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RESUMO

Atualmente, estruturas organizacionais, como empresas privadas,
universidades e setor publico, buscam inovagao e tecnologia em seus processos, para
se tornarem mais competitivas perante o mercado. Tais estruturas sado reconhecidas
como Ecossistemas de Inovagao e caracterizam-se por atividades inovadoras que
dependem de acordos de colaboragdo entre empresas e instituicbes locais,
envolvendo universidades, institutos de pesquisa, centros de transferéncia de
tecnologia, entre outros (AUTIO; THOMAS, 2014). Nesse contexto, as universidades
passam a figurar como um grande influenciador e facilitador do processo de criagao e
desenvolvimento de Ecossistemas de Inovacgao (FOSS; GIBSON, 2015). Para fins de
delimitacdo, a presente dissertagdo se ampara no entendimento de ecossistema como
afiliacdo (ADNER, 2017). Assim, uma universidade pode servir como uma
organizadora de ecossistemas, aplicando seu capital intelectual, de reputacédo e
financeiro, estrategicamente, para estabelecer e manter um ecossistema robusto.
Para tanto, requerem-se capacidades dinamicas e é justamente nesse sentido que as
elas fornecem uma estrutura util para pensar sobre ecossistemas. As capacidades
dinamicas, ou CDs, referem-se as capacidades de uma empresa de integrar, construir
e reconfigurar recursos/competéncias internas e externas para inovar em ambientes
em rapida mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2007). Em outras
palavras, a partir da recombinacdo das capacidades atuais e de seus recursos
disponiveis, principalmente o de conhecimento, (enquanto recurso intangivel), uma
possivel vantagem competitiva € obtida. O conceito de Capacidades Dindmicas
Baseadas em Conhecimento (CDBC) emerge dessa perspectiva da CD. Nesse
sentido, vale ressaltar que é essencial usar as dimensées de Zheng, Zhang e Du
(2011) para compreender a influéncia dos microfundamentos das CDBC ao longo do
desenvolvimento de um ecossistema de inovacgéo. Assim, a presente dissertagao foca
em analisar os microfundamentos das capacidades de dindmicas baseadas em
conhecimento para o desenvolvimento do ecossistema de inovagdo em uma
universidade. Essa pesquisa empirica empregou uma abordagem de estudo de caso,
de cunho qualitativo, a partir de entrevistas e transcrigdo dos dados. O estudo
endereca quatro principais contribuicées, que sao: (1) evidéncias empiricas que
mostram a existéncia de determinados microfundamentos durante as fases da

universidade; (2) microfundamentos relacionados as diferentes capacidades



dindmicas baseadas em conhecimento; (3) evidéncias empiricas que mostram a
influéncia na criagao do ecossistema em relagao as diferentes capacidades dinédmicas
baseadas em conhecimento; e (4) como capacidades dindmicas impactam na criagéao
de um ecossistema. Os resultados obtidos intencionam fomentar novas pesquisas e
discussao sobre diferentes formas de analisar os microfundamentos da CDBC para a

criagao de um ecossistema em uma universidade.

Palavras-chave: Ecossistema de Inovacdo. Capacidades Dinamicas. Capacidades

Dinamicas Baseadas em Conhecimento. Microfundamentos.



ABSTRACT

Currently, organizational structures, specifically private companies, universities,
and the public sector, seek innovation and technology in their processes to become
more competitive in the market. These structures are known as Innovation
Ecosystems, which are characterized as innovative activities that rely on collaboration
agreements between companies and local institutions namely universities, research
institutes, technology transfer centers, among others. (AUTIO; THOMAS, 2014). In this
context, universities appear as a significant influencer and facilitator of the Innovation
Ecosystems creation and development process. (FOSS; GIBSON, 2015). For
delimitation purposes, this master's thesis is based on the perspective of ecosystem-
as-affiliation. (ADNER, 2017). Thus, a university may work as an ecosystem organizer,
strategically applying its intellectual, reputable, and financial capitals to establish and
maintain a well-built ecosystem. To do so, strong Dynamic Capabilities are required
from it, and it is precisely in this sense that these capabilities provide a useful
framework to think about ecosystems. Dynamic Capabilities, or DCs, refer to a
company's ability to integrate, build, and reconfigure internal and external
resources/competencies to innovate in rapidly changing environments (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2007). In other words, from the recombination of
current capabilities and their available resources, especially knowledge (as an
intangible resource), a possible competitive advantage is obtained. The concept of
Knowledge-Based Dynamic Capabilities (KBDC) emerges from this DCs' perspective.
In this sense, it is worth noting that it is essential to use the dimensions of Zheng,
Zhang and Du (2011) to understand the influence of the microfoundations of the KBDC
throughout the development of an innovation ecosystem. Thus, this thesis focuses on
analyzing the microfoundations of the Knowledge-Based Dynamic Capabilities for the
development of an innovation ecosystem in a university. This empirical research
employed a qualitative case study approach through interview conduction and data
transcription. This study addresses four main contributions, which are (1) empirical
pieces of evidence show that certain microfoundations exist during the university
phases; (2) microfoundations related to different knowledge-based dynamic
capabilities; (3) empirical pieces of evidence show the influence on ecosystem creation
concerning different Knowledge-Based Dynamic Capabilities; and (4) how dynamic

capabilities impact ecosystem's creation. The results obtained in this study are



intended to foster further research and discussion on different ways to analyze the

microfoundations of the KBDC for the creation of an ecosystem in a university.

Keywords: Innovation Ecosystem. Dynamic Capabilities. Knowledge-based dynamic

capabilities. Microfoundations.
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1 INTRODUGAO

O avango de novas tecnologias, a globalizacdo e o aprimoramento em
processos de producdo vém gerando uma forte competitividade nos diferentes
contextos organizacionais. Nesse cenario, a inovagdo se apresenta como um
elemento fundamental de diferencial competitivo, contribuindo para o
desenvolvimento e aprimoramento de novos produtos, processos, servicos,
metodologias, entre outros. A inovagcdo pode ser definida pela combinagdo de
conhecimento que resulta na implementagao de novos produtos, processos, mercados
de insumos e produtos, ou organizagdes (OCDE; FINEP, 2005). O modo como as
organizagdes controlam o processo de inovagado e suas contradi¢des leva a duas
abordagens do processo de inovacgdo: abordagem fechada de inovagéo e abordagem
aberta de inovagédo (CHESBROGH, 2003; DOCHERTY, 2006; VAN DER MEER,
2007). A abordagem de inovacao fechada estd essencialmente voltada as
capacidades internas da organizagdao, sendo que somente o P&D interno pode
transcorrer as etapas do funil de inovagdo (VAN DER MEER, 2007). Ja segundo
Chesbrough (2007), a abordagem da inovacdo aberta apresenta importantes
beneficios para a empresa, como: alavancar o P&D com investimentos de terceiros,
expansao do alcance e capacidade para gerar novas ideias e tecnologias. Essas
iniciativas e agdes descritas acima potencializam um desenvolvimento de lagos entre
empresas, universidades, startups e grandes corporagdes formando, coletivamente,
um ecossistema de inovagao.

Diante de tais afirmagdes, o pensamento do ecossistema de inovagao se faz
necessario, pois possui caracteristicas evolutivas das interagdes entre os atores ja
citados anteriormente, suas relagdes com atividades inovadoras e com o meio
ambiente em que operam. Pesquisadores e profissionais passaram a reconhecer uma
estreita relagao, e até mesmo dependéncia, do processo de inovagao com a existéncia
de Ecossistemas de Inovagéao, imprimindo uma nova légica competitiva, na qual o foco
passou a ser 0 ecossistema e ndo mais a empresa individual (SCHWARTZ; BAR-EL,
2015). Cabe explicar que o ecossistema de inovacgéo, conceito oriundo da biologia, foi
inserido no cenario da administragdo a partir de Moore (1993), sendo ele o pioneiro
ao propor o conceito de ecossistema de negédcios, fazendo uma analogia entre o
contexto biolégico e contexto empresarial. Gomes et al. (2018) diferenciam

ecossistema de negdcios como aquele que captura valor; ja o ecossistema de



22

inovacao € o que cria valor. Os Ecossistemas de Inovagdo podem ser definidos em
termos evolutivos, sofrendo mudancas e transformacgao através da coevolucdo de
seus varios elementos, os quais criam diversidade e reproduzem rotinas (ADNER,
2006, 2017; MOORE, 1993, 1996). Acerca de ecossistemas de inovagao, registre-se
que estes resultam da troca de experiéncias e de informagdes entre universidade,
industria e governo (U.l.G.); constituindo, desse modo, uma “hélice triplice” de
inovacédo e empreendedorismo, sendo ela considerada a chave para o crescimento
econdbmico e o desenvolvimento social subsidiado pelo conhecimento, ja que
permanece em desenvolvimento continuo, tendo como meta conceber um
ecossistema para inovacao (ETZKOWITZ; ZHOU, 2017).

Existem diferentes entendimentos acerca do conceito de ecossistemas de
inovagdo. Adner (2017) relata a existéncia de duas visbes sobre ecossistema, a de
um ecossistema como afiliagdo e ecossistema como estrutura. Adner (2017, p. 40)
apresenta uma distingdo entre duas visdes gerais: “(a) ecossistema como afiliagao,
que vé os ecossistemas como comunidades de atores associados definidos por suas
redes e afiliacbes de plataforma; e (b) ecossistema como estrutura, que vé os
ecossistemas como configuragbes de atividade definidas por uma proposi¢cao de
valor”. Para fins de delimitacdo, a presente dissertacdo se ampara no entendimento
de ecossistema como afiliagdo (ADNER, 2017).

A Universidade de Stanford é um grande exemplo no desenvolvimento de um
ecossistema de inovagao como afiliacdo, uma vez que alcangou éxito nas interagdes
entre os atores, industria e governo, proporcionando um ambiente inovador para a
sociedade, e langou a rede internacional de ecossistemas de inovagao em cooperagao
com parceiros selecionados na Finlandia, China e Jap&do (ETZKOWITZ; ZHOU, 2017).
Cabe explicar que uma universidade pode servir como uma organizadora de
ecossistemas, aplicando seu capital intelectual, de reputacdo e financeiro,
estrategicamente, para estabelecer e manter um ecossistema forte. Fazer isso bem
requer fortes capacidades dindmicas. E é justamente nesse sentido que as
Capacidades Dinamicas fornecem uma estrutura util para pensar sobre ecossistemas.
As capacidades dinamicas ou CDs se referem as capacidades de uma empresa de
integrar, construir e reconfigurar recursos/competéncias internas e externas para
inovar em ambientes em rapida mudanga (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE,
2007). Dito de outro modo, € a partir da recombinacdo das capacidades atuais e de

seus recursos disponiveis, principalmente o de conhecimento, enquanto recurso
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intangivel, que uma possivel vantagem competitiva é obtida. E nessa perspectiva da
CD que emerge o conceito de Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento.

Desse modo, o uso das dimensdes de Zheng, Zhang e Du (2011) é essencial,
para compreender a influéncia dos microfundamentos das Capacidades Dinamicas
Baseadas em Conhecimento (CDBC) ao longo do desenvolvimento de um
ecossistema de inovagdo. Com base nos elementos apresentados até aqui, o
presente estudo contribuira para a resposta desta lacuna de conhecimento, partindo-
se da seguinte questdo: quais sao as capacidades dinamicas baseadas em
conhecimento e como podem potencializar o desenvolvimento de ecossistemas
de inovacgao de universidades?

Para responder a esta lacuna, escolheu-se um estudo de caso unico. O caso
escolhido denota extraordinariedade, pois é decisivo (favoravel ao teste frente a
teorias bem formuladas), é raro e revelador (torna acessivel informagdes relevantes,
dificeis de serem obtidas de outras maneiras) - trés caracteristicas essenciais
descritas por Yin (2001) para definir um estudo de caso unico. Um estudo de caso, a
luz da teoria das capacidades dinamicas (TEECE, 2007), foi realizado com a Unisinos,
a qual tem se destacado por seu ecossistema de inovagao, sendo considerada uma
das cinco melhores universidades privadas do pais, valorizando a pesquisa como
subsidio ao desenvolvimento e a inovagao. Dados primarios de entrevistas e dados
secundarios de documentos internos e de acesso publico compuseram a matriz
analitica. Essa instituicdo de ensino realiza anualmente, em média, 300 projetos de
pesquisa e desenvolvimento, por intermédio de seus 250 pesquisadores, e mais de
um tergo deles em parceria com empresas da regidao ou de outras partes do pais. Em
articulagdo com o Parque Tecnologico Tecnosinos e com os governos federal,
estadual e municipal, tem desenvolvido agdes no sentido de consolidar o progresso
regional, conquistar novos investimentos e oportunidades de empreendedorismo, e
direcionar atividades de pesquisas de base e aplicadas, perscrutadas para a inflexao
tecnoldgica (UNISINOS, 2019).

A partir do estudo de caso realizado, destacam-se as principais contribuigdes
da pesquisa: (a) evidéncias empiricas que demonstram existir determinados
microfundamentos durante as fases da universidade; (b) microfundamentos
relacionados as diferentes capacidades dindmicas baseadas em conhecimento; (c)

evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criagdo do ecossistema as
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diferentes capacidades dindmicas baseadas em conhecimento; (d) como as
capacidades dinamicas impactam a criagao de um ecossistema.
A seguir, serdo apresentados o tema, o problema de pesquisa o objetivo geral

e objetivos especificos definidos para enderegar a questdo proposta.

