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 RESUMO

Objetivo: Este artigo discute a relação entre capacidade absortiva, fontes 
externas de conhecimento e inovação no contexto do setor elétrico. Essa 
discussão guia-se pelo debate teórico sobre as dimensões da capacidade 
absortiva. Testou-se o construto da capacidade absortiva de Zahra e 
George (2002), identificando se suas dimensões encontravam suporte na 
realidade. Consideraram-se também as influências das fontes externas 
de conhecimentos científico e industrial.
Originalidade/valor: O construto de Zahra e George (2002) iniciou o 
debate sobre as dimensões da capacidade absortiva e se disseminou na 
literatura. Entretanto, tal modelo tem sido pouco testado, permanecendo 
o gap de pesquisa relativo à validação do construto. Esta pesquisa con-
tribuiu para diminuir esse gap, testando o construto de Zahra e George 
no contexto de uma empresa brasileira. 
Design/metodologia/abordagem: A metodologia da pesquisa foi quanti-
tativa, em que se aplicou um questionário a um universo de 402 empre-
sas industriais. Utilizaram-se técnicas estatísticas multivariadas com o 
modelo estrutural testado pelo Partial Least Squares (PLS). 
Resultados: O construto de Zahra e George (2002) foi respaldado, assim 
como as relações dos tipos das fontes de conhecimentos relacionadas. 
Concluiu-se que a capacidade absortiva é contingente aos tipos de conhe-
cimento externo. 

 PALAVRAS-CHAVE

Capacidade absortiva. Inovação. Fontes externas de conhecimento. 
Conhecimentos científico e industrial. Setor elétrico.
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 1. INTRODUÇÃO

As pesquisas em inovação têm crescido no campo dos estudos geren-
ciais que focam os processos de aprendizado e capacidades dinâmicas (Horvat, 
Dreher, & Som, 2019). Esses estudos reconhecem as firmas como lugares 
criadores de conhecimento, cujas interfaces com o ambiente (Tortoriello, 
2015), seus ativos internos e mecanismos influenciam a inovação (Jeong-Duk 
& Ji-Hoon, 2017). Difunde-se a concepção de que o desenvolvimento da 
inovação é relacionado à capacidade absortiva (absorptive capacity – Acap) 
(Limaj & Bernroider, 2019).

O conceito de Acap foi disseminado nos artigos de Cohen e Levinthal 
(1990), os quais definem a Acap como a habilidade das empresas de absor-
ver novos conhecimentos externos e aplicá-los a fins comerciais. Essa ideia 
floresceu na literatura estrangeira e foi incorporada pelos estudos acadêmicos 
brasileiros (Rossetto, Carvalho, Ferreira, & Pery, 2019). Diferentes cor-
rentes de pesquisa passaram a adotar o conceito de Acap (Song, Gnyawali, 
Srivastava, & Asgari, 2018). Como consequência, modelos teóricos contras-
tantes surgiram e passaram a disputar posições de racionalidade científica e 
acurácia (Maldonado, Salaiz, Vera, & Keller, 2018). 

Se, por um lado, a variedade desses modelos enriquece a discussão, cria, 
por outro, obstáculos para o discernimento acadêmico (Volberda, Foss, & 
Lyles, 2010). Diferentes modelos teóricos implicam maiores dificuldades 
para se entender a evolução da literatura e qual é o modelo mais adequado 
para ser aplicado na realidade da gestão. Em particular, dois aspectos são 
pouco compreendidos na literatura. Um deles diz respeito às dimensões e 
aos processos que envolvem a Acap (Patterson & Ambrosini, 2015), e o 
outro refere-se a quão intercambiáveis são os seus antecedentes, mecanis-
mos e resultados (Chaudhary & Batra, 2018).

No debate sobre as dimensões da Acap, sobressaem dois pares de auto-
res. De um lado, há Zahra e George (2002) e, de outro, Todorova e Durisin 
(2007). Os primeiros propõem que a Acap compreende as dimensões poten-
cial (Pacap) e realizada (Racap), os últimos rejeitam essa separação. Com 
um tom provocativo, Todorova e Durisin (2007) advogam que a divisão da 
Acap em dimensões é um procedimento artificial. Diferentemente de Zahra 
e George (2002), esses autores também afirmam que os processos de trans-
formação são alternativos aos processos de assimilação. Eles explicam que 
novas estruturas cognitivas só surgem quando ideias não podem ser ajusta-
das às já existentes. De acordo com Todorova e Durisin (2007, p. 778), 
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“empresas transformam seu conhecimento quando conhecimentos não 
podem ser assimilados”. Na perspectiva desses autores, a dimensão poten-
cial da capacidade absortiva é conceitualmente um erro porque, se o conhe-
cimento é absorvido, ele não pode ser transformado e vice-versa. Por isso, 
advoga-se que absorção e transformação são processos alternativos.

Embora esse debate seja importante na literatura (Ebers & Maurer, 2014), 
poucos estudos se endereçaram à validação estatística das dimensões da 
Acap (Chaudhary & Batra, 2018). Além disso, as medidas existentes não 
distinguem tais dimensões (Flatten, Engelen, Zahra, & Brettel, 2011). No 
nível teórico, tais ambiguidades podem conduzir a tautologias. Se medidas 
de Acap permanecem confusas, não somos capazes de mensurá-la (Mikhailov 
& Reichert, 2019). Logo, no nível prático, não podemos diagnosticar a Acap 
das empresas, nem propor intervenções para alcançá-la. Nesse sentido, as 
teorias sobre Acap tornam-se duvidosas, e a empresas ficam vulneráveis na 
gestão de suas capacidades (Maldonado et al., 2018).

Levando em consideração esses obstáculos, alguns autores buscam 
superá-los, defendendo um enquadramento teórico unificado. Lane, Koka e 
Pathak (2006) recuperam o significado da Acap focando o construto propria-
mente dito. Já Volberda et al. (2010) mostram como teorias desenvolvem o 
campo da Acap. Embora esses autores representem esforços para acumular 
conhecimento no domínio teórico da Acap, há ainda lacuna de pesquisa rela-
cionada à validação empírica do construto (Apriliyanti & Alon, 2017). Nossa 
pesquisa é uma tentativa de contribuir para preencher tal lacuna. 

