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RESUMO

ISLABAO, Beatriz Dias. Capacidade absortiva e desorptiva: uma andlise da
transferéncia de tecnologia de uma Universidade Federal. Orientador: Dr. Elvis
Silveira Martins. 2024. 137 f. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Administracéo
Publica) - Centro de Ciéncias Sdcio-Organizacionais, Universidade Federal de
Pelotas, Pelotas, 2024.

A transferéncia de tecnologia (TT) € uma pratica essencial para que o conhecimento
gerado em universidades publicas possa ser aplicado de forma efetiva no setor
produtivo, contribuindo para o desenvolvimento econdmico e social. No Brasil, onde
as universidades publicas sdo as principais responsaveis pela producgao cientifica e
inovacao, o sucesso da TT depende de fatores como a capacidade de absorver
conhecimento externo (capacidade absortiva - ACAP) e a capacidade de
compartilhar esse conhecimento com o mercado (capacidade desorptiva - DCAP).
Esta dissertacdo tem como objetivo analisar o processo de TT na Universidade
Federal de Pelotas (UFPel), sob a perspectiva dessas duas capacidades,
identificando lacunas e propondo melhorias para fortalecer o processo. A pesquisa
seguiu uma abordagem qualitativa, utilizando entrevistas semiestruturadas com
gestores e responsaveis pela inovagado e TT na UFPel. A partir dessas entrevistas,
foi possivel mapear as atividades e barreiras envolvidas na TT. Entre os principais
obstaculos identificados destacam-se a dificuldade na comunicagdo entre a
universidade e o setor privado, a auséncia de incentivos claros para que os
pesquisadores participem do processo de transferéncia de suas inovacoes, e a falta
de parcerias estratégicas consistentes com empresas. Esses fatores impactam
diretamente a capacidade da UFPel de disseminar suas inovag¢des para o mercado,
limitando o potencial de aplicagao pratica dos conhecimentos gerados internamente.
A DCAP se mostrou um dos maiores desafios enfrentados pela UFPel. Embora a
universidade tenha uma boa ACAP, faltam mecanismos eficientes para promover a
saida desse conhecimento para o mercado, como politicas institucionais de
incentivo, estruturas organizacionais adequadas e um sistema de suporte que facilite
o didlogo com empresas e organizagdes externas. A partir dessa analise, foi
proposta uma intervencgao utilizando a metodologia Design Science Research (DSR),
que busca criar solugbes praticas e aplicaveis para problemas organizacionais. A
proposta de intervengao incluiu a criagdo de um Nucleo de Inovagado Tecnologica
Misto (NIT Misto), que seria responsavel por gerenciar a inovagado dentro da
universidade e facilitaria a TT com o mercado, além de programas de fomento a
inovagao social e a promocido de eventos internos para disseminar a cultura de
inovacao entre docentes, pesquisadores e estudantes. O modelo de intervencao
proposto busca fomentar um ambiente mais colaborativo e favoravel a inovacao,
incentivando a integragao entre a UFPel, o setor privado e a sociedade. Espera-se
que, com essas agdes, a universidade consiga superar as barreiras existentes e se
consolidar como uma referéncia em TT, ampliando o impacto de suas inovagdes. A
utilizacdo estratégica das capacidades absortiva e desorptiva permitira a UFPel
explorar plenamente seu potencial de criagdo e disseminagdo de conhecimento,
contribuindo para o desenvolvimento tecnoldgico e econémico regional e nacional.

Palavras-chave: transferéncia de tecnologia; capacidade absortiva; capacidade
desorptiva; inovagao; universidade publica.



ABSTRACT

ISLABAO, Beatriz Dias. Absorptive and Desorptive Capacity: an analysis of
technology transfer from a Federal University. Advisor: Dr. Elvis Silveira Martins.
2024. 137 f. Dissertation (Professional Master's Degree in Public Administration) -
Center for Socio-Organizational Sciences, Federal University of Pelotas, Pelotas,
2024.

Technology transfer (TT) is an essential practice for the effective application of
knowledge generated in public universities in the productive sector, contributing to
economic and social development. In Brazil, where public universities are the most
responsible for scientific production and innovation, the success of TT depends on
factors such as the capacity to absorb external knowledge (absorptive capacity -
ACAP) and the capacity to share this knowledge with the market (desorptive capacity
- DCAP). This master’s degree dissertation aims to analyze the TT process at the
Federal University of Pelotas (UFPel), from the perspective of these two capacities,
identifying gaps and proposing improvements to strengthen the process. The
research followed a qualitative approach, using semi-structured interviews with
managers and those responsible for innovation and TT at UFPel. From these
interviews, it was possible to map the activities and barriers involved in TT. The main
obstacles identified include the difficulty in communication between the university and
the private sector, the lack of clear incentives for researchers to participate in the
process of transferring their innovations, and the lack of consistent strategic
partnerships with companies. These factors directly impact UFPel's ability to
disseminate its innovations to the market, limiting the potential for practical
application of the knowledge generated internally. DCAP proved to be one of the
greatest challenges faced by UFPel. Although the university has a good ACAP, it
lacks efficient mechanisms to promote the exit of this knowledge to the market, such
as institutional incentive policies, adequate organizational structures, and a support
system that facilitates dialogue with companies and external organizations. Based on
this analysis, an intervention was proposed using the Design Science Research
(DSR) methodology, which seeks to create practical and applicable solutions to
organizational problems. The intervention proposal included the creation of a Mixed
Technological Innovation Center (NIT Mixed), responsible for managing innovation
within the university and facilitating TT with the market. It also proposed programs to
foster social innovation and internal events to disseminate the culture of innovation
among professors, researchers, and students. The proposed intervention model
seeks to foster a more collaborative and innovation-friendly environment,
encouraging integration between UFPel, the private sector, and society. It is expected
that, with these actions, the university will be able to overcome existing barriers and
consolidate itself as a reference in TT, expanding the impact of its innovations. The
strategic use of absorptive and desorptive capacities will allow UFPel to fully explore
its potential for creating and disseminating knowledge, contributing to regional and
national technological and economic development.

Keywords: technology transfer; absorptive capacity; desorptive capacity; innovation;
public university.
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1 INTRODUGAO

A inovagao possui um papel importante no progresso econémico, social e
tecnolégico das organizagbes contemporaneas, sendo frequentemente apontada
como a chave distintiva para empresas que almejam aprimorar sua competitividade
no mercado (Magalhaes Junior, 2023). Ela pode ser definida como a implementagao
de novas ideias, produtos, processos ou servicos que resultam em melhorias
significativas (Carvalho; Reis; Cavalcante, 2011), ou seja, a inovagao transcende
meramente a invengao ao englobar também a difuséo e a adog&o dessas novidades
na pratica.

No contexto da inovagdo, dois conceitos basicos merecem destaque:
inovacao fechada e inovagao aberta. Na inovagao fechada, o desenvolvimento de
novos produtos e servigos ocorre dentro da organizagdo, sendo assim, todas as
ideias sdo geradas internamente, e 0 processo de pesquisa e desenvolvimento é
realizado por equipes internas, com uma protecdo da propriedade intelectual
rigorosa, e ha pouca ou nenhuma colaboragdo com entidades externas (Lopes;
Ferrarese; Carvalho, 2017). Em contrapartida, a inovagdo aberta envolve a
colaboragdo com fontes externas a organizagédo para desenvolver novos produtos e
servigos, podendo incluir parcerias com outras empresas, universidades, startups,
ou até mesmo com consumidores (Lopes; Ferrarese; Carvalho, 2017; Magalhaes
Junior, 2023). A ideia € que compartilhar conhecimentos e recursos pode acelerar o
processo de inovacao e trazer melhores resultados.

Sendo assim, a inovagado aberta, quando bem implementada, pode
transformar a gestao estratégica de uma empresa, criando um ambiente mais
dinamico, colaborativo e propenso a inovagédo continua. No contexto da gestao
estratégica, a inovagdo aberta envolve a identificagdo e a exploragdo de
oportunidades emergentes, bem como a adaptacédo eficaz as transformagdes do
ambiente externo (Magalhdes Junior, 2023). Para integrar a inovacdo de forma
efetiva na gestdo estratégica, as organizagdes precisam desenvolver uma cultura
que incentive a criatividade e a experimentagao, alinhando os esforgos inovadores
com a missdo e os objetivos de longo prazo da empresa. Essa integracédo é
essencial para guiar as organizagdes na definicdo de objetivos, alocacdo de
recursos e adaptacdo as mudancas do ambiente empresarial, sendo fundamental

para alcancar vantagem competitiva (Mintzberg, 1994).
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Nesse contexto de integracdo da inovagéo na gestéo estratégica, a teoria das
capacidades dindmicas (CDs) ganha relevancia, enfatizando a capacidade de uma
organizacdo de se adaptar, inovar e evoluir em resposta as mudangas do ambiente
externo. Fundamentada na ideia de que a vantagem competitiva sustentavel decorre
da habilidade de uma empresa de reconfigurar seus recursos e competéncias, essa
teoria sugere que organizagdes bem-sucedidas ndo apenas respondem as
transformacgdes externas, mas também as antecipam e moldam de maneira proativa.
As CDs envolvem processos como a detecgdo de novas oportunidades, o
desenvolvimento de inovagdes, e a implementagdo de mudangas estratégicas que
permitem a empresa manter-se agil e competitiva em um mercado em constante
evolucgao (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

Mesmo estando inseridas em ambientes similares, algumas organizacdes se
destacam mais do que outras (Tonial; Werlang; Cassol, 2022) e é nesse contexto
que a teoria das CDs se torna relevante. Portanto, a inovagao aberta, aliada a
gestao estratégica baseada em CDs, potencializa a habilidade de uma empresa de
se adaptar e prosperar em um cenario competitivo em constante transformacao.

Esta pesquisa foi conduzida em um ambiente educacional, portanto
buscou-se estudos que evidenciam sua importancia neste contexto, como o de Vital
(2020) que enfatiza a importdncia da existéncia de CDs em ambientes
organizacionais como universidades, sendo essenciais para a potencializagao do
seu ecossistema de inovagdo, pois permitem uma resposta agil as mudangas do
ambiente externo, promovem a integragdo de novos conhecimentos e tecnologias, e
facilitam a colaboragao interdisciplinar e interinstitucional. Além disso, as CDs
auxiliam no processo de transferéncia de tecnologia (TT), garantindo que as
inovagdes desenvolvidas no ambiente académico sejam eficientemente aplicadas no
setor industrial e na sociedade em geral (Vital, 2020).

Dentro do estudo dessas CDs mais amplas da organizagéo, surgem diversas
capacidades especificas, dentre elas a capacidade absortiva (ACAP) e a capacidade
desorptiva (DCAP), as quais emergem como elementos possibilitadores do sucesso
de uma organizagdo que busca se destacar em termos de vantagem competitiva. A
ACAP, por exemplo, pode permitir que uma universidade adquira e assimile novos
conhecimentos, enquanto a DCAP pode facilitar a disseminacgao e aplicagao desses
conhecimentos em contextos praticos, fechando o ciclo de inovagao e reforgcando o

impacto positivo das atividades académicas e de pesquisa.
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Explicando de forma mais detalhada, a ACAP ¢ a capacidade da empresa de
identificar, assimilar e explorar o conhecimento adquirido de fontes externas (Cohen;
Levinthal, 1990). Através dela a organizacao pode expandir sua base de
conhecimento, adaptar-se as mudangas no ambiente externo e inovar de maneira
mais eficaz. Com isso, ao cultivar uma ACAP, a empresa fortalece sua habilidade de
absorver informagdes relevantes, integra-las ao seu contexto interno e, dessa forma,
aprimorar suas praticas e processos em busca de uma vantagem competitiva
sustentavel (Cohen; Levinthal, 1990; Zahra; George, 2002).

Em sua pesquisa sobre o desenvolvimento de ACAP na cooperagao
universidade-empresa, Oliveira e Balestrini (2018) relatam nos resultados obtidos
que a ACAP foi aprimorada por agdes que influenciaram a base de conhecimento, a
capacitacdo de recursos humanos, a estrutura organizacional e relagcbes
interorganizacionais. Observar-se, portanto, a importancia do incentivo a pesquisa,
desenvolvimento e aperfeicoamento dessa capacidade em organizagoes
educacionais.

A DCAP, por sua vez, refere-se a habilidade da organizagéo de transferir seu
conhecimento a parceiros externos (Lichtenthaler; Lichtenthaler, 2010). Ela é um
complemento a ACAP e pode impulsionar uma TT bem-sucedida (Silveira-Martins;
Rossetto, 2019). Sendo assim, enquanto a ACAP concentra-se em identificar,
assimilar e explorar o conhecimento externo, a DCAP destaca a importancia de
compartilhar ativamente a experiéncia interna da organizagcdo. Essa troca de
conhecimento cria uma dindmica de colaboragao, promovendo uma parceria mais
eficaz e enriquecedora com outros atores externos.

Em sua pesquisa sobre a comercializagdo externa de tecnologia em dominios
emergentes, Dorena, Khanaghab e Volberdac (2022) destacam como as
organizagbes podem valorizar suas ferramentas tecnoldgicas ao inovar na forma
como gerenciam, garantindo que suas praticas internas combinem com as
tecnologias que outras empresas podem adotar. Portanto, a DCAP pode auxiliar a
organizagdo a liberar ativamente seus conhecimentos, facilitando uma gestéo agil e
eficaz na comercializagao externa de tecnologia em setores emergentes.

Neste contexto, a TT é sustentada pela interagdo entre a ACAP e a DCAP de
uma organizacdo. A ACAP, ao possibilitar a assimilacdo agil de novos
conhecimentos e inovagodes, estabelece as bases para a incorporacdo bem-sucedida

de tecnologias externas; por outro lado, a DCAP €& importante na TT gerada
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internamente para parceiros externos, muitas vezes por meio de patentes (Aliasghar;
Haar, 2023). Dessa forma, a combinacao eficaz dessas habilidades nédo s6 deixa a
organizacdo em maior vantagem competitiva, mas também ajuda a criar um
ambiente onde a inovacédo e o compartilhamento de conhecimento acontecem em
uma escala maior.

Em conclusdo, as CD, especialmente a ACAP e a DCAP, sao fundamentais
para o fortalecimento do ecossistema de inovacdo em organizagbes como
universidades. A ACAP permite a assimilagao e integragao de novos conhecimentos
externos, enquanto a DCAP facilita a disseminagcdo e transferéncia desse
conhecimento para parceiros externos. Essa interagcdo é essencial para promover
uma TT eficiente, garantindo que as inovagbes académicas tenham um impacto
significativo na industria e na sociedade. Portanto, ao analisar como essas
capacidades sao aplicadas, podemos compreender melhor os mecanismos que
impulsionam a TT e a colaboragao entre a academia e o mercado.

Diante do exposto, essa pesquisa procura responder o seguinte
questionamento: Como poderia ser o modelo adequado as necessidades de
transferéncia de tecnologia para ser implementado na Universidade Federal de
Pelotas, sob a luz das capacidades absortiva e desorptiva? Para responder a essa
questdo, foi adotada uma metodologia qualitativa, utilizando um questionario

semiestruturado.

1.1 Objetivos

A seguir sdo apresentados os objetivos gerais e especificos da pesquisa,

assim como a justificativa para a escolha do tema e a estrutura desta dissertagéo.
1.1.1 Objetivo geral
Analisar como ocorre a transferéncia de tecnologia de uma Universidade

Federal pela 6tica das capacidades absortiva e desorptiva, identificando lacunas que

indiquem areas de melhoria.
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1.1.2 Objetivos especificos

- Identificar as atividades envolvidas no processo de transferéncia de tecnologia;
- Analisar o processo de transferéncia de tecnologia na UFPel e propor melhorias,
quando necessario, a fim de fortalecé-lo;

- Propor um modelo amplo de processo de transferéncia de tecnologia na UFPel.

1.2 Justificativa

Inovar implica na criacdo, elaboragao e aplicagao de conceitos ou métodos
originais, abrangendo desde a introducdo de novos produtos ou servigos até a
implementacdo de tecnologias inéditas nos processos de producgdo. Além disso,
pode envolver a ado¢ado de estruturas ou sistemas administrativos revolucionarios
(Chibas; Pantaleon; Rocha, 2013), ou seja, é a introdu¢do de elementos inovadores
para promover mudancgas significativas.

Desse modo, € no contexto da inovagdo que ocorre a TT, e uma das maneiras
seguras de realizar essa transferéncia é através do registro de patentes. As patentes
sdo resultados tangiveis das investigagdes, representando avangos tecnoldgicos
que enriquecem as instituicdbes, sendo que isso € evidenciado pelos principais
rankings globais académicos, que avaliam as melhores universidades e incluem, em
suas metricas, o fator de inovagado (Morandin; Silva; Moura, 2023). Com isso,
percebe-se a importancia das patentes para as universidades, ndo apenas como um
indicador de exceléncia académica, mas também como uma fonte de valor tangivel.

De acordo com o Decreto Federal n°® 2.553/98, os pesquisadores de
instituicées publicas federais tém direito a uma participagdo nos ganhos econémicos
da comercializacdo de patentes de sua autoria. Essa participacédo varia de 0,5% a
1/3 dos valores recebidos pela instituicdo titular da patente, podendo ser
compartilhada com outros colaboradores da equipe de pesquisa (Brasil, 1998). Na
Universidade Federal de Pelotas (UFPel), os pesquisadores receberdo até 1/3 dos
rendimentos liquidos, enquanto que 1/3 sera destinado ao Escritério de Propriedade
Intelectual e Transferéncia de Tecnologia (EPITTE) para apoio a outras invengdes e
projetos de empreendedorismo tecnoldgico. O tergco restante sera destinado a
unidade responsavel pela autoria da invengéo, para investimento em tecnologia e

projetos de inovagao, priorizando os propostos pelos inventores (UFPel, 2018). Ou
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seja, além de proteger as descobertas e invengdes, as patentes oferecem a
instituicdo a oportunidade de gerar receita por meio de licenciamentos e parcerias
com outras empresas.