1.1 Tema

Esta pesquisa versa, entdo, sobre as capacidades dindmicas baseadas em
conhecimento utilizadas para a criagdo de um ecossistema de inovagdao em uma

universidade.

1.2 Problema

Quais sédo as capacidades dindmicas baseadas em conhecimento e como
podem potencializar o desenvolvimento de ecossistemas de inovagcdo de

universidades?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

A pesquisa proposta nesta dissertacdo tem como objetivo geral analisar os
microfundamentos das capacidades de dindmicas baseadas em conhecimento para o

desenvolvimento do ecossistema de inovacao em uma universidade.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os microfundamentos das capacidades dindmicas baseadas em
conhecimento para a criacéo e potencializacdo do ecossistema de inovacéo.
b) Analisar como ocorre a aquisicdo de conhecimento externo em cada uma
das fases do desenvolvimento do ecossistema de inovacéo.

c) Analisar como ocorre a geragdao de novos conhecimentos (interna e
externamente) em cada uma das fases do desenvolvimento do ecossistema de

inovacgao.
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d) Analisar como ocorre a combinagao de conhecimento interno e externo em
cada uma das fases do desenvolvimento do ecossistema de inovacao.

e) Relacionar as diferentes capacidades dindmicas baseadas em
conhecimento as quatro fases do desenvolvimento do ecossistema de inovagao

de uma universidade.

1.5 Justificativa

Muitas organizagdes veem-se pressionadas a mudar a forma como operam
seus negocios para, assim, atenderem ao publico que esta em constante mudanca e,
também, como forma de enfrentar a competicdo do mercado. As Organizacoes
Intensivas em Conhecimento, como universidades, estdo estruturadas com base no
conhecimento. Sua esséncia esta na capacidade para resolver complexos problemas
através de solugbes em inovagao e criatividade (DENG, 2008; ASSUDANI, 2009;
ICHIJO; NONAKA, 2007). Para Ichijo e Nonaka (2007), as Organizacgdes Intensivas
em Conhecimento sdo consideradas organizagdes que impulsionam conhecimento,
oferecendo ao mercado o uso do conhecimento sofisticado. Para Longo et al. (2014,
p. 27), “[...] ainovagao das organiza¢des depende de conhecimentos emergentes que
ainda deverdao ser construidos para dar conta das demandas do futuro”. Nesse
sentido, o conhecimento organizacional é fluido, portanto, dinamico (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995).

Para dar conta da complexidade do comportamento de empresas em
ambientes turbulentos e com alta competicdo baseada na inovacao, Teece (1997)
introduziu o conceito das capacidades dinamicas. Para o autor, os mecanismos de
aprendizagem, tais como atividades relacionadas ao conhecimento, séo proeminentes
direcionadores da evolucdo das capacidades dinamicas (TEECE, 1997).

De acordo com a visdo baseada no conhecimento, as organizagées s&o
entidades portadoras de conhecimento, pois possuem a fungcdo fundamental de
integrar e usar o seu conhecimento (GRANT, 1996). Portanto, para Zheng, Zhang e
Du (2011), o processo subjacente das capacidades dinamicas consiste em atividades
de conhecimentos internos e externos, os quais podem ser adquiridos, gerados e
combinados por uma organizagao. Essa capacidade de adquirir, gerar e combinar
conhecimento compde um conjunto de capacidades dindmicas especifica, as
capacidades dindmicas baseadas em conhecimento (ZHENG; ZHANG; DU, 2011).
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A partir de conhecimentos desenvolvidos, a inovagao em organizagdes ganha
destaque devido ao crescimento exponencial de dados e informagdes, as
necessidades de colaboragdo e coordenacgio relacionadas a diversas empresas e
individuos, bem como a adog¢ao de tecnologias que podem facilitar a conectividade e
multiplos atores, desenvolvendo um ecossistema (RITALA; GUSTAFSSON, 2018).

Nesse sentido, os ecossistemas de inovagao se tornam fendbmenos de
interesse de estudo, tendo em vista caracteristicas como a cooperacéao intrinseca
entre diversos atores e suas relagdes com atividades inovadoras e com o meio
ambiente em que operam. Pesquisadores e gestores passaram a reconhecer uma
estreita relagao, e até mesmo dependéncia, do processo de inovagao com a existéncia
de Ecossistemas de Inovagao, imprimindo uma nova logica relacional (de cooperagéo
e competi¢cao), na qual o foco passou a ser o valor criado ao ecossistema e n&o mais
a empresa individual (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015).

Para Leodn (2013), esses Ecossistemas de Inovagao podem ser organizados
por universidades, uma vez que as mesmas passam a agir como um atrativo para o
desenvolvimento e a transferéncia de ideias disruptivas. Os casos de MIT em Boston
(Massachusetts, EUA) ou da Stanford University em Palo Alto (Califérnia, EUA) sao
exemplos imitados em outros lugares do mundo, como no Reino Unido, em torno de
Cambridge e Oxford. Assim, uma universidade pode servir como impulsionadora de
ecossistemas de inovagao, aplicando seu capital intelectual, de reputacao e financeiro
estrategicamente para estabelecer e manter um ecossistema forte. Fazer isso bem
requer fortes capacidades dinadmicas.

Assim, este estudo realiza uma analise dos microfundamentos das
capacidades de dindmicas baseadas em conhecimento para o desenvolvimento do
ecossistema de inovagdo em uma universidade. Isto €, das praticas de conhecimento
que sao necessarias para fomentar ecossistemas de inovacgao. Através deste projeto,
pretende-se alcancar resultados académicos e gerenciais.

A contribuicdo académica repousa na identificacdo de microfundamentos de
CDBC (ZHENG; ZHANG; DU, 2011) necessarios ao desenvolvimento de
ecossistemas de inovagao fomentados por universidades. A contribuicdo gerencial
esta justamente em desvelar praticas vinculadas a capacidade das organizagdes em
adquirir, gerar e combinar conhecimentos que podem auxiliar na criagdo de
desenvolvimento de ecossistemas de inovacdo. Desse modo, esta pesquisa se

direciona, para além de estudiosos do campo, para gestores publicos e de empresas
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privadas que tenham a preocupagao em criar e fomentar ecossistemas de inovagao,
de modo a gerar valor coletivo.

Por fim, cita-se a motivagao pessoal por detras desta pesquisa. Para tanto, faz-
se necessario mencionar o fato de que o pesquisador responsavel por este estudo
esta inserido no contexto da educacgéao e, também, apresenta interesse pela tematica
de ecossistemas de inovacgao e conhecimento, dentro de ambientes universitarios - e
os reflexos desta, nesses ambientes —, visto seus planos de prosseguimento na
carreira docente. Assim, menciona-se ainda que o trabalho integra um conjunto de
projetos de pesquisa contemplados com bolsas de estudo financiadas pela CAPES e
que compdem um edital vinculado a Academia de Inovagao UNISINOS (AlU), espaco
atrelado ao Portal de Inovagdo dessa universidade. Assim, objetiva-se fornecer
material gerencial que contribua, especificamente com a IES, no que tange aos
microfundamentos das capacidades de dinamicas baseadas em conhecimento para o
desenvolvimento do ecossistema de inovacéo da Universidade.

No préximo capitulo, sera abordada a fundamentagéo tedrica.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta os principais referenciais tedricos que suportam esta
pesquisa, embasando a coleta e a analise dos dados. Inicialmente, abordam-se as
capacidades dinamicas, especificamente as capacidades dinamicas baseadas em
conhecimento. Na sequéncia, serao apresentados o fendmeno dos ecossistemas de
inovagao, suas definicbes e evolucdo do campo, bem como exemplos de

ecossistemas de inovagao em universidades.
2.1 Capacidades Dinamicas

A ideia das Capacidades Dinamicas (CDs) foi proposta no documento de
trabalho da Teece et al. (1990) e foi formalmente publicada por Teece e Pisano em
1994 (ALINAGHIAN, 2012). As capacidades dinamicas foram definidas como “[...] a
capacidade da empresa de integrar, criar e reconfigurar competéncias internas e
externas para lidar com o ambiente em rapida mudang¢a” (TEECE; HEATO; SIEGEL,
1997, p. 516). Cabe mencionar ainda que a visdo das CDs procura fornecer uma
explicagdo sobre como e por que as organizagdes conseguem adaptar-se as
mudanc¢as nos ambientes de negdcios (NAIR et al., 2014).

A perspectiva das capacidades dinamicas entende a competitividade
organizacional como um processo ciclico, o qual se baseia na transformagao de
recursos, processos e capacidades (WOJCIK, 2015). As CDs permitem que as
empresas tratem efetivamente as ameacas colocadas pelo dinamismo no ambiente
de negdcios, que de outra forma tornariam obsoletas as capacidades organizacionais
existentes (KAUR; MEHTA, 2016b; REILLY; SCOTT, 2010; WINTER, 2003).

Tais capacidades incluem a de uma empresa identificar novas oportunidades
de negocios, bem como utilizar essas oportunidades efetivamente (KRZAKIEWICZ,
2013; TEECE, 2008). Uma implicacao importante da abordagem é que as empresas
desenvolvem simultaneamente habilidades para explorar novos recursos, bem como
para reutilizar recursos e capacidades existentes (AGBIM; IDRIS, 2015; CHEN;
CHANG, 2013; HOU, 2008; KAUR; MEHTA, 2016b; MONFERRER et al., 2015b;
NIEVES et al., 2015; TEECE; HEATO; SIEGEL, 1997). Essa ambidestria leva a uma

melhor preparacéo das empresas para reagir as mudancas no mercado e facilita a



29

obtencao de vantagens competitivas (BREZNIK; LAHOVNIK, 2014; KAUR; MEHTA,
2016b; OGUNKOYA et al., 2014).

Assim, as capacidades dinamicas sao consideradas o cerne da competitividade
da empresa (KAUR; MEHTA, 2016b) e seu estudo é importante, dado o ambiente
agitado que demanda maior capacidade de inovagdo das empresas para atingir
vantagem competitiva sustentavel. Para Grant (1996) e Zollo e Winter (2002), o
conhecimento € crucial na contribuicdo do desenvolvimento das capacidades de
dinamicas das empresas, haja vista que uma possivel vantagem competitiva é obtida
a partir da recombinagao das capacidades atuais e de seus recursos disponiveis,
principalmente do conhecimento, enquanto recurso intangivel. E nessa perspectiva da
Visdo Baseada em Conhecimento (VBC) que emerge o conceito de Capacidades

Dinamicas Baseadas em Conhecimento (CDBC).
2.1.1 Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento

Em um mundo com instabilidades e incertezas econdmicas, empresas,
sociedade, setor publico e universidades necessitam estar sempre atualizadas, para
enfrentarem fortes dindmicas de mercado, buscando ferramentas e recursos para
elevar sua competitividade. Dentre esses aspectos, ganha relevancia o conhecimento,
recurso intangivel chave, e uma das principais fontes de inovagdo com potencial de
impactar a construgao e a consolidagcdo de vantagem competitiva sustentavel.

O conhecimento, por sua vez, tem suas nuances na Histéria desde o
surgimento da humanidade, com a aparigdo dos primeiros povos e civilizagdes, a
busca por alimentos e territérios nunca antes encontrados ou explorados, culturas e
informacdes em desenvolvimento através de crengas e paradigmas criado por uma
ou mais sociedades, o surgimento da escrita por volta de 4.000 a.C., até o
desenvolvimento do sistema de cobranga de impostos e obrigagdes sociais. Desse
modo, cabe ressaltar que Nonaka e Takeuchi (1997) escrevem que a maior parte de
nossos conhecimentos € consequéncia do nosso esforgo voluntario de lidar com o
mundo. Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser conclusivo em
palavras e numeros, representando apenas a ponta do conjunto de conhecimentos,
como um todo.

Para Runte e Oliveira (2012, p. 4), “[...] o conhecimento deriva da informagao e

pode ser conceituado como um conjunto de fatos ou dados, organizados e
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referenciados de tal forma que adquirem sentido ou utilidade para alguém”. Ao falar
de conhecimento, faz-se necessario interpretar dados, mistura de codigos e
informagdes, resultando em processos de manipulagdo de dados, gerando um
conhecimento eficaz e que seja util para sociedade ou empresa. Figueiredo (2009)
relata que o conhecimento € aquilo que torna uma pessoa apta a agir em
circunstancias especificas, complexas e desafiadoras.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito pessoal, inerente ao
individuo, interage com o conhecimento explicito, sendo facilmente disseminado,
formando um conhecimento codificado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). De acordo com
Davenport e Prusak (1998), a unica vantagem sustentavel que uma empresa tem é
aquilo que ela coletivamente sabe. Desse modo, a eficiéncia com que ela usa o que
sabe e a prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos sugere uma
perspectiva holistica ao encarar o problema. “As organizagées deparam com a
necessidade de possuirem cada vez mais e melhor o capital que s6 € formado através
do conhecimento, € o chamado capital intelectual” (RUNTE; OLIVEIRA, 2012, p. 5).
“Hoje, quando o conhecimento se tornou a principal matéria prima e resultado da
atividade econdmica, a inteligéncia organizacional, pessoas inteligentes trabalham de
formas inteligentes” (STEWART, 1998, p. 52).

