continua, os funcionarios tém a oportunidade de participar do
gerenciamento do dia a dia na Rudnick. Juntos, eles realizam atividades, debatem sobre possiveis
melhorias no ambiente de trabalho e buscam solu¢des conjuntas para aumentar a qualidade de vida
e a produtividade em seus respectivos setores (Entrevistado 1).

[...] o aprendizado absorvido com essa parceria com a Boticario se dissipou para todas as nossas
linhas, da maneira em interagir com os fornecedores, a questdo de sempre haver a melhoria continua
[...]. Entdo existe uma interagdo muito grande com a Boticério. Eles vém pra c4, ou o pessoal vai pra
la trocar ideias ou traz o conhecimento pra c4, entdo isso acontece e é forte (Entrevistado 3).

Além de proporcionar o crescimento e o desenvolvimento dos funcionarios, o programa é um
canal aberto, onde eles podem expressar suas opinides a respeito das atividades da empresa. Torna
também o relacionamento com 0s supervisores e gerentes muito mais proximo, pois passam a
compartilhar e discutir os problemas e as melhores maneiras para resolvé-los. Jansen et al. (2005)
afirmam que a assimilacdo pelas equipes reflete a capacidade de uma equipe receptora em entender
informacBes que tenham adquirido para gerar novas ideias e promover um dado projeto
interorganizacional.

Para Vega-Jurado et al. (2008), em ambientes altamente dinamicos, as etapas da PACAP
facilitam o processo de adaptagdo as mudangas que ocorrem a fim de as empresas renovarem sua base
de conhecimento. Observa-se que o desenvolvimento da capacidade absortiva potencial possibilitou a
Rudnick ndo se prender a uma area especifica de especializa¢do, procurando tecnologias alternativas
por meio de visitas em feiras e eventos, e prospectando tendéncias de experts de outras inddstrias. Isto

fornece flexibilidade estratégica para se adaptar a varios contextos e integrar conhecimento externo.
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Capacidade absortiva realizada (RACAP)

O componente RACAP abrange duas dimensdes da capacidade absortiva: transformacéo e

aplicagdo.

Dimenséo transformacéo

A transformacdo do conhecimento estd diretamente ligada ao resultado da assimilacdo da
informacao, passo subsequente da internalizacdo que desperta um novo aprendizado e dara origem a um
novo conhecimento. A transformacédo denota a capacidade de uma empresa de desenvolver e refinar as
rotinas que facilitam a combinacdo do conhecimento existente e do conhecimento recém-adquirido e
assimilado (Zahra & George, 2002).

Os desafios gerados pela parceria com a Boticério e a exigéncia na producdo do que havia de
mais moderno demandavam uma estrutura de gestdo que pudesse compartilhar conhecimento e
experiéncias e buscar, constantemente, novo conhecimento no mercado externo.

A integracdo entre os funcionérios da Rudnick e da Boticario gerou um estimulo a novos
aprendizados que foi se disseminando na cultura da empresa. O entrevistado 5 relata que, desde o inicio
do relacionamento para produzir produtos & Boticario, houve a necessidade de alterar o fluxo de

informagdes via estrutura organizacional flexivel.

Se eu vou produzir isso dentro da linha projetada, entéo eu vou trazer toda a maestria daquela linha
e eles vao apresentar o projeto e ja vao surgir 0s pontos criticos, como vamos fazer isso? T4 na nossa
cultura discutir como fazer. Aquele mdvel, aquela curva, aquele brilho. Varias dividas vao surgindo
e ja da um direcionamento com o estilo. Entdo ja saem com uma ideia porque rapidamente as areas
se conversam. (Entrevistado 5).

Ao receber um projeto novo, a empresa, devido a sua cultura de inovacdo, se organizava
internamente e disseminava a informacgéo para todas as areas, gerando uma grande interacdo entre elas,
0 que tornou a estrutura extremamente flexivel. Ali e Parke (2016) e Martinkenaite e Breunig (2016)
reforcam os achados afirmando que a estrutura organizacional influencia o ACAP, moldando padrdes e
frequéncia de comunicagdo entre os membros da organizagdo, usando mecanismos de coordenacéo
formais e explicitos, e comunicagdo na realizagdo de atividades organizacionais relacionadas ao ACAP.