Essa capacidade de transformar conhecimento em ativos monetizaveis, n&o
apenas fortalece a posicao financeira das universidades, mas também promove um
ambiente de pesquisa dindamico e colaborativo, incentivando ainda mais a inovacao
e o avango cientifico (Morandin; Silva; Moura, 2023). Entender os processos de TT e
0s mecanismos de protecgéo intelectual, como o patenteamento, € fundamental para
identificar boas praticas, desenvolver politicas mais eficazes e promover uma cultura
de inovagao e empreendedorismo dentro da Universidade.

Dentro desse contexto de inovacao, o Rio Grande do Sul se destaca como o
estado mais inovador do Brasil no pilar inovacéo do ranking de competitividade dos
estados (CLP, 2024). A UFPel, por sua vez, figura como a Universidade que mais
depositou patentes no estado do Rio Grande do Sul no ano de 2023, refletindo seu
papel na inovacdo e pesquisa no cenario nacional (INPI, 2023). Além disso, em
2023, a UFPel ocupou a 112 posigdo nacional entre as principais instituicoes
depositantes de patentes no Brasil (INPI, 2023).

Com isso, foram feitas buscas acerca de teses e dissertacbes que permeiam
os estudos sobre ACAP, DCAP e TT na area de pesquisa das ciéncias sociais
aplicadas na UFPel, ficando evidente a escassez de estudos abrangentes nesta
area. As buscas foram efetuadas no repositorio institucional da UFPel (Guaiaca) e
na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagbes, sendo que o resultado
retornou apenas uma pesquisa nos ultimos 10 anos na UFPel relacionada ao tema,
a qual dedicou-se a estudar a transferéncia de conhecimento e tecnologia em trés
unidades académicas da UFPel para empresas de seus respectivos segmentos
(Norenberg, 2022), deixando uma lacuna para um estudo mais abrangente. Esta
pesquisa foi uma dissertagcdo que ressaltou que, apesar do aumento nos depdsitos
de patentes pela universidade, a TT nao acompanhou esse crescimento
proporcionalmente (Norenberg, 2022).

Diante desse cenario, a presente pesquisa visa preencher essa lacuna,
contribuindo para uma compreensao mais profunda dos processos de absorgédoe TT
na UFPel. Ao investigar esses aspectos, pretende-se fornecer insights que possam
orientar politicas e praticas institucionais voltadas para a promog¢ao de uma

transferéncia eficaz de tecnologia, alinhada com as demandas da sociedade e do
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mercado, pois segundo Bauer et al. (2018) ha poucas empresas que sao muito
bem-sucedidas no campo da TT e muitas que fracassam.

Nesse sentido, Oliveira e Balestrin (2018) em sua pesquisa sobre o
desenvolvimento de ACAP na relacado entre universidade-empresa, defendem que
estudos futuros podem igualmente explorar a dindmica de como organizagdes -
como universidades - assimilam o conhecimento disponivel. Além disso, sugerem
que pesquisas tedrico-empiricas podem aprofundar a analise dos fatores
determinantes e das implicagdes resultantes da ACAP de universidades envolvidas
em parcerias estratégicas para o avango do Brasil.

Tenfen e Bronnemann (2023) enfatizam a importancia de reconhecer e
assimilar, em detalhes, o que é verdadeiramente relevante para cada empresa
pesquisada, sendo fundamental essa anadlise para simplificar o processo de
absor¢ao do conhecimento. Segundo Teece (2018), um modelo de negdcios eficaz
depende tanto da arte e da intuicdo, quanto da ciéncia e da analise. Ao que Kattel
(2023) concorda, defendendo que a incorporagdo de praticas de avaliagdo € um
componente fundamental das CDs.

Teixeira et al. (2021) enfatizam que é necessario conduzir pesquisas
adicionais que se concentrem nas caracteristicas organizacionais das empresas
inovadoras em paises em desenvolvimento, como o Brasil, levando em
consideragao e identificando possiveis particularidades. Ademais, Dorena et al.
(2022) em sua pesquisa intitulada “The external commercialisation of technology in
emerging domains — the antecedents, consequences, and dimensions of desorptive
capacity” sugerem que pesquisas futuras poderiam buscar uma diferenciacédo ainda
mais precisa entre os diversos processos e estruturas organizacionais ligados a
DCAP, contribuindo para a definigho mais precisa do conceito de DCAP e
fornecendo as organizagdes informagdes adicionais sobre como podem aprimora-la.

Ainda sobre a relagéo entre ACAP e DCAP, Aliasghar e Haar (2023) em sua
pesquisa denominada “Open innovation: Are absorptive and desorptive capabilities
complementary?” defendem que seria interessante investigar a complementaridade
entre a ACAP e DCAP em diversas organizagdes, como universidades e instituigdes
de pesquisa. Portanto, essa pesquisa se propde a abordar de forma abrangente o
processo de TT na UFPel, com o intuito de avaliar suas etapas identificando
lacunas que indiquem areas de melhoria. Além disso, busca-se propor um modelo

abrangente que represente o processo de TT na instituicdo, fornecendo uma
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estrutura conceitual que possa orientar futuras iniciativas e politicas de inovacao e

desenvolvimento tecnoldgico.

1.3 Contribuicoes

Com esta pesquisa, busca-se reunir informacdes sobre como o processo de
TT na UFPel tem sido realizado, destacando seus resultados e limitagdes. A partir
desse levantamento, sera proposta uma intervengdo baseada na metodologia
Design Science Research (DSR), que oferece solugbes praticas e prescritivas
(Lacerda et al., 2013) para melhorar os processos de TT da universidade. No
entanto, a etapa de avaliagdo do modelo nao sera realizada neste momento, ficando
prevista para uma fase futura, quando o modelo podera ser validado em um contexto
pratico. Sendo assim, esta pesquisa contribui a literatura ao abordar, de forma
especifica, os desafios enfrentados pela UFPel e as oportunidades de
aprimoramento de suas capacidades absortiva e desorptiva.

Além disso, o modelo de intervengdo sugerido representa uma contribuigao
pratica relevante, fornecida como referéncia para outras universidades que
enfrentam desafios semelhantes. O objetivo é fornecer uma estrutura pratica para
melhorar os processos de TT, fortalecendo a colaboragdo da UFPel com o setor
privado e a sociedade, além de aumentar a eficacia de suas inovagdes. Desta forma,
a pesquisa busca nao apenas resolver questdes internas, mas também ampliar o
impacto das inovagdes desenvolvidas, contribuindo para o desenvolvimento

tecnologico e econdmico em ambito regional e nacional.

1.4 Estrutura da dissertagao

O presente estudo esta estruturado, além desta introducdo, em mais seis
capitulos. Assim, na sequéncia sera apresentada a fundamentagdo tedrica,
abarcando o estado da arte sobre CDs, ACAP e DCAP. O terceiro capitulo
compreende os procedimentos metodologicos que foram empregados na busca da
execucado da pesquisa. O quarto capitulo reserva-se a apresentar os resultados
obtidos e a analise dos mesmos. Ja no quinto capitulo apresenta-se a proposta de

intervengao. Por fim, no sexto capitulo, apresentam-se as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os construtos tedricos que abrangem o
estudo. Buscou-se organizar a apresentagdo partindo de uma visdo macro teodrica
para a micro tedrica, ou seja, iniciou-se a construgao tedrica a partir de CDs e na
sequéncia ACAP e DCAP.

2.1 Capacidade dinamica

As organizagbes estdo inseridas em um ambiente dindmico, sendo este
caracterizado por rapidas mudancas tecnolégicas e forgcas de mercado que
interagem em um ciclo de retroalimentagcdo constante, impactando diretamente a
empresa (Kasper; Sausen, 2023). Para lidar com essas mudangas, as organizagdes
precisam de ferramentas estratégicas, e a teoria das CDs pode auxiliar nessa busca.

Winter (2003) e Wang e Ahmed (2007) argumentam que as CDs de uma
organizagao resultam da combinagao de capacidades individuais, com isso, definem
o conceito de CDs como uma hierarquia de capacidades simples e rotinas
relacionadas, que, quando combinadas, formam as CDs mais abrangentes da
organizagcao. Ademais, de acordo com Winter (2003), uma capacidade s6 pode ser
classificada como dindmica quando a organizacao é capaz de utiliza-la de maneira
repetida e consistente, ou seja, o autor defende que a CD n&o depende de agdes
pontuais, solucdes improvisadas ou da inspiracao/talento individual, mas sim da
consisténcia e da replicabilidade.

A teoria das CDs nas organizagdes € uma evolugao da visdo baseada em
recursos (Wang; Ahmed, 2007; Kasper; Sausen, 2023), portanto cabe contextualizar
as bases tedricas de onde surgiu o conceito a ser estudado a seguir. A visdo
baseada em recursos (resource-based view of the firm, ou RBV) é uma abordagem
estratégica que explica a vantagem competitiva com base nos recursos e
competéncias unicos da empresa (Silva et al., 2018). A escolha estratégica esta
intrinsecamente ligada aos recursos, seja na busca por menor custo total através de
economias de escala e custos mais baixos, ou na diferenciacdo de produtos por
meio de recursos raros e valiosos (Barney, 1991; Silva et al., 2018; Kasper; Sausen,

2023). Nessa teoria, o foco do diferencial competitivo esta dentro da organizagéo,
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argumentando que as empresas nao sao todas iguais, mesmo posicionadas no
mesmo mercado, e a vantagem competitiva pode ser duradoura quando recursos
especificos sdo explorados de forma unica (Silva et al., 2018). Esses recursos
podem ser categorizados em capital fisico, capital humano e capital organizacional,
e sua utilizagédo diferenciada pode resultar em vantagem competitiva em relagéo aos
concorrentes (Barney, 1991).

De acordo com Barney (1991, p. 105-106) os recursos de uma empresa
precisam ter quatro caracteristicas basicas para que se tornem fonte de vantagem
competitiva, eles precisam ser: “valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis, e nao
pode haver substitutos estrategicamente equivalentes para este recurso”. Porém, a
RBV nao considerava a instabilidade do mercado como fator importante na
concepgao das vantagens competitivas, criando assim uma lacuna no processo de
gestao estratégica. Com isso, surgiu o conceito das CDs, o qual representa um novo
elemento no ambito da abordagem de eficiéncia no campo do gerenciamento
estratégico (Silva et al., 2018).

Os estudos iniciais sobre CDs foram originalmente apresentados por Winter
(1964), o qual argumentou que as empresas enfrentam incertezas constantes nos
mercados onde atuam e que para sobreviverem e prosperarem elas devem
desenvolver a capacidade de se adaptar e inovar. Porém, os estudos sobre CDs s6
ganharam maior relevancia a partir da década de 90. Essa abordagem vai além das
teorias tradicionais de vantagem competitiva, sua énfase esta na exploragdo das
competéncias internas e externas da organizagdo, especialmente diante de
ambientes dinamicos (Meirelles; Camargo, 2014), pois os recursos de conhecimento
(recursos intangiveis) sao impulsionadores criticos das CDs (Chien; Tsai, 2012).

Teece, Pisano e Shuen (1997) comegaram a desenvolver o conceito de CDs
focando em uma abordagem que integra a compreensdo de novas fontes de
vantagem competitiva em ambientes empresariais cada vez mais desafiadores. Para
os autores, o termo “capacidade dinamica” pode ser considerado como a “habilidade
da organizacdo em integrar, construir e reconfigurar competéncias externas e
internas em ambientes de mudanca rapida” (Teece; Pisano; Shuen, 1997, p. 516).

As competéncias representam o conjunto de praticas e procedimentos
internos exclusivos de uma organizagao, os quais sdo a base para seu desempenho,
e sao impulsionadas pela posse de ativos dificeis de serem copiados por

concorrentes (Teece; Pisano; Shuen, 1997; Chien; Tsai, 2012; Teece; Peteraf;
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Heaton, 2016; Teece, 2018). Kattel (2023) salienta que ndo ha uma rotina unica
considerada ideal, é preciso adequa-las a realidade da organizagéo, fazendo com
que esta alcance o melhor desempenho.

A abordagem das CDs tem seu foco principal em desenvolver e renovar suas
habilidades, um processo que € moldado tanto pelas decisdes tomadas previamente
pela prépria empresa, quanto pelo dinamismo do ambiente em que ela atua (Kasper;
Sausen, 2023). Diante disso, os autores defendem que as CDs sdo fundamentadas
em um tripé: processos, posi¢oes e trajetoria (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

Os processos referem-se as rotinas e praticas correntes da organizagao, ou
seja, como as coisas acontecem dentro da organizagao. As posigdes referem-se as
caracteristicas internas da empresa, sua estrutura de governanca, sua reputagao no
mercado, suas propriedades intelectuais, patentes, base de clientes e seus
relacionamentos com fornecedores e parceiros externos. A trajetéria pode ser
entendida como a forma que as organizagées encontraram para aumentar o seu
lucro através das estratégias (Teece; Pisano; Shuen, 1997; Kasper; Sausen, 2023).
A énfase aqui, portanto, € a de que as CDs sao um conjunto de processos que leva
a modificagao/alteragdo no conjunto de recursos e habilidades de uma organizacéo,
ajustando essa organizagado para tornar-se unica (Chien; Tsai, 2012; Kattel, 2023).
Pois o design da organizacéo influencia as suas CDs (Teece, 2018).

Eisenhardt e Martin (2000) exploram o conceito de CDs como as rotinas e
processos estratégicos pelos quais as organizagdes reconfiguram seus recursos em
resposta as mudangas no mercado. Eles argumentam que a vantagem competitiva é
gerada pela configuragdo desses recursos, focando a andlise nos elementos
internos da empresa. As CDs consistem em um conjunto de processos bem
definidos, como o desenvolvimento de produtos, a tomada de decisbes estratégicas
e a formacgdo de aliangas (Kasper; Sausen, 2023). Esses processos estédo
diretamente ligados a dois fundamentos: a capacidade de criar mudangas no
mercado e a habilidade de reagir a mudancgas externas (Eisenhardt; Martin, 2000).

Outro estudo seminal no estudo das CDs é o de Zollo e Winter (2002)
(Kasper; Sausen, 2023), os autores definem CD como “um padrdo aprendido e
estavel de atividade coletiva através do qual a empresa sistematicamente gera e
modifica suas rotinas operacionais em busca de melhorias da efetividade” (Zollo;
Winter, 2002, p. 340). Os autores exploram n&o apenas o resultado das CDs, mas

também o cultivo e evolugao dessas capacidades.
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Os autores argumentam que a exigéncia de aprendizagem e de CDs esta
ligada a dinamicidade do ambiente. Em situacbes onde o ambiente permanece
relativamente estavel, um uUnico episédio de aprendizado pode ser suficiente para
estabelecer rotinas, ja em cenarios de mudangas rapidas, a rigidez das rotinas
operacionais se torna uma ameaga, pois a vantagem tende a ser transitéria para
organizagdes que nao tenham CDs (Zollo; Winter, 2002). Nesse sentido, Chien e
Tsai (2012) argumentam que de nada adianta uma empresa ter informacao e nao
empregar efetivamente um mecanismo de aprendizagem para disseminar esse
conhecimento, pois n&o podera colher os beneficios desses recursos.

Zollo e Winter (2002) identificam trés mecanismos de aprendizagem: acumulo
de experiéncia, articulagdo de conhecimento e codificacdo de conhecimento.
Enquanto a aprendizagem por meio da experiéncia é frequentemente mais passiva,
a articulagéo e a codificagdo sdo processos cognitivos mais detalhados. Um resumo
dos mecanismos de aprendizagem e suas respectivas origens e/ou conceitos pode

ser observado no quadro 01.

Quadro 01 - Mecanismos de aprendizagem, segundo Zollo e Winter (2002)

Mecanismo de aprendizagem Origem e/ou Conceito
acumulo de experiéncia natureza implicita
articulagao de conhecimento acontece pela troca de experiéncias entre individuos

€ transformar o conhecimento adquirido em informacgbes

codificagdo de conhecimento .
registradas

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

O acumulo de experiéncia origina-se do aprendizado experiencial enraizado
nas rotinas do dia a dia. A articulagdo do conhecimento facilita a compreensao entre
causa e consequéncia das tarefas realizadas e resultados alcancados. A codificagao
simplifica a identificacdo de como as decisdes afetam os resultados obtidos (Zollo;
Winter, 2002). A disposicao em absorver novas informagdes externas oferece aos
colaboradores das empresas habilidades aprimoradas, melhorando a codificagéao,
disseminagao e fornecimento de conhecimento, o que pode resultar em avangos
tecnoldgicos significativos (Vieira; Pefalver; Cegarra, 2015).

Nesse sentido, Kattel (2023) defende que criar rotinas para integrar novas
solugdes, trazendo novos padrdes de aprendizagem sao elementos constituintes das

CDs e podem ajudar no desempenho interno da organizagao. Zollo e Winter (2002)
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sustentam que a aprendizagem ocorre através de uma sequéncia de etapas

interligadas, formando um ciclo repetitivo, conforme exemplificado na figura 01.