De fato, o conhecimento é considerado um dos recursos mais produtivos
possuidos por uma empresa (BARNEY; ARIKAN, 2001; WILKENS; MENZEL,;
PAWLOWSKY, 2004), pois possui caracteristicas distintas. Em primeiro lugar, o
conhecimento tem economias de escala devido ao fato de que o custo de replicar o
conhecimento € menor que o custo da criagdo de novos conhecimentos
(KIRSIMARJA; AINO, 2004). Em segundo lugar, o conhecimento tem economias de
escopo, pois 0 conhecimento ndo é exclusivo a produ¢do de um unico produto ou
servigo, os beneficios podem ser estendidos a produgao de outros produtos e servigos
(KIRSIMARJA; AINO, 2004; KOGUT; ZANDER, 1992). Em terceiro lugar, ao contrario
de outros recursos que esgotam o uso, o conhecimento promete retornos crescentes,
assim, quanto mais o conhecimento é usado, mais valioso torna-se (GRANT, 1996b;
KIRSIMARJA; AINO, 2004).

Os paragrafos anteriores sintetizaram a evolugao do conhecimento, gerando
concepgdes da Visdo Baseada em Conhecimento (VBC). De acordo com a visédo

baseada no conhecimento, as organizagbes sdo entidades portadoras de
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conhecimento, em que a fungdo fundamental é integrar e usar o conhecimento
(GRANT, 1996).

E é nesse fluxo dos conceitos citados acima que Zheng, Zhang e Du (2011)
apresentam o enquadramento das capacidades dinamicas baseadas em
conhecimento (CDBC), definidas como a capacidade de adquirir, gerar e combinar
recursos de conhecimento. O processo subjacente as capacidades dinamicas
baseadas em conhecimento consiste em atividades de ambos os conhecimentos,
interno e externo, incorporados em aliangas e em redes de conhecimento relacionado.

Zheng, Zhang e Du (2011) também encontraram relag¢des positivas entre as
CDBC e inovacao, em seu estudo em empresas chinesas do setor eletroeletrénico.
No caso desta pesquisa, as CDBC foram analisadas da perspectiva da Capacidade
de Aquisicdo de Conhecimento, Capacidade de Geragdao de Conhecimento e
Capacidade de Combinacdo de Conhecimento, na sua relagdo com a inovacao de
produto, apresentando efeitos significativos.

Abaixo, uma breve explicagao conceitual das trés perspectivas:

1. Capacidade de Aquisicao de Conhecimento - Aquisicdo de
conhecimento significa a capacidade de a empresa identificar e adquirir
conhecimento externo util (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Os processos de
aquisicao de conhecimento sdo uma necessidade absoluta, pois nenhuma
organizagéo pode desenvolver todo o conhecimento necessario dentro de
seus limites (NGUYEN, 2010; NGUYEN; NECK, 2008).

2. Capacidade de Geracao de Conhecimento — Para Zheng, Zhang e Du
(2011), geracao denota a capacidade de uma empresa desenvolver e refinar
as atividades e processos que facilitem a criagdo e geracdo de novos
conhecimentos. Os processos subjacentes incluem SECI (socializagéo,
externalizacdo, combinacao e internalizagcdo do conhecimento) processo
proposto por Nonaka (1994, 2005) de P&D interno, e a criagdo de
conhecimento através aventurar externo (WADHWA; KOTHA, 2006). O
processo SECI é identificado por quatro elementos, conforme imagem e

conceitos abaixo:
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Figura 1 - Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeushi (1997, p.57)

Socializagdo - tacito para tacito — “[...] processo de compartiihamento de
experiéncias e, a partir dai, da criagao do conhecimento tacito, como modelos mentais
ou habilidades técnicas compartilhadas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 69).

Externalizacdao - tacito para explicito — “...] processo de criagdao do
conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito,
expresso na forma de metafora, analogias, conceitos, hipoteses e modelos”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 71). Pode-se dizer que € provocado pelo dialogo ou
reflexao coletiva, facilitado pela combinagdo dos métodos analiticos de deducédo e
inducdo ou pelo uso de metaforas e analogias. E a chave para a criagdo do
conhecimento, pois resulta em conceitos novos e explicitos.

Combinacao - explicito para explicito — “[...] processos de sistematizacédo de
conceitos em um sistema de conhecimento. Esse modo de conversdao do
conhecimento envolve a combinagdo de conjuntos diferentes de conhecimento
explicito” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 75). Realizada usualmente através de
meios formais tais como documentos, reunides e redes de comunicagao, combinagao
de conceitos leva a novos conceitos.

Internalizacdo - explicito para tacito — “[...] processos de incorporacdo do
conhecimento explicito no conhecimento tacito” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 77).
Esta diretamente relacionada com o “aprender fazendo”, tendo-se como produto
know-how e modelos mentais, muitas vezes compartilhados (a partir de experiéncias
vividas em equipe), como modelos mentais compartilhados. Sédo a base da cultura

organizacional.
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3. Capacidade de Combinagcao de Conhecimento — Kogut e Zander (1992)
sugerem que as empresas aprendam novas habilidades por meio da recombinagao
de suas capacidades atuais. Para Zheng, Zhang e Du (2011), a empresa deve integrar
e aplicar conhecimento interno e externo.

Dessa forma, para o presente estudo, serdo adotadas as trés perspectivas de
Zheng, Zhang e Du (2011): Capacidade de Aquisicao de Conhecimento, Capacidade
de Geracado de Conhecimento e Capacidade de Combinacdo de Conhecimento. A
partir delas, serdo analisados e identificados os microfundamentos de cada CDBD
para o desenvolvimento e potencializagdo de um ecossistema de inovagao, em uma
universidade.

No subcapitulo a seguir, serdo abordados os conceitos de microfundamentos.

2.1.2 Microfundamentos

Com base no entendimento das capacidades dinadmicas (CDs) e das
capacidades de dindmicas baseadas em conhecimento (CDBC), surgem os
microfundamentos (praticas colaborativas). Barney e Felin (2013) concluiram que a
compreensao da capacidade organizacional e da heterogeneidade deve se
fundamentar em questdes de microfundamentos, isto €, em como as capacidades sao
construidas. Teece (2007), a seu tempo, propbs explorar os microfundamentos de
capacidades dinamicas e identificou-as como capacidades de detec¢cao e modelagem,
apreensdo de capacidades e gerenciamento de ameacgas e reconfiguracbes das
empresas. No entanto, € indiscutivel que essas capacidades sdo de ordem superior,
de modo que o Teece (2007) fornece uma descrigcdo mais detalhada das capacidades
dinamicas, em vez dos processos que as sustentam. Nisso, Teece (2007) fez o que
muitos outros fizeram na tentativa de oferecer explicagcbes no mesmo nivel das
capacidades de ordem superior (FELIN; FOSS, 2005). Laamanen e Wallin
(2009) observam que a atengao estratégica e a tomada de decisdo afetam o
desenvolvimento de capacidades em diferentes niveis, mas nao oferecem explicagdes
sobre as origens ou microfundamentos dessas capacidades. Eisenhardt et
al. (2010) exploraram os microfundamentos de desempenho em ambientes dindmicos
e destacaram o papel da lideranga, enfatizando o pensamento e a experiéncia de
ordem superior, abstragdo, variedade cognitiva e interrup¢cdes para favorecer a

flexibilidade sobre a eficiéncia.
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Nas principais ideias relacionadas aos microfundamentos de capacidades
dinamicas, o foco foi no nivel gerencial, abrangendo gerentes empresariais (TEECE,
2012) ou grupos distintos, como gerentes de projetos de inovagdo (LEE; KELLEY,
2008). Esse foco restrito é limitante, pois a teoria das capacidades dinamicas esta
inerentemente preocupada com o comportamento e a motivagdo humana, por
exemplo, rotinas, dependéncias de caminho e aprendizado organizacional (BARNEY;
FELIN, 2013; BARRETO, 2010). Um desafio fundamental na construcdo de
capacidade de mudanca dinamica esta relacionado a mudanga do comportamento
coletivo dos funcionarios, juntamente com suas rotinas associadas, padrdes de
trabalho e atividades diarias (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER,
2002).

Entretanto, mudar o comportamento nessa escala e mudar o comportamento
coletivo exigem agdo humana resoluta e esforgo por parte da geréncia e dos
funcionarios. Além disso, requer uma compreensdo dos 'recursos humanos' da
empresa, incluindo ndo apenas as habilidades e energias de conhecimento de seus
funcionarios, mas também suas disposi¢cdes, personalidades e motivacoes
emocionais (BOXALL, 2013). Por exemplo, Teece (2007) sugere que reduzir a
influéncia da negociagao coletiva sobre os salarios pode ser visto como um elemento
de capacidade dinamica em si. No entanto, se o conhecimento € entendido como
socialmente construido e distribuido, é importante entender como as organizagdes
podem aproveitar a energia tacita que reside nos funcionarios de toda a organizagao
(MCADAM; MCCREEDY, 2000; WANG; AHMED, 2007). De fato, em outros
lugares, Teece (2012) reconhece que os recursos sdo construidos nao apenas nas
habilidades individuais, mas também no aprendizado coletivo derivado de como os
funcionarios trabalharam juntos.

Apesar da atencdo mais recente concedida aos microfundamentos das
capacidades dinamicas, ainda existe uma lacuna consideravel no entendimento dos
vinculos e interagdes entre os niveis macro e micro, incluindo uma subavaliagdo da
importancia dos comportamentos inovadores dos funcionarios (MONTAG et al, 2012).
Com base no que foi descrito, o presente estudo pretende identificar os
microfundamentos das capacidades dindmicas baseadas em conhecimento para a
criacdo de um ecossistema de inovagdo em uma universidade.

No subcapitulo a seguir, serdo abordados conceitos, evolugado e exemplos de

ecossistemas de inovacdo em universidades.
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2.2 Ecossistemas de Inovagao

Os ecossistemas e as ecologias sao os conceitos que descrevem as
caracteristicas evolutivas das interagbes entre os individuos, suas relagdes com
atividades inovadoras e com o meio ambiente em que operam. Emerge, entdo, um
conceito no recente discurso académico no campo da gestdo da inovagao: os
Ecossistemas de Inovagdo (ADNER, 2017; ADNER; KAPOOR, 2010, 2016;
FRENKEL; MAITAL, 2014). A partir do que foi descrito, este subcapitulo demonstrara
a definicdo e evolugdo do ecossistema de inovagdo, bem como exemplos de
ecossistemas de inovagcdo em universidades e, por fim, realizar-se-a uma relagao

entre ecossistema de inovacgao e capacidades dinamicas baseadas em conhecimento.

2.2.1 Definigao e Evolugao do Ecossistema de Inovagao

Com base nos conceitos da biologia, os modelos tradicionais de sistemas de
inovacao foram revistos, teorizando-se a partir de uma analogia com os ecossistemas
e a ecologia, descrevendo caracteristicas evolutivas das interagbes entre os
individuos, as suas relacbes com atividades inovadoras e com o meio ambiente em
que operam. Lindeman (1942) introduziu a ideia do ecossistema na biologia, como um
sistema transformador de energia e forneceu uma notacao formal para o fluxo nos
niveis troficos e eficiéncia ecoldgica. Para Tansley (1935), o termo ecossistema pode
incluir organismos e todos os fatores abiéticos de um habitat. Ja para Lotka (1925), a
criacao de um ecossistema se da através de termodinamica da funcéo do ecossistema
(transformacgdes de massa e energia de acordo com a termodinamica). Segundo Lotka
(1925), o comportamento de todo um sistema pode ser descrito matematicamente em
termos de interagdes e seus componentes.

Conforme Autio e Thomas (2015), o termo “ecossistema” foi aplicado em uma
grande variedade de contextos fora do seu contexto original em sistemas bioldgicos.
O termo ecossistema de negécios foi introduzido pela primeira vez por Moore (1993).
Essa expressao tem sido cada vez mais adotada na academia e em contextos
organizacionais. Com base na analogia desenvolvida por Moore (1993), dentro das
pesquisas de gestdo, o conceito ecossistema passou a ser geralmente utilizado para
se referir a uma rede de organizagdes que estido ligadas ou operam em torno de uma
empresa focal (firma hub) ou uma plataforma (ADNER, 2017; AUTIO; THOMAS,
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2014). Ritala et al. (2017) defendem o uso de “eco” evocando duas caracteristicas
apontadas por Moore no seu artigo seminal: a interdependéncia e a coevolugao.
Moore (1993) analisou o ponto em que as interagbes entre as empresas e 0S
processos de criagao de valor coletivo sdo complexas. Essa visao foi ecoada na nogéo
de redes de valor por Christensen e Rosenbloom (1995), considerando a rede de valor
como o contexto, ou o sistema comercial aninhado, em que uma determinada
empresa compete e resolve os problemas dos clientes. Comparado ao conceito de
Christensen e Rosenbloom (1995), o conceito de ecossistema é mais amplo, pois
abrange a comunidade diversificada de organizagdes, instituicdes e individuos que
afetam o destino da empresa focal e seus clientes e fornecedores, incluindo
complementadores, autoridades reguladoras, o judiciario e instituicbes de pesquisa
(TEECE, 2007).

Indo além dessa visdo contextual basica, ecossistemas estdo sendo
visualizados como redes dinamicas e intencionais em que os participantes co-criam
valor (ADNER; KAPOOR, 2010). Nessa definicdo, os ecossistemas s&o acordos de
colaboracao, através dos quais as empresas combinam suas ofertas individuais em
uma solugao coerente, voltadas para o cliente (ADNER, 2006).

Adner (2017) relata a existéncia de duas visdes sobre ecossistema, que nao
sao excludentes, mas que vao em sentidos opostos:

Ecossistema como afiliagao: percebe-se ecossistemas como comunidades
de atores associados definidos por suas redes e associag¢des de plataforma.