Argumentamos que quanto mais um construto é validado, mais pode-
roso ele se torna para explicar a realidade. A literatura avança se o número 
de testes empíricos sobre Acap aumenta. Portanto, mapeamos a validação 
empírica dos modelos de Acap e suas relações com as fontes de conheci-
mento. Particularmente, focamos o teste estatístico do construto de Acap de 
Zahra e George (2002) para identificar se seus processos encontram respal-
do no desenvolvimento da realidade de inovação e como eles são mensu-
rados. O estudo de Zahra e George (2002) foi escolhido por três razões. 
Primeiro, esse construto é um marco na discussão processual da Acap, 
entendida como capacidade dinâmica (Horvat et al., 2019). Segundo, as 
ideias de Zahra e George (2002) inspiraram um vibrante fluxo de pesquisa 
que objetiva aumentar a compreensão de como as empresas usam o conhe-
cimento externo para inovar (Jiménez-Barrionuevo, García-Morales, & 
Molina, 2011). Terceiro, há uma escassez de pesquisas que testam a Acap 
em diferentes contextos institucionais (Adams, Flatten, Brinkmann, & 
Brettel, 2016).
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A partir desses argumentos, consideramos que o ambiente externo con-
tém fontes de conhecimentos científico e industrial, os quais influenciam a 
Acap (Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia, & Fernández-de-Lucio, 2008). Em 
particular, acredita-se que tal capacidade desenvolva-se conforme o tipo de 
conhecimento (Murovec & Prodan, 2009). Então, nossa pesquisa possui 
duas indagações:

• Em que extensão o construto de Acap defendido pelos autores Zahra e 
George (2002) é válido no contexto do setor brasileiro de energia elétrica? 

• A Acap relaciona-se às fontes de conhecimentos científico e industrial?

Para respondermos a essas questões, levantamos as pesquisas empíricas 
que seguiram as contribuições de Zahra e George (2002) e identificamos 
quatro hipóteses pouco testadas no que diz respeito ao construto Acap e às 
fontes externas de conhecimento. Testadas as hipóteses, os resultados mos-
tram que as dimensões específicas de Acap devem ser medidas distinguindo 
recursos de mecanismos de Acap. Assim sendo, nossa principal contribuição 
é mostrar como a literatura evolui para alcançar um referencial integrado 
sobre Acap. Mostram-se também a aderência do construto teórico de Zahra 
e George (2002) a um setor econômico específico e as influências das fontes 
externas de conhecimento na Acap. 

O artigo foi organizado em seis seções. Após esta introdução, a segunda 
seção apresenta o referencial teórico. Em primeiro lugar, examinamos aque-
les estudos que focaram o significado conceitual, bem como os que validaram 
medições do construto Acap. Em segundo lugar, com base nessa revisão, 
mostramos o quadro teórico que distingue a dimensão potencial da dimen-
são realizada da capacidade de absorção, identificando seus antecedentes, 
mecanismos e resultados. Além disso, identificamos as fontes de conheci-
mento externo que podem ser absorvidas pelas organizações. Na terceira 
seção, detalhamos a metodologia, bem como o teste de hipóteses no contex-
to do setor elétrico brasileiro. Na quarta e quinta seções, respectivamente, os 
dados são apresentados e discutimos seus resultados. Finalmente, concluí-
mos e sugerimos novas pesquisas para enriquecer o debate sobre a Acap.

 2. REVISÃO TEÓRICA E HIPÓTESES

O conhecimento é considerado um dos mais importantes recursos na 
inovação. Essa constatação simples e poderosa é embasada em pesquisas, as 
quais sugerem que a inovação é relacionada à aprendizagem organizacional. 
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O conceito de Acap tem sido bastante elucidativo para esse entendimento 
(Apriliyanti & Alon, 2017). Cohen e Levinthal (1990) definem a Acap como 
a habilidade das empresas de reconhecer, assimilar e aplicar conhecimento 
externo a fins comerciais, comparando essa habilidade às estruturas cogni-
tivas dos indivíduos (Aribi & Dupoüet, 2015). 

Aprender é associado àquilo que os indivíduos sabem. Quanto maior é 
o nível adquirido de educação, treinamento técnico e experiência em deter-
minado domínio, mais fácil é absorver e transformar o conhecimento novo 
(Tian & Soo, 2018). Em outras palavras, quanto mais os indivíduos sabem, 
mais eles estão preparados para absorver novos conhecimentos. Em tal dis-
cussão, o aprender fazendo não é condição suficiente para criar algo novo 
(Aribi & Dupoüet, 2015). O conhecimento relevante inclui saber a tarefa 
técnica e como encontrar indivíduos e novas fontes complementares de ino-
vação (Kim, Lee, & Kang 2018). O conhecimento organizacional prévio 
advém dos empregados e é o primeiro antecedente diretamente associado ao 
desenvolvimento da Acap. Outro antecedente refere-se às atividades de pes-
quisa e desenvolvimento (P&D) (Cohen & Levinthal, 1990). Elas aumen-
tam a experiência para lidar com o desenvolvimento tecnológico, lançar 
outros produtos e registrar patentes. Firmas criam novos conhecimentos 
diretamente de suas atividades de P&D (Bagchi-Sen & Smith, 2014; Camisón 
& Forés, 2010). Ressaltam-se dois aspectos: as características da força de 
trabalho e a estrutura organizacional. 

Mecanismos internos também influenciam a Acap e envolvem as estru-
turas de comunicação (Ben-Menahem, Krogh, Erden, & Schneider, 2016). 
Para desenvolver Acap, canais internos devem ser capazes de capturar e dis-
seminar informações relevantes dentro da empresa (Zhang, Zhao, & Lyles, 
2018). Linguagem e símbolos compartilhados garantem que conhecimentos 
sejam claramente distribuídos (Tian & Soo, 2018). Outros importantes 
mecanismos são as trocas de funções (Robertson, Casali, & Jacobson, 2012), 
a redundância de expertise de pessoas e a intensa comunicação entre as dife-
rentes unidades funcionais (Ben-Menahem et al., 2016).