Figura 01 - Ciclo de evolugao do conhecimento

GZD Variagao —" | Selecdo interna

Estimulo externo e H
Feedback

Rotinizacao = Replicagdo

Fonte: Zollo e Winter (2002)

O ciclo comega com a geragao de novas ideias na fase de variagao, visando
resolver problemas antigos ou desafios recentes; na segunda fase, as ideias passam
por avaliagdes internas de selegdo para determinar seu potencial de melhoria ou
criacao de rotinas; o terceiro estagio envolve a disseminagéo dessas ideias por meio
de replicacao; por ultimo, ocorre a incorporacado dessas ideias as rotinas habituais. A
aplicacao em diferentes contextos e a observagao das consequéncias iniciam um
novo ciclo de aprendizado (Zollo; Winter, 2002). Nesse sentido, Morgan (2012)
defende que empresas que priorizam o continuo desenvolvimento da capacidade de
“aprender a aprender” estdo em uma posicdo mais favoravel de vantagem
competitiva, em relagéo aos concorrentes do mercado.

Outro ponto importante no estudo sobre CDs, é o levantado por Collis (1994)
que, pensando em dividir as CDs em categorias, identificou trés grupos. O primeiro
envolve capacidades que se concentram na execugao eficiente das atividades
funcionais essenciais da empresa. O segundo grupo esta relacionado a melhoria
continua das operagdes da empresa. O terceiro envolve discernimentos estratégicos
profundos que permitem as empresas reconhecerem o valor de diferentes recursos
e criarem estratégias inovadoras antes dos concorrentes. Todos os trés grupos de
capacidades buscam melhorar a eficiéncia das atividades em relagdo aos
concorrentes, mesmo com recursos semelhantes (Collis, 1994). Baseados nesse
estudo de Collis (1994), Wang e Ahmed (2007) propuseram quatro niveis de
formacéo das CDs, indo do nivel zero até o nivel quatro, explicando o processo de

formagao das CDs, conforme exposto no quadro 02.
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Quadro 02 - niveis de hierarquia das Capacidades Dinamicas

Niveis de . , :
= Tipos de capacidades Conceito
formagao P P
Nivel 0 recursos (tangiveis e séo os elementos que constituem os fundamentos da
intangiveis) empresa
. ; capacidade da empresa em realizar sua atividade fim
Nivel 1 capacidades comuns .
utilizando seus recursos
. ; .. |levam a organizacao a ter uma vantagem competitiva em um
Nivel 2 capacidades essenciais ;
determinado momento
. . P capacidade da empresa em reconfigurar seus recursos
Nivel 3 capacidades dinamicas . N ;
associados as capacidades

Fonte: Elaborada pela autora (2024)

As capacidades de nivel 0 sdo fundamentais para uma empresa, porém nao
constituem uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, pois ndo apresentam
atributos distintivos, valiosos, raros, inimitaveis ou insubstituiveis. As de nivel 1
permitem que a empresa realize suas atividades e servigos ao combinar suas
capacidades e recursos. Ja no nivel 2 a empresa demonstra suas vantagens
competitivas ao combinar recursos e capacidades adquiridos, o que pode resultar
em vantagem competitiva. O nivel 3 abrange as vantagens competitivas
sustentaveis, que surgem das CDs de recriar, reconfigurar e renovar os recursos em
conjunto com as capacidades da empresa (Wang; Ahmed, 2007).

Além disso, os autores discutem trés elementos fundamentais das CDs: 1)
capacidade adaptativa (habilidade da empresa em identificar e aproveitar as
oportunidades emergentes no mercado, fazendo isso de forma rapida, no momento
adequado); 2) capacidade absortiva (capacidade de adquirir tecnologia externa e
incorpora-la a tecnologia interna, criando assim uma nova tecnologia a ser aplicada);
e 3) capacidade de inovagao (habilidade em desenvolver novos produtos e explorar
novos mercados, utilizando processos estrategicamente orientados para a inovagao)
(Wang; Ahmed, 2007).

Sendo assim, as capacidades sido habilidades incorporadas nos processos
organizacionais, envolvendo o desenvolvimento de recursos, tanto explicitos quanto
tacitos (Wang; Ahmed, 2007). Elas sdo exclusivas de cada empresa e evoluem ao
longo do tempo por meio de interagdes complexas entre os recursos organizacionais
(Kattel, 2023).
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Para Ambrosini e Bowman (2009) as CDs s&o percebidas como um processo
de aprimoramento da base de recursos, influenciando a base de recursos ja
presente na empresa e remodelando-a de tal maneira que um novo conjunto ou
configuragdo de recursos surja, permitindo a empresa manter ou intensificar sua
vantagem competitiva. Os autores defendem ainda que as CDs ndo se configuram
como um evento pontual para a resolucdo de problemas ou como uma reagao
espontanea, também n&o sao resultado de mera sorte, e embora estejam centradas
na mudanga estratégica, elas n&o sao sinbnimas absolutas dela.

Adicionalmente, os autores afirmam que as CDs séo influenciadas por fatores
facilitadores e limitantes tanto internos quanto externos a empresa. Isso engloba nao
apenas as visoes e intengbes dos gestores, mas também as suas avaliagbes sobre
quais recursos dinamicos adotar, de que maneira e em que locais os implementar,
tornando-se fundamentais para alcangar sucesso (Ambrosini; Bowman, 2009).

Portanto, embora o enfoque inicial tenha se concentrado na compreensao das
CDs como uma competéncia organizacional (Teece; Pisano; Shuen, 1997), a
progressao do tdépico incentivou outros autores a conceitua-las, por vezes, como
uma pratica rotineira da organizagado (Eisenhardt; Martin, 2000), por outras, como
uma orientacdo comportamental adotada pela empresa (Wang; Ahmed, 2007), ou
até mesmo como um conjunto de processos interligados (Ambrosini; Bowman,
2009). Apesar de haver uma interligacdo entre os enfoques, € comum que cada
autor dé énfase a um aspecto particular das CDs (Meirelles; Camargo, 2014).

Alguns autores buscaram sintetizar as principais teorias sobre CDs. Helfat e
Peteraf (2009) destacam que os autores mais influentes no estudo desse tema sao
Teece, Pisano e Shuen (1997); Eisenhardt e Martin (2000); e Zollo e Winter (2002).
Com base nas contribuicbes desses pesquisadores, Helfat e Peteraf (2009)
propuseram uma definicdo para CDs, entendendo-as como “a capacidade da
organizacgao de criar, estender e modificar propositalmente sua base de recursos”. A
palavra "propositalmente" foi adicionada a definigdo com o intuito de diferenciar as
capacidades organizacionais, independentemente de serem dindmicas ou ndo, de
mera sorte (Helfat; Peteraf, 2009).

Ja Barreto (2010), defende que as CDs sdo compostas por um conjunto de
quatro dimensdes distintas, mas relacionadas, sendo elas: identificar oportunidades
e ameagcas; realizar decisdbes no momento adequado; tomar decisdes alinhadas as

demandas do mercado; e efetuar alteracbes na base de recursos da organizagao.
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Essa definicdo reconhece a existéncia de fatores compartilhados entre as empresas,
ao mesmo tempo em que permite o alcance de desempenhos diferenciados. Estas

dimensdes podem ser observadas na figura 02.

Figura 02 - Dimensdes das capacidades dindmicas

1. identificar 3. decistes alinhadas
oportunidades e as demandas do
ameacas mercado

Capacidades
dindmicas

4. efetuar alterages na
base de recursos da
organizagao

2. realizar decisGes no
momento adequado

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

O primeiro elemento dessa teoria € baseado na ideia de Teece (2007)
destacando a importancia da habilidade de monitoramento que uma organizagao
deve possuir como elemento fundamental das CDs; O segundo componente é
baseado nas ideias de Eisenhardt e Martin (2000), que defendem que a vantagem
competitiva reside nao apenas na realocagao dos recursos e em suas utilizagoes,
mas também na realizagdo dessa mudanca de maneira mais agil que os
concorrentes (Barreto, 2010). O autor ressalta também que é fundamental orientar
as decisbes de acordo com o mercado, e a partir dai alterar a base de recursos com
a ideia de mudar, ampliar e reconfigurar as rotinas e recursos da organizagao
(Teece; Pisano; Shuen, 1997; Eisenhardt; Martin, 2000; Zollo; Winter, 2002; Wang;
Ahmed, 2007).

Nesse sentido, Silveira-Martins e Tavares (2014) afirmam que em ambientes
empresariais dindmicos, é fundamental que as empresas adotem medidas decisivas
para se manterem competitivas no mercado. Guerra, Tondolo e Camargo (2016)
corroboram com este ponto, defendendo que as organizagdes que apresentam CDs
adotam uma mentalidade empreendedora, combinada com a capacidade de
reconfigurar recursos e investir em mecanismos de desenvolvimento de CDs, e por
isso estdo mais bem posicionadas para se adaptar e prosperar em um ambiente de

negocios dinamico.
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E importante destacar que o ponto central das CDs n&o reside na eficiéncia
imediata, mas sim na sustentabilidade ao longo do tempo através de adaptagdes
continuas. A habilidade da gestdo em desenvolver e aprimorar modelos de negdcio
€ essencial para as CDs, seja na criagcdo do modelo original ou na substituicdo e
recombinacdo de seus elementos ao longo do tempo (Teece, 2018). Isto &, busca-se
a eficiéncia organizacional de maneira adaptativa, assegurando a continuidade e a
sustentabilidade da empresa a longo prazo (Girardi, 2023).

Quanto a literatura sobre CDs em organizagbes publicas, nota-se que sua
extensdo é relativamente limitada (Kattel, 2023). No entanto, nos ultimos anos, o
servico publico vem se adaptando a novas praticas de trabalho, tornando-se mais
agil e flexivel em busca de um melhor desempenho (Mergel; Whitford; Ganapati,
2021). Esse cenario evidencia a necessidade de um aprofundamento nas pesquisas
sobre CDs em organizagbes publicas, destacando ndo apenas os desafios, mas
também os beneficios e os impactos dessas mudancas na eficacia e eficiéncia do
setor publico (Kattel, 2023).

2.2 Capacidade absortiva

A teoria da capacidade absortiva (em inglés Absorptive Capacity — ou ACAP)
surgiu no final da década de 1980 e inicio da década de 1990, a partir dos estudos
de Cohen e Levinthal (1989, 1990). Os autores definiram ACAP como sendo “o
conhecimento prévio que relacionado confere uma capacidade de reconhecer o
valor de novas informacdes, assimila-las e aplica-las para fins comerciais” (Cohen;
Levinthal, 1990, p. 128). Cohen e Levinthal (1990) explicam que empresas investem
em pesquisa e desenvolvimento (P&D) quando desejam aprender coisas novas.
Além disso, os autores também consideram como a interdependéncia entre
empresas afeta essa dindmica. Em outras palavras, o sucesso de uma empresa
depende, em parte, dos avangos tecnologicos de seus concorrentes. Essa
interdependéncia influencia a percepg¢ao das empresas sobre a apropriabilidade, ou
seja, se elas acreditam que podem utilizar o conhecimento de outras empresas em
beneficio proprio (Cappellari et al., 2019). Foi entdo proposto um modelo de ACAP,

conforme figura 03.
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Figura 03 - Modelo de capacidade absortiva e incentivo a P&D

C.}rpartun‘ldgde Interdependéncia dos Apropriabllidade
ecnolagica concorrentes
Capacidade
Absortiva *

|
'

Investimento em
P&D

Fonte: Cohen e Levinthal (1990, p. 140)

Portanto, a ACAP atua como um mediador, afetando como a apropriabilidade
e as oportunidades tecnoldgicas influenciam os investimentos em P&D, fazendo com
que a apropriabilidade e as oportunidades tecnoldgicas sejam dependentes das
atividades de P&D da empresa (Cappellari et al., 2019). A partir dai, Cohen e
Levinthal (1990) apresentaram o primeiro modelo de ACAP abrangendo trés
dimensdes: 1) reconhecimento do valor da informagao (envolvendo a identificagao
de novos conhecimentos e a avaliagdo de sua relevancia para a organizagao); 2)
assimilagado (capacidade de interpretar e compreender o conhecimento externo,
integrando-o com o conhecimento interno existente); e 3) aplicagdo deste
conhecimento para gerar inovagao (para obter vantagens competitivas).

Mais tarde, Lane e Lubatkin (1998) ampliaram o conceito identificando trés
semelhancgas essenciais entre duas empresas que facilitam o aprendizado mutuo:
conhecimento prévio compartilhado, uso de mecanismos organizacionais (como
estrutura organizacional e sistemas de remuneracéo) e o tipo de desafio enfrentado
na aplicagao dos conhecimentos. Dessa forma, os autores aplicaram o conceito de
ACAP em um contexto interorganizacional. Cassol et al. (2021) concluiram em sua
pesquisa que o aprendizado gerado nas interagdes entre organizagdes pode
aumentar a capacidade de absorver novos conhecimentos. No entanto, embora a
fonte de conhecimento seja comum, as particularidades do ambiente
intraorganizacional influenciam como esse novo conhecimento é recebido e
aplicado.

A partir do conhecimento inicial, cunhado por Cohen e Levinthal (1990), Zahra
e George (2002) propuseram quatro dimensdes principais da ACAP: Aquisigao,

Assimilagao, Transformagao e Exploracdo do conhecimento, conforme ilustrado na
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figura 04. A aquisicdo € a capacidade da empresa de identificar e obter
conhecimento ou tecnologia de fontes externas, como pesquisas académicas ou
parcerias estratégicas, com o objetivo de trazer esse conhecimento para a
organizagado e gerar vantagem competitiva. A assimilagédo refere-se a habilidade de
interpretar o conhecimento ou tecnologia adquiridos e adapta-los ao contexto
organizacional. A transformagao ocorre quando esse conhecimento ou tecnologia é
combinado com o ja existente na organizacao, resultando na criagdo de algo novo
que gera vantagem competitiva. Por fim, a exploragao consiste na aplicagao efetiva
desse conhecimento ou tecnologia, proporcionando um diferencial competitivo para
a empresa (Cohen; Levinthal, 1990; Zahra; George, 2002). Nesse sentido, a
habilidade de adquirir, assimilar e aplicar o conhecimento proveniente de fontes
externas proporciona uma vantagem competitiva aprimorada para as organizacdes
(Fosfuri; Tribo, 2008; Oliveira; Balestrin, 2018).

Figura 04 - Modelo de capacidade absortiva de Zahra e George (2002)
Capacidade Absortiva
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Fonte: Zahra e George (2002, p.192)

Nesse modelo, a ACAP pode ser dividida em dois niveis: 1) capacidade
absortiva potencial (PACAP) que € a capacidade que tem potencial para vantagem
competitiva, e 2) capacidade absortiva realizada (RACAP), que é a capacidade que
gera a vantagem competitiva. As quatro dimensdes que estao inseridas na PACAP e
na RACAP interagem e se complementam para formar a ACAP de uma organizagao
(Zahra e George, 2002). O desenvolvimento dessas dimensdes ajuda as empresas a
aprimorar sua habilidade de aprender, inovar e se adaptar de forma continua em um
ambiente de mudancas rapidas (Fernandes Neto, 2022).

Lane, Koka e Pathak (2006) defendem que a configuragdo organizacional

pode ser determinante para favorecer a ACAP, pois uma configuragéo organizacional
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que favorece a ACAP pode estimular a TT, promover o aprendizado individual e
organizacional e impulsionar a absorgdo de novos conhecimentos do ambiente
externo. Assim, é fundamental que a organizagao tenha a capacidade de reorganizar
seus valores, normas e comportamentos, visando construir novas estruturas de
conhecimento (Fernandes Neto, 2022).

A ACAP também tem papel fundamental na criacdo de novas tecnologias,
pois enquanto o aprendizado pratico ajuda as empresas a aprimorar o que ja fazem,
a ACAP permite que elas aprendam a fazer coisas bastante diferentes (Lane; Koka;
Pathak, 2006). Sendo assim, a ACAP de uma organizagdo depende da capacidade
de compartilhamento e comunicacdo interna, por isso, o mais importante no
processo de transferéncia ndo € o conhecimento em si, mas sim a quantidade que
as pessoas que o recebem realmente aplicam (Fernandes Neto, 2022). Isso ocorre
porque os individuos sao considerados um fator critico para o desenvolvimento da
ACAP e para a busca pela eficiéncia e eficacia organizacional (Lane; Koka; Pathak,
2006; Lowik et al., 2016; Moré, 2016; Tonial; Selig; Rossetto, 2020).

Fosfuri e Tribd (2008) apresentaram um modelo complementar ao de Zahra e
George (2002) fazendo uma relagéo entre a capacidade absortiva potencial (PAC), a
qual denota a receptividade de uma empresa ao conhecimento/tecnologia externo,
com a capacidade absortiva realizada (RAC), que representa a habilidade da
empresa em utilizar o conhecimento/tecnologia absorvido para gerar resultados

inovadores. O modelo pode ser observado na figura 05.

Figura 05 - Processo de transformagao do conhecimento externo em resultados de inovagéo

PAC A empresa Ainovacao
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Fonte: Fosfuri e Tribd (2008, p. 176)

Os autores focaram a pesquisa na analise do impacto da PAC no processo de

desenvolvimento inovador, constatando que ha uma relagdo positiva entre essas
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capacidades e a capacidade de inovar em produtos. Além disso, eles identificaram
que a PAC é favorecida positivamente por mecanismos de integragdo social,
destacando a importancia das comunicagbes internas para a inovagao (Fosfuri;
Tribd, 2008). Ao que Moré (2016) defende que a eficiéncia e eficacia organizacional
da empresa séao influenciadas pela ACAP de seus colaboradores individuais e pela
maneira como essa capacidade é cultivada e desenvolvida.