Ecossistema como estrutura: visualiza os ecossistemas como configuragoes
de atividades definidas por uma proposta de valor.

O Quadro 1 resume os elementos da estrutura dos ecossistemas: ecossistema

como afiliacdo e estrutura.



Quadro 1 - Elementos da Estrutura dos Ecossistemas

Elementos da Estrutura
do Ecossistema

Perspectiva do
Ecossistema como

Perspectiva do
Ecossistema como

Afiliagao Estrutura
Acbes discretas a serem
Atividades Nao aplicavel reallza<_jaNs para que a
proposicdo de valor seja
criada.
Entidades ligadas ao ator | Entidades que realizam
Atores o
focal atividades.
Derivada de liqacdes com Locais especificados no
Posicao 9ag fluxo de atividades em
outros atores .
todo o sistema.
Transferéncias entre
L Lacos entre o ator focal e o
Ligacdes posi¢cdes, que podem ou

outros atores
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nao incluir o ator focal.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Adner (2017)

O ecossistema como afiliagao coloca énfase sobre a reparticdo dos limites
tradicionais da industria, o aumento da interdependéncia e do potencial de relacbes
simbidticas nos ecossistemas produtivos. Ele se concentra em questdes de acesso e
abertura, destacando medidas como o numero de parceiros, a densidade da rede, e
a centralidade dos atores em redes maiores. No contexto dos negocios, analises
realizadas em nivel do “ecossistema de saude”, o “ecossistema Microsoft”, o
“‘ecossistema de Silicon Valley,” ou um “ecossistema empreendedor” facilmente se
enquadram nesta categoria (ADNER, 2017).

Dentro desse contexto, um Ecossistema de Inovagdo pode ser considerado
como uma rede de organizagdes interconectadas, organizadas em torno de uma
empresa ou plataforma focal, incorporando tanto a producdo quanto os participantes
do lado de uso, e focando no desenvolvimento de novos valores por meio da inovagao
(AUTIO; THOMAS, 2014). Para fins de delimitagao, a presente dissertacdo se ampara
no entendimento de ecossistema como afiliagdo (ADNER, 2017), aqui adaptado e
entendido, n&o enquanto regido, e sim por um conjunto estruturado de
organizagoes, as quais compartilham e geram externalidades positivas a partir

desse coletivo, sendo orquestradas por uma firma hub (universidade).
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Além de diferentes visbes, existem também algumas discussdes sobre os
limites de um ecossistema de inovagao. Gulati, Puranam e Tushman (2012) ponderam
que o obstaculo em tal definicdo reside pela propria esséncia de contextos
ecossistémicos serem geralmente considerados bastante abertos e permeaveis, além
de contarem com uma variedade de participantes; refletindo, assim, uma complexa
operacionalizagdo dos limites dos ecossistemas. Dessa forma, para o presente
estudo, adotar-se-a a delimitagado proposta por Adner e Kapoor (2010), segundo a
qual o escopo de um Ecossistema de Inovagao consiste no conjunto de participantes
que se encontram diretamente relacionados com a empresa ou cliente focal (firma
hub).

A partir das descricdes sobre os conceitos de ecossistemas de inovagao e a
sua evolugao, a seguir, serao descritos alguns exemplos de ecossistemas de inovagéo

em universidades.

2.2.2 Exemplos de Ecossistema de Inovagao em Universidades

Estudos empiricos tém concretizado que universidades sdo geradoras de
ecossistema de inovagdo quando atuam em parcerias com governo e industria.
Schwartz e Bar-El (2015) argumentam que os governos nem sempre realizam
adequadamente esse papel, levando a um fracasso na obtengao de um crescimento
econdmico 6timo em detrimento da economia nacional e da prépria industria. Isto €
especialmente verdadeiro em regides menos desenvolvidas, onde as medidas
tomadas pelo governo n&o se encaixam necessariamente nas suas condi¢des
especificas. Em seu estudo, os autores defendem que uma associagao industrial pode
desempenhar o papel de catalisador em um Ecossistema de Inovagao, estimulando
os lagos entre os atores do ecossistema e influenciando os canais de intervencgéo do
governo.

Por sua vez, Ledn (2013) defende que os Ecossistemas de Inovagao podem
ser orquestrados por universidades, uma vez que as mesmas passam a agir como um
atrativo para o desenvolvimento e a transferéncia de ideias disruptivas por meio de
cisbes ou outras parcerias com empresas consolidadas de alta tecnologia. Os casos
do MIT em Boston (Massachusetts, EUA) ou da Stanford University em Palo Alto
(Califérnia, EUA) sdo exemplos imitados em outros lugares do mundo, como no Reino

Unido, em torno de Cambridge e Oxford.
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Como proposta de um esquema conceitual do Ecossistema de Inovagao aberta
impulsionado pela universidade, Ledn (2013) destaca a universidade como um ima
com outros tipos de entidade. O autor aponta que varios setores podem também
cooperar na criagdo de conhecimento, postulando desafios futuros a serem
enfrentados e que, embora entenda que ainda é cedo para saber se esse tipo de
inovacao aberta acelera a inovagao tecnoldgica, experiéncias fragmentadas na
Europa (por exemplo, Grenoble, na Franga) s&o indicativos desse beneficio. A Figura

2 ilustra esse ecossistema.

Figura 2 - Ecossistema de Inovacido Aberta Impulsionado pela Universidade

@ Outras universidades @) Centros de pesquisas () Empresas privadas

Contexto
Nacional

Contexto
Internacional

Induastria 2

Entidades ligadas a criacdo

Entidades ligadas a de conhecimento para
projetos de pesquisa . ) enfrentar desafios futuros
cooperativa Entidades ligadas a

atividades de treinamento ou
transferéncia de tecnologia

Fonte: Ledn (2013, p. 13)

Em seu modelo, Ledn (2013) demonstra parcerias especificas com industrias
localizadas em diferentes niveis de proximidade, tanto no contexto nacional quanto
internacional. O esquema proposto distingue parcerias universidade-industria para
comercializar ou integrar resultados de pesquisa obtidos pela universidade e parcerias
universidade-industria, relacdo em que o objetivo principal € contribuir para a criagéao
de conhecimento em algumas areas propostas conjuntamente para abordar desafios

futuros.
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O autor traz uma indagacgao que justifica a pesquisa do presente estudo: “até
que ponto as principais caracteristicas de uma universidade condicionam o sucesso
na criagdo de um Ecossistema de Inovagao impulsionado pela universidade” (LEON,
2013, p. 12)? O proprio autor elenca dois elementos que julga serem decisivos para
garantir a estabilidade desses ecossistemas voltados para a universidade: (a) a
existéncia de um forte posicionamento institucional interno para apoiar a inovagéao; e
(b) o estabelecimento de interagdes ricas com o ambiente externo (LEON, 2013).

Assim, as universidades locais tém um papel importante a desempenhar no
avanco dos fluxos de conhecimento dentro de um Ecossistema de Inovacéo. Essas
instituicdes sao polos de pesquisa e inovagao, agentes de troca de conhecimento e
catalisadores de inovacéo tecnoldgica. As universidades tém uma grande capacidade
de produzir conhecimento, gerando pesquisa e talento criativo, promovendo
mecanismos de transferéncia de conhecimento para aceitagcéo e aplicagao inovadora
pelas empresas. Nesse sentido, Lester (2005) identifica uma série de maneiras pelas
quais as universidades contribuem para os processos locais de inovacgao, o que, por
sua vez, garante a saude de seus respectivos ecossistemas. O autor afirma que as
universidades podem ajudar a atrair novos recursos humanos, de conhecimento e
financeiros de outros lugares. Além disso, as universidades podem contribuir para
adaptar o conhecimento originado em outros lugares as condi¢des locais, podem
auxiliar na integracéo de areas previamente separadas da atividade tecnoldgica, bem
como podem apoiar para desbloquear e redirecionar o conhecimento que ja esta
presente na regido, mas que ainda nao esta sendo usado de maneira produtiva
(LESTER, 2005).

Na regido de Helsinque na Finlandia, as universidades estdo contribuindo de
trés maneiras. Sdo elas: primeiro, impulsionando uma nova compreensao da
importancia da aplicagdo da pesquisa na pratica. Segundo, a importancia do
empreendedorismo e da descoberta no desenvolvimento regional, impulsionando a
inovacgao do ecossistema. E, por fim, a terceira contribuicdo € disseminacéao e criagcao
de conhecimento, pois mentes abertas ativam uma cultura empreendedora de
inovagao (MARKKULA; KUNE, 2015).

No entanto, dentro desse cenario, a presenca brasileira é timida. Nos rankings
universitarios internacionais s6 comeca a aparecer a partir da 250° colocacédo, como
€ 0 caso da Universidade de Sdo Paulo no indice THE. Da mesma forma, no

Quacquarelli Symonds (QS) Ranking aparecem timidamente a Universidades de Séo
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Paulo (USP), Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) e Universidade
Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) como as melhores universidades do Brasil
(LESTER, 2005).

Segundo Lemos (2012), o ecossistema da UNICAMP pode ser visto como um
extenso conjunto de componentes, internos e externos a universidade, que tem o
potencial de ser mais util do que uma simples estrutura de suporte a criagdo de
startups e atuar como um conjunto de recursos e capacitagdes ativados pelos
processos de gestdo da inovagao.

Outro exemplo é o de Markkula e Kune (2015), que destacam a importancia
das universidades para a melhoria da inovagao em sua regiao. O conhecimento pode
ser analisado de forma mais forte na interface dos atores do ecossistema regional de
inovacdo. Os autores relatam que as universidades necessitam exercer as seguintes
fungdes no ecossistema de inovagdo: conexao, conhecimento, aprendizado,
planejamento e geragdes do futuro.

No subcapitulo a seguir, serdo abordados a relagdo entre ecossistema de

inovacgéo e capacidades dinamicas baseadas em conhecimento.

2.2.3 Ecossistema de Inovagao e Capacidade Dinamica Baseada em Conhecimento

Universidades integram um ecossistema de inovagao tipicamente definido para
abranger todo o conjunto de agentes, instituigdes, atividades e cultura que apoiam (ou
prejudicam) a inovagao tecnoldgica, de pesquisa, entre outras. Compreender os
fatores que influenciam a potencializacdo dos ecossistemas de inovagdo das
universidades € o principal objetivo de um consideravel corpo de estudos de inovagao
(KENNEY, 1986; ZUCKER; DARBY; BREWER, 1998; SHANE, 2004).
Tradicionalmente, o papel das universidades tem sido educar os alunos e realizar
pesquisas basicas, geralmente com beneficios adicionais para a industria (MOWERY
et al., 2004). Etzkowitz e Leydesdorff (2000) propuseram a hélice triplice como um
modelo descritivo e prescritivo que destaca um terceiro papel das universidades: o
desenvolvimento econémico regional, industria e o governo

Esse modelo abrange projetos de montagem de recursos, projetos como o
desenvolvimento de parques cientificos e langamento de novas empresas nas
instalagdes da incubadora (ETZKOWITZ, 2002). A influente “receita” de Michael Porter

para criar um cluster regional reconheceu os seguintes papéis para a universidade:
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identificar os direcionadores de demandas locais, construir um parque cientifico dentro
ou perto de uma universidade de pesquisa, fornece incentivos e iniciativas para
empresas escolhidas em um setor especifico e fortalecer instituicbes locais e atrair
capital (PORTER, 1990).

Os escritérios de transferéncia de tecnologia das universidades foram
extensivamente estudados e as melhores praticas sdo razoavelmente bem
entendidas, mesmo que nem sempre praticadas (PHAN; SIEGEL, 2006). Uma
universidade pode servir como orquestrador de ecossistemas, aplicando seu capital
intelectual, de reputacao e financeiro estrategicamente para estabelecer e manter um
ecossistema forte. Fazer isso bem requer fortes capacidades dinamicas. E é
justamente nesse sentido que a Capacidade Dinamica fornece uma estrutura util para
pensar sobre ecossistemas.

Desse modo, o uso das dimensbes de Zheng, Zhang e Du (2011) é essencial,
para compreender a influéncia dos microfundamentos da CDBC ao longo do
desenvolvimento de um ecossistema de inovagao.

Pensar em termos de CDBC é recorrer a capacidade da organizagdo de
identificar e adquirir conhecimento externo util (capacidade de absorgéo), sua
capacidade de desenvolver e aperfeigoar as atividades e processos que facilitam a
criagdo/geracdo de novos conhecimentos e a capacidade de integrar e aplicar
conhecimentos, internos e externos, com a possibilidade de gerar novos
conhecimentos. Dito de outro modo, isso significa considerar as praticas de aquisi¢ao
e criagao de conhecimento como pré-condi¢gdes que indiretamente contribuam para
as praticas colaborativas de compartilhamento de conhecimento, a fim de gerar um
ecossistema de inovagéo (ZHENG; ZHANG; DU, 2011).

No capitulo a seguir, serdo abordadas as definigdes e informagdes sobre a
metodologia, tipos de pesquisas, técnicas de coleta e analise de dados a serem

realizados nesta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentados: a légica que embasa a escolha metodolégica
desta pesquisa, o método, a descricdo do caso, bem como as técnicas de coleta e

analise de dados.