O entrevistado 2 salienta que a cooperacdo e a conectividade dos funcionérios resultaram
diretamente na qualidade final do produto e, por isso, foi priorizado em todos 0s processos na empresa.
Von Briel, Schneider e Lowry (2019) afirmam que os mecanismos de integracdo ajudam os funcionérios
e gerentes a integrar e transformar o conhecimento externo. Ele relata como a interacdo de todos foi

importante para a conclusdo do projeto e & construcdo do conhecimento:

[...] quando ele vai fabricar cada maével, ele vai de novo trazer para uma discussdo, as mesmas
pessoas que estdo participando, a engenharia, 0 marceneiro, o condutor da usinagem, o0 monitor do
pré corte, 0 monitor da embalagem e todo mundo ja ta pensando como é que eu vou furar, como é
gue vou cortar, como € que vou usinar. Entdo j& comegamos no projeto uma unido de discussoes.
(Entrevistado 2).
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Como comprovam os relatos do entrevistado 2, um dos beneficios da conectividade é o
desenvolvimento da confianca, cooperacdo, fomentagao e convergéncia do conhecimento. O encontrado
na Rudnick corrobora com os achados de Ebers e Maurer (2014). Os autores descobriram que a
conectividade interna e externa afeta a capacidade absortiva de uma organizacdo, compreendendo
combinagdes complementares e, portanto, devendo ser executada em conjunto. Assim, a conectividade
e a socializacdo aumentam a combinacdo de conhecimento recém-adquirido com conhecimento
existente e desenvolvem a capacidade absortiva da empresa, aumentando a probabilidade de sucesso da
colaboragéo (Enkel, Groemminger & Heil, 2017).

O envolvimento de todos sempre foi uma cultura impregnada na organizacdo, gerando a
construcdo do conhecimento que esta armazenada na memoria organizacional. O entrevistado 3 expde

as acOes desenvolvidas para a transformacéo do conhecimento.

Transformar essa ideia na prética é tentativa e erro porque é um desafio, a informacéo t4 ai, agora
por na pratica é transformar e iss0 € uma coisa que se tiver algumas pessoas na equipe que
acompanham é muito importante. E trabalhoso porque precisa da interagdo de todo mundo e depois
da quinta, sexta, sétima vez as pessoas ficam com vontade de desistir e isso é um aprendizado legal.
Vamos tentar assim, dai comeca dar certo, as coisas comegam a ficar armazenadas em cada pessoa
e 0 pessoal se anima e isso é muito legal de fazer (Entrevistado 3).

Como se observa na fala do entrevistado 3, ocorre na Rudnick o que defendem Sun e Anderson
(2010), quando examinam a natureza das relages entre capacidade absortiva e aprendizado
organizacional e argumentam que capacidade absortiva e conceitos de aprendizado organizacional
compartilham afinidade conceitual.

A memoria organizacional da Rudnick é um ponto chave para o processo de absorcdo de
conhecimento. E na memdria da empresa que ficam armazenados todos os conhecimentos prévios
acumulados que a partir da interacdo entre os envolvidos no processo ocorre a transformagdo. A
capacidade absortiva depende do caminho (path dependence) resultante da natureza cumulativa do
conhecimento (Cohen & Levinthal, 1990) e, portanto, é influenciada pela contribuicdo da experiéncia
passada para a memdria organizacional (Zahra & George, 2002).

Nevo e Wand (2005) também apontam que o compartilhamento e a aplicagdo efetiva do
conhecimento organizacional dependem muito da capacidade da organizacdo em criar e gerenciar sua
memoria coletiva. E pela institucionalizacdo da aprendizagem do individuo e do grupo que o
conhecimento é incorporado aos sistemas, estruturas, rotinas, praticas e regras da instituicao.

O entrevistado 2 recorda o aprendizado e as competéncias desenvolvidas devido a parceria com
a Boticario e relata um evento ocorrido que mudou 0s processos cognitivos internos e deu origem a uma

nova cultura organizacional de aprendizado que se dissipou por toda a empresa.
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Fazer uma gaveta para um mével da empresa a Boticario, eles exigem tudo em 45 graus, mas nao
pode aparecer a emenda, entdo como que se faz para montar um movel a 45 graus na ponta ndo
aparecer emenda? A gente sabe que a chapa trabalha, vai ter a propria oscilacdo da temperatura. O
pessoal aqui quebrando a cabeca e chegou numa maneira de fazer esse produto ndo aparecer a
emenda e pode ser disseminado para todos os produtos dentro da empresa. [...] O pessoal da
engenharia falou: vamos estudar o projeto e ver uma maneira que néo apareca a emenda, e chegaram
na formula de fazer a gaveta (Entrevistado 2).

Importante observar que 0s processos cognitivos internos criam a cultura de aprendizagem na
Rudnick. A teoria da cognicdo gerencial sugere que os gerentes compreendem as informagdes por suas
proprias lentes cognitivas. Assim, gerentes podem ser considerados agueles que conduzem as
informacBes pela estrutura organizacional, influenciando diretamente a forma organizacional, os
processos de aprendizagem e, indiretamente, o nivel de capacidade absortiva (Van Den Bosch et al.,
1999).