Moré (2016) acrescenta que, se uma empresa desenvolveu com sucesso sua
ACAP no passado, ela se encontra em uma posicdo vantajosa para inovar no
presente. Isso ocorre porque a empresa esta bem equipada para aproveitar todas as
fontes de conhecimento, tanto internas quanto externas. Por sua vez, Flatten et al.
(2011) afirmam que a ACAP facilita a acumulacéo e a utilizagdo do conhecimento,
destacando que a dimensao "transformacao" desempenha um papel crucial que os
modelos com apenas trés dimensdes da ACAP n&o conseguem capturar
adequadamente. Em resposta, os autores desenvolveram uma escala de
mensuragao que inclui as quatro dimensdes da ACAP propostas por Zahra e George
(2002): aquisi¢ao, assimilagao, transformagéao e exploragao.

Outro ponto importante a ser discutido é que a ACAP da organizagdo esta
intrinsecamente ligada as habilidades e conhecimentos dos individuos que a
integram. A capacidade de assimilacdo de cada individuo € fundamental para a
compreensao e interpretagcdo do conhecimento externo adquirido (Silva et al., 2016;
Santos et al., 2020). Em outras palavras, os individuos s&o essenciais para que as
empresas possam aprender e tirar proveito das fontes externas de conhecimento.

Com isso, Santos et al. (2020) concluiu em sua pesquisa que individuos com
maior percepcao da sua facilidade ou dificuldade em realizar determinada tarefa,
assimilam e transformam mais conhecimento com potencial de aplicagao dentro das
organizagbes. Assim, é importante investir em aprendizagem individual para
preparar melhor a equipe na absor¢éo de novas tecnologias. Lane, Koka e Pathak
(2006) destacam a influéncia dos processos e praticas diarias no compartilhamento
e transferéncia de know-how do nivel individual para o organizacional. Dessa forma,
as caracteristicas unicas de cada pessoa se integram no processo de criacéo do
conhecimento, envolvendo elementos individuais e coletivos (Lowik et al., 2016).

Outro aspecto relevante a ser considerado no estudo da ACAP é que em um
cenario de intensa competitividade empresarial, otimizar o desempenho dos

processos organizacionais pode reforcar a vantagem competitiva. Uma estratégia
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eficaz para atingir esse propdsito é investigar praticas e tecnologias adotadas por
outras empresas, avaliando se as abordagens utilizadas nos processos diarios
podem ser aprimoradas. Nesse sentido, o benchmarking se destaca como uma
técnica importante nesse contexto, pois possibilita a identificacédo e a comparagao de
novas tecnologias com o desempenho atual da empresa, permitindo a adaptagéo ou
reformulagao das rotinas e processos organizacionais para torna-los mais eficientes
(Costa Junior; 2017). Sendo assim, apds a aquisicdo de novas tecnologias por meio
das pesquisas de benchmarking, o desafio passa a ser a implementacdo de um
processo de ACAP bem estruturado, capaz de integrar essas praticas a realidade
organizacional, promovendo melhorias nos processos internos (Costa Junior; 2017).

Em relacdo a utilizacdo da ACAP no processo de TT, Waldemar e Maciej
(2016) defendem que além da capacidade de adquirir e explorar novas tecnologias,
as habilidades para assimilar tecnologias do ambiente externo sdo fundamentais
para as organizagdes. A assimilagdo dessa nova tecnologia vai além do simples
aprendizado da nova tecnologia, envolvendo também sua adaptagcédo e
transformacao, o que pode resultar no aprimoramento da tecnologia, conferindo-lhe
um maior grau de inovacdo. Porém, Tonial, Werlang, e Cassol (2022) constataram
em sua pesquisa que a ACAP difere entre empresas do mesmo setor em um cluster,
indicando que nem todas tém a mesma probabilidade de inovar ao adquirir,
assimilar, transformar e aplicar a tecnologia. E necessario, portanto, valorizar e
incentivar as relagdes interorganizacionais, pois muitas inovagbes surgem da
interacdo entre uma organizagdo e atores-chave em mercados complementares,
como universidades (Tonial; Werlang; Cassol, 2022).

A ACAP facilita a TT ao ajudar as empresas a adquirirem e explorarem novas
tecnologias do ambiente externo. Isso permite que desenvolvam seu portfolio
tecnolégico ao adquirir novas tecnologias de diferentes areas, sejam elas proximas
ou distantes (Aliasghar; Haar, 2023). Por isso, para ampliar sua base tecnolégica, as
empresas nao dependem apenas de investimentos internos em pesquisa e
desenvolvimento, mas também podem enriquecé-la e expandi-la recorrendo a fontes

externas de tecnologia.
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2.3 Capacidade desorptiva

A capacidade desorptiva (em inglés desorptive capacity - ou DCAP) se refere
a capacidade de TT externa de uma empresa (Lichtenthaler; Lichtenthaler, 2010).
Isto €, enquanto a ACAP se concentra na absor¢gdo de conhecimento/tecnologia
externo, a DCAP destaca a capacidade de uma organizagdo em compartilhar
ativamente seu préprio conhecimento/tecnologia com outros atores externos, como
outras empresas, instituicoes de pesquisa ou clientes. Afinal, a ACAP ¢
compreendida como uma CD necessaria, mas sozinha torna-se insuficiente para
alcancar a TT eficaz (Roldan Bravo et al., 2020).

Dessa forma, praticas de aprendizagem e gestdo do conhecimento sao
reconhecidas como CDs fundamentais para aprimorar os processos de inovagao em
empresas envolvidas em colaboragdes empresariais (Najafi-Tavani et al., 2023).
Portanto, a DCAP é uma parte essencial da dinamica de TT e inovagdo em um
ambiente interorganizacional, além de também ser considerada como um
complemento a ACAP (Lichtenthaler; Lichtenthaler, 2010; Ziegler et al., 2013;
Silveira-Martins; Rossetto, 2019; Aliasghar; Haar, 2023).

Com isso, ao falar em DCAP, consequentemente falamos também em TT,
afinal a DCAP é fundamental na transferéncia do conhecimento gerado internamente
para parceiros externos, a qual é frequentemente realizada por meio do uso de
patentes (Aliasghar; Haar, 2023). Essa TT envolve a disseminagéo e aplicagéo de
conhecimento técnico, métodos, processos ou produtos de uma entidade para outra
(Glabiszewski; Grego-Planer, 2016). E um processo dindmico que ndo apenas
implica a transmissdo de informagdes, mas também a compreensao, adaptacao e
implementacdo eficaz da tecnologia transferida. Essencialmente, a TT busca
promover o desenvolvimento e a inovagéo, permitindo que as organizagdes ampliem
suas capacidades e permanegam competitivas em seus respectivos mercados.

Koo e Cho (2021) demonstraram em sua pesquisa sobre a relagdo entre
patentes, TT e DCAP nas universidades da Coreia do Sul que, quanto maior for a
DCAP, maior sera a compensacéao financeira devido ao aumento das taxas de TT.
Para melhorar o desempenho das TT, os autores salientam que os lideres
universitarios devem fortalecer a DCAP e proteger os direitos de propriedade
intelectual (Pl). Além disso, é essencial explorar o mercado e a tecnologia de

maneira eficaz e gerenciar as TT desde o inicio, o que pode resultar em melhorias
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significativas no desempenho financeiro, através das adequag¢des necessarias. Em
areas de tecnologia emergente, que sado naturalmente dindmicas e instaveis, a
habilidade de adaptacao torna-se ainda mais importante (van Doren et al., 2022).
Ziegler et al. (2013), identificaram quatro fatores principais que influenciam
como as empresas lidam com a exploracado externa de suas patentes, sendo eles: o
tipo de valor que estao buscando criar; a estrutura organizacional; quando e como a
empresa decide comecar a explorar suas patentes com outras empresas (locus de
iniciativa); e o quanto de conhecimento elas estdo dispostas a compartilhar junto
com suas patentes (extensdo da transferéncia de know-how junto com a patente). O

conceito de cada um desses fatores pode ser analisado no quadro 03.

Quadro 03 - Principais fatores que influenciam como as empresas lidam com a exploracao externa de
suas patentes, sequndo Ziegler et al. (2013)

Fatores-chave Conceito

Tipo de valor
que estao
buscando criar

Busca por receitas adicionais, acesso a novas tecnologias, parcerias
estratégicas, definicdo de padrées da industria e expansio da base de clientes,
entre outros objetivos comerciais que agreguem valor ao negécio

A forma como a gestdo da Pl é implementada dentro da estrutura
organizacional, seja centralizada ou descentralizada. Além disso, a presenga de
funcdes dedicadas ou temporarias de Pl pode influenciar a capacidade da
empresa de identificar novas oportunidades de exploragéao externa

Estrutura
organizacional

Locus de
iniciativa

Quem inicia o processo de exploragao externa de patentes

Extenséao da | As empresas que desejam explorar suas patentes externamente precisam

transferéncia de
know-how junto
com a patente

considerar ndo apenas a propria patente, mas também o conhecimento
adicional que precisam oferecer, bem como a qualidade da patente em si, para
atender as expectativas e necessidades de seus parceiros

Fonte: elaborado pela autora (2024)

Os objetivos e a visdo especificos da empresa influenciam o tipo de valor que
ela busca criar ao explorar externamente suas patentes, pois eles definem o motivo
pelo qual a empresa deseja explorar externamente sua patente. Com isso, a
adaptacdo das estruturas organizacionais, considerando a importéncia estratégica
do projeto, o volume da transacéo e a maturidade da tecnologia, € fundamental para
0 sucesso na exploragdo externa de patentes. Joseph (2023) salienta que ter
experiéncia prévia na TT ou ter funcionarios que tenham experiéncia de trabalho em

empresas envolvidas na TT ajuda a aumentar a DCAP da organizagao.
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No aspecto do locus de iniciativa, se a iniciativa parte de fora da empresa,
geralmente por solicitagao de terceiros interessados nas patentes, o processo pode
ser mais direto, com a empresa avaliando as ofertas externas. Por outro lado, se a
iniciativa € interna, a empresa precisa se dedicar mais na identificacdo de patentes
potenciais e na busca por parceiros adequados. Empresas com abordagem ativa
buscam desenvolver internamente sua DCAP, enquanto as com abordagem passiva
esperam por iniciativas externas motivadas pelas pressdes do mercado (Joseph,
2023). Além disso, € essencial considerar as expectativas e necessidades dos
parceiros, ndo apenas a propria patente, pois esses requisitos impactam diretamente
a condugao do processo de exploragao externa de patentes pelas empresas (Ziegler
et al., 2013), ademais o compartilhamento de conhecimento interno pode ser visto
pelo cliente como um sinal de boa vontade, aumentando os niveis de confiangca em
relacdo a empresa (Najafi-Tavani et al., 2023).

De acordo com Bauer et al. (2018), algumas habilidades organizacionais,
como aquisicdo externa de tecnologia e comercializagao, influenciam positivamente
0 sucesso da TT, e o aprimoramento dessas habilidades € um processo gradual e
altamente influenciado pela trajetéria da organizacdo. Por esse motivo, muitas
empresas hesitam em investir, pois os beneficios ndo sao imediatos. Além disso, os
custos do processo de TT sao significativos, o que leva as empresas a relutarem em
implementar estratégias de TT, somando-se a isso, 0os custos aumentam pela falta
de DCAP (Lichtenthaler; Lichtenthaler, 2010). Lichtenthaler (2009) argumenta que as
organizagbes podem obter retorno de seus investimentos em P&D através das
receitas de licenciamento de tecnologia, indicando uma DCAP bem desenvolvida.
Portanto, a diminuicdo dos custos resultara em um aumento da DCAP, contribuindo,
consequentemente, para uma reducao adicional nos custos.

E importante ressaltar que esses investimentos sdo fundamentais para
capacitar as empresas a acompanhar e se adaptar as mudangas no ambiente
tecnolégico (Koo; Cho, 2021). Eles garantem que as empresas estejam atualizadas
e competitivas no mercado, pois a capacidade de adquirir e comercializar tecnologia
de forma eficaz pode abrir novas oportunidades de expansado dos negocios. Além
disso, os investimentos em TT facilitam parcerias estratégicas e colaboragdes com
outras empresas e instituicbes de pesquisa, promovendo a troca de conhecimento e

o desenvolvimento de solugdes inovadoras (Koo; Cho, 2021). A constru¢cdo dessas
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aliangas ajuda a empresa a superar sua inexperiéncia e a capacidade limitada de
desenvolver novas tecnologias (Joseph, 2023).

A combinagcdo das diferentes caracteristicas dos quatro fatores que
influenciam como as empresas lidam com a exploracdo externa de suas patentes
(Tipo de valor que estdo buscando criar; Estrutura organizacional; Locus de
iniciativa; e extensao da transferéncia de know-how junto com a patente),
conceituados no quadro 03, resultam em trés arquétipos/tipos de empresas que
adotam abordagens diferentes para gerenciar a exploracdo externa de patentes
(Ziegler et al., 2013).

O primeiro € o modo ad hoc, que é uma abordagem ocasional e nao
sistematica para a exploragdo externa de patentes por empresas. No qual ndo ha
uma estratégia especifica para essa exploracdo, que ocorre caso a caso, em
resposta a solicitacdes externas para o uso de patentes. Essas empresas priorizam
a comercializacao interna e veem a exploragao externa como uma fonte secundaria
de receita ou recuperagao de custos, por isso ndo possuem uma fungdo permanente
dedicada para isso (Ziegler et al., 2013).

O segundo é o modo hibrido, que envolve empresas que adotam uma
estratégia considerando tanto a exploragao interna quanto externa de suas patentes
como meios igualmente importantes para gerar beneficios. Nele, a exploragao
externa muitas vezes tem motivagdes estratégicas, como entrar em novos
mercados, estabelecer padrboes da industria ou transferir atividades de
desenvolvimento e producao para parceiros devido a limitagdes internas de recursos
(Ziegler et al., 2013).

O terceiro € o modo de alavancagem, o qual é adotado por empresas que
usam a exploracéo externa de patentes como estratégia de negocios, com o objetivo
de criar valor estratégico e financeiro para garantir a sobrevivéncia da empresa.
Nele, a organizacdo e gestdo de processos sdo adaptadas para essa exploragao
externa e altamente profissionalizadas. Essas empresas geralmente colaboram com
parceiros por longos periodos para desenvolver tecnologia e produtos finais,
exigindo um compromisso de longo prazo em relagdo aos recursos da empresa e a
cooperagao com parceiros (Ziegler et al., 2013).

Cada modo considera as estratégias de exploragcao externa de patentes para
a empresa, seja como uma fonte secundaria de receita, uma abordagem hibrida que

integra diferentes estratégias ou uma estratégia principal para garantir a



39

sobrevivéncia e o crescimento da empresa. Embora os modos possam diferir em
abordagem e énfase, todos refletem a busca das empresas por maximizar o valor de
suas patentes e explorar oportunidades no mercado.

Yoo (2011) trouxe um resumo dos fatores para uma TT bem-sucedida, o

quadro 04, com estes fatores, pode ser observado a seguir.

Quadro 04 - Fatores para uma Transferéncia de Tecnologia bem-sucedida

Autor Descrigao do item

Lowe et al. (1998) Envolvimento na aquisigdo de tecnologia externa

Lichtenthaler (2008) | Processo sistematico de exploracao de tecnologia externa

Chesbrough (2003) | Cultura organizacional da empresa

Lichtenthaler (2009) | Disposicao da empresa para TT

Comités estabelecidos para TT

Painéis multidisciplinares de especialistas em tecnologia
Uso de mercado online

Incentivos a unidade de negécios que detém a tecnologia
Bianchi et al. (2011) | Uso de varios métodos de avaliagcao de Pl

Interagao pessoa a pessoa

Gerente de alianga de nivel intermediario na gestao
Estruturas sistematicas de tomada de decisédo

Confianga mutua entre licenciante e licenciado

Equipes de projeto de curto prazo para identificar oportunidades de
licenciamento

Redes com outras empresas

Comprometimento executivo com licenciamento ou venda

Lichtenthaler (2011)

Fungao dedicada a TT

Conhecimento tecnolégico e de mercado
Estratégia de licenciamento da empresa
Lichtenthaler; Cultura organizacional da empresa
Lichtenthaler (2010) | Melhores praticas e rotinas de TT

Proximidade industrial da relagéo

Experiéncia em licenciamento

Efeito de aprendizado baseado em capacidade

Fonte: Yoo (2011)

Com isso, a partir das duas etapas do processo de desenvolvimento da
DCAP defendidas por Lichtenthaler (2010) - identificagdo e transferéncia -, Yoo
(2011) dividiu esses dois processos em quatro dimensdes, a fim de medi-las, sendo
elas: conhecimento (a compreensao da empresa sobre tecnologia e mercado de
outra industria/empresa); planejamento (a preparagdo da empresa para a TT);
transferéncia (capacidade de gerenciar o processo de transferéncia e negociacao); e

por fim acompanhamento (a capacidade de apoiar o destinatario para assimilar a
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tecnologia e garantir o cumprimento dos termos do acordo e a realizagao plena do
valor econémico do acordo).

Conectando essas dimensdes as praticas empresariais, Bianchi et al. (2011)
argumentaram que o apoio ativo para a absor¢do de tecnologia do destinatario,
ferramentas de software dedicadas para execugcdo de acordo contratual,
monitoramento do comportamento do parceiro e gerente de alianga para tarefas de
acompanhamento sao os fatores que influenciam o desempenho de TT da empresa.
Para ilustrar a aplicagao pratica dessas dimensbes e fatores, Bauer et al. (2018)
ilustraram um modelo de TT, sendo delineadas as atividades principais em cada fase
do processo, juntamente com os desafios associados. O modelo pode ser observado

na figura 06.