Desse modo, Cohen e Levinthal (1990) reconhecem a importância dos 
dois antecedentes da Acap (características dos empregados e atividades de 
P&D) e também dos mecanismos internos (canais de comunicação). Entre-
tanto, esses autores não aprofundaram a discussão sobre tais antecedentes 
e/ou mecanismos. Limitaram as medidas aos gastos em P&D. Portanto, 
Cohen e Levinthal (1990) são criticados por restringirem a Acap a uma visão 
estática (Lane et al., 2006). Essa fraqueza é reconhecida desde o trabalho  
de Zahra e George (2002), que conceberam a Acap como uma capacidade 
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dinâmica formada por duas dimensões diferentes: a Pacap e a Racap. Essas 
duas dimensões distintas, mas complementares, informam o que se deno-
mina construto da Acap, formado por quatro processos ou capacidades 
(Zahra & George, 2002). 

A Pacap é concebida pelas rotinas e pelos processos de aquisição e assi-
milação de novo conhecimento externo (Zahra & George, 2002). Enquanto 
a aquisição tem o papel de obter a informação crítica para as operações, a 
assimilação acomoda o novo conhecimento. Então é necessário transfor- 
má-lo e aplicá-lo. Os processos de transformação e aplicação compõem a 
Racap. Contudo, separar a Pacap da Racap tem sido criticado teoricamente. 
Todorova e Durisin (2007) sugerem que a assimilação e a transformação 
são processos alternativos, argumentando que ocorre assimilação se novos 
conhecimentos externos são próximos à estrutura cognitiva da empresa. Já 
a transformação pressupõe que novas informações não se ajustam ao co-
nhecimento existente. Nesse caso, o conhecimento prévio pode ser alterado 
pelo conhecimento novo.

Embora o questionamento de Todorova e Durisin (2007) seja impor-
tante, a cautela é necessária porque os argumentos deles e os de Zahra e 
George (2002) lidam com instâncias diferentes. Enquanto Todorova e Durisin 
(2007) ressaltam o grau de mudança do conhecimento e a combinação do 
conhecimento prévio com o novo conhecimento externo, Zahra e George 
(2002), diferentemente, enfatizam a conversão de conhecimentos. Transfor-
mar implica adicionar, deletar ou combinar conhecimento quando as empre-
sas lidam com novas informações. Nesse sentido, a distinção entre Pacap e 
Racap é pertinente, uma vez que as empresas podem entender problemas 
complexos, mas podem não ser capazes de transformá-los e aplicá-los à 
inovação. 

A literatura mostra que as ideias de Zahra e George (2002) foram testa-
das, primeiramente, por Jansen, Bosch e Volberda (2005). Esses autores 
comprovaram a separação entre Pacap e Racap ao analisarem as influências 
dos mecanismos organizacionais em cada dimensão (Jansen et al., 2005). 
Eles dividiram os mecanismos em três tipos: coordenação, sistêmicos e socia-
lização. O primeiro, coordenação, permite a troca de conhecimento, como as 
interfaces entre funções, a participação nos processos de decisão e a rotação 
de função. O segundo, mecanismos sistêmicos, perfaz os programas com-
portamentais, tais como a formalização e rotinização. Finalmente, os meca-
nismos de socialização são definidos como a densidade dos rela cionamentos 
e do compartilhamento das experiências sociais. Os autores propõem que os 
mecanismos de coordenação melhoram a Pacap, enquanto os outros dois 
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dizem respeito à Racap. Hoje, essa ideia pode parecer simples e trivial. Con-
tudo, a separação entre Pacap e Racap tem sido pouco testada (Bagchi-Sen 
& Smith, 2014) desde o teste de Jansen et al. (2005). Há associações entre 
Pacap e Racap. A Pacap é um antecedente da Racap, e suas relações deveriam 
ser identificadas. Desse modo, argumentamos que a relação entre Pacap e 
Racap é merecedora de testes empíricos (Costa & Monteiro, 2018). Nossa 
primeira hipótese é relacionada ao construto de Zahra e George (2002), que 
apontam relações teóricas entre Pacap e Racap.

• H1: A Pacap é positivamente relacionada à Racap.

Embora Zahra e George (2002) considerem que a Acap seja um conjun-
to entre as dimensões potencial e realizada, o modelo desses autores sugere 
que a inovação é relacionada diretamente à Racap, enquanto a Pacap é res-
ponsável pelas escolhas estratégicas. Os subconjuntos coexistem, mas uma 
Pacap alta não significa resultados em inovação. A experiência e a fonte de 
conhecimento externo tanto quanto a busca de conhecimento aumentam a 
Pacap (Kim et al., 2018). Já a experiência com a busca diz respeito ao apren-
dizado acumulado relacionado às atividades de inovação. Quanto maior a 
experiência com a coleta de dados, maior a probabilidade de novas procuras 
e melhores análises (Jeong-Duk & Ji-Hoon, 2017). 

Os testes estatísticos provam que a interação entre conhecimento exter-
no e as cooperações de P&D tem um impacto positivo na Pacap, quando isso 
é comparado com a contratação de terceiros. Também se verifica que a ex- 
periência medida por patentes não expiradas também tem uma influência 
positiva (Tortoriello, 2015). Se empresas reconhecerem a importância do 
conhecimento externo, elas terão algum grau de Pacap, cujo conhecimento 
deve ser transformado e aplicado (Fosfuri & Tribó, 2008). 

Portanto, a Pacap é um antecedente da Racap, esta, por seu turno, medeia 
a relação com a inovação. Isso significa que a Pacap não possui efeitos diretos 
na inovação (Murovec & Prodan, 2009). Pesquisadores reconhecem explici-
tamente a importância dos fluxos internos de comunicação para as atividades 
de inovação (Jeong-Duk & Ji-Hoon, 2017). Conhecimento externo segue 
para inovação pela Racap (Tortoriello, 2015). Então, teoricamente, a Racap é 
um importante processo que promove inovação (Arbussà & Coenders, 
2007). Entretanto, o relacionamento entre Racap e inovação é ainda pouco 
testado (Adams et al., 2016). Com essa linha de raciocínio, recuperamos a 
ideia de Zahra e George (2002) e levantamos a segunda hipótese. 

• H2: A Racap é positivamente relacionada à inovação. 
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As duas últimas hipóteses dizem respeito às fontes de conhecimento e 
às relações delas com a Acap. Essa capacidade é associada, segundo Zahra  
e George (2002), ao conhecimento externo e aos fatores internos. Três fato-
res internos são considerados: conhecimento organizacional (conjunto de 
habilidades e experiência da empresa), formalização (grau de procedimentos 
e regras internas) e integração (práticas para reduzir as trocas de informa-
ção) (Tortoriello, 2015). Pesquisas mostram que o conhecimento organiza-
cional, medido pelo grau de escolaridade e por atividades de P&D, tem um 
efeito positivo na Pacap e Racap (Vega-Jurado et al., 2008). Entretanto, o 
nível de escolaridade da força de trabalho é positivamente relacionado à 
aquisição e exploração do conhecimento científico, mas não o é com o conhe-
cimento industrial. 