O estilo de gestdo da Rudnick fica claro. Os gerentes facilitam a implementacdo de ideias,
adquirindo e mantendo recursos necessarios para projetos e melhorias de inovacao, especialmente
quando gerentes de nivel superior ou acionistas precisam ser convencidos a alocar recursos escassos que
sd0 necessarios para a integracao efetiva da ACAP.

O entrevistado 7 relata que foi necessario quebrar alguns paradigmas de pensamentos pré-
existentes e desconstruir uma mentalidade ja impregnada na empresa. Esta quebra de paradigmas
facilitou o processo de bissociacdo do conhecimento. Nesse sentido, Todorova e Durisin (2007)
defendem o processo de bissociacdo para desenvolver um novo esquema cognitivo de percepcdo que
altera os modelos ja existentes sobre o entendimento de determinada situacdo, ou seja, se desenvolva
uma nova compreensdo sobre a realidade ja existente. Essa capacidade, que surge a partir do processo
de bissociacéo, forma a mentalidade empreendedora (McGrath & MacMillan, 2000).

Pode-se compreender nas entrevistas, a conectividade e a interacao entre os colaboradores como
uma caracteristica destacada na empresa. A bissociacdo proporcionou 0 incentivo a troca de
conhecimentos e a construgdo do novo conhecimento com a participa¢do de todos. O conhecimento
existente com o0 novo conhecimento provocou a transformacdo do conhecimento em resultados
evidentes.

Questionado sobre quais as mudancgas ocorreram internamente a partir do relacionamento com

a Boticario, o entrevistado 7 menciona a principal mudanca ocorrida na empresa.

Quebrar paradigmas é o principal [...] O segundo ponto foi o fato de incorporar e resolver problemas
para os clientes, eles queriam uma mesa, desse tamanho, dessa altura, dessa largura, e como faz pra
ficar em pé? Ai comecou a ter mais demanda da engenharia, analisar as estruturas, buscar solucées,
buscar materiais no mercado, ferragens, o que o cliente demandou de solu¢Bes impulsionou a
Rudnick a correr atrés dessas solugdes, até entdo tudo era impossivel (Entrevistado 7).

A eficacia dessas acOes gerenciais depende do grau em que outras fontes de informacéo estdo
disponiveis para membros individuais da empresa. Além disso, McEvily e Chakravarthy (2002)

enfatizam a importancia do conhecimento prévio do individuo (educacao e habilidades) e sua motivacdo
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para absorver o conhecimento externo. O entrevistado 3 afirma que um novo modelo de aprendizagem
foi incorporado nos modelos mentais dos funcionarios a partir desses desafios que foram difundidos

para toda a organizacao e os resultados obtidos também foram se alastrando aos demais setores.

Agora estd muito bem difundido gragas a Boticario que queria isso daquela forma e n6s fomos
trabalhando, trabalhando, trabalhando e nds conseguimos fazer daquela forma e conseguimos fazer
bem e isso hoje migrou bastante para outros produtos e outros produtos de outros clientes
(Entrevistado 3).

Verifica-se na Rudnick que o novo modelo de aprendizagem estabeleceu um fluxo de
aprendizado feedforward, o qual ocorre, segundo Crossan, Maurer e White (2011), quando a
organizacdo adquire novos conhecimentos, incorporando o novo conhecimento criado pelos individuos
em sistemas, rotinas, procedimentos ou qualquer outro elemento organizacional. Esse processo de
aprendizado permite que o aprendizado individual cres¢a para um nivel organizacional ou de grupo,
alimentando a memadria organizacional.

A Rudnick reconheceu as habilidades de cada um no processo e indicou as competéncias que
necessitavam ser desenvolvidas. Assim, o processo buscou acelerar o desenvolvimento profissional,
potencializando competéncias essenciais e transversais para o mercado.

Os ativos de conhecimento organizacional influenciam como o0s grupos mantém seu
entendimento compartilhado e como os individuos interpretam seu ambiente, desenvolvem novas ideias,
tomam decisBes e resolvem problemas nesse processo de influéncia e transmissdo de conhecimento

institucionalizado aos membros da organizagao (Lehner & Maier, 2000).

Dimenséo aplicacéo

Nos estudos de Zahra e George (2002), essa etapa da origem a implementacdo de novos
produtos, sistemas, processos e formas organizacionais, 0s quais trazem melhorias a gestdo
organizacional. O entrevistado 3 relata que a parceria com a Boticario permitiu que o conhecimento ja
desenvolvido para os atender pudesse se expandir as demais linhas. Esse novo conhecimento gerou
novos processos produtivos e novos produtos, resultado da construcdo de protétipos, conforme suas

palavras.