3.1 A Légica que Embasa a Escolha Metodol6gica desta Pesquisa

Com o intuito de atender a questdo de pesquisa, “quais sdo as capacidades
dindmicas baseadas em conhecimento e como podem potencializar o
desenvolvimento de ecossistemas de inovacao de universidades?”, adotou-se uma
abordagem qualitativa, dedutiva, com base em Eisenhardt (1989). Dito de outro modo,
busca-se estabelecer a novidade a partir do contraste com resultados anteriores e
fornecendo evidéncias. Assim, parte-se de um frame tedrico com base em Zheng,
Zhang e Du (2011).

Buscando maximizar uma novidade, o estudo de caso unico € um projeto
apropriado sob varias circunstancias, e pode-se justificar sua escolha a partir de
critérios como peculiaridade, revelacao, criticidade e longitude (YIN, 2013). Na
pesquisa em questao, buscou-se um caso unico por ter consonancia com a questao
de pesquisa, a qual busca compreender as capacidades de dinamicas baseadas em

conhecimento, potencializando o desenvolvimento do ecossistema de inovagao da
universidade. Ainda segundo Yin (2013), esse tipo de metodologia € justificavel em

pesquisas quando se procura compreender, explorar ou descrever acontecimentos e

contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos fatores.

3.2 Escolha do Método

A metodologia utilizada para o presente trabalho € o estudo de caso unico, que
€ a anadlise de fenbmenos observados dentro de seu contexto real (YIN, 2001). O
estudo de caso € um dos métodos mais utilizados na area de administracdo e um de
seus propositos, segundo Stablein (1996), € o de relatar praticas ou recomendar
alternativas.

Para Yin (2001, p. 3), estudo de caso “[...] € uma investigacdo empirica que

investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida real,
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especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto nédo estao claramente
definidos”. Roesch (1996, p.156) afirma que “[...] o estudo de caso como uma
estratégia de pesquisa pode ser utilizada de modo exploratério (visando levantar
questdes e hipoteses para futuros estudos através de dados qualitativos)”.

Com o estudo de caso, objetiva-se compreender, analisar e descrever o objeto
de estudo de forma profunda e no seu ambiente real de ocorréncia, sem controles ou
intervencgdes, e procurando entender por que e como estes sao aplicados. Dessa
forma, o campo empirico proposto para a presente pesquisa refere-se a um
Ecossistema de Inovacdo, composto por uma universidade que apresenta
caracteristicas condizentes com a definicdo do estudo em questdo, além de um
conjunto de outros elementos constitutivos desse tipo de ambiente, tais como
empresas de tecnologia ali estabelecidas, interacdo entre os atores que o constituem
e, principalmente, praticas da universidade que tragam estimulos ao desenvolvimento
do ecossistema.

Por sua vez, a unidade de analise consiste no conjunto e na dindmica dos
microfundamentos baseados em conhecimento da Universidade (Unisinos), os quais
serao analisados no decorrer das fases do desenvolvimento do referido Ecossistema
de Inovagao, intencionando verificar como ocorrem e o qué as mesmas representam
neste processo. Sendo assim, a seguir, sera apresentado o caso (Unisinos), a fim de
elucidar a evolugédo da empresa, com base no estudo de Bittencourt (2019), com seus
respectivos periodos e principais eventos.

A Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) é uma universidade
localizada no estado do Rio Grande do Sul (RS) e esta entre as maiores universidades
privadas do Brasil, com cerca de 31 mil alunos em cursos de graduacdo e poés-
graduagdo, nas modalidades presencial e Educacdo a Distancia (EAD). A
Universidade é mantida pela Associacdo Antonio Vieira (ASAV) (BITTENCOURT,
2019). A UNISINOS ja diplomou cerca de 75 mil estudantes, cuja formacéao traduz as
opgdes e estratégicas da instituicdo: transdisciplinaridade, educagdo continuada e
desenvolvimento regional. O quadro de colaboradores é formado por cerca de 1.048
professores, sendo mais de 90% mestres, doutores e pods-doutores, além de
aproximadamente 1.094 funcionarios. A Universidade possui campi em Sao Leopoldo
e Porto Alegre, mas também esta presente em oito Estados do pais, através de

parcerias, em Caxias do Sul/RS; em Sao Paulo, estado de S&o Paulo (SP); e em Belo
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Horizonte, Minas Gerais (MG), além de polos EAD no RS, no Rio de Janeiro (RJ), em
Santa Catarina (SC), em SP, em MG, no Parana (PR) e Piaui (PI) (UNISINOS, 2019a).

Ao longo de seus quase sessenta anos de existéncia, a Universidade passou
por transformagdes profundas, migrando de um modelo mais tradicional de ensino,
voltado para as areas de Humanidades, partindo para um referencial de conexao com
0 mercado de ensino e pesquisa voltados para demandas empresariais. Assim,
através de uma sucessao de eventos e praticas adotadas por uma
multidisciplinaridade de atores, a UNISINOS se transformou, refletindo em seu
entorno. O que se observa hoje € uma Universidade Empreendedora, que centraliza
e orquestra uma dinadmica de inovagcdo onde orbitam institutos de pesquisa,
incubadoras, startups, multinacionais e empresas regionais, conectadas ao ambiente
académico da instituigdo (BITTENCOURT, 2019).

A histéria de sua transformacéo e do impacto provocado na formagao de um
Ecossistema de Inovagao foi alicergada em quatro grandes momentos, denominados
como “fases” as quais serdo descritas abaixo, sendo o primeiro desses grandes
momentos intitulado como Fase 1, que pode ser considerado um momento prévio a
Inflexdo de novos conhecimentos que se seguiu, objetivo maior da analise.

Conforme Bittencourt (2019), esses eventos estdo divididos em quatro fases
por periodos: Fase 1, representando de 1969 a 1997, Fase 2 representando de 1998
a 2005, Fase 3 representando de 2006 a 2012 e a Fase 4 representando de 2013 ao
momento atual. O Quadro 2 apresenta um resumo das fases com seus principais

eventos.



Semeando um

Realizando um

Quadro 2 — Fases Metodoldgicas da Pesquisa

Sedimentando a

novo contexto proposito mudancga de cultura
institucional chamado empreendedorismo empreendedora
ecossistema e inovacao coletiva
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Instaurando uma

Fundagéo da
UNISINOS,
alicercada nas areas
de humanas e

Inauguragao do Polo
de Informatica e da
incubadora de

Estruturagéo do
Parque Tecnologico
e chegada de

Inauguragao dos
Institutos
Tecnologicos (ITT) e
instalacao de

Graduacao (PPGs).

voltada para a negocios da novas empresas e AN
= multinacionais no
formacgao de UNISINOS. startups.
Parque.
professores.
Investimento na
Articulagdes iniciais exce Ie.nC|a Evfentos ° Reconhecimento
entre a Universidade, académica do conferéncias nacional e
governo e empresas | quadro docente e na voltados para o . :
ara criacao de um . internacional
IB o Igf i abetura de novos empreendedorismo da Universidade
olo de Informatica. Programas de Pés- e inovacgéo. '

recursos para
desenvolvimento de
projetos
empreendedores na
universidade.

Melhorias estruturais Conexao mais Desenvolvimento de Acodes
na universidade e estreita com o pesquisas e empreendedoras
em seu entorno. mercado. projetos junto as pulverizadas e
empresas. Descentralizadas.
Captacao de Acles e parcerias Fortalecimento do

em ambito
internacional.

empreendedorismo
como uma pratica
transversal.

Inicio de uma nova

gestdo com postura

carismatica e aberta
a mudancas.

Benchmarking com

centros académicos

e clusters referéncia
em inovagao.

Difusdo de cultura
empreendedora em
todas esferas da
Universidade.

Campus Porto
Alegre

Portal de Inovacéo e
atual e Contexto da
Pandemia.

Fonte: Elaborado pelo autor inspirado em Bittencourt (2019)

A primeira fase, denominada Fase 1, caracteriza-se pelo intervalo de tempo

desde a fundagao da UNISINOS até o periodo em que comegam articulagdes entre a

universidade, o governo e as empresas para criagao de um Polo de Informatica. Cabe
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dizer que as trés esferas buscaram sinergia para fortalecer a regidao e usufruir de
ganhos mutuos com a estrutura e a dindmica a ser construida (BITTENCOURT, 2019).

A etapa seguinte, denominada Fase 2, pode ser considerada como o inicio do
processo de transformag¢ao empreendedora da UNISINOS e o embrido do que veio a
se desenvolver como um Ecossistema de Inovacgéao. A partir da materializagao do Polo
de Informatica, houve a instalagdo de uma dezena de empresas do setor de tecnologia
nos arredores da universidade. Acompanhando esse processo, € inaugurada a
incubadora de empresas da UNISINOS e obras de melhoria em termos de acesso sao
alavancadas (BITTENCOURT, 2019).

A Fase 3 se constroi sobre a forte presengca de um novo lider, Padre Marcelo
Aquino, que assume a reitoria da UNISINOS em 2006 e, assim, uma série de praticas
empreendedoras comega a ser adotada pela universidade. As mudangas passam a
ser cada vez mais visiveis, reverberando com a conquista de diversos prémios
nacionais e internacionais (BITTENCOURT, 2019).

Por fim, tem-se a ultima etapa, a Fase 4, a qual perdura até os dias atuais e
traduz a consolidagdo do novo ambiente institucional criado, com a propagacao de
uma cultura de inovacao e empreendedora em todas as esferas e niveis hierarquicos
da Universidade (BITTENCOURT, 2019).

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados compreende o conjunto de operagdes por meio das quais o
modelo de analise é confrontado com os dados coletados (GERHARDT; SILVEIRA,
2009). Vale ressaltar que as técnicas utilizadas foram a analise documental e a
entrevista semiestruturada.

Roesch (1999, p. 68), diz que “[...] a qualidade dos dados obtidos na entrevista
depende da habilidade do entrevistador, do nivel de confianca que se estabelece entre
entrevistador e entrevistado e da relevancia da pesquisa para os entrevistados”. Por
isso, essas foram preparadas previamente, em um protocolo de estudo de caso,
contendo o planejamento de toda a coleta de dados e os roteiros de entrevista
semiestruturada. Na analise documental, foram utilizados todos os documentos
disponibilizados pela instituicdo: relatorios, planilhas de dados, atas, livros, teses e
artigos. Yin (2001, p. 60) afirma que “[...] para os estudos de caso, 0 uso mais

importante de documentos & corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras
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fontes”. O Quadro 3 resume os documentos que foram acessados como apoio ao

desenvolvimento da presente pesquisa.

Quadro 3 — Documentos Utilizados na Pesquisa

Documento Quantidade Fontes de Consulta

Tese de doutorado Site da UNISINOS e Google Académico

Dissertagao de mestrado Site da UNISINOS e Google Académico

Q| = A A

Jornal Site do Jornal VS

Reportagens Site da UNISINOS e Site ClicRBS
Fotografias 14 Site da UNISINOS e da UNITEC
Informativos digitais 16 Site da UNISINOS

Fonte: Elaborado pelo autor

Essa fase se iniciou com a construgao de um roteiro semiestruturado, o qual
contemplou questdes abertas e que serviram como ponto de partida para o inicio da
conversa com os Entrevistados.

No esquema elaborado, procurou-se incluir questdes que trouxessem subsidio
para identificacdo de microfundamentos das capacidades de dindmicas baseadas em
conhecimento para o desenvolvimento do ecossistema de inovagdo em uma
universidade. Segundo Stake (2011), essa etapa possibilita a coleta de informacdes
singulares que apenas o entrevistado poderia conceder ao estudo — principalmente
no caso em tela que € onde se objetiva a resolugao de problemas reais.

O roteiro semiestruturado utilizado na pesquisa € apresentado na Figura 3,

abaixo:
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ura 3 — Roteiro das entrevistas

Maostrar para o entrevistado em PPT as 4 fases da pesquisa sobre a historia do desenvolvimento do ecossitema de inovacdo da universidade , com imagens e informac@es. Durante cada fase realisar as 3
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Primeiro passo:
perguntas,
Perguntas filtro e de perfil: BSER
Segunda Passo - . s Impor"tante pace -
Quanto tempo de Unisinos; Cargo/Fungdo; Setor; interpretagdes, com relagdo
as respostas
FASES DA PESQUISA PRINCIPAIS EVENTOS' PERGUNTAS OBSERVACOES
Quais os conhecimentos (tipos) que foram necessdrios durante essa fase, causando esses impactos no
Semeando um novo contexto institucional ecossistema de inovagdo? (exemplos)
- Fundagdo da UNISINOS, alicercada nas dreas de
s | - :;Ej&z::::;:; 2:::::"3:;?;:;?{::‘:::2 . Esses conhecimentos jd existiam ou eles foram criados (internamente), ou teve que buscar fora (externamente, | o que esté em parenteses, sio
.2 gt se ele foi combinada) (exemplos, quando, origem) ? gatilhos mentais.
empresas para criagio de um Polo de Informatica;
- Melhorias estruturais na universidade e em seu
€ntom. Como ela fez isso (exemplos de a¢es - adquiriu por conta prdrpia, comprou, algum tipo de parceria)?
Realizando um propdsito chamado ecossistema Quais os conhecimentos (tipos) que foram necessdrios durante essa fase, causando esses impactos no
- Inauguracdo do Polo de Informatica e da incubadora ecossistema de inovagzo? (exemplos)
de negdcios da UNISINOS;
-Inves mento na exceléncia académica do quadro
docente e na abetura de novos PPGs; Esses conhecimentos ja existiam ou eles foram criados (internamente), ou teve que buscar fora (externamente, | O que estd em parenteses, sio
FASE 2:1998 a 2005 : : i g ; :
- Conexdo mais estreita com o mercado; se ele foi combinado) (exemplos) ? gatilhos mentais.
- Captagdo de recursos para desenvolvimento de
projetas empreendedores na universidade;
- Inicio de uma nova gestao com postura carisma cae Como ela fez issa (exemplos de acbes - adquiriu por conta prorpia, comprou, algum tipo de parceria)?
aberta a mudangas.
Sedimentando a mudanga de empreendedorismo e Quais os conhecimentos (tipos) que foram necessdrios durante essa fase, causando esses impactos no
Tercelo Passoi inovagdo ) ecossistema de inovagdo? (exemplos)
= Estruturagdo do Parque Tecnoldgico e chegada
nowvas empresas e startups; i o ) )
“Biease confierdhas puladcs wati o Esses conhecimentos ji existiam ou eles foram criados (internamente), ou teve que buscar fora (externamente,
FASE 3: 2006 a 2012 empremndedarismo & Inovacho; se ele foi combinado) (exemplos) ? 0 que 9513. em parenteses, 530
+ . T gatilhos mentais.
- Desenvolvimento de pesquisas e projetos junto as
empresas;
- Agbes e parcerias em ambito internacional; ] - - . I ) i
- Benchmarking com centros académicos e clusters Como ela fez isso (exemplos de agdes - adquiriu por conta prorpia, comprou, algum tipo de parceria)?
referéncia em inovagdo.
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Instaurando uma cultura empreendedora coletiva
- Inauguracdo dos Institutos Tecnoldgicos (ITT) e
instalagio de multinacionais no Parque;

- Reconhecimento nacional e internacional
da Universidade;
- Ages empreendedoras pulverizadas e

(Quais os conhecimentos {tipos) que foram necessarios durante essa fase, causando esses impactos no
ecossisterna de inovacdo? (exemplos)

Esses conhecimentos ja existiam ou eles foram criados (internamente), ou teve que buscar fora (externamente,
se ele foi combinado) (exemplos) ?