O conhecimento científico exige maior capacitação técnica do que o co-
nhecimento industrial para desenvolver Acap (Vega-Jurado et al., 2008). 
Similarmente, atividades de P&D são mais eficientes se o conhecimento é 
científico, seja para adquiri-lo ou aproveitá-lo (Bagchi-Sen & Smith, 2014). 
Podemos dizer o mesmo sobre a formalização. A formalização é positivamen-
te associada com aquisição e exploração do conhecimento científico, mas não 
é significativa para o conhecimento industrial (Vega-Jurado et al., 2008).

A Acap é composta por dois fatores estruturais. Um fator é puxado pela 
ciência e baseado na informação científica. O outro fator é a informação de 
mercado, chamado de empurrado pela demanda (Bagchi-Sen & Smith, 
2014). Treinamento e P&D são positivamente relacionados às capacidades 
industriais e científicas. Contudo, a importância deles difere se a capacidade é 
empurrada pela demanda ou puxada pela ciência. O treinamento de pessoal 
relacionado aos projetos de inovação é mais importante quando a capaci-
dade é empurrada pela demanda do que pela ciência. Também a cooperação 
é mais positiva e significativamente relacionada à capacidade puxada pela 
ciência do que empurrada pela demanda. Portanto, as fontes externas de 
conhecimento reconfiguram as regras de Racap. Práticas de exploração do 
conhe cimento são próprias para cada tipo de conhecimento. Fontes externas 
resultam em diferentes tipos de inovação. Firmas com alta Racap inovam 
mais facilmente. Conclui-se que a busca de conhecimento deve levarem con-
sideração as fontes de mercado e da ciência (Kim et al., 2018). A literatura 
mostra que as fontes de conhecimento relacionadas à Racap permanecem 
pouco testadas. Desse modo, destacamos as hipóteses 3a e 3b.

• H3a: O conhecimento industrial é positivamente relacionado à Racap. 

• H3b: O conhecimento científico é positivamente relacionado à Racap. 
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A Figura 2.1 ilustra as hipóteses de nosso modelo.

Figura 2.1

HIPÓTESES

Fonte industrial Fonte científica

Realizada

Potencial

Inovação

Capacidade absortiva

H1

H2

H3a H3b

Fontes externas de conhecimento

Fonte: Elaborada pelos autores.

 3. METODOLOGIA 

Nesta seção, detalham-se a amostra, a definição das variáveis e a análise 
do modelo.

3.1 Amostra

A população da pesquisa foi de 402 fornecedores industriais da Compa-
nhia Energética de Minas Gerais (Cemig), que é uma holding brasileira com-
posta por 143 empresas e 17 consórcios do setor elétrico. A coleta de dados 
contou com o apoio institucional da Cemig, que encaminhou um e-mail a cada 
fornecedor solicitando a colaboração para responder ao questionário on-line. A 
amostra de 94 fornecedores foi não probabilística e possuiu uma margem de 
erro de 8,8%. A taxa de resposta foi maior do que o esperado por pesquisas 
semelhantes, cuja expectativa é 15% (Churchill & Iacobucci, 2002).
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Em relação ao porte das empresas da amostra, 71,3% são de pequeno  
e médio portes (20-499 funcionários), segundo classificação do Instituto  
Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE, 2015). As grandes empresas 
(acima de 500 funcionários) representam 18,1% da amostra, 9,6% são micro-
empresas (menos de 20 funcionários), e 1% se refere a dados faltantes. Veri-
ficou-se que 22,3% das empresas que fornecem para a Cemig têm entre 11 e 
15 anos, enquanto 44% dos fornecedores têm mais de 20 anos. Os questio-
nários foram respondidos por executivos responsáveis pela área de inovação 
empresarial.

3.2 Definição e mensuração das variáveis

Três etapas foram seguidas para definir as variáveis do questionário. Na 
primeira etapa, realizou-se uma pesquisa bibliográfica nas principais bases 
de dados relacionadas à gestão empresarial, tais como Academic Search  
Premier (Ebsco), Business Abstract with Full Text (Ebsco), Cambridge Jour-
nals Online, Emerald Fulltext, Oxford Journals (Oxford University Press), 
Science Direct (Elsevier), Scopus (Elsevier) e Web of Science. Essa pesquisa 
compreendeu o período de 1989 a 2019 e se concentrou em artigos que vali-
daram escalas para medir a Acap. Nove artigos reconhecidos orientaram a 
definição das variáveis, quais sejam: Camisón e Forés (2010), Daspit e 
D’Souza (2013), Fosfuri e Tribó (2008), Flatten et al. (2011), Jansen et al. 
(2005), Jiménez-Barrionuevo et al. (2011), Murovec e Prodan (2009), Tu, 
Vonderembse, Ragu-Nathan e SharKey (2006) e Vega-Jurado et al. (2008).

Na segunda etapa, foram listadas todas as hipóteses testadas por esses 
autores, comparando sua descrição e operacionalização. Por meio de análise 
de conteúdo, questionou-se o que cada variável significava em relação ao 
construto de Acap. Encontraram-se 34 itens com ideias semelhantes. Obser-
vamos que os artigos misturavam e usavam as nomenclaturas antecedentes 
e mecanismos para medir a Acap de forma intercambiável. As variáveis eram 
pouco claras, confundindo antecedentes e mecanismos.

A terceira etapa envolveu a análise semântica dessas variáveis para 
entender as categorias que poderiam ser classificadas. Identificaram-se dois 
grupos. No primeiro, incluíram-se as variáveis relacionadas aos recursos 
organizacionais que caracterizavam os traços da organização, ou seja, valo-
res, estrutura e experiência anterior da empresa. No segundo grupo, outras 
variáveis foram definidas como atividades que poderiam ser implementadas 
nas empresas deliberadamente, a fim de alavancar a Acap, tais como interfa-
ce entre funções, treinamento e monitoramento do conhecimento. Classifi-
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camos as variáveis em dois grupos nomeados de “recursos organizacionais” 
e “mecanismos da capacidade absortiva”, seja para a Pacap, seja para a Racap. 
Os recursos organizacionais se referem a algo que as organizações possuem, 
e os mecanismos implicam o que as organizações fazem para desempenhar 
suas atividades (Figura 3.2.1).