A Boticério abriu vérias portas [...] 0 conceito de trabalhar com curvas, fazer coisas arredondadas,
ndo um canto porque nos ja faziamos assim. Mas curvas no sentido assim, o pé de mesa, por
exemplo, curvado assim, coisas muito mais complexas que nés nem pensdvamos em fazer,
Comecgamos a desenvolver outros produtos com estas novas tecnologias (Entrevistado 3).

O entrevistado 4, responséavel pelo departamento de design e inovacgdo, também lembra que
novas melhorias foram surgindo com a implantacdo de novos processos no setor produtivo. Além de
proporcionar melhorias produtivas, os processos resultaram em qualidade do produto. O entrevistado 5
relata que a cultura de inovacéo esta impregnada na cultura organizacional, sendo um produto produzido

a cada dia e novos testes pilotos, prot6tipos, sdo executados para o desenvolvimento de novos produtos.
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Que melhorou muito [...], por exemplo, nds inserimos muitos processos novos nas células das
gavetas, tem uma célula que so faz gaveta, foi padronizado gavetas, que faz gaveta, fura, tudo,
sempre da mesma altura. Ela comeca e termina ali, ja vai para caixa, antes passava em toda fabrica,
todo mundo mexia, e ali faz e ja pde na caixa, e acabou (Entrevistado 4).

A engenharia, o cuidador do projeto que fazia um contato direto, um elo direto com a Boticério [...]
vocé faz um prototipo vai 14, vocé se senta e muda. Volta para cd, entdo o elo de comunicacao é a
engenharia (Entrevistado 5).

A cultura de incentivo a inovagao iniciou com a parceria com a Boticario. A engenharia fazia o
contato entre as empresas e tinha a necessidade de propor novas ideias e novos produtos, além de inovar
constantemente para sempre oferecer o que havia de mais moderno. As ac¢6es da Rudnick se alinham
claramente com o conceito de cultura inovadora que se refere a um conjunto de suposi¢es, valores,
crengas, atitudes e comportamentos dos membros da organizacao, que poderiam facilitar a criacdo e o
desenvolvimento de novos produtos, servigos ou inovagdo de processos. Zheng, Yang e McLean (2010)
afirmam que a cultura inovadora é crucial para entender a natureza multidimensional do ACAP.

O entrevistado 3 relaciona uma nova ideia com o objetivo de explora-la, para ser trabalhada e
gerar resultados. Ele disse que a empresa aplica o conhecimento para criar novos produtos, como o

exemplo da mesa de centro.

Entdo, nesse sentido a gente trabalha e explora bastante. A ideia se explora através de um produto
novo, de um prot6tipo ou até mesmo de uma melhoria, a gente faz muito isso. A gente faz uma mesa
de centro que deu um trabalho pra engenharia e foi justamente fruto desse negécio (Entrevistado 3).

O entrevistado 4 também recorda que, ap6s a Boticario, novos desafios foram surgindo e a
empresa foi aplicando o conhecimento que havia adquirido ao longo do tempo. A aplicacdo do
conhecimento também resultou na conquista de novos mercados e na expansdo dos negdcios. Ele
menciona que o aprendizado construido, a partir da parceria com a Boticario, abriu portas para novos
negécios com franquias. O entrevistado evidencia o desafio em atender a Boticario e a base de

conhecimento armazenado na memdria organizacional que geraram novas oportunidades e resultados.

Jamais a gente ia convencer alguém que nés vamos colar o azulejo na madeira e dizer que vai dar
certo, a partir de nos ia ser dificil e faz 4 anos que esta no mercado e esta vendendo superbem. Entéo,
com a propria assertividade da Boticario, a gente pegou outras franquias (Entrevistado 4).

A empresa tem o foco na venda de uma solucgdo que vai além de um produto. A empresa aplicou
0 conhecimento adquirido, aumentou as vendas, gerou novas oportunidades de negdcios e criou
processos e rotinas que foram desenvolvidos para atender a linha institucional. Conforme relatam os
entrevistados 5 e 7, a disseminagdo desse conhecimento gerou novas competéncias internas e que

tiveram reflexo positivo no mercado externo.
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Temos diversos processos novos que acabam vindo com essa linha, sdo processos novos. Por
exemplo, os 45 graus, hoje temos moveis dentro da fabrica que se originaram do mercado
institucional para o mercado convencional. E uma competéncia que tivemos que trazer e que j& esta
se disseminando nas demais linhas, que € um diferencial no mercado, sdo poucos que conseguem
fazer. Entdo essa competéncia se criou dentro de casa (Entrevistado 5).