Figura 06 - Etapas do processo de transferéncia de tecnologia

Planejamento > Inteligéncia > Negociagao > Realizagao > Controle >

Alividades

* Alinhamento * Verificagdo do | * Divulgacéo * Transferéncia | * Monitoramento
entre estratégia | ambiente de informagdes | da tecnologia do

corporativa e externo sobre a * Implementa- | comportamento
tecnolégica * |dentificacao tecnologia ¢ao pratica da | do parceiro

* Alocagao de de * Preco da TT * Vigilancia das
recursos para oportunidades tecnologia condigbes

transagoes de
tecnologia

e parceiros de
transacao

* Elaboracgao
do contrato

contratuais

* Pré-selecéo

de potenciais

parceiros para
TT

Fonte: Adaptado de Bauer et al. (2018)

Segundo os autores, o processo de TT compreende cinco etapas distintas
(Bauer et al., 2018). Inicialmente, o planejamento concentra-se no alinhamento da
estratégia empresarial e tecnoldgica, estabelecimento de metas e alocagdo de
recursos, incluindo a elaboragcdo de uma lista preliminar de possiveis parceiros. A
fase seguinte, de inteligéncia, envolve uma andlise minuciosa do ambiente
empresarial e a identificacdo de oportunidades e parceiros potenciais. A etapa de
negociacdo, muitas vezes subestimada, é fundamental para o sucesso da
transferéncia, afinal é nela que estabelecem-se as bases para a colaboragao futura
e se garante que as condigdes e expectativas sejam claras e acordadas por todas as

partes envolvidas. Apds a conclusdo das negociagdes, ocorre a TT e inicia-se a
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colaboragéo. Por fim, o processo de TT geralmente € finalizado com uma fase de
controle. E importante salientar que, para os autores, as duas primeiras etapas n&o
dependem da existéncia de oportunidades especificas de TT ou de parceiros
particulares, ja nas demais etapas requer-se a presenga de um parceiro especifico
associado a uma oportunidade especifica.

Ja Koo e Cho (2021) resumiram o processo de TT em quatro etapas:
exploracdo de tecnologias e mercados; preparativos para transferéncia; assinatura
de contratos; e verificagdo poés-transferéncia. A DCAP é vital em todas as fases,
exigindo compreensdo extensa, habilidades analiticas, cultura organizacional
favoravel e competéncia em negociacéo. Destaca-se, ainda, que mesmo apds a
transferéncia, oferecer suporte técnico mantém um relacionamento sélido com o
destinatario. Além disso, o compartilhamento de conhecimento interno pode ser
percebido pelo cliente como um gesto de boa vontade, contribuindo para elevar os
niveis de confianga na empresa (Najafi-Tavani et al., 2023).

Roldan Bravo et al. (2020) examinaram a assimetria nas DCAP entre
organizagdes e suas fontes de conhecimento externas e destacaram, dentre outras
coisas, a DCAP positiva. Esta se refere a capacidade de uma organizagdo em
transferir tecnologia de forma eficaz para outras partes, mesmo que essas partes
nao tenham a mesma eficiéncia em absorver essa tecnologia. A DCAP positiva pode
contribuir para o desenvolvimento conjunto, a inovagao e a eficacia das operacodes
ao longo das interagbes comerciais. Em outras palavras, uma organizagdo com
DCAP positiva pode atuar como uma fonte eficiente de conhecimento para outras,
promovendo progresso e colaboragdo dentro de suas parcerias comerciais. Em
contrapartida, uma organizacdo que nao possui uma DCAP eficaz pode enfrentar
dificuldades em transmitir tecnologia de maneira clara, util e acessivel para outras
partes, mesmo que estas tenham a capacidade de absorver a tecnologia, limitando
assim a inovacao e a eficacia das operagdes.

Outro ponto a ser observado é que a DCAP nao se limita apenas a TT, mas
também envolve a prote¢do do conhecimento transferido para garantir vantagens
competitivas a organizagao (van Doren et al., 2022). Isso porque tanto a TT quanto a
protecao eficaz do conhecimento sao aspectos contemplados sob a 6tica da DCAP
(Roldan Bravo et al, 2020). Além disso, a DCAP resulta em formas colaborativas

como parcerias estratégicas, licenciamento cruzado e aliangas. Essas praticas
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beneficiam tanto a empresa fonte quanto a destinataria, promovendo a troca
bidirecional de conhecimento durante a TT (Gnyawali; Charleton, 2018).

Algumas empresas adotam a interagcdo por meio de coopeticdo, uma
estratégia que combina competicdo e cooperagcdo simultdneas com o objetivo de
criar valor. Essa abordagem €& comum na exploragdo externa de tecnologia e
frequentemente envolve licenciamento com concorrentes para gerar beneficios
adicionais a partir de ativos de conhecimento subutilizados. Mecanismos como
buscas mutuas, alavancagem de recursos, reservas seguras € COmMpromissos
relevantes sdo utilizados nesse contexto (Gnyawali; Charleton, 2018). Essa
abordagem dindmica entre competicdo e cooperagdo tem se mostrado eficaz para
impulsionar a inovagao e a criagdo de valor em ambientes de TT (Joseph, 2023).

Durante o processo de comercializagdo externa da tecnologia, a DCAP de
uma organizagdo pode ser dividida em dois tipos distintos: “explorative desorptive
capacity” e “exploitative desorptive capacity’”. Como a tradugdo literal das duas
expressbes para o portugués ficam iguais (capacidade desorptiva exploratoria),
estas serao utilizadas em seu idioma original, o inglés.

A “explorative desorptive capacity” refere-se a descoberta de oportunidades
para a comercializagado externa de tecnologia (van Doren et al., 2022). Para isso, as
organizagdes precisam buscar informagdes sobre como e onde podem comercializar
sua tecnologia, especialmente em areas onde poucas organizagdes estao
envolvidas, o que pode ser dificil porque nem sempre é facil identificar quem esta
interessado. Sendo assim, as organizagdes precisam desenvolver a capacidade de
identificar oportunidades, para entender as necessidades do mercado, apresentando
suas tecnologias de maneira eficaz para que outras empresas queiram compra-la.
Joseph (2023) defende que a disponibilidade de servigos de consultoria para ajudar
na identificagdo de oportunidades de TT e posterior TT impulsiona a DCAP da
organizagao fonte.

A “exploitative desorptive capacity’, refere-se ao aproveitamento das
oportunidades encontradas para a comercializagcao externa de tecnologia (van Doren
et al., 2022). Depois de apresentar a tecnologia e iniciar novos projetos de
comercializagdo, as organizagdes precisam aprender sobre possiveis parceiros,
ajustar suas estruturas para facilitar esses projetos e, através do trabalho em
conjunto com partes externas, as organizacbes melhoram sua propria tecnologia

oferecendo mais valor aos clientes.
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Ou seja, a “explorative desorptive capacity” foca na descoberta de
oportunidades para a comercializagdo externa de tecnologia, ja a “exploitative
desorptive capacity” envolve aproveitar as oportunidades identificadas para a
comercializagado externa de tecnologia. Roldan Bravo et al. (2020) defendem que
organizagdes com alta DCAP tém maior probabilidade de reconhecer oportunidades
sustentaveis de TT e de transferi-las de maneira eficaz, podendo levar a melhorias
no desempenho organizacional. Isso permite que as organizacgdes identifiquem e
aproveitem oportunidades de TT de forma eficaz.

Joseph (2023) destaca que existem alguns antecedentes que afetam a DCAP
das organizagdes envolvidas, estes podem ser internos ou externos. Os fatores
internos, controlados pela empresa, incluem estratégia de transferéncia, atitudes em
relacdo a tecnologia, investimento em P&D, investimento em treinamento, entre
outros. Por outro lado, fatores externos como demanda de mercado, leis de PI,
ambiguidade do conhecimento, disponibilidade de servigos de consultoria, e
concorréncia estao além do controle direto da empresa. Por isso € importante que as
organizagbes compreendam e considerem tanto os fatores internos quanto os
externos ao desenvolver estratégias para fortalecer sua DCAP (van Doren et al.,
2022). Ao reconhecer a influéncia desses antecedentes, as empresas podem adotar
abordagens mais abrangentes e eficazes para promover a TT, maximizando assim

seu potencial de inovacéo e competitividade no mercado.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo € apresentado o método utilizado para o alcance dos objetivos
propostos, abrangendo o tipo de pesquisa, a técnica utilizada para alcance dos
objetivos, o contexto da pesquisa, bem como o0 modo de coleta e analise dos dados.

A sintese dos procedimentos metodoldgicos pode ser observada na figura 07.

Figura 07 - Desenho da metodologia

Técnicas e Horizonte Estratégia Escolha Paradigma de Filosofia de
procedimentos temporal de Pesquisa metodoldgica Pesquisa interpretagio

Questionario
semiestruturado

Transversal Indutiva

Fonte: elaborado pela autora (2024)

Cada uma das etapas da metodologia sera descrita a seguir, desde o tipo de

pesquisa até a forma como se deu a analise dos dados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, pois teve como
objetivo avaliar o processo de TT, identificando as atividades envolvidas neste e
propondo um modelo amplo de processo de TT no ambito da UFPel. Segundo
Fleury e Werlang (2017) a pesquisa aplicada focaliza os desafios que emergem nas
operagdes das instituicdes, organizagdes, grupos ou agentes sociais, com o objetivo
de identificar e diagnosticar problemas, além de propor solugbes dentro desses
contextos.

Nesta pesquisa, o meétodo utilizado € o estudo de caso, com abordagem
qualitativa, carater descritivo e corte transversal. O estudo de caso é um tipo de
pesquisa que se concentra na analise minuciosa de uma unidade especifica, a qual

pode ser um ambiente, uma pessoa, ou uma situagao particular, com o objetivo
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principal de examinar detalhadamente os aspectos relacionados a essa unidade
(Godoy, 1995). No contexto dessa pesquisa, o objetivo principal € compreender o
processo de TT em uma universidade especifica, por essa razdo escolheu-se o
método do estudo de caso com o intuito de investigar a fundo esse fenbmeno.

Na pesquisa qualitativa, para que se possa compreender algo é preciso
analisa-lo no contexto em que ocorre e integrar diversas perspectivas, por isso o
pesquisador vai a campo para entender o fendmeno a partir da visao das pessoas
envolvidas, considerando todos os pontos de vista relevantes (Godoy, 1995). Com
isso, “a pesquisa qualitativa € descritiva” (Bogdan; Biklen, 1998, p.7), pois € feito
uma coletdnea dos dados a serem usados para criagdo do relatorio, descrevendo
cuidadosamente cada etapa do processo e realizando uma analise atenta dos
dados, preservando sua integridade o mais fielmente possivel, de acordo com o
formato original em que foram registrados ou transcritos.

Quanto ao horizonte temporal, esta pesquisa caracteriza-se como um estudo
com corte temporal do tipo transversal. Esse tipo de estudo examina um fenémeno
ou uma questdo em um unico ponto no tempo, ao invés de acompanhar mudangas
ou evolugdes ao longo de um periodo. Assim, oferece uma andlise detalhada e
aprofundada da realidade no momento da coleta dos dados (Cooper; Schindler,
2016). O foco é entender o contexto atual e as percepgdes dos participantes sobre o
tema especifico no momento da pesquisa.

Quanto ao paradigma de pesquisa, este estudo caracteriza-se como
interpretativista, com légica indutiva. A pesquisa interpretativista ndo se limita a
apresentar fatos objetivos, mas enfatiza a interpretacdo do pesquisador sobre as
percepgdes dos participantes em relagdo a um fendmeno especifico (Saccol, 2009).
Ela valoriza significados subjetivos, sociopoliticos e agdes simbdlicas na construgéo
da realidade. Nesse sentido, a abordagem qualitativa interpretativista visa
compreender profundamente as praticas dos gestores na organizagao, utilizando
evidéncias para analisar a ACAP e a DCAP da instituigdo, no processo de TT.

Quanto a légica indutiva, Saccol (2009) ressalta a importancia de
compreender 0s processos sociais dentro do contexto onde ocorrem, reconhecendo
como as praticas e os significados sao influenciados pela linguagem e normas
compartilhadas. Sendo assim, a logica indutiva explora experiéncias dos
participantes, identifica padrdes emergentes e constréi conhecimento a partir de

observacdes. Com isso, este estudo visa avancar na compreensao das capacidades
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absortiva e desorptiva da instituicdo no processo de TT, contribuindo para o debate

académico e a pratica gerencial.

3.2 Estratégia de investigacao

A técnica de pesquisa utilizada foi a entrevista, com questionario
semiestruturado. Segundo Fraser e Gondin (2004, p. 146) “as entrevistas mais
comumente utilizadas nas pesquisas qualitativas sdo as semiestruturadas”, pois ao
mesmo tempo que se tem uma estrutura de perguntas a serem feitas também se
tem liberdade de fazé-las em ordem diferente. Isso permite uma conversagao mais
fluida e uma coleta de dados mais eficaz quanto aos detalhes extraidos na pesquisa.

Em relagcdo aos procedimentos metodolégicos adotados, a etapa inicial
consistiu em uma pesquisa bibliografica, destinada a explorar os tdpicos
relacionados a ACAP e a DCAP, por meio da analise de diversos autores que
abordaram o tema. Esta busca foi feita em livros, base de dados de artigos
cientificos, base de dados de teses e dissertacdes, sites governamentais, dentre
outras fontes de natureza cientifica. A partir desta busca tornou-se possivel construir
o referencial tedrico e desenvolver o questionario semiestruturado para conduzir as
entrevistas com gestores. O questionario utilizado encontra-se no apéndice A.

A pesquisa utilizou a abordagem de Design Science Research (DSR) para o
desenvolvimento da proposta de intervengcdo. A DSR é uma metodologia voltada
para a criacdo e validacdo de artefatos que solucionem problemas praticos e
contribuam para o conhecimento cientifico (Lacerda et al., 2013). No contexto desta
pesquisa, a DSR foi aplicada com o objetivo de propor um modelo de TT na UFPel,
considerando as capacidades absortiva e desorptiva. O processo seguiu as fases
recomendadas pela DSR: identificacdo do problema, construcdo do artefato
(proposta de intervencao) e demonstracéo (Lacerda et al, 2013). No entanto, a
etapa de avaliagdo do modelo nao foi realizada neste momento, ficando prevista
para uma fase futura, quando o modelo podera ser validado em um contexto pratico.
A proposta de intervengdo foi desenvolvida de forma iterativa, buscando-se né&o
apenas uma solugao tedrica, mas também aplicavel a realidade da universidade. O
artefato gerado - o modelo de Nucleo de Inovagao Tecnoldgica Misto (NIT Misto) e
as acgbes complementares - foi desenvolvido a luz dos desafios identificados na

analise dos dados e pelas melhores praticas no campo da inovagao e da TT.
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3.3 Contexto da pesquisa

A UFPel foi criada em 1969, fica situada na cidade de Pelotas no estado do
Rio Grande do Sul, a 250km da capital do Estado — Porto Alegre. Possui vinte e
duas unidades educacionais, e conta com um quantitativo de 1.332 Servidores
Técnicos Administrativos, 1.356 Docentes, 99 Professores substitutos e 20.827
discentes divididos entre os cursos de graduacdo, especializagdo, mestrado
académico, mestrado profissional, doutorado e estudantes EAD (UFPel, 2021-a).

Em 2023, a UFPel foi a universidade que mais depositou patentes no estado
do Rio Grande do Sul, e ocupa a 112 posi¢ao nacional entre as principais instituicdes
depositantes de patentes no Brasil (INPI, 2023). A UFPel tem em seu portfélio de
inovagbes um total de 377 itens, abrangendo -cultivares, marcas registradas,
softwares e propriedades industriais. Os setores que apresentam maior demanda
pelo registro de patentes englobam Biotecnologia, Ciéncias da Saude (tanto animal
quanto humana), Quimica e Engenharia Agricola (UFPel, 2023).

Com isso, no contexto dessa pesquisa, tem-se como alvo: 1) a
Superintendéncia de Inovacdo e Desenvolvimento Interinstitucional (INOVA) da
UFPel, a qual conta com cinco unidades vinculadas; 2) a Pro-Reitoria de Pesquisa,
Pd6s Graduagao (PRPPG) da UFPel, a qual conta com duas unidades vinculadas; 3)
a Incubadora de base tecnoldgica - Conectar; e 4) a Fundacédo Delfim Mendes
Silveira (FDMS).

A INOVA ¢é responsavel pela politica de inovagdao e desenvolvimento
tecnologico e social da UFPel, além de discutir, planejar e coordenar as demandas
da Universidade e suas relagcbes com a comunidade regional, nacional e
internacional. Ja a PRPPG é o 6rgao responsavel por coordenar e distribuir
responsabilidades relacionadas a pesquisa e pds-graduacgéao, visando garantir o bom
funcionamento do setor. Além disso, atua como intermediario junto as instancias
superiores da universidade para promover demandas democraticas e colabora com
orgaos externos ligados a area (UFPel, 2023).

A Conectar € uma incubadora de empresas ligada a UFPel, cujo objetivo é
promover e implementar a visdo empreendedora tanto da comunidade académica
quanto da sociedade em geral. Ela apoia projetos, oferece suporte e assessorias,

disponibiliza infraestrutura, transformando esses projetos em empreendimentos
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competitivos e preparados para o mercado (UFPel, 2023). J& a FDMS é uma
entidade privada sem fins lucrativos, regida pelo Cdodigo Civil e por seu estatuto. Sua
finalidade ¢é apoiar projetos de ensino, pesquisa, extensdo, desenvolvimento
institucional, cientifico e tecnoldgico, além de incentivar a inovagéo em Instituicdes
Cientificas e Tecnologicas (ICT) e Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES). A
FDMS oferece suporte na gestao juridica, administrativa e financeira necessaria
para a execugao desses projetos por meio de convénios e contratos (FDMS, 2024).