Cabe reiterar que foram escolhidos estudos focados em testes empíricos 
das dimensões da Acap, e o ponto de partida foi o modelo de Zahra e George 
(2002), que sustenta quatro processos de absorção (aquisição, assimilação, 
transformação e aplicação). Quanto às variáveis   sobre fontes externas de 
conhecimento (industrial e científica) e inovação, elas foram verificadas em 
estudos que discutiram suas consequências na Acap (Murovec & Prodan, 
2009; Vega-Jurado et al., 2008). O construto latente da Acap e as fontes de 
conhecimento foram compostas por 35 variáveis   selecionadas e validadas 
nos estudos anteriores. Tais variáveis   são reflexivas, o que significa que 
medem a realidade da Acap e do conhecimento externo. A definição do cons-
truto visa captar o que realmente existe. Tais procedimentos são usuais na 
pesquisa em estratégia (Ringle, Sarstedt, & Straub, 2012) e sugerem que a 
causalidade vai do construto às variáveis, isto é, quaisquer mudanças no 
construto influenciam os indicadores (Jarvis, MacKenzie, & Podsakoff, 2003).

Na quarta etapa, foi elaborado o questionário autorrelatado (Figura 3.2.1), 
que incluiu escalas de resposta do tipo Likert de dez pontos, variando do 
número um, representando “nível baixo”, ao número dez, representando 
“nível alto”. Optamos pelo uso de dez categorias porque tais escalas são 
consideradas melhores que outras para a realização de testes paramétricos 
(Jöreskog & Sörbom, 1999). Para validá-lo, realizamos dois pré-testes. No 
pré-teste 1, o questionário foi respondido por três pesquisadores acadêmi-
cos familiarizados com temas de inovação. No pré-teste 2, realizamos um 
seminário com 20 especialistas do setor elétrico para avaliar a adequação das 
questões ao contexto das empresas fornecedoras. O feedback proporcionou 
comentários detalhados que levaram à adequação da tradução para o portu-
guês, a fim de garantir um relacionamento mais próximo da realidade das 
empresas pesquisadas.
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3.3 Análise dos dados

Foram utilizados os softwares SmartPLS 2.0 e Visual PLS 4.0 para testar 
escalas de propriedades psicométricas. A dimensionalidade foi realizada por 
meio de análise fatorial exploratória (AFE) com rotação direct oblimin (Hair, 
Black, Babin, & Anderson, 2010). Cada subconjunto das variáveis foi tra-
tado por uma análise fatorial distinta, pois o objetivo era identificar se a 
dimensionalidade a priori prevista seria confirmada. Se tivéssemos feito a 
análise fatorial com todos os indicadores e dimensões em uma única AFE, 
não estaríamos seguindo as melhores práticas de análise de AFE (Tabachnick 
& Fidell, 2001).

Para determinar o número de dimensões, aplicou-se o critério de Kaiser, 
o qual indica reter fatores com autovalores maiores que um. A qualidade 
geral da análise foi medida usando o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e a porcen-
tagem de variância. Ambas as medidas devem ser superiores a 0,600 (Hair 
et al., 2010). Os resultados do teste de esfericidade de Bartlett foram signi-
ficativos. Portanto, o teste da hipótese nula foi rejeitado. A matriz de corre-
lação do conjunto de variáveis não é do tipo identidade. Quanto à qualidade 
dos indicadores em cada construto latente (conjunto de variáveis), utilizou-se 
a análise das comunalidades (h2), que deveria ser superior a 0,40.

A confiabilidade da escala foi avaliada pela extensão do erro aleatório. 
Testaram-se os valores do coeficiente alfa de Cronbach (α) e da confiabili-
dade composta (composite reliability – CR), cujos valores são superiores a 
0,70. Já o valor da variância média extraída (average variance extracted – 
AVE) foi superior a 0,40 (Figura 3.3.1). Consideraram-se todos os valores 
muito adequados (Hair et al., 2010).

Figura 3.3.1

VARIÂNCIA MÉDIA EXTRAÍDA (AVE), CONFIABILIDADE COMPOSTA (CR), 
ALFA DE CRONBACH (α) E VALIDADE DISCRIMINANTE

Grupos de variáveis Nº 1 2 3 4 5 6 7

Conhecimento científico 1 0,75 0,72 0,79 0,66 0,73 0,67 0,78

Conhecimento industrial 2 0,51 0,72 0,74 0,71 0,77 0,73 0,71

Pacap – Aquisição 3 0,62 0,54 0,62 0,81 0,80 0,78 0,78

Pacap – Assimilação 4 0,44 0,50 0,66 0,55 0,77 0,79 0,67

(continua)
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Grupos de variáveis Nº 1 2 3 4 5 6 7

Racap – Transformação 5 0,53 0,59 0,65 0,59 0,61 0,77 0,80

Racap – Exploração 6 0,45 0,54 0,62 0,62 0,60 0,66 0,65

Inovação 7 0,62 0,50 0,61 0,45 0,64 0,42 0,61

AVE 0,75 0,72 0,62 0,55 0,61 0,66 0,61

CR 0,92 0,89 0,89 0,88 0,90 0,91 0,86

Alfa de Cronbach (α) 0,89 0,81 0,85 0,84 0,87 0,87 0,78

Os dados diagonais em negrito mostram a AVE dos grupos de variáveis. Acima da diagonal, estão as correlações 
entre os construtos. Abaixo da diagonal, estão as correlações quadradas (R2).

Fonte: Elaborada pelos autores.

A Figura 3.3.1 mostra a validade discriminante que representa as escalas 
que medem diferentes construtos latentes. Para sua avaliação, utilizou-se o 
método sugerido por Fornell e Larcker (1981), em que os valores devem ser 
comparados por meio da diagonal principal da matriz (valores em negrito). 
Eles representam a AVE (R2 obtido por meio da correlação dos escores esti-
mados no Partial Least Squares – PLS). Quando o valor abaixo da diagonal é 
maior que a AVE de sua coluna ou linha, o par de construtos analisados 
apresenta violação de validade discriminante. Esses casos estão em itálico e 
sublinhados na Figura 3.3.1.