A gente entende o projeto do cliente, entende o que ele quer, o que o cliente busca em nos, é uma
consultoria. é possivel fazer quanto vocé acha que vou gastar? O que da para fazer? A gente faz
consultoria e no final entrega o produto. Mas a primeira aproximacgéo com o cliente é transferir o
conhecimento que a gente tem, se faz dessa maneira ou nao faz, dessa curvatura ou nao faz, desse
material ou outro, faz metal, usa led ou se ndo usa. E isso que a gente vende hoje (Entrevistado 7).
A disseminagdo do conhecimento foi crucial para a Rudnick porque conseguiu transferir os
conhecimentos para diversas areas, 0 que culminou em diferencias para o mercado e possibilitou até
prestar consultorias. As interfaces cross-funcionais ndo s oferecem uma maneira eficaz de gerar
comprometimento e facilitar a implementacdo das decisdes, mas também aumentam a transformacao e
a exploracao, implicitas a capacidade de absorc¢do realizada por uma unidade (Bahrami & Evans, 1987).
Ser capaz de transferir conhecimento externo de volta a organizacao, para aplica-lo as atividades
de criacdo de conhecimento, é um processo vital para a eficacia das rotinas externas de ACAP (Lewin,
Massini & Peeters, 2011). Considerando que a transformacao ajuda as empresas a desenvolver novas
percepcdes, esquemas ou alteracdes nos processos existentes, a aplicagdo converte o conhecimento em
novos produtos (Kogut & Zander, 1992).
Quando questionado sobre as melhorias que a parceria com a Boticario propiciou e que foram
aplicadas pela organizacéo, o entrevistado 3 relata que uma das melhorias foi proporcionar uma cultura
da participacdo de todos os funcionarios nos projetos da empresa. As ideias obtidas da opinido dos

envolvidos pbde ser aplicada para gerar novos insights.

Uma solugdo é importante pra um monte de coisas, entdo isso € importante quando a organizacao

consegue comecar um projeto, abrir para outras linhas da empresa e gerar novos produtos [...]. Por
exemplo os cortes de curvas s6 nds temos, e na época foi até patenteado. Foi exigéncia da linha

institucional, se desenvolveu a partir dai e hoje gera resultado em toda a empresa (Entrevistado 3).

A participacdo na tomada de decisdo indica que os funcionarios se inserem nos processos
decisérios dentro da Rudnick. Além disso, a participacdo levou a uma rede interna que apoiou a
aplicacdo de novos conhecimentos externos e internos. O entrevistado 4 recorda um fato no qual o
conhecimento foi transformado e aplicado, mas continuou gerando resultados até hoje. Na busca por
interagir com as novidades e os langamentos de insumos no mercado, a empresa identificou um espelho
de acrilico que imita um espelho de vidro, mas com maior custo versus beneficio e que nao quebra, é

mais facil manusear e imita perfeitamente o original.

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
23 de 33 S#o Paulo, 20, p. 1-33, €17393, 2021



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

-
Revista Ibero-Americana de Estratégia Rossetto, C. R., Carvalho, C. E., Behling, G., & Lenzi, F. C. (2021). O desenvolvimento da
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement capacidade absortiva de conhecimento a partir da incerteza ambiental

[...] espelho, n6s nunca pensamos em utilizar, a gente nunca imaginava que tinha, quer dizer eu nem
imagina que existia espelho de acrilico. [...] entdo a gente aprendeu a trabalhar com acrilico, até uma
empresa veio e se instalou aqui porque ndo tinha empresa de acrilico, dai veio por causa do
institucional de tanto a gente pediu. A pessoa veio e montou e isso foi resultado da linha
institucional... da parceira com a Boticario. O acrilico foi resultado da producéo para Boticario e da
linha institucional e hoje nés utilizamos em outras linhas e o resultado é surpreendente (Entrevistado
4).

Esse fato revelou a capacidade da Rudnick em absorver um conhecimento externo, assimilar e
transformar em um conhecimento Util e gerador de resultado a organizacdo. Pode-se compreender que,
em um primeiro momento, a informacédo de utilizar acrilico para fabricar espelho ndo seria aplicavel,
mesmo que a empresa reconhecesse o valor dessa informacdo. Ou seja, ndo era possivel aplicar a
realidade na percepcdo da empresa. Mas, a partir de um novo modelo de aprendizado que a empresa
desenvolveu, provocou uma quebra de paradigma do que estava sendo feito para um olhar novo que
permitiu unir o conhecimento prévio com o novo conhecimento. Fica caracterizado que muitos
conhecimentos adquiridos da relagdo interorganizacional ndo faziam parte da base prévia. Mesmo assim
a empresa ndo os descartou, incorporou, transformou e aplicou para desenvolver novos produtos ou
NOVOS Processos.