Subordinados a INOVA existem cinco setores, sendo eles: 1) Agéncia da
Lagoa Mirian, 6rgdo encarregado de impulsionar o progresso da Bacia da Lagoa
Mirim tendo como principal fungéo fornecer apoio administrativo, técnico e financeiro
para a implementacdo do Tratado da Lagoa Mirim; 2) EMBRAPII-UFPel, que é o
comité da Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacado Industrial na UFPel; 3)
Coordenacédo de Convénios e Contratos (CCONC), a qual é responsavel por atuar
como ferramenta de desenvolvimento da Universidade proporcionando o alcance de
objetivos comuns a sociedade, em parceria com o Poder Publico, com organizagdes
da sociedade civii e com a iniciativa privada; 4) Coordenagdao de Relagbes
Internacionais (CRlInter), sendo responsavel por executar a politica de relagdes
internacionais da instituicdo, como as relagbes com instituigbes estrangeiras e
organismos internacionais, bem como a realizagao de convénios internacionais; e 5)
Escritorio de Propriedade Intelectual, Transferéncia de Tecnologia e
Empreendedorismo (EPITTE), o qual tem dentre suas responsabilidades as
atividades que envolvam a transferéncia de conhecimento e/ou o licenciamento de
tecnologia e demais questbes referentes aos procedimentos de garantia e
manutengdo da Pl de criagdes de titularidade da UFPel (UFPel, 2023) conforme
figura 08.

Subordinados a PRPPG existem dois setores, sendo eles: 1) Coordenagao de
Po6s-Graduagao, o6rgao responsavel pela formagédo continuada dos docentes
universitarios, visando aprimorar a qualidade do ensino de pds-graduagao e
promover inovagao curricular no ensino de pos-graduacéo; e 2) Coordenagao de
Pesquisa, 6rgdo que executa as politicas de pesquisa definidas no Plano de

Desenvolvimento Institucional da UFPel (UFPel, 2023), conforme figura 08.
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Figura 08 - Organograma dos setores onde se deu inicio a coleta de dados
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Fonte: Adaptado do Portal Institucional UFPEL (2023)

A coleta de dados teve inicio com os gestores que desempenham suas
atividades no EPITTE, e também na Coordenacao de Pesquisa, pois sao os setores
ligados diretamente aos processos de TT e depdsito de patentes, e que, apds entrar
em contato com os respectivos setores para agendar as entrevistas, estes setores
foram indicados pelos servidores atuantes como primordiais para dar inicio a coleta
de dados. A partir do EPITTE e da Coordenagao de Pesquisa alguns gestores da
Conectar e da FDMS também foram entrevistados por aparecerem na coleta de
dados como participantes ativos no processo de TT na UFPel.

Sendo assim, a coleta de dados foi feita utilizando-se o método de
amostragem em bola de neve. A amostragem em bola de neve € uma técnica onde
os participantes iniciais sao selecionados com base em critérios especificos e, em
seguida, sdo convidados a indicar outros participantes que possam contribuir para o
estudo (Coleman, 1958). Essa abordagem é util quando os membros de uma
populacdo sao dificeis de alcangar ou identificar, permitindo a ampliacdo da amostra
por meio das conexdes dos participantes iniciais. Sendo que, quando o pesquisador
percebe que nao esta obtendo novos dados significativos ou que os dados estao se
repetindo, € um sinal de que a amostra atingiu sua saturagao e, portanto, a coleta de

dados pode ser encerrada.
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3.4 Coleta de dados

A coleta de dados no formato bola de neve foi feita através de entrevistas por
meio de um questionario semiestruturado, elaborado a partir da revisao de literatura.
Salientando que o questionario foi submetido a avaliagédo de dois especialistas na
area de estudo, os quais colaboraram com apontamentos para aprimorar o
instrumento de pesquisa. O primeiro colaborador € um professor associado no
magistério superior, com formagao académica na area de Administragéo (Mestrado,
Doutorado e Pés-Doutorado), envolvido em grupos de pesquisas na area de gestéao
estratégica. O segundo colaborador é professor titular do magistério superior,
também com formacédo académica na area de Administragao (Mestrado, Doutorado
e Pos-Doutorado), com experiéncia diversificada, incluindo gestdo de empresas
privadas e no setor publico, bem como conhecimento em planejamento estratégico,
negociagao e vendas. O questionario foi ajustado conforme apontamentos sugeridos
pelos especialistas supracitados, e encontra-se no Apéndice A.

As reunides para entrevistas de coleta de dados foram gravadas com o
consentimento dos entrevistados para posterior transcricido dos dados coletados e
analise dos mesmos. Cada reunido para coleta de dados teve duragdo média de 60
minutos, sendo que as gravagdes das entrevistas foram transcritas para facilitar a
analise e interpretacdo dos resultados, garantindo assim a fidedignidade das
informagdes obtidas. Segundo Manzini (1990/1991), dentre as vantagens da
entrevista incluem-se a sua eficacia na obtengcdo de dados relevantes e
significativos, bem como a possibilidade de mensuragdo e analise dos dados
coletados. Por isso, esta pesquisa utilizou este método, com o intuito de obter uma
compreensao aprofundada das experiéncias e perspectivas dos entrevistados sobre
o tema em questao.

A entrevista semiestruturada, segundo Trivifios (1987), € um tipo de entrevista
em que o entrevistador tem um conjunto de questdes predefinidas, mas também
possui flexibilidade para explorar topicos adicionais ou seguir o curso da conversa
de acordo com as respostas do entrevistado. Ou seja, mesmo que haja um roteiro
basico de perguntas a serem feitas, o entrevistador tem a liberdade de adaptar a
entrevista com base nas respostas do entrevistado para que este alcance a

espontaneidade necessaria, enriquecendo a investigagao.
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Salienta-se, ainda, que todas as perguntas foram respondidas; entretanto,
nem todos os setores responderam a todas as questdes. Alguns setores forneceram
respostas completas, enquanto outros nao responderam a todas as perguntas
devido a falta de relacdo entre as questdes e as fungdes que desempenham. Estas
entrevistas ocorreram entre os meses de junho e julho de 2024, e a analise no

periodo de agosto a outubro de 2024.

3.4.1 Perfil dos entrevistados

A amostra desta pesquisa € constituida por um total de 5 (cinco)
entrevistados, identificados como G1, G2, G3, G4 e G5, os quais desempenham
suas fungdes na INOVA, na PRPPG, na Conectar e na FDMS. Salienta-se ainda,
que dois entrevistados desta amostra desempenham suas fungcbes na INOVA e
também na Conectar. Em relacdo ao perfil dos entrevistados, quatro deles sao
servidores de carreira na instituicdo, com carreiras no periodo de 11 a 32 anos, e um
dos entrevistados é servidor terceirizado, desempenhando suas fungdes como
prestador de servigos de apoio a instituicdo ha nove anos. No que tange a formagao

académica, quatro possuem doutorado e um, especializacédo, conforme quadro 05.

Quadro 05 - Perfil dos gestores entrevistados

Entrevistado Unidade Titulagao Ano de ingresso
Gestor 1 (G1) INOVA e Conectar Doutorado 2010
Gestor 2 (G2) FDMS Especializagao 2015
Gestor 3 (G3) PRPPG Doutorado 1992
Gestor 4 (G4) PRPPG Doutorado 2012
Gestor 5 (G5) INOVA e Conectar Doutorado 2013

Fonte: elaborado pela autora (2024)

3.4.2 Analise dos dados

A técnica utilizada para analise dos dados foi a analise de conteudo proposta
por Bardin (1977; 2016), a qual busca examinar as mensagens, tanto seu conteudo

quanto sua forma de expressao, a fim de identificar indicadores que possam



52

oferecer insights sobre uma realidade além daquela explicitada na mensagem.
Segundo Franco (2008), essa mensagem pode se apresentar como verbal (oral ou
escrita), expressa por meio de gestos, implicita, representativa, registrada em
documento ou provocada diretamente.

Em sintese, para a analise do conteudo, foi seguida a seguinte sequéncia: 1)
preparagao (coleta dos dados através de entrevistas); 2) codificagao (classificar o
conteudo em unidades de analise, identificando palavras-chave e conceitos-chaves),
3) categorizagao (agrupamento das analises em categorias tematicas, com base nos
padrbes emergentes e critérios previamente definidos); 4) interpretagdo (identificar
tendéncias, conexdes e insights, e contextualizar os resultados no contexto da
pesquisa); 5) apresentacao dos resultados obtidos (Bardin, 2016). De forma mais
detalhada, Mendes e Miskulin (2017), desenharam como organizar esta analise de
conteudo proposto por Bardin (1977) e complementada por Franco (2008).

Sendo assim, a analise de conteudo inicia-se pela fase da pré-analise, onde
através de uma leitura flutuante é possivel identificar as primeiras mensagens
contidas na coleta de dados, e desta forma escolher os documentos que farao parte
do corpus e ajudarao a inferir respostas a pergunta de pesquisa, alcangando assim o
objetivo do estudo. A partir dai, parte-se para a segunda fase da analise, que é a
exploracdo do material, a qual divide-se em: unidades de registros (sendo orais,
como entrevistas e transcricdo dos dados, e também escritos, como atas e féruns de
discussdo) e unidades de contexto (a partir de eixos tematicos que surgirem na
coletas de dados, de forma que possam auxiliar na criagdo das categorias de
analise). Por fim, na etapa de tratamento dos resultados, tem-se a organizagao das
anadlises em categorias tematicas, utilizando padrdes emergentes e critérios
estabelecidos previamente, posteriormente tem-se a descricdo dos dados obtidos e
analise dos mesmos, focando sempre no problema de pesquisa e no objetivo da
mesma (Mendes; Miskulin, 2017). Esse processo proposto por Bardin (1977),
complementado por Franco (2008) e desenhado por Mendes e Miskulin (2017), pode

ser observado na figura 09.



Figura 09 - Processo de andlise dos dados
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Fonte: Mendes; Miskulin (2017)

Ademais, para auxiliar na analise dos dados coletados, foi utilizado o software
Atlas.ti, pois além de disponibilizar a op¢ao de analise de arquivos de imagem, audio
e video, auxilia também no tratamento desses dados coletados (Silva Junior; Leao,
2018). Ao que Bardin (2016) concorda defendendo que, em casos onde a unidade
de registro € a palavra, a utilizagdo de computadores pode ser vantajosa para a
analise de conteudo. Sendo assim, cada entrevista foi gravada com o consentimento
do entrevistado, sendo feita a transcricio das mesmas, posteriormente. As
transcricbes das entrevistas foram inseridas no software Atlas.ti para a analise
indutiva, fundamentada nas dimensdes que envolvem a ACAP e a DCAP no
processo de TT da UFPel.

A utilizacdo do Atlas.ti facilitou a codificacado eficiente das informagdes e a
gestao de um grande volume de dados, considerando que cada entrevista teve uma
duragao média de 60 minutos. Além de proporcionar uma visdo mais abrangente das
respostas semelhantes e dos pontos de destaque em cada uma, a inclusdo dos
dados no Atlas.ti também permitiu identificar padrdes e relagdes entre as respostas
de forma mais clara. Isso possibilitou uma analise detalhada dos temas abordados e

ajudou a destacar as tendéncias e areas que precisam de atencéo especifica. A
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analise permitiu, assim, uma compreensdo mais aprofundada dos desafios e das
oportunidades no processo de TT na UFPel, oferecendo insights para a formulagao

de estratégias de melhoria.

3.5 Sintese da definigcao das categorias

Na construgdo das categorias, o quadro 06 apresenta os construtos,
categorias e indicadores empregados na investigagao tedrico-empirica realizada
nesta dissertagdo. Com isso, para uma compreensado mais aprofundada do modelo
tedrico que relaciona a ACAP e a DCAP como influéncia sobre o processo de TT, foi

elaborada uma estrutura tedérica resumida a partir da revisao bibliografica.

Quadro 06 - Construtos, indicadores e categorias de analise

Construtos Categorias Indicadores

Eventos;
Aquisi¢ao Networking interno;
Redes empresariais.

Realizacao de reunioes;
Assimilagao Treinamento e capacitagao;
Realizar benchmarking.

Capacidade - —
Absortiva Processo de inovagéao;

Transformagéao Experiéncias passadas;
Tecnologias.

Numeros de clientes;
Patentes;
Reconhecimento;
Pés-venda.

Aplicacao

Conhecimento de mercado sobre outras empresas;

Conhecimento . -
Conhecimento tecnologico sobre outras empresas.

Planejamento estratégico para TT em estagio inicial;
Comprometimento executivo com licenciamento ou venda
de tecnologia;

Atitude positiva da empresa em relagéo a TT.

Planejamento

. Processo formulado de TT,

Capacidade Experiéncia em licenciamento;

Desorptiva Transferéncia Constituicdo de comités de desenvolvimento conjunto;
Utilizagao de multiplos métodos de avaliagao de PI;
Confianga mutua entre licenciante e licenciado.

Interacao continua entre licenciante e licenciado apos a TT;
Apoio ativo para a absor¢ao de tecnologia pelo
Acompanhamento |destinatario;

Monitoramento do comportamento do parceiro;

Gerente de alianga para tarefas de acompanhamento.

Fonte: Moré (2016); Yoo (2011)
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Os construtos foram subdivididos em categorias analiticas (aquisicao,
assimilagao, transformacdo e aplicacdo para a ACAP; e conhecimento,
planejamento, transferéncia e acompanhamento para a DCAP), cada uma detalhada
por indicadores especificos. Esses indicadores foram utilizados para guiar a coleta e
a analise dos dados qualitativos. Essa abordagem categorica assegurou que a
investigacdo capturasse nao apenas o0s processos formais, mas também os
aspectos comportamentais e estratégicos envolvidos na TT.

Para embasar a formulacdo das questdes relacionadas ao conceito de ACAP,
foram utilizados os seguintes autores: Cohen e Levinthal (1990), Zahra e George
(2002), Fosfuri e Tribd (2008), Flatten et al. (2011) e Moré (2016). Em relagdo ao
conceito de DCAP, foram considerados os trabalhos de Yoo (2011), conforme
indicado na pesquisa de Silveira-Martins e Rossetto (2019), e também os estudos de
Joseph (2023). O instrumento para coleta de dados foi adaptado dos trabalhos de
Moré (2016) e Yoo (2011) e encontra-se no apéndice A desta dissertacdo. O
questionario foi validado por especialistas na area de pesquisa em estratégia, com
ajustes realizados para assegurar que as questdes fossem compreensiveis para os
entrevistados.

A categorizacdo dos dados seguiu uma légica que privilegiou tanto a
identificacdo de padrbes quanto a analise das especificidades de cada entrevista. Os
dados foram codificados de acordo com as categorias e indicadores previamente
definidos, conforme quadro 06, permitindo a construgdo de um panorama detalhado
sobre como a ACAP e a DCAP influenciam a TT na UFPel. Essa sistematizacao
proporcionou nao apenas insights sobre as lacunas e desafios existentes, mas
também sobre as potencialidades e oportunidades de desenvolvimento,

fundamentando as recomendacdes propostas nesta dissertacao.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos a partir dos dados
coletados e analisados conforme as etapas descritas na metodologia. Destaca-se
que o instrumento possibilitou a avaliagao detalhada dos processos de TT na UFPel,
identificando tanto os pontos fortes quanto as areas que necessitam de melhorias.
Além disso, foram analisados os fatores que facilitam ou impedem a inovagao e a
colaboracdo entre a universidade e o setor industrial, pela percepg¢do dos
entrevistados, proporcionando uma visdo abrangente das dinédmicas envolvidas
nesse contexto.

Na apresentacao dos dados, primeiramente serdo destacadas as percepgoes
dos respondentes sobre o conceito de inovacéo e os principais agentes envolvidos
nesse processo na UFPel. Em seguida, os demais resultados serdo apresentados,
seguindo a ordem das categorias previamente estabelecidas para a pesquisa.
Sendo assim, em relacdo ao construto de ACAP, serdo apresentados os resultados
obtidos nas seguintes categorias: aquisi¢ao, assimilagao, transformacéao e aplicagao.
Ja em relagdo ao construto de DCAP, os resultados serdo apresentados nas
seguintes categorias: conhecimento, planejamento, transferéncia e

acompanhamento.

4.1 Compreensao e agentes da inovagao na UFPel

Questionados sobre o significado de inovacdo, os gestores entrevistados
ofereceram perspectivas variadas e complementares sobre o conceito. Para ilustrar
essa compreensdo, a figura 10 exibe uma nuvem de palavras destacando os
substantivos mais frequentemente mencionados nas definicbes de inovacao

fornecidas pelos participantes.
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Figura 10 - Nuvem de palavras representando o conceito de inovagéo, segundo a percepgao dos
gestores entrevistados
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Fonte: elaborado pela autora, através do software Atlas.ti (2024)

O entrevistado G1 define inovacdo como a introdugdo de novos produtos,
processos ou servigcos que geram mudancgas significativas no comportamento da
sociedade. No entender de G2, a inovacdo deve ser interpretada como o
desenvolvimento de algo novo, um produto que ainda nao existe no mercado. G3
expandiu a discussdo, afirmando que a inovacado € a capacidade de transformar
conhecimento em mudangas, sejam elas técnicas, comportamentais ou na geragao
de produtos. Nesse sentido, ele ressaltou a importancia de nao limitar a inovacgao
apenas a criagao de produtos, mas também a geragcdo de politicas publicas que
impactem a sociedade. Segundo ele, o Brasil enfrenta desafios em converter o vasto
conhecimento gerado nas universidades em aplicagbes praticas, sugerindo que a
inovagao deveria abranger mais do que apenas a pesquisa académica.