(0 que esta em parenteses, sao

FASE 4: 2012 a atual : ; ¢
descentralizadas; gatilhos mentais.
- Fortalecimento do empreendedorismo como uma
pratica transversal;
- Difusdo de cultura empreendecora em todas esferas y . in h ) i
o — Como ela fez isso (exemplos de agbes - adquiriu por conta prérpia, comprou, algum tipo de parceria)?
- Portal de Inovagdo e atual (contextos da pandemia)
L . Agradecer e verificar o tempo da
Perguntar se ficou com alguma duvida e sugestdes de outros entrevistados (bola de neve) Sl
Quarto Passo; e |
Sugestdo de entrevistados: [
Tempo de entrevista: 00:00:00

Fonte: Elaborado pelo autor
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Durante o més de abril de 2020, foram realizadas 25 entrevistas com base nas
quatro fases e construtos de CDBC sobre o processo de transformagao pelo qual a
Universidade (UNISINOS) passou nos ultimos 50 anos, focando no desenvolvimento
do Ecossistema de Inovagdo. Todas as entrevistas foram realizadas pelo software
Microsoft Teams, pois, durante esse periodo, ocorreu a pandemia do Covid-19,
impossibilitando a socializagdo com outras pessoas, fisicamente. Foi realizada uma
apresentacao em Power Point, com as quatro fases e, para cada fase, houve uma
explicacdo de todos os principais eventos e das trés perguntas com base na CDBC,
para o desenvolvimento do Ecossistema de Inovagao da Universidade.

A ilustracao da utilizagdo do software Microsoft Teams e do Power Point, para
a realizagao das entrevistas, totalmente online, € apresentada no apéndice deste
trabalho (APENDICE A — Apresentagao para os Entrevistados).

Todas as entrevistas foram gravadas, totalizando um montante de 63 horas de
audio, as quais foram posteriormente transcritas, resultando em pouco mais de 100
paginas de transcrigbes para analise. Além dos dados primarios, foram coletados
documentos, arquivos e outros materiais que possibilitaram a identificacédo de marcos
e eventos, 0s quais apoiaram a compreensao do processo em questao.

Primeiramente, figuras-chave, envolvidas nas praticas da Universidade em
interface com o Ecossistema de Inovagao no qual esta inserida, foram convidadas a
participar desta pesquisa. Nesse momento, buscou-se entrevistar pessoas que
possuem ou possuiram um papel relevante em alguma acdo ou pratica da
Universidade, no sentido de aprimorar ou desenvolver seu entorno, tais como
participacdo em projetos, acordos com empresas, programas de incentivo a startups,
acordos internacionais, entre outros. A fim de preservar sua identidade e garantir
confidencialidade de seus relatos, apresentados na sec¢ao de Resultados da Pesquisa,
os entrevistados foram numerados de 1 a 25, ndo refletindo a ordem da lista
apresentada a seguir.

O Quadro 4 reune o conjunto de informacdes sobre os Entrevistados, com sua
interface, codificacdo que sera utilizada nos resultados para representar o
entrevistado, o setor e seu tempo de relagdao com a UNISINOS.

Os entrevistados serao identificados como o exemplo abaixo:

E1 — Entrevistado 1
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Quadro 4 — Lista dos Entrevistados e sua Relacdo com o Ecossistema da UNISINOS

L Tempo de
Codificacao relagdo
do Interface com a UNISINOS Setor com a
entrevistado UNISINOS
E1 Professor do PPGA PPGA 39 anos
E2 Pro-reitor Academico Pro-reitoria 20 anos
Escola de Gestao e
E3 Decana - Gestao e Negdcios Negécios e Professora 24 anos
do PPGA
E4 Secretaria do PPGA Secretaria do PPGA 25 anos
. . A UAPPG - Unidade
E5 IIP)lerSetourigadg gggqgcjrgdﬁ%a%%mlca de | Académica de Pesquisa| 24 anos
9 ¢ e Pos-Graduacéao
E6 Professora do PPGA PPGA 23 anos
Professor do PPG em Gestao e PPG em Gestao e
E7 Negdcios Negdcios 45 anos
Coordenacgao do itt
E8 Coordenador do itt PPG Engenharia Performance e PPG 12 anos
Civil e Arquitetura Engenharia Civil e
Arquitetura
E9 Coordenador do itt Fuse Coordenacao doitt Fuse| 20 anos
Diretor da graduacgao da . =
E10 universidage ¢ Direcao de graduacgao 30 anos
: . Coordenacgao do itt
E11 Coordenadora do itt Nutrifor Nutrifor e 20 anos
: UAPPG - Unidade
Gerente de pesquisa de : :
E12 : Academica de Pesquisa| 12 anos
desenvolvimento da UAPPG e Pos graduacio
. . ~.. | Escolalndustria Criativa:
E13 Decan(? - ESCOIa Industna Crlat|Va. ComunicagéO, design e 1 1 anos
comunicagao, design e linguagens linguagens
Coordenador do Programa de Poés- gf’?;ﬁgadgeaggg
E14 Graduagao em Computagao Ggradua = 10 anos
Aplicada wran e
Computacédo Aplicada
E15 Coordenador do iit Chip Coordenacao do iit Chip| 10 anos
Professor do PPG em Computacao UAPPG - Unidade
E16 Aplica e Diretor do laboratério de Académica de Pesquisa| 20 anos
inovacao de software da Unisinos e Po6s-Graduacao
E17 Pro-Reitor de Administracao Pro-reitoria 18 anos
Escola de Saude e
E18 Decana da Escola de Saude ProfessoSra gdo PPG em 9 anos
aude
Escola Politécnica e
E19 Decano da Escola Politécnica professor do PPG em 25 anos
Computacédo Aplicada
Diretor da Unidade de Servigos : ;
E20 Académicos e Professor do PPG em 8'663?58?53&2&0?{; 40 anos
Gestao Educacional _
E21 éc?rsr:s.;teanr:[ti Sg (I; oe'?'qelélr?c?s?n%es relacdes Tecnosinos e incubadora| 13 anos
Professor do PPG em Computacdg PPG em Computacao
E22 Aplicada Aplicada 19 anos
CEO do Tecnosinos e Diretora da
E23 Unidade de Inovagao Tecnoldgica da|Pro-reitoria e Tecnosinos| 28 anos
Universidade
E24 Decana da Escola de Humanas Escola de Humanidades 16 anos
Diretor de operacdes e servicos da Unidade de operacoes e
E25 Universidade servicos 12 anos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Assim, utilizando-se da técnica de bola de neve, foi solicitado aos informantes-
chave que indicassem ou recomendassem outro participante envolvido no processo
ou afins para também contribuir com a pesquisa (BIERNACKI; WALDORF, 1981).
Esse procedimento foi adotado até o momento no qual se entendeu que houve o
alcance da saturagao, ou seja, quando os novos entrevistados passaram a repetir as
informacgdes ja obtidas nas entrevistas anteriores, sem acrescentar novidades
relevantes a pesquisa (YIN, 2013; FUSCH; NESS, 2015).

3.4 Analise e Apresentacao dos Dados

Para este estudo em especifico, a técnica utilizada foi a analise de conteudo,

como objetivo de analisar as entrevistas realizadas, apos transcrigao de cada uma.

Para analisar, compreender e interpretar um material qualitativo faz-se
necessario superar a tendéncia ingénua que a interpretacéo dos dados sera
mostrada espontaneamente ao pesquisador; € preciso penetrar nos
significados que os atores sociais compartilham na vivéncia de sua realidade.
Dessa forma, serao apresentadas duas possibilidades tedricas e praticas de
analise do material qualitativo, a saber: analise de conteudo e analise do
discurso (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 83).

A Anadlise de Conteudo é uma técnica em que se analisa o texto coletado,
classificando sistematicamente e categorizando-o de acordo com os conceitos
tedricos abordados neste estudo. Trata-se de uma analise que permite também
quantificar a pesquisa qualitativa, buscando informacdes semelhantes, e que se
repetem nas diferentes entrevistas. Além disso, permite identificar temas ou
categorias emergentes (BAUER; GASKELL, 2010).

Os textos transcritos representam uma fonte de expressdo, e a andlise de
conteudo busca essa expressao e o contexto contido nesses textos. O pesquisador
estabelece um conjunto de categorias que pretende estudar e busca informagdes
semelhantes, que respondam as perguntas iniciais de seu estudo (BAUER;
GASKELL, 2010).

As categorias de analise serdo divididas em fases, conforme ja descrito, e em
microfundamentos com base nas capacidades dindmicas baseadas em
conhecimento.

O capitulo seguinte ira abordar os resultados e discussdes desta pesquisa.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, as analises dos resultados referentes as informagdes obtidas
na coleta de dados sédo apresentadas a partir das quatro fases descritas na
metodologia. Durante as entrevistas, surgiu um novo topico 4.5, denominado de
Novas Projecoes, que diz respeito a ideias para serem postas em pratica a curto,
meédio e longo prazo, pela universidade, como projetos que ja estdo em andamento
ou que possam ser considerados como possiveis ideias para o futuro. A discusséo do
capitulo busca atender a problematica de pesquisa proposta, que engloba as
capacidades dinamicas baseadas em conhecimento de uma universidade na

formacao de um Ecossistema de Inovagdo em seu entorno.
4.1 Fase 1 (1969 a 1997): semeando um novo contexto institucional

A Fase 1, conforme Bitencourt (2019), foi um periodo que ficou marcado pelas
primeiras a¢des da UNISINOS para a construgdo do seu ecossistema, especialmente
acdes vinculadas a sua institucionalizagdo. Durante o processo de entrevistas, o
pesquisador relatou, como parte da histéria do processo de desenvolvimento do
ecossistema da universidade, os seguintes eventos:

a. A Universidade do Vale dos Sinos inicia em 1969 com base jesuita, quando

recebe autorizagao para seu funcionamento, sendo oficialmente inaugurada
cinco anos apods, em 1974.

b. Padre Aloysio Bohnen ficou a frente da reitoria por cinco mandatos. Durante
esse periodo, a Universidade foi se profissionalizando e ganhando robustez
académica.

c. Langcamento de seu primeiro curso de Master Business Administration
(MBA) Executivo.

d. Viajem para o Rio de Janeiro para conhecer modelos de incubadoras
tecnoldgicas, gerando o plano de trabalho que idealizou efetivamente o Polo
de Informatica de Sao Leopoldo.

e. Implantagdo do Polo de Informatica. O Prefeito de Sdo Leopoldo sancionou
a Lei n° 4.420 (SAO LEOPOLDO, 1997), criando oficialmente o Polo de

Informatica e seu conselho.
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f. Implantacdo da Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica da
UNISINOS (UNITEC).

A partir da apresentagao dos eventos descritos acima, iniciou-se o processo de
entrevistas para identificar os microfundamentos e quais capacidades dinamicas
baseadas em conhecimento foram necessarias para o desenvolvimento das
atividades ocorridas durante a Fase 1.

Para essa fase, foram identificados 7 microfundamentos. Sao eles: (a)
Desenvolvimento de Conhecimentos Primordiais; (b) Realizagdo de benchmarking; (c)
Institucionalizagédo da universidade; (d) Colaboragao; (e) Legitimagao no ecossistema,;
(f) Investimentos em capital intelectual; e (g) Consolidagao do Polo de Informatica.

Os 7 microfundamentos identificados foram relacionados as trés capacidades
dindmicas estudadas, a saber: (a) capacidade de aquisicdo de conhecimento; (b)
capacidade de geragcao de conhecimento; e (c) capacidade de combinagdo de
conhecimento. Na sequéncia, essas trés capacidades dinamicas serdo analisadas e
descritas.