Claramente, a transferéncia eficiente de conhecimento requereu uma forte capacidade
disseminadora de conhecimento pela Rudnick. Desta forma, pode-se perceber a capacidade de
disseminagdo do conhecimento da empresa como capacidade das pessoas articularem de maneira eficaz
e convincente e se comunicar, disseminar o conhecimento de uma maneira que outras pessoas possam
entender com precisao e, finalmente, colocar o aprendizado em prética. O entrevistado 2 explica que o
relacionamento com a empresa Boticario deu suporte & Rudnick para aplicar o conhecimento
comercialmente, analisando a configuracdo da loja e a interacdo do cliente em acessar 0s produtos
disponiveis. A discussdo permitia avaliar se o cliente estava interagindo com os produtos na loja ou

criando a possibilidade de gerar compra.

Essa discussdo acontece e nds comegamos a nos perguntar: se nds mudassemos o médulo de x para
y, ndo vai incentivar o cliente a acessar mais o produto? Essa discussdo que a gente faz, sdo encontros
da Rudnick com a Boticéario que vamos tentando achar os meios e a solucdo para esse problema
(Entrevistado 2).

A aplicacdo é evidente, por exemplo, em novos empreendimentos que capturam conhecimento
de seu mercado, concorréncia e clientes, e depois quando o conhecimento é usado para criar
competéncias. Dessa maneira, a empresa aplica o0 conhecimento construido internamente e transfere a
Boticario para gerar resultado sobre as vendas. E a aplicacdo do conhecimento a partir da parceria com
a Boticario que gera efeitos positivos sobre as vendas e alavanca novas oportunidades para a Rudnick,

como afirma o entrevistado 4.
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Vou dar um exemplo, nés vamos lancar a cor que nés chamamos de cor natural, entdo estamos
fazendo um monte de testes, estamos trabalhando com a madeira jequitiba, entéo tivemos que ir
atras da madeira[...], a gente viu isso no exterior, de um possivel fornecedor e ah, vai cair no Brasil!
Igual o que aconteceu com branco of white é o branco gelo que ndo é mais branco igual folha, € um
branco acinzentado. N6s fomos no exterior vimos isso e ja nos antecipamos (Entrevistado 4).

A gestdo da inovacdo na Rudnick concentrou-se em atividades colaborativas e de trabalho em
rede, especialmente colaboragdes com clientes e usuarios, destinados a aumentar a criatividade e
inovacdo e, assim, aumentar a competitividade da empresa. Os resultados obtidos pela Rudnick se
associam ao que afirmam Enkel e Gassmann (2010): desenvolver parceiras com fornecedores sustenta
que as empresas formem colaboracBes para combinar seu proprio conhecimento com o dos parceiros
como uma fonte potencial de inovacéo exploratoria.

West e Bogers (2014) afirmam que as empresas que desejam explorar com sucesso a
potencialidade de fontes externas, principalmente fontes distantes de conhecimento do ponto de vista
cognitivo, precisam desenvolver capacidades internas para absorver e incorporar recursos externos de
conhecimento. 1sso pode ser interpretado como heterogeneidade de fontes ou como "distancia cognitiva™
em termos de diferengas no conhecimento tecnoldgico entre funcionarios da empresa e clientes ou
fornecedores (Vrontis, Thrassou, Santoro & Papa, 2017).

Embora a PACAP é necessaria para identificar, filtrar e internalizar conhecimentos externos
relevantes, uma vantagem competitiva em inovagdo s6 se materializa se a empresa também possuir
RACAP realizada (Fosfuri & Tribd, 2008). A cultura organizacional como fator de influéncia da
absorcdo de conhecimento externo, em particular as capacidades de aquisicdo, assimilacéo,
transformacao e exploragdo, foi um importante achado que é negligenciado na literatura de ACAP.

A partir das andlises realizadas, resultadas das entrevistas, foram identificadas evidéncias que
conduziram a Rudinik a desenvolver o processo de absorc¢éo do conhecimento, refletido nas dimensdes

gue compdem a PACAP e a RACAP. Estas evidencias estdo descritas no Quadro 03.

Conclusoes

Esta pesquisa teve por objetivo investigar o processo de absorcdo do conhecimento (ACAP) a
partir das rotinas implementadas nas dimensdes da PACAP e da RACAP em uma empresa de grande
porte do setor moveleiro imersa em ambiente de incerteza. Este processo inicia com uma incerteza
ambiental, a crise cambial de 2008 e se estendeu até 2011.

Entre as rotinas para aquisicdo de informagcdo, identificadas na Rudnick, destacaram-se: a
parceria com outras empresas; participacdo em feiras; workshops; transferéncia dos conhecimentos e
experiéncias dos fornecedores; acompanhamento das tendéncias de experts no setor ou em setores
associados; prospeccdo de novos clientes; implantacdo do sistema Radar; criacdo de departamento de

engenharia; e definicdo de um gatekeeper.
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Na etapa de assimilacdo, as principais rotinas estiveram diretamente ligadas a troca de
informac@es intraorganizacional e interorganizacional. Na intraorganizacional, por meio de reunides
periddicas; disseminacdo e troca de conhecimento entre funcionarios; comunicacdo flexivel;
comunicacdo interna via documentos gerenciais, quadro de avisos, internet e website; criacdo de um
canal aberto por grupos de melhoria continua; interfaces cross-funcionais; e cultura integrativa. Na troca
interorganizacional, por investimento em cursos e treinamentos; estruturas que possibilitavam a
interacdo entres as equipes da Rudnick e da Boticario; das reunides para obtencdo de novos
conhecimentos; e da flexibilidade na troca de conhecimentos.