O entrevistado G4 considerou a inovagcdo como um conceito amplo e
enfatizou que ela envolve a incorporagdo de novas tecnologias, entendidas néo
apenas como avangos tecnolégicos, mas também como modificagbes em
processos. Por outro lado, ele destacou que a inovagado pode ocorrer tanto em
produtos quanto em processos, transformando diferentes aspectos do cotidiano. Por
fim, G5 destacou que a inovacdo € o desenvolvimento de novos produtos e
processos baseados em conhecimento, 0 que evidencia a importancia do papel da

universidade na aplicacao pratica desses conhecimentos.
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Entre os agentes e setores que impulsionam a inovagédo na UFPel, a INOVA
se destacou como um dos mais citados. A INOVA, que foi promovida a
Superintendéncia em 2021, desempenha um papel central ao englobar a Conectar, e
coordenar processos relacionados a inventos, patentes e contratos. Sua importancia
€ acentuada pelo fato de que a inovacao dentro da UFPel é amplamente associada
a sua atuacao estratégica. Ainda dentro da INOVA, o EPITTE e a CCONC também
foram destacados como setores fundamentais. O EPITTE lida com a protegao de
patentes e o desenvolvimento de PIl, enquanto a CCONC gerencia acordos e
parcerias, importantes para a colaboragao externa e o avango de projetos de P&D.

Os pesquisadores da UFPel também foram citados como fundamentais no
processo de inovagao, sendo considerados a “forga motriz por tras da criagao e
desenvolvimento de novos produtos e processos” (G3). Sendo que o estimulo
proporcionado por agéncias de fomento, como por exemplo a unidade EMBRAPII
InovaAgro da UFPel, que financiam projetos inovadores, e as politicas
implementadas pela Coordenacédo de Inovagao Tecnoldgica e pela INOVA tém sido
fundamentais para incentivar a participagdo dos docentes e pesquisadores.

Outro setor mencionado foi a PRPPG, que mantém uma relagéo intima com a
inovacgao devido ao seu envolvimento em pesquisas e pds-graduacao, e a extensao
universitaria, que, embora ainda em desenvolvimento, tem potencial para contribuir
significativamente para a inovacao por meio de interagdbes com a sociedade,

refletindo sua contribuigao significativa para o avango da inovacéo na UFPel.

4.2 Construto de capacidade absortiva

O construto de ACAP abrange uma série de indicadores essenciais para
compreender a ACAP da organizagdo. Isso inclui a participagcdo em eventos
relevantes, que proporciona novas informagdes e oportunidades de aprendizado, € 0
networking interno, que facilita a troca de conhecimento e a colaboracao dentro da
organizagdo. A interagcdo com redes empresariais externas oferece acesso a novas
ideias e praticas, enquanto a realizagdo de reunides frequentes e de qualidade
promove a disseminacdo do conhecimento. Além disso, iniciativas de treinamento e
capacitacdo sao fundamentais para o desenvolvimento das competéncias dos

colaboradores.
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A pratica de benchmarking, por sua vez, permite comparar processos e
identificar oportunidades de melhoria, enquanto o processo de inovacdo, as
experiéncias passadas e a utilizagdo de tecnologias sao importantes na absorgao e
aplicagdo da tecnologia. O numero de clientes e o numero de patentes obtidas
refletem o sucesso da ACAP, e o reconhecimento recebido por conquistas
significativas no campo da pesquisa e desenvolvimento indica a valorizagado da
tecnologia gerada. Por fim, as praticas de pds-venda demonstram a aplicagao da
tecnologia para melhorar a satisfagdo do cliente e o desempenho da empresa.
Esses indicadores, juntos, ajudam a avaliar a ACAP e a identificar areas para
aprimoramento na gestao e aplicagdo das novas tecnologias dentro da organizagao.
Cada um deles foram analisados e posteriormente agrupados nas categorias de

analise que encontram-se nos topicos a seguir.

4.2.1 Aquisicao

A partir das informacdes coletadas, foi possivel evidenciar que a integragao
entre empresas, comunidade académica e mercado tem sido um objetivo constante,
mas ainda enfrenta barreiras significativas. A INOVA, como agente central nesse
processo, desempenha um papel fundamental ao promover atividades que buscam
envolver as diversas partes interessadas, embora o foco principal tenha sido,
recentemente, no desenvolvimento dos empreendimentos que ja estdo incubados na
Conectar. Isso reflete uma mudancga de prioridade, com menos ag¢des voltadas para
atrair novos participantes e mais energia direcionada ao crescimento dos projetos ja
existentes.

A comunicagédo aparece como um dos desafios. A forma como a unidade se
comunica com diferentes publicos — comunidade académica, sociedade em geral e
empresarios — demonstrou que precisa ser aprimorada. Conforme apontado, “a
gente precisaria ter material, pensar em campanha, como se fosse campanha
publicitaria mesmo, mostrando todo o processo envolvido” (G1). Essa falta de
comunicagdo mais estruturada e eficaz limita a visibilidade e o alcance das
iniciativas de inovagédo, o que impede uma maior integracdo entre as partes
interessadas. Fernandes Neto (2022), explica que a ACAP de uma organizagao
depende da capacidade de compartilhamento e comunicacgao interna, de forma que

essa nhova tecnologia gerada seja amplamente divulgada e conhecida pelos
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interessados, pois isso é considerado um fator critico no processo de formagao
dessa ACAP e busca da eficiéncia e eficacia organizacional (Lane; Koka; Pathak,
2006; Lowik et al., 2016; Moré, 2016; Tonial; Selig; Rossetto, 2020).

Além disso, ha uma percepcdao de que a inovagdo ainda nao esta
suficientemente integrada as estruturas curriculares da UFPel. Embora a pesquisa e
a extensao sejam componentes bem estabelecidos, a inovagao enfrenta resisténcia
para ser abordada de forma mais explicita nos cursos, o que dificulta a
disseminagcdo de uma cultura de inovacao e limita as atividades da INOVA. Lane,
Koka e Pathak (2006) argumentam que a configuragdo organizacional pode
influenciar a ACAP, facilitando a TT e estimulando o aprendizado. Sendo assim,
seria interessante que a UFPel ajustasse as estruturas curriculares para fomentar
novas abordagens e praticas inovadoras.

No que diz respeito as acdes desenvolvidas, a INOVA, a Conectar e a
PRPPG tém promovido diversas iniciativas conjuntas, como workshops para o
desenvolvimento tecnoldgico, gestdo de programas de bolsas de inovagdo e o
incentivo ao empreendedorismo através de mestrados e doutorados voltados para a
Inovacao (MAI/DAI). Essas iniciativas tém sido importantes para fortalecer a conex&o
entre a universidade e o mercado, estimulando a colaborag¢do entre pesquisadores e
empresas, e auxiliando no desenvolvimento tecnoldgico, conforme apontado pelo

entrevistado G3:

A gente tem acgbes conjuntas como, por exemplo, a questao de workshops
para treinamento e discussdao dos pedidos de bolsa de desenvolvimento
tecnoldgico e de produtividade de pesquisa, em que a gente faz o workshop
pros pesquisadores bolsistas de produtividade e aqueles que estéo
desejando as bolsas de desenvolvimento tecnolégico. E uma atividade
conjunta que a gente desenvolve ao longo dos ultimos sete anos, e quando
a gente entrou aqui na PRPPG, nés tinhamos 7,3% dos docentes da
Universidade que eram bolsistas de produtividade em pesquisa ou
desenvolvimento tecnolégico e hoje a gente tem mais de 11%, e esses
workshops em que a gente trabalha em conjunto teve um papel importante
nesse desenvolvimento (G3).

Outra agédo que esta sendo desenvolvida e estimulada é o HUB de Inovagao
em Inteligéncia Atrtificial, concebido em 2019 e inaugurado em 2023 na UFPel. Este
centro de convergéncia reune académicos, profissionais e empresas interessadas
em Inteligéncia Artificial, promovendo a colaboracdo, o desenvolvimento de
competéncias e a disseminagdo do conhecimento na area. Criado com apoio da
FAPERGS, da PRPPG da UFPel, da Secretaria de Inovagéo, Ciéncia e Tecnologia
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do Estado do Rio Grande do Sul e da Prefeitura Municipal de Pelotas, o HUB facilita
a interagdo entre a academia e o mercado para a adogao de tecnologias de
Inteligéncia Atrtificial na regido. Empresas parceiras, ao apoiar o HUB, beneficiam-se
do desenvolvimento de projetos, capacitagdo e consultorias especializadas,
contribuindo para a inovacgéao regional. Conforme relatado pelo entrevistado G3: “A
gente inclusive tem um Hub aqui de inovagao, que € novo, foi inaugurado no ano
passado pelo governador do Estado aqui no campus Anglo com recursos da
FAPERGS, e que de certa forma vai funcionar como uma mini incubadora”. Sendo
assim, o HUB facilita a aplicagao pratica de conhecimentos académicos, além de
oferecer as empresas a oportunidade de se atualizarem e se destacarem no
mercado, promovendo a competitividade e o progresso econémico da regiao.

Um ponto critico identificado é a necessidade de ampliacdo e popularizagcao
do conhecimento sobre as atividades de inovacao dentro da universidade. Apesar de
a UFPel ser o principal depositante de patentes no estado, esse fato € pouco
conhecido internamente. Isso reforga a urgéncia de estratégias mais eficazes de
divulgacdo e engajamento, que devem partir ndo apenas da gestao, mas também
das unidades académicas. Nesse sentido, a criagdo de uma disciplina transversal
sobre empreendedorismo, destinada a alcangar tanto a graduacéo quanto a
pos-graduacgao, a qual esta prevista para ser implementada nos proximos semestres
académicos, € um passo positivo nessa direcdo, com o potencial de envolver um
grande numero de estudantes e promover uma cultura de inovagao mais ampla.

A analise das respostas dos gestores sobre as agbes governamentais que
impulsionam o desenvolvimento da inovagdo na UFPel revela uma forte interligacéo
entre a universidade e diversos programas e editais promovidos por 6rgaos de
fomento nacionais e estaduais. Esses programas s&o importantes na promog¢ao da
inovagao e na facilitacdo das parcerias entre a academia e o setor produtivo. Entre
as iniciativas destacadas, o MAI/DAI, apoiado pelo CNPqg, emerge como uma
ferramenta importante para estimular projetos de pesquisa em parceria com
empresas. Esse programa requer uma contrapartida financeira das empresas, o que
reforca 0 compromisso do setor privado com o desenvolvimento conjunto de
tecnologias e solugbdes inovadoras. Outro programa significativo mencionado é a
EMBRAPII, que tem facilitado a interacdo entre universidades e o setor produtivo

através do financiamento de projetos colaborativos promovendo uma TT mais eficaz
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e integrando ainda mais a pesquisa académica as necessidades do mercado,

conforme mencionado pelo entrevistado G4.:

[...] a EMBRAPII é uma empresa que justamente traz essa possibilidade,
essa facilitagdo, de buscar contratos com empresas para trabalhar na
inovagdo, e os contratos que sao fechados, eles sdo na verdade meio a
meio, entdo quando vocé consegue fechar, a empresa bota a metade do
valor do contrato e a EMBRAPII complementa os outros 50%, entéo ela
incentiva muito essa relagdo com o setor produtivo (G4).
O marco legal de inovagdao, mencionado pelos entrevistados G1, G3, G4 e
G5, também merece destaque. A politica de inovagdo de 2017 reformulou
significativamente as interagdes entre universidade e setor produtivo, permitindo
uma maior flexibilidade e incentivando a criacdo de parcerias. Essa politica tem sido
importante no estabelecimento de novas colaboragdes e para o fortalecimento das ja
existentes, especialmente através da exigéncia de que as instituicbes desenvolvam
e implementem suas proprias politicas de inovagdo. Os gestores também
ressaltaram a importancia de editais e financiamentos oferecidos por outras
instituicdes, como a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e a Fundagéo de
Amparo a Pesquisa do Estado do Rio Grande do Sul (FAPERGS). A FINEP, por
exemplo, através do programa Pro-infra, tem possibilitado a aquisicdo de
equipamentos de grande porte para laboratérios multiusuarios, incentivando nao
apenas o uso interno, mas também o acesso por parceiros privados, o que ajuda a
captar recursos adicionais para a instituicdo. Além disso, programas como o
Centelna e o Tecnova, promovidos pela FINEP, e Doutor Empreendedor, pela
FAPERGS, tém sido vitais para o fomento do empreendedorismo e da inovagao,
fornecendo recursos que viabilizam a execugao de projetos inovadores na UFPel.
Em relagcdo a participagdo da UFPel em redes empresariais, os gestores
apontaram que a universidade esta ativa em diversas associagdes e foruns, como a
Rede Gaucha de Ambientes de Inovagdo (REGINP), a Rede de Biotecnologia da
Regido Sul (SulBiotec), e o Forum Nacional de Gestores de Inovacdo e
Transferéncia de Tecnologia (Fortec). Essas participacbes sao consideradas
essenciais para a absorcdo de novos conhecimentos e tecnologias e para a
divulgacao das iniciativas da UFPel no campo da inovagédo. De acordo com Tonial,
Werlang e Cassol (2022), estimular essas relagdes interorganizacionais é
importante, pois muitas inovagbes emergem da interagdo entre organizagbes e

atores-chave em mercados complementares, como as universidades. No entanto,
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um desafio identificado €& a concentracdo dessas atividades em um grupo
relativamente pequeno de pessoas da UFPel, o que pode restringir o alcance e a

eficacia dessas redes.

4.2.2 Assimilacgao

A partir das informacgdes coletadas, foi possivel evidenciar que a integragao
de criatividade e inovagdo nos processos da universidade demonstra uma
abordagem variada. Embora a UFPel reconhega a importancia de capacitagdes e
eventos para fomentar a inovagao, a aplicagao pratica dessas atividades é desigual.
A participacdo em eventos organizados por parceiros externos € comum, mas ha
falta de uma abordagem sistematica e estruturada dentro da propria universidade.
Como observado, “os eventos ocorrem em fungao das relagdes estabelecidas pela
Conectar com o parque tecnoldgico e outros parceiros” (G1). Isso sugere que,
apesar de haver iniciativas, elas ndo sado sistematizadas de forma a integrar
amplamente a inovagcdo nos processos internos da universidade, mas sdo eventos

externos, onde a UFPel tem representantes, como explicado pelo entrevistado G1:

A gente tem agbes mais direcionadas para a incubadora Conectar, ou para
promover alguns eventos de sensibilizagdo, no sentido de tentar atrair. Nao
que a INOVA néo seja parceira, as vezes até provoca essas situagdes, mas
0 que eu quero dizer € que isso normalmente acaba acontecendo em
funcdo das relagbes que a Conectar tem mais proximas ao parque
tecnolodgico e outros parceiros, entdo por fazer parte desses féruns e porque
a gente ndo quer ficar gerando evento para competir dentro do nosso
ecossistema aqui, normalmente a gente faz algo no articulado. No ano
passado, por exemplo, ocorreram trés eventos dessa natureza, o Tech
Business, que é a ACP que coordena, mas com nossa participagdo, o
Startup Weekend, e o Hackathon na area da saude (G1).

Portanto, a falta de um planejamento estruturado e a dependéncia de
iniciativas externas sao pontos criticos identificados. Conforme exposto pelo
entrevistado G5, o planejamento de capacitagdes internas € realizado conforme a
disponibilidade de recursos, o que pode limitar a frequéncia e a eficacia das
atividades de desenvolvimento, ele explica que “a grande questdo é os recursos
disponiveis para isso. O planejamento dessas atividades ocorre no plano de
desenvolvimento de pessoal, existe um PDP que é feito, e ali é previsto as
capacitagées que os servidores vao fazer” (G5). Santos et al. (2020) afirmam que

individuos que entendem sua maior facilidade ou dificuldade em realizar uma tarefa
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tendem a assimilar e transformar mais conhecimento aplicavel dentro das
organizagbes. Assim, investir em aprendizagem individual pode preparar melhor a
equipe, facilitando a absorcdo de novos conhecimentos e fomentando o
desenvolvimento de novas tecnologias. Dessa forma, seria interessante que a UFPel
adotasse uma abordagem mais integrada com seu publico interno de pesquisadores
para potencializar o impacto de suas iniciativas de inovacgao.

Quanto ao benchmarking, a UFPel adota uma variedade de praticas em
alguns setores, refletindo uma abordagem mista, porém nido existe um processo
formalizado. Enquanto algumas unidades utilizam métodos avancados de
benchmarking, como a analise de dados cientificos para comparar a produgao
académica e os programas de pos-graduacdo com outras instituicbes, outras
adotam uma abordagem menos estruturada. Por outro lado, na FDMS, ndo ha uma
tradicdo consolidada de realizar benchmarking, o que sugere uma oportunidade para
expandir essas praticas de forma mais uniforme em toda a universidade.