No subcapitulo 4.1.1, sera analisada a Capacidade de Aquisi¢cdo de

Conhecimento.

4.1.1 Capacidade de Aquisi¢cao de Conhecimento

A capacidade de aquisicdo € aquela que a organizacgao identifica e adquire
conhecimentos externos que sejam uteis (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a
capacidade de aquisi¢do de conhecimento, foram encontrados 3 microfundamentos
relacionados a diferentes tipos de conhecimentos (tecnologico, marketing e gerencial).

O primeiro microfundamento € a realizagao de benchmarking. Tem relacédo com
praticas relativas a busca por conhecimentos em outras universidades, especialmente
para adquirir conhecimento gerencial, estruturando diversos processos académicos e
administrativos. No estudo de 2007, Teece também apontou o benchmarking como
um microfundamento. Para Teece (2007), o benchmarking auxilia na melhora das
praticas da organizagéo, na obtengao de informacgdes, habilidades e procedimentos.
A estruturagdo dos diversos processos académicos tem uma relagado direta com o
conhecimento gerencial. O conhecimento gerencial adquirido através de

benchmarking permitiu a relagdo com novas parcerias entre outras universidades e
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empresas, ou seja, a universidade se organiza para a sua consolidagao, sendo um
ator importante do ecossistema ao seu redor.

Ja o segundo microfundamento € a institucionalizagdo da universidade. Tem
vinculo com praticas de aquisicdo de conhecimento gerencial, nos preceitos jesuitas,
formando a estrutura e cultura da universidade durante esse periodo. Esse
conhecimento gerencial, nos preceitos jesuitas, foi importante para o desenvolvimento
da cultura, missao e valores da UNISINOS. Zucker (1988) afirma que o processo
chave da institucionalizagdo marca o desprendimento do significado da ag&o para o
individuo. Silva (2009, p. 124) expande esse conceito de institucionalizagdo, tendo
como foco o “[...] processo de fixar a aprendizagem que ocorre em individuos e grupos
dentro dos departamentos de uma organizac¢do, incluindo sistemas, estruturas,
procedimentos e estratégias”.

O terceiro microfundamento é o investimento em capital intelectual. Tem
relagdo com as praticas da universidade em realizar fortes investimentos, enviando
varios dos seus professores para realizar doutorado no exterior, adquirindo
conhecimentos, para posteriormente esses professores retornarem a Universidade e
criarem os primeiros PPGs. Essa pratica reforca o apontado por Runte e Oliveira
(2012, p. 5) no sentido de que “As organizagdes se deparam com a necessidade de
possuirem cada vez mais e melhor o capital que s6 é formado através do
conhecimento, no qual é chamado de capital intelectual”. O investimento em capital
intelectual tem uma relagao direta com o conhecimento tecnologico.

O Quadro 5 apresenta as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e tipos de conhecimentos da Fase 1.

Quadro 5 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 1
Microfundamentos
da Capacidade de Tipo de
Aquisicao de Conhecimento
Conhecimento

Evidéncias Empiricas

“E importante salientar que, nessa
primeira fase, a universidade adquiriu
mais conhecimentos externos, do que
1. Realizagéo de Gerencial internos, aprimorando a sua estrutura

Benchmarking gerencial e académica, realizando
benchmarking em outras universidades
Jjesuitas também, como por exemplo a
PUCRJ” (E21, 2020).
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“O benchmarking foi  fortemente
realizado pela universidade durante essa
fase 1, onde adquiria-se conhecimentos
gerenciais para a  universidade,

comparando-se com outras
universidades jesuitas, como a PUCRJ”
(E8, 2020).

“[...] varios desses benchmarkings
realizados pela Unisinos, em outras
universidades, para obter
conhecimentos gerencias, teve grande
influéncia do primeiro reitor, padre Joéo
Oscar Nedel e seus sucessores e,
demais colaboradores da reitoria” (E1,
2020).

2.

Institucionali-
zacao da
Universidade

Gerencial

“I..] importante aquisigao de
conhecimento, nos preceitos jesuitas,
formando a universidade durante este
periodo, para a estruturagdo da mesma”
(E6, 2020).

“A institucionalizagdo da universidade
teve um grande aparato  nos
conhecimentos teolégico e filosofico,
durante este periodo” (E5, 2020).

“l...] é de suma importancia salientar que
a estrutura da universidade se deu por
meio do Decreto-Lei 722/69. A data
coincidiu com o dia de Santo Inacio de
Loyola. Realizagdo da cerimbnia oficial
de instalagédo da universidade, contando
com a presenga do governador do
estado e ministro da educacéo da época”
(E18, 2020).

“l...] este periodo € momento de
consolidagéo da universidade, com base
em  conhecimentos  teologicos e
filosoficos, com base cultural jesuita.
Adquirindo muito desses conhecimentos
externamente, em outras universidades”
(E5, 2020).

3.

Investimentos
em Capital
Intelectual

Tecnoldgico

“[...] um fato muito importante, foi na
década de 90, os jesuitas planejavam
construir uma universidade de pesquisa,
com base em conhecimentos cientificos,
a universidade investiu fortemente
alguns milhées de reais, enviando
diversos professores para realizar
doutorado no exterior, posteriormente
esses  professores  retornam a
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universidade no final deste periodo, para
dar inicio a consolidacdo dos PPGs”.
“[...] outro marco importante foi o forte
investimento em professores da propria
universidade, no qual realizaram
doutorado fora do Brasil, em parcerias
com outras universidades, buscando
adquirir conhecimentos externos, para
depois ser aplicado internamente na
criagdo de novos PPGs” (E5, 2020).
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A capacidade de aquisicao foi essencial no desenvolvimento do ecossistema
da Universidade. Esses conjuntos de microfundamentos e tipos de conhecimentos
vinculados a CDBC de aquisigao foram importantes para a Universidade adquirir os
seus primeiros conhecimentos, sejam eles gerenciais ou tecnoldgicos, realizando
investimentos no seu capital intelectual, especificamente dos seus professores, para
o desenvolvimento de novos PPGs, além da realizagao de benchmarking com outras
universidades. Durante esse periodo, a Universidade se consolida no ecossistema
como um ator que vai formar recursos humanos e subsidiar o desenvolvimento
econdmico da regido, legitimando-se diante da comunidade.

Através das praticas descritas, originou-se o que veio anos apds se configurar
como um Ecossistema de Inovacao pois, conforme destacado por Ranga e Etzkowitz
(2013), projetos envolvendo empresas, governo e outras universidades podem ser
considerados, sob a 6tica de plataforma para formacdo de instituicbes, um novo
desenho institucional por meio da unido de tais atores.

O Quadro 6 demonstrara as capacidades dindmicas baseadas em
conhecimento versus as evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criagéo
do ecossistema — CAPACIDADE DE AQUISICAO.

Quadro 6 - Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influéncia na Criacdo do Ecossistema —
CAPACIDADE DE AQUISICAO
Capacidades Dinamicas
Baseadas em
Conhecimento
Capacidade de Aquisicao de
Conhecimento
(conhecimento tecnolégico) | “I...] a alta relevancia nos cursos de T.1, fato é que,
pensando empresarialmente a Unisinos tinha um
Microfundamentos grupo que desenvolvia um conjunto de ferramentas
relacionados: para a propria instituicdo, essa qualificacdo que se

Evidéncias Empiricas que Demonstram a
Influéncia para a Criagao do Ecossistema
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- Investimentos em Capital
Intelectual

tinha nos cursos de T.I. é que comegou a dar
margem a um novo pensar em termos de economia,
adquirindo conhecimentos tecnoldgicos” (E23,
2020).

‘l...] com base na parceria entre universidade,
empresas e governo, a universidade comeca a
adquirir um dos seus principais conhecimentos, o
de tecnologia, posteriormente criando o polo de
informatica, com uma articulagéo interna e externa
muito grande. E durante esse periodo eu lembro
muito bem, dessa noticia, e da foto que esta no
slide, o padre e reitor da época Aloysio Bohnen,
que faleceu recentemente, foi uma figura
importantissima durante esse processo, um grande
avango e uma forte mudanga de paradigma” (E16,
2020).

conhecimento de marketing

Nenhum identificado!

(conhecimento gerencial)
Microfundamentos
relacionados:

- Realizacio de
Benchmarking
- Institucionalizagdo da
Universidade

“E importante salientar que, nessa primeira fase, a
universidade  adquiriu  mais  conhecimentos
externos, do que internos, realizando benchmarking
em outras universidades” (E1, 2020).

“[...] outro marco importante foi o forte investimento
em professores da propria universidade, no qual
realizaram doutorado fora do Brasil, em parcerias
com outras universidades, buscando o)
conhecimento externo, para depois ser aplicado
internamente na criagdo de novos PPGs” (ES5,
2020).

“[...] importante aquisigdo de conhecimento, nos
preceitos jesuitas, formando a universidade durante
este periodo, para a estruturagdo da mesma” (EG6,
2020).

“[...] & de suma importéncia salientar que a estrutura
da universidade se deu por meio do Decreto-Lei
722/69. A data coincidiu com o dia de Santo Inacio
de Loyola. Realizagdo da cerimbnia oficial de
instalagdo da universidade, contando com a
presenca do governador do estado e ministro da
educacgéo da época” (E6, 2020).

“[..] para a criaggdo dos seus primeiros
conhecimentos, teve-se como embrido a faculdade
de filosofia, ciéncias e letras, ou seja, é por aqui que
comegamos a dar 0S primeiros passos para o
futuro” (E5, 2020). Tais conhecimentos tiveram
grande influéncia dos reitores da época padre Jodo
Oscar Nedel, Padre Aloysio Bohnen, Padre
Theobaldo Frantz, toda a reitoria, como diretores e
gerentes e também os professores” (E5, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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Durante a primeira fase, a UNISINOS adquiriu conhecimentos importantes para
o desenvolvimento e definicdo do seu ecossistema. Por definicdo, um Ecossistema
consiste em atores econdbmicos e relacbes econdbmicas, bem como partes ndo-
econdmicas, tais como tecnologia, instituigdes, interagées socioldgicas e cultura
(MERCAN; GOKTAS, 2011; OH et al., 2016).

Apds os resultados, apresentados nos Quadros 5 e 6, abaixo, o Quadro 7
demonstra a capacidade de aquisicdo de conhecimento da Fase 1 e seu impacto no

ecossistema de inovagéo.

Quadro 7 - Capacidade de Aquisi¢cao de Conhecimento da Fase 1 e seu Impacto no
Ecossistema de Inovagao

Influéncia no
Ecossistema
Relagdo com  outras
universidades, ampliando

Microfundamentos

Realizacdo de

Benchmarking 0s seus lagos externos.
Capacidade de Consolidagao da
Institucionalizagéo da Aquisicao de Universidade, com base
Conhecimento em conhecimentos

Universidade - e
teoldgicos e filosoficos,

com base cultural jesuita.
Criagao de novos PPGs,
ampliando o leque de
cursos da Universidade.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Investimentos em Capital
Intelectual

ApOs as analises, discussdes e resultados do subcapitulo 4.1.1 de Capacidade
de Aquisicdo de Conhecimento, no proximo subcapitulo 4.1.2, serdo analisados e

discutidos os resultados da Capacidade de Geracdo de Conhecimento.

4.1.2 Capacidade de Geragao de Conhecimento

A capacidade de geracado € aquela na qual o conhecimento € uma condigéo
prévia importante, contribuindo para o desempenho da inovacao indiretamente, ou
seja, € onde a empresa desenvolve as atividades e processos que facilitem a
criagdo/geracao de novos conhecimentos (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a
capacidade de geragao de conhecimento, foram encontrados 2 microfundamentos
relacionados a diferentes tipos de conhecimentos (tecnologico, marketing e gerencial).

O primeiro microfundamento é o desenvolvimento de conhecimentos

primordiais. Tem relagdo com praticas relativas a busca pela geragdo de novos
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conhecimentos pela universidade. Esses conhecimentos tinham uma base solidificada
em filosofia e teologia, tendo como criagcdo as primeiras faculdades de filosofia,
ciéncias e letras; posteriormente, em alguns cursos de tecnologia da informagéo e
engenharia; e na estruturagdo da escola de ciéncias econdmicas. Esse
microfundamento esta ligado especialmente com a geracdo de conhecimento
gerencial, pois estruturava esses novos cursos, sejam eles de graduagao, pos-
graduacéao ou extensdo. A criagdo de novos conhecimentos tem como definicdo o uso
dos formatos tacito para explicito (externalizacdo), de Nonaka e Takeuchi (1997), a
qual consideram importante para o desenvolvimento de uma organizagdo. Para
Etzkowitz (2003), as instituicbes de ciéncia e tecnologia estdo passando por uma
revolucao, situagdo em que, por meio da capacidade de geragcdo de conhecimento
aplicado e pela capacidade de formar novos empreendimentos, o desenvolvimento
social e econdbmico € incorporado como parte da missdo de universidade. O
conhecimento gerencial adquirido, através do desenvolvimento de conhecimentos
primordiais, permitiu @ Universidade ampliar a sua estrutura académica, e também a
sua estrutura fisica com o campus Sao Leopoldo, consolidando o seu ecossistema.