Aplicaram-se também as correlações de intervalo de confiança de 95% 
(Netemeyer, Bearden, & Sharma, 2003). Após a realização desse procedi-
mento, não foram revelados desvios da validade discriminante para nenhuma 
variável, pois nenhum valor superior do intervalo foi maior que 1,00. Isso 
confirma a validade discriminante dos construtos. Portanto, os construtos 
latentes testados representam conceitos distintos, ou seja, não se correlacio-
nam com os demais construtos (conjuntos de indicadores) medidos nesta 
pesquisa. Os resultados da validade das escalas realizadas com structural 
equation modeling (SEM) indicaram que todas as variáveis também tiveram 
validade convergente (ver Figura 3.3.2).

Figura 3.3.1 (conclusão)

VARIÂNCIA MÉDIA EXTRAÍDA (AVE), CONFIABILIDADE COMPOSTA (CR), 
ALFA DE CRONBACH (α) E VALIDADE DISCRIMINANTE
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Figura 3.3.2

VALIDADE CONVERGENTE

Relações Carga Erro Valor T Conf.

Q01  Pacap – Aquisição 0,79 0,02 41,27 0,62

Q02  Pacap – Aquisição 0,68 0,03 24,34 0,47

Q03  Pacap – Aquisição 0,87 0,01 77,55 0,75

Q04  Pacap – Aquisição 0,78 0,02 32,00 0,61

Q05  Pacap – Aquisição 0,81 0,02 46,74 0,65

Q06  Pacap – Assimilação 0,69 0,03 21,22 0,48

Q07 Pacap – Assimilação 0,73 0,03 23,61 0,53

Q08  Pacap – Assimilação 0,80 0,03 31,23 0,64

Q09  Pacap – Assimilação 0,82 0,01 56,71 0,67

Q10  Pacap – Assimilação 0,79 0,02 39,99 0,63

Q11  Pacap – Assimilação 0,61 0,04 14,48 0,37

Q12  Racap – Transformação 0,76 0,03 27,54 0,57

Q13  Racap –Transformação 0,89 0,01 77,02 0,79

Q14  Racap – Transformação 0,79 0,02 39,82 0,63

Q15  Racap –Transformação 0,77 0,03 27,72 0,59

Q16  Racap –Transformação 0,84 0,01 56,82 0,71

Q17  Racap – Exploração 0,78 0,02 41,64 0,60

Q18  Racap – Exploração 0,82 0,03 28,54 0,67

Q19  Racap – Exploração 0,84 0,01 68,50 0,71

Q20  Racap – Exploração 0,80 0,02 37,75 0,63

Q21  Racap – Exploração 0,66 0,04 17,10 0,44

Q22  Racap – Exploração 0,78 0,02 41,75 0,61

Q23  Conhecimento científico 0,92 0,01 109,81 0,84

Q24  Conhecimento científico 0,92 0,01 113,89 0,84

Q25  Conhecimento industrial 0,85 0,02 48,17 0,73

Q26  Conhecimento industrial 0,88 0,01 58,91 0,77

(continua)
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Relações Carga Erro Valor T Conf.

Q27  Conhecimento industrial 0,82 0,02 37,00 0,67

Q28  Conhecimento científico 0,74 0,03 25,42 0,55

Q29  Conhecimento científico 0,88 0,01 74,48 0,78

Q30  Inovação 0,88 0,01 74,26 0,78

Q31  Inovação 0,90 0,01 123,36 0,81

Q32  Inovação 0,78 0,02 34,50 0,60

Q34  Inovação 0,70 0,03 23,47 0,50

a) Carga é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) Erro é o desvio padrão da estimativa; c) Valor T é a 
razão do peso não padronizado pelo seu erro padrão; d) Conf. é a confiabilidade dos indicadores.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Testou-se o modelo estrutural pelo método PLS. Para a escala de mensu-
ração da Acap, foi utilizado o Goodness of Fit Index (GoF), que se refere ao 
poder explicativo do modelo. Os resultados do modelo estrutural são apre-
sentados na Figura 4.1. A Figura 4.2 mostra as cargas padronizadas do 
modelo e o percentual da variância explicada.

 4. RESULTADOS

O resultado do GoF foi 73,02%. Isso significa que o modelo reproduziu 
73% da variabilidade total dos dados. Tal medida é considerada satisfatória 
em relação a 50% do limite. Desse modo, as relações entre as dimensões da 
Acap, inovação e conhecimento são confirmadas para nossa amostra. 

Para avaliar a dimensionalidade da escala, foi rodada uma AFE para cada 
dimensão da Acap, uma para científica e industrial, conjuntamente, e outra 
para inovação. As dimensionalidades previstas foram confirmadas. Os resul-
tados da KMO foram positivos para todos os componentes da Acap (aqui-
sição, assimilação, transformação e aplicação), tanto quanto para os conhe-
cimentos industrial e científico quanto para inovação. As medidas ficaram 
acima do limite desejado, KMO 0,600, e o resultado do teste de Bartlett foi 
significativo, demonstrando que a matriz de correlações para cada conjunto 
de variáveis não é idêntica. Desse modo, o teste de esfericidade rejeitou a 

Figura 3.3.2 (conclusão)

VALIDADE CONVERGENTE
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hipótese nula, sugerindo que não há correlação entre os indicadores de cada 
bloco de variáveis. 

O método da extração da análise do componente principal indicou um 
fator para cada grupo de variáveis da Acap. Os quatro processos da Acap 
perfizeram 22 variáveis. No que se refere à distribuição da variância dos 
fatores extraídos, adotamos o critério de Kaiser, que indica a retenção de 
fatores com autovalor superior a um (Hair et al., 2010). Os resultados indi-
caram a extração de apenas um fator por componente, o que confirma que as 
variáveis se relacionam a um mesmo construto latente e não devem ser 
agrupadas em conjuntos distintos (blocos de variáveis separadas). As fontes 
de conhecimentos industrial e científico também são compostas por dois 
fatores, indicando quatro variáveis para a fonte científica e três variáveis 
para a de conhecimento industrial. Dois fatores também foram extraídos do 
grupo de variáveis da inovação, resultando em quatro conjunto de variáveis 
para um fator e duas para outro. 