Na INOVA, esforgos sao feitos para coletar dados em resposta a demandas
de orgaos regulatérios, o que eventualmente permite a criagdo de rankings que
oferecem um panorama das universidades brasileiras, como, por exemplo,
demonstrado pelo fato de a UFPel ser a universidade do Rio Grande do Sul que
mais deposita patentes, esses numeros surgem a partir de dados solicitados por
orgaos nacionais. Conforme explicado pelo entrevistado G1:

[...]- Entdo a gente ndo tem algo interno sistematizado para buscar isso, mas
acaba que por essas agOes [demandas de 6rgaos regulatorios] a gente faz
levantamentos [...]. Eu tenho um indicador comparativo para saber como a
gente ta, isso tanto do ponto de vista da inovagao, propriedade intelectual,
quanto o lado do empreendedorismo. A gente tem outro levantamento, que

€ o Ranking das universidades empreendedoras que também direciona os
resultados de uma outra forma. Mas a gente tem esse balizamento (G1).

Ainda nesse sentido, foram mencionadas outras praticas revisadas
recentemente, como todas as modalidades de contratos entre a UFPel e a FDMS,
além dos acordos envolvendo empresas. Foram desenvolvidas politicas importantes,
como a Politica de Inovagao da UFPel, a Politica de Transferéncia de Tecnologia, a
Politica de PI, e as normas para projetos de estimulo a inovagao. Conforme relatado
pelo entrevistado G5.

a gente tenta absorver tudo que é pratica que é feito em outras instituicdes e

empresas para poder melhorar 0s nossos processos internos [...] as normas
dos ultimos sete anos, todas a gente criou baseado em benchmarking,
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olhando os outros e tentando trazer para ca ou criando iniciativas novas
aqui e levando para fora (G5).

Ja no contexto da PRPPG, observou-se uma pratica de benchmarking bem
estruturada e fundamentada, considerada pelo entrevistado G4 como fundamental
para o desenvolvimento estratégico da universidade. Ele esclarece que a analise é
realizada tanto em nivel micro, abrangendo programas de areas especificas, quanto
em nivel macro institucional, possibilitando diferentes recortes da produgao cientifica
dentro e fora da universidade. Isso facilita o acesso a indicadores que permitem
inspirar-se em programas de referéncia. Conforme o trecho:

sim, em termos de pesquisa temos essa comparagao sim. Inclusive a gente
tem um contrato com uma empresa que se chama StelaTek que é uma
empresa de analise de dados cientificos, que nos permite estabelecer
comparagdes em termos de producido académica com as demais

universidades do pais. [...] Eu consigo comparar mais de 50 indicadores, e
isso nos ajuda muito no planejamento estratégico (G4).

Embora a adocédo de praticas de benchmarking seja reconhecida como
essencial, a auséncia de um processo formalizado em algumas unidades pode
comprometer a consisténcia e eficacia na aplicacdo das melhores praticas. A UFPel
poderia considerar a adogao de uma abordagem mais estruturada nessas unidades,
com diretrizes claras e capacitagdo adequada, para garantir que as praticas
adotadas estejam alinhadas com os objetivos institucionais. O benchmarking, como
destaca Costa Junior (2017), é uma técnica importante para identificar e comparar
novos conhecimentos, permitindo a adaptagdo dos processos organizacionais para
torna-los mais eficientes, buscando aperfeigoar seu processo de ACAP de forma que
integre essas praticas na realidade organizacional, promovendo melhorias internas
(Costa Junior; 2017). Além disso, € importante que o processo inclua monitoramento
continuo e avaliacdo dos resultados para assegurar que as praticas adotadas

estejam efetivamente contribuindo para o avango estratégico da universidade.

4.2.3 Transformacgao

A partir das informacgdes coletadas, foi possivel evidenciar que ha variacdes
significativas na maneira como a inovagao € fomentada e implementada nas
unidades estudadas. A INOVA e a PRPPG demonstram um esforgo consideravel em

promover a colaboragéo entre diferentes grupos e departamentos. A organizagéo de
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workshops, encontros e eventos com foco em editais e chamadas especificas
permite que as ideias sejam refinadas e alinhadas com as necessidades e
oportunidades de financiamento, como relatado no trecho: “O que acaba
acontecendo sido provocagdes para a comunidade académica a medida em que a
gente recebe comunicados de novos programas, especialmente das agéncias de
fomento” (G1). Além disso, existem parcerias com o parque tecnolégico e outras
empresas da regidao com o intuito de fortalecer a articulagao entre a universidade e o
setor produtivo, ampliando as possibilidades de inovagcdo e desenvolvimento
tecnoldgico. Essas parcerias e eventos, como workshops e reunides com agéncias
de fomento, também sao importantes na criagdo de um ambiente propicio para o
surgimento de novas ideias e projetos. A INOVA, por exemplo, se destaca ao
promover a interagdo entre pesquisadores e o mercado, alinhando as pesquisas
académicas com demandas reais, 0 que fortalece a capacidade da UFPel em captar

recursos e transformar conhecimento em produtos e servigos inovadores.

A gente faz um comunicado, uma chamada interna, promove encontros com
a comunidade para debater situagdes, estratégias de como submeter o
projeto do edital, para fortalecer propostas e tudo mais, e muitas vezes
esses editais sdo submetidos pela Universidade, ndo por um grupo de
pesquisa, € o caso do MAI/DAI, é o caso dos editais da FINEP. Entdo a
gente acaba articulando os grupos de interessados, pesquisadores, para
convergir em propostas que serdo submetidas (G1)

Este tipo de abordagem €& essencial para garantir que as propostas
submetidas sejam competitivas e estejam alinhadas com as areas de forga da
universidade, como observado na resposta do entrevistado G3, que menciona a
alocacédo estratégica de recursos em areas tradicionais de exceléncia para um
projeto submetido ao edital da FINEP, o qual passou da primeira fase. Trata-se de
um centro nacional de alimentos utilizando bio produtos, focando na
sustentabilidade, aproveitando dejetos da industria alimenticia para construir bio
produto, o qual avangou da primeira para a segunda fase. Para isso, os
pesquisadores da instituicdo foram convidados a participar, o edital foi apresentado,
e com base em um diagndstico institucional das principais fortalezas da
universidade, como a tradicdo nas areas de producao de alimentos e saude, foram
discutidas as melhores estratégias para direcionar os esfor¢gos de acordo com as
principais competéncias da universidade. Nesse sentido, o entrevistado G3

complementa:
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[...] Um exemplo disso que a gente teve foi o Print, onde n6s somos uma
das 36 instituicdbes que ganharam Print, que era um projeto de
internacionalizacao que trouxe 17 milhdes para a instituigdo, e foi muito
vendo onde que a gente era forte (na questdo de Alimentos, na questao de
Saude), construimos dois grandes campos que agregou outros campos do
conhecimento, mas nessas duas areas e a gente acabou sendo
contemplado (G3)

Ja no contexto da Conectar, o processo criativo da transformag¢do de novas
ideias em projetos inovadores possui um processo claro e estruturado para o
amadurecimento de ideias. A existéncia de programas especificos para
pré-incubagdo e incubacado, com suporte continuo em forma de treinamentos e
mentorias, oferece uma base sdlida para que ideias imaturas sejam refinadas e
eventualmente transformadas em empresas viaveis. Este processo demonstra uma
abordagem eficaz para a transformagao do conhecimento académico em produtos e
servigcos de mercado. Segundo o entrevistado G5, a Conectar possui dois processos
de entrada: um voltado para pré-incubagao, onde ideias ainda em estagio inicial séo
submetidas e, se aprovadas, recebem treinamentos em areas como contabilidade,
financas e negdcios, além de mentorias para organizar e amadurecer a proposta.
Esse estagio geralmente dura de seis meses a um ano, periodo em que a ideia pode
evoluir significativamente, podendo até mudar de direcdo, antes de se transformar
em uma empresa formal com CNPJ. Alternativamente, a Conectar também permite a
entrada direta de propostas que ja estejam mais formatadas e estruturadas, com
CNPJ estabelecido.

Esse processo € importante pois auxilia na transformacao de ideias iniciais
em projetos viaveis e bem estruturados, oferecendo suporte e orientagdo ao longo
do caminho, sendo fundamental para refinar e adaptar as ideias, garantindo que elas
estejam prontas para o mercado. Assim, a Conectar demonstra uma abordagem
eficaz na conversdo do conhecimento académico em produtos e servigcos de
mercado, contribuindo para o desenvolvimento de inovagdes e a criagao de novas
empresas. Flatten et al. (2011) defendem que a ACAP facilita a acumulagdo de
conhecimento e a sua posterior utilizagdo, e enfatzam que a dimensao
“transformacado” desse conhecimento em algo inovador permite que as ideias
adquiridas sejam convertidas em produtos e processos novos e eficazes. Portanto, a
abordagem estruturada da Conectar ndo apenas apoia a maturagao de ideias, mas

também demonstra uma gestao eficaz da ACAP, levando a criagao e implementagao
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bem-sucedida de inovagdes, impulsionando o desenvolvimento de novas empresas
e contribuindo significativamente para o mercado.

Outro aspecto destacado nas entrevistas foi a necessidade de estimular e
investir cada vez mais em pesquisas para garantir sua alta qualidade. Eventos que
incentivam a producdo de pesquisas de exceléncia sao fundamentais, pois atraem o
interesse de empresas e investidores. A promo¢ao de um ambiente de pesquisa de
alta qualidade nao apenas fortalece a reputagdao da UFPel, mas também torna as
suas pesquisas mais atraentes para empresas que buscam resultados concretos e
inovadores. Quando a universidade é reconhecida por sua exceléncia em pesquisa,
ela se torna um polo para parcerias e financiamentos, o que representa um
diferencial significativo no cenario competitivo. Esse ciclo entre qualidade e
visibilidade contribui para o fortalecimento da capacidade da UFPel de transformar
conhecimento em inovagdes valiosas. Como relatado pelo entrevistado G5:

[...] normalmente essas ideias vém da parte académica, de um mestrado, de
um doutorado que foi desenvolvido e gerou alguma ideia com uma
possibilidade de um produto ou um processo, normalmente vem dai. E isso
€ o mais frequente. O 6rgdo administrativo ndo vai criar a ideia, ele pode
estimular, fazer um evento, mas as ideias boas vem na verdade de uma
pesquisa de alta qualidade. Entao se tu tiver uma pesquisa de alta
qualidade [...] as empresas virdo atrds da gente, porque elas enxergam aqui

uma exceléncia de pesquisa, elas enxergam o resultado, e a partir dai elas
financiam, fazem acordo... (G5).

Nesse sentido, Cappellari et al. (2019) explica que empresas que investem
em P&D tém maior probabilidade de criar e absorver inovagdes de forma eficaz. Isso
demonstra que o investimento continuo em pesquisas de exceléncia ndo apenas
beneficia a universidade, mas também atrai empresas que buscam solugdes
inovadoras para suas necessidades. Aléem disso, fortalecer a capacidade da UFPel
em gerar pesquisas de alta qualidade e promover um ambiente propicio para a
inovagdo nao apenas contribui para a reputagcdo académica, mas também
estabelece um ciclo de colaboragao entre a academia e o setor privado, fomentando
o desenvolvimento de tecnologias e solugdes inovadoras que podem ter um impacto
significativo no mercado. O reconhecimento da exceléncia em pesquisa e a
capacidade de transformar ideias em produtos e processos inovadores sao
fundamentais para a UFPel se destacar no ambiente em que esta inserida.

Quanto ao processo de transformacdo do conhecimento na FDMS, o

entrevistado G2 explica que a responsabilidade reside em: “estruturar a parte
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juridica e financeira, a gente ndo vai trabalhar em cima da ideia. A ideia tem que vir
pronta para nds, o projeto vem pronto, nascido. A gente s executa o financeiro”
(G2). Esse relato evidencia que a FDMS nao participa do desenvolvimento ou
aprimoramento das ideias, limitando-se a aspectos financeiros e juridicos. Assim, a
responsabilidade da fundacéo esta restrita a gestdo dos recursos e formalidades,
sem envolvimento na criagdo ou refinamento dos projetos, isso pode limitar a
capacidade da FDMS de contribuir para a inovagao e desenvolvimento de novos
projetos. No entanto, entende-se que esse enfoque especializado pode ser benéfico
para garantir a eficiéncia administrativa e a conformidade juridica, permitindo que a
fundacao oferegca um suporte estruturado para a execugédo financeira e legal dos

projetos, enquanto as ideias e a inovagao sao geridas por outras unidades.

4.2.4 Aplicagao

A partir das informagdes coletadas, foi possivel evidenciar que ha um grande
portfélio tecnoldgico na UFPel, que conta com 377 ativos registrados em PI, que
envolvem marcas, patentes, registros de software, cultivares e modelos de utilidade.
Dentre estes, trinta e seis patentes ja foram concedidas e aproximadamente
cinquenta a sessenta softwares ja foram registrados (G1). Destacam-se areas-chave
de inovagao, como biotecnologia, quimica, engenharia agricola e veterinaria. Além
disso, foram mencionados exemplos concretos como pesquisas relacionadas a
cancer, doengas degenerativas, depressdo e vacinas. Salienta-se que existe a
disponibilidade de todas essas tecnologias registradas para uso, tendo a flexibilidade
nos contratos de Know-How, o que permite a TT mesmo antes que o registro da
patente seja concedido, como explicado pelo entrevistado G1: “uma patente nao
precisa estar concedida para que ela possa ser transferida, entdo todos esses 377
seriam passiveis de licenciamento de transferéncia” (G1).

Essas tecnologias que a UFPel tem registradas estdo disponiveis para
consulta no site do Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), no portal
tecnolégico da UFPel e na vitrine tecnoldgica do Ministério da Educagcao (MEC, que
concentra as tecnologias de todas as universidades federais do pais). No entanto,
ha uma excegao nos casos em que existe um acordo prévio de pesquisa e
desenvolvimento com uma empresa. Ou seja, nesse tipo de contrato a empresa

participante tem direito ao licenciamento exclusivo ao final do projeto. Caso a
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empresa abra mé&o desse direito, a tecnologia se torna disponivel, mas a Pl ainda
precisa ser registrada.

A primeira solicitacdo de patente data de uma tese de 2004, com o registro
provisorio entregue pelo INPl em 2006 e o registro definitivo somente em 2015
(UFPel, 2017). Até 2024, trinta e seis patentes foram concedidas dentre os 377
registros. A pesquisa no portal tecnolégico da UFPel revelou 141 patentes
registradas que podem ser consultadas, das quais oitenta e trés (58,86%) sao da
area de biotecnologia. Os demais cinquenta e oito registros estao distribuidos entre
desenho industrial, engenharia, farmacia, quimica, tecnologia da informagéao e outras
areas. Esse desequilibrio evidencia a necessidade de estratégias mais equilibradas
para fomentar e apoiar a inovacdo em todas as areas de conhecimento.
Considerando que a UFPel conta com 1.356 docentes (UFPEL, 2021-a), incentivar o
depdsito de patentes em diferentes areas poderia ndo apenas ampliar a visibilidade
da universidade em diversos setores, mas também promover um ambiente de
pesquisa e inovagao mais diversificado e dindmico.

Umas das novidades citadas na entrevista com o entrevistado G5, é a recente
iniciativa da UFPel, incentivada pelo MEC e outras entidades, de TT de forma
gratuita. Essa medida, que até foi destaque na TV recentemente, visa auxiliar na
reconstrugcdo do Estado do Rio Grande do Sul, como no caso das enchentes que
afetaram o estado no primeiro semestre de 2024. A transferéncia gratuita de
tecnologia, no entanto, exige contrapartidas das empresas, como a distribuicdo a
baixo custo dos produtos desenvolvidos ou a criagdo de empresas no Rio Grande do
Sul para gerar empregos locais. A UFPel estabeleceu uma série de critérios para
essa transferéncia, ja publicou uma instrucdo normativa a respeito e agora esta
preparando um edital para oferecer todas as tecnologias disponiveis, como relata o
entrevistado G5: “A gente ta aguardando para receber propostas para isso, a gente
tem mais de 300 patentes ai né? Tem que botar na rua isso” (G5).

Essas agdoes da INOVA demonstram um comprometimento crescente da
UFPel em promover a TT de maneira eficiente e alinhada com as necessidades
socioecondmicas do Estado. Através da oferta de um vasto portfolio tecnoldgico, a
UFPel ndo apenas reforca seu papel como um polo de inovagdo, mas também
contribui ativamente para o desenvolvimento regional. O enfoque na flexibilidade dos
contratos de Know-How e nas parcerias com empresas privadas reflete uma

estratégia que garante que as tecnologias desenvolvidas internamente sejam
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aplicadas de maneira pratica e benéfica para a comunidade. Nesse sentido,
Aliasghar e Haar (2023) explicam que a ACAP facilita a TT ao ajudar as empresas a
adquirirem e explorarem novas tecnologias do ambiente externo, permitindo que
desenvolvam seu portfolio tecnolégico ao adquirir novas tecnologias de diferentes
areas, sejam elas proximas ou distantes. A UFPel, ao adotar estratégias de TT que
incluem a flexibilizagao de contratos e a colaboracdo com o setor privado, demonstra
estar operacionalizando conceitos centrais da ACAP, o que fortalece seu impacto

regional e seu papel como agente de inovagao.

4.2.5 Potencialidades e fragilidades identificadas no processo de ACAP

Durante o processo de leitura e codificacdo das transcricbes das entrevistas,
foi possivel identificar a quantidade de cddigos que emergiram nas questdes
relacionadas ao processo de ACAP na UFPel. A figura 11 apresenta a relagao entre
os documentos das entrevistas (identificados pela letra D seguida do numero
correspondente e nome) e a frequéncia de mencao de cada codigo (representado
por caixas coloridas), destacando a co-ocorréncia entre os documentos e o0s

respectivos coédigos de analise.

Figura 11 - Distribuicdo de cédigos e co-ocorréncia no processo de ACAP na UFPel
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Fonte: elaborado pela autora, através do software Atlas.ti (2024)

Em sintese, a Conectar e a INOVA tém avancado