Para a dimensé&o transformag&o, as principais rotinas identificadas evidenciaram a cooperagéo e
a conectividade dos funcionarios; a socializacdo e a combinacdo de conhecimento; cultura
organizacional de aprendizado; adocdo de um novo estilo de gestdo; construcdo de uma memoria
organizacional; difusdo e migracdo de novos processos para outros produtos; estrutura organizacional
flexivel; interacdo constante entre engenharia e departamento de design; e estabelecimento de fluxo de
aprendizado feedforward.

Na aplicacdo do conhecimento, as principais rotinas identificadas foram a criacdo de uma cultura
de inovagdo; criacdo de protétipos; implantagdo de um departamento de engenharia; consultorias;
cultura da participacdo de todos os funcionarios nos projetos da empresa; prospeccdo das novidades e
dos langamentos de insumos no mercado; e atividades colaborativas e de trabalho em rede.

A pesquisa oferece varias contribui¢bes para teoria e para 0s pesquisadores. Primeiramente,
pode-se dizer que é a utilizagdo da abordagem qualitativa com design longitudinal. Na literatura se
encontram diversos estudos quantitativos pesquisando a ACAP, mas poucos estudos pesquisando a
ACAP de forma processual e contextual. Os achados contribuem para as pesquisas sobre capacidade
absortiva, quando identificam as diferentes rotinas de absor¢do de conhecimento na PACAP e na
RACAP. Além disso, os resultados possibilitam ampliar os conhecimentos da teoria sobre ACAP,
quando demonstram teérica e empiricamente como se desenvolve a capacidade de absorver o
conhecimento a partir de incertezas ambientais.

Além disso, contribuicbes sdo oferecidas aos gerentes interessados em saber como suas
organizagdes podem responder as incertezas ambientais para aumentar a competitividade. Outra
contribuicdo foi apresentar que a capacidade absortiva converte conhecimento, da PACAP para a
RACAP, e descrever, a partir da criacdo de rotinas, como a capacidade de absorcdo influencia no
desenvolvimento das capacidades da empresa.

Os resultados sugerem que a capacidade absortiva influencia positivamente nos recursos da
empresa (recursos operacionais, de clientes e de inovacédo), ou seja, o estudo contribui apresentando a
influéncia das capacidades de ordem zero na capacidade absortiva de conhecimento. Outra contribuicéo
tedrica é perceber que, para desenvolver sua capacidade de absorcéo, os recursos utilizados pela empresa

foram tanto tangiveis quanto intangiveis.
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Quadro 03 — Rotinas da PACAP e RACAP no processo de absorcdo de conhecimento na empresa Rudnick.

CAPACIDADE ABSORTIVA POTENCIAL CAPACIDADE ABSORTIVA REALIZADA

AQUISICAO
empresas

internacionais

fornecedores
o Prospectar novos clientes
e Acompanhar principais

em setores associados
monitorar o mercado

e Monitorar o conhecimento
externo em outros setores de
Sucesso

para incentivo a P&D
e Definir um colaborador

mercado (gatekeeper)

da empresa

informacéo

o Construir parceria com outras
o Participar em feiras e eventos
o Criar parceria com fornecedor

e Sistematizar a transferéncia dos
conhecimentos e experiéncias dos

tendéncias de experts no setor ou

¢ Implantar o sistema Radar para

o Criar departamento de engenharia

responsavel para acompanhar o

o Contratar profissional externo
com conhecimentos e capacidades
gue agregam ao conhecimento atual

o Criar um canal da absorg¢do da

ASSIMILACAO

¢ Realizar Reunides diarias

e Estimular a troca de informacéo
entre colaboradores e entre equipes
o Estruturar relacionamento que
favorece a troca de conhecimento
entre a Rudnick e Boticario

e Incentivar a troca de
conhecimento entre funcionarios na
solucéo de problemas

e Apoiar a participacdo de todos 0s
envolvidos em casa processo

o Possibilitar fluxo rapido de
informacgdo na empresa

¢ Reunir diariamente todos o0s
envolvidos da célula

o Unir experiéncias, vivéncias e
conhecimentos individuais de
pessoas especializadas

e Comunicar internamente via
documentos gerenciais, quadro de
avisos, internet e website