A avaliação da escala das medidas de Acap mostrou que os itens propos-
tos foram satisfatórios. Os resultados da qualidade dos indicadores em cada 
construto latente foram avaliados pela comunalidade (h2), que se mostrou 
acima de 0,40 para os indicadores testados em cada conjunto de variáveis 
(os quatro componentes da Acap, das fontes e dos conhecimentos industrial 
e científico, e da inovação), exceto o item 11 – “Sua empresa costuma adqui-
rir tecnologias de outras empresas” – do componente de assimilação que 
apresentou o resultado de 0,385. Como esse valor ficou próximo do limite 
recomendado, e no estágio subsequente da avaliação da validade convergen-
te foi realizada uma avaliação objetiva de cada indicador, preferimos manter 
tal indicador. Desse modo, há uma boa adequação dos indicadores, e todos 
os indicadores do estudo foram mantidos. A Figura 4.1 indica altos valores 
de variância explicada, pesos estruturais e cargas fatoriais. Os valores de t 
estavam acima do ponto crítico de 2,35 (assume-se uma significância esta-
tística unilateral de 1% com 148 graus de liberdade).

Figura 4.1

RESULTADOS DAS HIPÓTESES

Relações Carga Erro Valor T

Pesos estruturais

Conhecimento industrial  Racap 0,305 0,040 7,545

Conhecimento científico  Racap 0,113 0,034 3,350

(continua)
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Relações Carga Erro Valor T

Pesos estruturais

Pacap  Racap 0,553 0,039 14,253

Pacap  Inovação 0,396 0,054 7,340

Carga fatorial

Aquisição  Pacap 0,945 0,006 166,007

Assimilação  Pacap 0,952 0,004 230,361

Transformação  Racap 0,939 0,006 162,025

Aproveitamento  Racap 0,928 0,008 120,938

Q24  Conhecimento científico 0,920 0,007 125,951

Q25  Conhecimento industrial 0,859 0,017 51,272

Q26  Conhecimento industrial 0,884 0,014 65,593

Q27  Conhecimento industrial 0,806 0,025 32,117

Q28  Conhecimento científico 0,744 0,033 22,912

Q29  Conhecimento científico 0,878 0,011 78,440

Q30  Inovação 0,881 0,012 72,755

Q31  Inovação 0,900 0,008 111,256

Q32  Inovação 0,777 0,022 35,547

Q34  Inovação 0,708 0,029 24,408

Fonte: Elaborada pelos autores.

Como retratado nas figuras 4.1 e 4.2, as cargas e o modelo representado 
pela carga dos pesos fatores revelam um alto impacto da Pacap sobre a Racap 
(0,553). Desse modo, a hipótese 1 – “A Pacap é positivamente relacionada à 
Racap” – foi confirmada. 

Os valores mostraram ainda que a Racap também tem um alto impacto 
sobre a inovação (0,396), embora esse resultado seja menor do que o impac-
to da Pacap sobre a Racap. Então, a hipótese 2 foi confirmada (“A Racap é 
positivamente relacionada à inovação”). 

Figura 4.1 (conclusão)

RESULTADOS DAS HIPÓTESES
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Figura 4.2

MODELO DE PESQUISA
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Os valores próximos às setas representam os pesos padronizados do modelo. Valores dentro do construto mostram 
a porcentagem da variância explicada (R2). Todos os pesos são significantes em 1% (p < 0,01).

Fonte: Elaborada pelos autores.

As hipóteses H3a e H3b propõem que os conhecimentos industrial e 
científico são positivamente relacionados à Racap. Confirmaram-se também 
essas hipóteses, uma vez que os pesos padronizados do modelo foram con-
siderados altos (conhecimento industrial: 0,305; conhecimento científico: 
0,113). O impacto da fonte de conhecimento industrial sobre a Racap é 
maior do que o impacto da fonte de conhecimento científico (Figura 4.1). 
Esse resultado indica que a fonte de conhecimento industrial tem uma in - 
fluência maior sobre a habilidade da organização de transformar e explorar 
o conhecimento relevante do que a fonte científica. Os resultados dos testes 
para todas as hipóteses foram positivos, e os valores t ficaram acima do 
ponto crítico de 2,35 (considerando uma significância estatística unilateral 
de 1% com 148 graus de liberdade). 
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 5. DISCUSSÃO

O construto da Acap de Zahra e George (2002) e suas relações com os 
tipos de conhecimento foram validados. Tal resultado é compatível com pes-
quisas anteriores e sugere um construto integrado de Acap. As nossas con-
tribuições teóricas e práticas são apresentadas à literatura das ciências 
gerenciais. 

5.1 Contribuição teórica

A primeira contribuição deste artigo está relacionada às concepções 
teóricas sobre Acap. A despeito da reificação conceitual (Lane et al., 2006), 
a literatura converge sustentando quatro processos que compõem a Acap.  
A ideia de Zahra e George (2002) sobre o construto Acap foi respalda nesta 
pesquisa. Sugeriu-se que a Acap é composta por dois conjuntos distintos, 
mas inter-relacionados (Pacap e Racap). Os nossos resultados são con-
sistentes com as concepções que diferenciam a Pacap da Racap, mostrando 
que ambas compreendem diferentes realidades (Camisón & Forés, 2010; 
Chaudhary & Batra, 2018). Constatamos a necessidade de incluir escalas 
multi-itens para medir a Pacap e a Racap. Os resultados de medidas prévias, 
como as de Camisón e Forés (2010) refinadas por Flatten et al. (2011), 
foram ratificados neste estudo. Também identificamos a validade cross-cultural 
do construto Acap, uma vez que ele foi testado no contexto do setor de 
energia elétrica do Brasil (Adams et al., 2016). Refinou-se aqui uma síntese 
da literatura sobre como medir a Acap e as escalas prévias, uma vez que, em 
cada dimensão da Pacap e Racap, as medidas foram classificadas diferen-
ciando recursos de mecanismos. Tal classificação é a segunda contribuição 
de nosso estudo. 

Essa distinção permite o avanço do entendimento dos fatores explicati-
vos da Acap. Enquanto recursos referem-se ao estado da firma em um dado 
momento de tempo em sua história, os mecanismos são atividades e práti-
cas implementadas. Desse modo, sugerimos que as medidas de Acap devam 
considerar a história enraizada em características mais duradouras da orga-
nização. Já os mecanismos necessitam ser interpretados como ações que 
procuram processos de mudanças. Essa distinção é útil porque, nos diagnós-
ticos de Acap, poderemos contemplar fatores ou características que condu-
zem à inovação das práticas efetivamente aplicadas. 