e Disseminar a informacéo para
toda a empresa através de reunides
dos envolvidos

e Viabilizar a interacdo a partir das
experiéncias ja feitas

o Possibilitar experiéncias
intraorganizacionais

e Incentivar a capacitacdo em
cursos

e Oportunizar um canal aberto
através de Grupos de Melhoria
Continua

\ 4

TRANSFORMACAO

e Incentivar a cooperacdo e a
conectividade dos funcionérios

e Socializar a combinacéo de
conhecimento adquirido e
conhecimento existente

e Criar uma cultura organizacional
de aprendizado

e Implementar estilo de gestéo
onde os gerentes facilitam a
implementacédo de ideias

e construir o conhecimento e
armazena na memoria
organizacional.

e incorporar e resolver problemas
para os clientes

e Difundir e migrar para outros
produtos, novas ideias

o Alterar o fluxo de informacg6es
via estrutura organizacional
flexivel

e Proporcionar a participacdo em
cursos para capacitacéo dos
funcionérios

e Possibilitar a interacdo constante
entre engenharia e departamento
de design

e Oportunizar a cooperacdo entre
colaboradores para a construcao
do conhecimento;

e Compartilhar o conhecimento
entre todos os setores.

APLICACAO

e Incentivar a criacdo de protdtipos

o realiza teste piloto para
desenvolver novos produtos

e Desenvolver novos processos

o Criar departamento exclusivo de
inovagdo

e implementar processos produtivos
que visam eficiéncia

e Congquistar novos mercados e
expandir os negécios

e Facilitar a implementacéo das
decisbes

e Incentivar atividades colaborativas
e de trabalho em rede destinadas a
aumentar criatividade e inovagéo

¢ Elaborar consultorias

e Incentivar uma cultura da
participacdo de todos 0s
funcionérios nos projetos da
empresa

o Gera patentes

e Construir nova base de
conhecimentos a partir das
relag@es interorganizacionais

e Lancar novos produtos

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Reconhecer algumas limitac6es do estudo podem ser Gteis na elaboragdo de pesquisas futuras.
A primeira foi em utilizar uma Unica empresa para analisar 0 modelo proposto. A utilizacdo de um
estudo de casos multiplos poderia gerar uma comparacao com o objetivo de compreender como ocorreu
0 processo de absor¢cdo do conhecimento entre empresas do setor em um mesmo periodo de incerteza
ambiental. Segunda, sobre a possibilidade de generalizagdo das descobertas. Embora os resultados
devam permanecer verdadeiros em contextos semelhantes, sdo necessarias mais pesquisas em diferentes
setores, incluindo organizacdes sem fins lucrativos.

Como sugestdo as futuras pesquisas, recomenda-se a identificacdo de um maior nimero de
incertezas para verificar como ocorreu o0 processo de ACAP em funcgéo delas. Esse estudo pode ser
reaplicado em outros setores, como empresas de servicos e industrias de outros ramos de atividades.
Sugere-se a utilizacdo de outros modelos propostos por outros autores como o de Todorova e Durisin
(2007), que desenvolve reconceitualizages e contribui para 0 modelo de Zahra e George (2002). Seria
oportuno, também, a utilizacdo dos procedimentos metodolégicos desenvolvidos nesse estudo em
futuras pesquisas, contribuindo para a validade do método utilizado.

Os achados deste estudo sugerem que o0s relacionamentos entre as dimensfes sdo de natureza
linear. Esse achado esta alinhado com os fundamentos tedricos e literatura inicial sobre capacidade
absortiva, mas contrarios as conceituagbes recentes, sugere-se que novos estudos possam ser
desenvolvidos para testar a recursividade nas relagdes entre as dimensdes da ACAP. A relacdo entre
estrutura organizacional e a absor¢do de conhecimento externo também merece novos estudos porque
se percebeu que muitos resultados obtidos pela Rudnick no processo de ACAP dependeram de sua
estrutura flexivel.

Outra pesquisa que poderia ser desenvolvida em estudos qualitativos com abordagem
longitudinal é compreender um processo histérico diferente e que aborde a dependéncia do caminho
(path dependence) e como ela afeta o desenvolvimento da ACAP em ambientes turbulentos. Por Gltimo,
estudar a cultura e sua relacdo com a ACAP seria outra pesquisa a ser realizada, como afirmam Flatten
et al. (2011) quando destacam que os efeitos da cultura organizacional na capacidade absortiva,
especialmente no contexto das PME, ndo foram adequadamente abordados pelas investigacbes sobre
ACAP. Para terminar, pesquisas que envolvessem as rotinas encontradas no estudo e suas relagdes com
as dimensdes da ACAP podem trazer insights sobre como os mecanismos de integragdo social

influenciam a capacidade absortiva organizacional e individual.
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