A terceira contribuição diz respeito às relações positivas entre Racap e 
inovação. Esse resultado sustenta a visão teórica de que a Acap é relacionada 
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à inovação (Zahra & George, 2002). Entretanto, a Acap é contingente às 
fontes externas de conhecimento. Essa constatação é a quarta contribuição 
de nosso estudo. 

Nossa pesquisa mostra que os tipos de conhecimento externo (industrial 
ou científico) influenciam o desenvolvimento das habilidades de empresas 
específicas em relação à aquisição, assimilação, transformação e aplicação do 
conhecimento externo (Vega-Jurado et al., 2008). Isso significa que há dife-
renças na Acap de acordo com as fontes de conhecimento. Desse modo, 
concordamos que seja necessário entender os componentes que distinguem 
a Acap puxada pela demanda daquela empurrada pela ciência (Murovec & 
Prodan, 2009), aprofundando a discussão sobre as fontes de conhecimento 
externo. 

5.2 Contribuição gerencial

Há um discurso gerencial dominante que valoriza a habilidade de inova-
ção das empresas (Maldonado et al., 2018). Contudo, não há uma visão 
sobre quais indicadores são validados na literatura e que podem ser imedia-
tamente aplicados para se avaliar a Acap das empresas. Existem diferentes 
modelos de Acap, bem como medidas (Adams et al., 2016). Então, nosso 
artigo contribuiu para a prática gerencial porque identificamos as hipóteses 
validadas na literatura e classificamos as medidas de Acap. 

Portanto, fomos capazes de distinguir recursos de práticas, o que pode 
ser aplicado em ferramentas de diagnóstico de inovação. Em nossa opinião, 
tal distinção pode ser usada para traçar estratégias de promoção do processo 
de inovação (Horvat et al., 2019). A avaliação da Acap das empresas é o pri-
meiro passo para a proposição de práticas de intervenção organizacional. 
Devemos saber como usar a literatura para fins práticos. Nesse sentido, 
nosso trabalho oferece uma bússola que pode ajudar os gestores a saberem 
como diagnosticar a Acap ao separarem recursos de práticas.

5.3 Limitações

A despeito das nossas contribuições, algumas limitações deste estudo 
devem ser assumidas. Este trabalho abordou os fornecedores de uma deter-
minada empresa, e os dados não se ajustaram estatisticamente à distribuição 
normal. Desse modo, a generalização dos resultados é limitada. Ainda em 
relação à metodologia, os questionários foram autorrelatados e não se adota-
ram medidas diretas, o que pode gerar vieses de variância (Jarvis et al., 2003). 
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Portanto, pesquisas não obtrusivas seriam mais adequadas. Contudo, acre-
dita-se não ser trivial obter dados diretos das empresas. Esta pesquisa con-
tou com o apoio da Cemig, que liderou a sensibilização dos fornecedores 
para responder aos questionários. 

Ressalta-se que variáveis de controle não foram usadas na análise por-
que nossa amostra foi homogênea. Portanto, problemas relativos à endoge-
neidade não podem ser totalmente descartados. Para minimizar essas fragi-
lidades, é importante sublinhar que nossos dados não são temporais. Há 
limitações dos estudos transversais que são frágeis para contemplar aspec-
tos sutis da realidade. Consequentemente, trabalhos com recortes longitu-
dinais são desejados para melhor compreender cada componente da Acap. 

 6. CONSIDERAÇÕES FINAIS E SUGESTÕES PARA 
PESQUISA 

Nossos resultados respaldam as relações positivas entre Acap, inovação 
e fontes externas de conhecimento. Por um lado, nossa pesquisa confirma 
ideias anteriores, como o fato de a Acap compreender as dimensões poten-
cial e realizada. Por outro lado, chama-se a atenção para os papéis do conhe-
cimento externo na inovação. Essas descobertas abrem novos caminhos de 
pesquisa. Uma das possibilidades é comparar os resultados de inovação e os 
tipos de conhecimento externo. A outra se refere a comparações entre o 
papel dos recursos e os mecanismos no processo de Acap (aquisição, assimi-
lação, transformação e aplicação). 

Futuras questões de pesquisa podem ser algumas destas: 

• Até que ponto o desempenho em inovação é influenciado por tipos de 
conhecimento externo? 

• O tipo de conhecimento externo influencia os resultados da inovação? 
• Os recursos e os mecanismos que desenvolvem a Acap diferem de acor-

do com os tipos de fontes de conhecimento que as empresas buscam? 
• Quais são os seus impactos na inovação? 

Também sugerimos que o modelo teórico de Acap deva ser testado em 
diferentes países e diversos setores econômicos, a fim de esclarecer como 
empresas inseridas em diferentes contextos institucionais podem melhorar 
suas capacidades.
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ABSORPTIVE CAPACITY, INNOVATION, AND  
EXTERNAL SOURCES OF KNOWLEDGE: THE  
BRAZILIAN POWER SECTOR

 ABSTRACT

Purpose: This paper discusses the relationship between absorptive 
capacity, external sources of knowledge and innovation in the context of 
power sector. In doing so, we follow the theoretical debate over absorp-
tive capacity dimensions. We focus on the statistical testing of Zahra 
and George’s (2002) absorptive capacity construct to identify whether 
their dimensions find support in reality. We consider that the external 
environment encompasses both scientific and industrial sources of 
knowledge, which influence absorptive capacity.
Originality/value: Zahra and George’s (2002) model initiated the debate 
of the absorptive capacity dimensions and it is disseminated in litera-
ture. However, it is poorly tested. There is still a research gap related to 
the empirical validation stage of the absorptive capacity construct itself. 
Our research tries to decrease this gap, testing Zahra and George’s 
(2002) absorptive capacity construct in a Brazilian company’s context.
Design/methodology/approach: The research design was quantitative.  
A survey was applied to 402 industrial firms. We used multivariate sta-
tistical techniques and the structural models were tested by Partial Least 
Squares (PLS).
Findings: Zahra and George’s (2002) construct of absorptive capacity 
was proved and innovation as well as the external sources types of 
knowledge are related to it. The absorptive capacity is contingent on 
types of external knowledge.

 KEYWORDS

Absorptive capacity. Innovation. External sources of knowledge. Scien-
tific and industrial knowledge. Power sector. 
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