Ja o segundo microfundamento € o de legitimagcdo no ecossistema. Tem
vinculo com praticas de geragao de conhecimento de marketing, com um dos seus
primeiros reconhecimentos por meio de portaria do MEC, o que posteriormente
comecgou a ser utilizado como estratégias de marketing, para o fortalecimento da
marca Unisinos e a divulgagao dos seus cursos em geral, o que comegou a impactar
positivamente o seu ecossistema. As instituicoes de ensino nao devem preocupar-se
apenas com o ingresso de académicos num contexto isolado, mas também com a
permanéncia e com a evasido destes clientes, buscando reconhecimentos para
fortalecer a sua marca. Segundo Furlong (1994), com o aumento da variedade de
opcoes de universidades, o cliente torna-se mais rigoroso com crescente nivel de
expectativa e decrescente indice de tolerancia. Engel, Blackwell e Miniard (2000)
afirmam existir um crescente reconhecimento de que satisfagdo e retencao do cliente
sdo primordiais para o0 sucesso de uma organizagdo, remetendo-se a um
relacionamento mais intimo e individual com o seu publico alvo.

O Quadro 8 apresenta as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e os tipos de conhecimentos da Fase 1.
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Quadro 8 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 1

Microfundamentos
da Capacidade de
Geragao de
Conhecimento

Tipo de
Conhecimento

Evidéncias Empiricas

1. Desenvolvi-
mento de
Conhecimentos
Primordiais

Gerencial

“[...] para a criagdo dos seus primeiros
conhecimentos, teve-se como embrido a
faculdade de filosofia, ciéncias e letras,
ou Sseja, € por aqui que comegamos a dar
0S primeiros passos para o futuro” (E5,
2020).

“Tais conhecimentos, tiveram grande
influéncia dos reitores da época padre
Jodo Oscar Nedel, Padre Aloysio
Bohnen, Padre Theobaldo Frantz, toda a
reitoria, como diretores e gerentes e,
também os professores” (E5, 2020).

“[...] a alta relevancia nos cursos de T.1,
fato é que, pensando empresarialmente
a Unisinos tinha um grupo que
desenvolviam um conjunto de
ferramentas para a propria instituicdo,
essa qualificacdo que se tinha nos
cursos de T.I. é que comegou a dar
margem a um novo pensar em termos de
economia, gerando conhecimentos
tecnologicos” (E23, 2020).

“Um marco muito importante foi em 1995
com a criagdo da escola de ciéncias
econdmicas, pelo professor Nestor Saul,
adquirindo parcerias com a PUCRJ que
também séo jesuitas e com a USP, onde
se buscou a criagdo de conhecimentos
na area da contabilidade e -custos,
melhorias de ensino e desenvolvimento
de empresas locais da regido” (E4,
2020).

“l...] eu participei de um dos primeiros
vestibulares da Unisinos, e naquela
época eu falo ndo como gestor, mas sim,
como aluno que um dos principais
conhecimentos para a geragdo do
desenvolvimento como universidade,
esta ligado a sua base jesuita, ou seja,
um conhecimento teologico” (E1, 2020).
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“l...] a Unisinos obtém um dos primeiros
reconhecimentos, pela portaria 453"
(E17, 2020).

‘“Este  reconhecimento  foi  muito
importante para a consolidagdo da
Unisinos, como uma universidade, o que
posteriormente, poderia ser utilizado
com estratégias de marketing para

2. Legitimagao divulgagdo dos cursos e da marca
no Marketing Unisinos” (E25, 2020).
Ecossistema ‘A Unisinos ndo obteve muitos

reconhecimentos da primeira fase, pois
era a sSua consolidagdo perante a
sociedade, mas a portaria 453 foi um
marco importante para um excelente
posicionamento institucional e da marca,
gerando os primeiros conhecimentos de
marketing para universidade” (EZ20,
2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A capacidade de geracgao foi essencial no desenvolvimento do ecossistema da
universidade durante essa fase. Esses conjuntos de microfundamentos e tipos de
conhecimentos vinculados a CDBC de geragcdo foram importantes para a
Universidade gerar os seus primeiros conhecimentos, sejam eles gerenciais ou
académicos, criando o0s seus primeiros cursos na area de filosofia, ciéncias e letras;
posteriormente, alguns cursos de tecnologia da informagdo e engenharia; e a
estruturagdo da escola de ciéncias econbémicas, como ja descrito anteriormente. A
legitimagdo no ecossistema, a partir de reconhecimentos que obteve através da
portaria 453, também foi importante para a consolidagdo da Universidade. Durante
esse periodo, a Universidade gera conhecimentos para a comunidade local e alguns
parceiros, potencializando a consolidacdo do seu ecossistema.

Os microfundamentos relacionados a geragao de conhecimento também foram
fundamentais para a geracdo dos conhecimentos primordiais e reconhecimento,
determinando o comeco do ecossistema. Para a construcdo inicial de um
Ecossistema, € importante a geracdo de novos conhecimentos e atualizagdes
constantes, bem como investimentos em capital intelectual (BITTENCOURT, 2019).

O Quadro 9 demonstrara as capacidades dindmicas baseadas em
conhecimento versus evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criagao
do ecossistema — CAPACIDADE DE GERACAO.
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Quadro 9 - Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influéncia na Criacéo do Ecossistema —
CAPACIDADE DE GERACAO

Capacidades Dinamicas
Baseadas em Conhecimento

Capacidade de Geragao

Evidéncias Empiricas que Demonstram a
Influéncia para a Criagao do Ecossistema

(conhecimento de marketing)

Microfundamentos relacionados:

- Legitimag&o no Ecossistema

“[..] a Unisinos obtém um dos primeiros
reconhecimentos, pela portaria 453" (E17,
2020).

“Este reconhecimento foi muito importante para
a consolidacgdo da Unisinos, como uma
universidade, o que posteriormente, poderia ser
utilizado com estratégias de marketing para
divulgagcéo dos cursos e da marca Unisinos”
(E25, 2020).

‘A Unisinos néo obteve muitos
reconhecimentos da primeira fase, pois era a
sua consolidacdo perante a sociedade, mas a
portaria 453 foi um marco importante para um
excelente posicionamento institucional e da
marca, gerando os primeiros conhecimentos de
marketing para universidade” (E20, 2020).

conhecimento tecnologico

Nenhum identificado!

(conhecimento gerencial)

Microfundamentos relacionados:

- Desenvolvimento de
Conhecimentos
Primordiais

“[..] para a criagdo dos seus primeiros
conhecimentos, teve-se como embrido a
faculdade de filosofia, ciéncias e letras, ou seja,
€ por aqui que comegamos a dar 0s primeiros
passos para o futuro” (ES, 2020).

“Tais conhecimentos tiveram grande influéncia
dos reitores da época padre Jodo Oscar Nedel,
Padre Aloysio Bohnen, Padre Theobaldo
Frantz, toda a reitoria, como diretores e
gerentes e, também, os professores” (ES5,
2020).

“[...] a alta relevancia nos cursos de T.I, fato é
que, pensando empresarialmente a Unisinos
tinha um grupo que desenvolvia um conjunto de
ferramentas para a propria instituicdo, essa
qualificagdo que se tinha nos cursos de T.I. é
que comegou a dar margem a um novo pensar
em termos de economia, gerando
conhecimentos tecnologicos” (E23, 2020).

“Um marco muito importante foi em 1995 com a
criagdo da escola de ciéncias econémicas, pelo
professor Nestor Saul, adquirindo parcerias
com a PUCRJ que também séo jesuitas e com
a USP, onde se buscou a criagdo de
conhecimentos na area da contabilidade e
custos, melhorias de ensino e desenvolvimento
de empresas locais da regi&o” (E4, 2020).
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“[..] eu participei de um dos primeiros
vestibulares da Unisinos, e naquela época eu
falo ndo como gestor, mas sim, como aluno
que, um dos principais conhecimentos para a
geragéao do desenvolvimento como
universidade, esta ligado a sua base jesuita, ou
seja, um conhecimento teoldgico” (E1, 2020).
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

As evidéncias empiricas revelam a necessidade inicial de gerar conhecimentos
para desenvolver o ecossistema.

Apos os resultados dos Quadros 8 e 9, abaixo, o Quadro 10 demonstra a
capacidade de geracao de conhecimento da Fase 1 e seu impacto no ecossistema de

inovacao.

Quadro 10 - Capacidade de Geragao de Conhecimento da Fase 1 e seu Impacto no
Ecossistema de Inovacao
Microfundamentos Influéncia no Ecossistema
O desenvolvimento de conhecimentos
primordiais permitiu a Universidade

Desenvolvimento de ampliar a sua estrutura académica, e
Conhecimentos também a sua estrutura fisica com o
Primordiais campus Sao Leopoldo, consolidando

O seu ecossistema.
O Reconhecimento da Universidade
Capacidade de | tem vinculo com praticas de geragao

Geragao de de conhecimento de marketing, com

Conhecimento |um dos seus primeiros

reconhecimentos da portaria 453, o

Reconhecimento que posteriormente comegou a ser

utilizado como  estratégia de
marketing, para o fortalecimento da
marca Unisinos e a divulgagdo dos
seus cursos em geral, o que comegou
a impactar positivamente o0 seu
ecossistema.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

ApOs as analises, discussodes e resultados do subcapitulo 4.1.2 de Capacidade
de Geracdo de Conhecimento, no proximo subcapitulo 4.1.3, serdo analisados e

discutidos os resultados da Capacidade de Combinacado de Conhecimento.
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4.1.3 Capacidade de Combinagédo de Conhecimento

A capacidade de combinagao é aquela que integra e aplica conhecimentos
interno e externo visando parcerias (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a capacidade
de combinagdo de conhecimento, foram encontrados 2 microfundamentos
relacionados a diferentes tipos de conhecimentos (tecnoldgico, marketing e gerencial).

O primeiro microfundamento é o de Colaboragcdo. Tem relacdo com praticas
correspondentes as parcerias firmadas entre a UNISINOS e outras universidades,
tanto no Brasil, como no exterior, especialmente para combinar conhecimento
gerencial. Com essas parcerias, oportunizou-se intercambio para os académicos e a
ampliagcdo de conhecimento externo, combinado com o conhecimento interno da
Universidade. “Esse modo de conversao do conhecimento envolve a combinacéo de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 75).
Conforme enfatizam Fetters, Greene e Rice (2010), as relacdes interligadas entre
empresas e universidades sdo um dos alicerces para Ecossistemas de Inovagao
orquestrados por Universidades. O conhecimento gerencial gerado através de
colaboracdo permitiu a relagdo com novas parcerias entre outras universidades e
empresas, como ja relatado anteriormente. Dito de outro modo, tais parcerias sao
importantes durante essa primeira fase com vistas a consolidagcéo do ecossistema.

Ja o segundo microfundamento € a Consolidagdo do Polo de Informatica.
Possui vinculo com praticas de combinagéo de conhecimento tecnologico. A hélice da
universidade representa as fontes de novos conhecimentos e tecnologia, principio
gerador de economias baseadas no conhecimento (ETZKOWITZ, 1998). A
Consolidagao do Polo de Informatica teve grandes parcerias entre empresas, governo
e outras universidades; consolidando, assim, o seu ecossistema. Desde sua criagao,
a tecnologia passou a contribuir para uma mudanga econémica na regido, levando
também outros municipios do vale a investirem nesse modelo. O avanco nas
articulagbes politicas para desenvolvimento do campus propiciou a construgcao de
novos projetos incluindo os atores da Triplice Hélice, refletindo em um efeito cascata
de praticas para a formacdo do ecossistema em torno da Universidade
(BITTENCOURT, 2019).

O Quadro 11 apresenta as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e os tipos de conhecimentos da Fase 1.
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Quadro 11 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 1

Microfundamentos
da Capacidade de
Combinacao

Tipo de
Conhecimento

Evidéncias Empiricas

1. Colaboracéao

Gerencial

Para E2 (2020), “[..] muito importante
foram os lacos firmados entre a
universidade e outras universidades
Jesuitas, como na Europa e nos Estados
Unidos, em busca de novos
conhecimentos e experiéncias que foram
solidificadas durante este periodo,
formando uma rede de conhecimento,
interno e externo”.

“E durante este periodo que acontece o
Mercosul, com as primeiras iniciativas e,
dentro dessa questdo do Mercosul, uma
coisa é bem importante. Primeiro que o
vale do sinos sempre foi um vale
exportador de conhecimento e, a
proximidade com o Mercosul, o que fez
surgir internamente na universidade, toda
uma historia de vinculo, especialmente
com os paises Latino-Americano, foi neste
periodo que surgiram 0S primeiros
intercambios na escola gestdo de
negocios, junto com universidade em
Bueno Aires, no Chile, entre outras. A
universidade deu um passo muito
relevante na sua internacionalizagdo, com
intercambio de alunos, que isso se
praticava muito pouco, pois era muito com
formagdo de professores no exterior,
sendo uma dindmica  exatamente
importante para a época, sendo pioneira
entre as universidades no RS a realizar os
intercdmbios” (E23, 2020).

“‘Na época se buscou uma outra forte
parceria, com a Apex no Rio de Janeiro,
se trazia professores com
reconhecimento nacional e internacional,
para 0S n0SSOS cursos, veio professores
da USP, da PUCRJ e vieram ministros,
visando um conhecimento externo para a
universidade” (E4, 2020).
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“l...] com base na parceria entre
universidade, empresas e governo, a
universidade comega a gerar um dos
seus principais locais de conhecimento, o
polo de informatica, com uma articulagéo
interna e externa muito grande. E durante
esse periodo eu lembro muito bem, dessa
noticia, e da foto que esta no slide, o
padre e reitor da época Aloysio Bohnen,

2. Consolidagao que faleceu recentemente, foi uma figura
do Polo de Tecnoldgico importantissima durante esse processo,
Informatica um grande avango e uma forte mudanca

de paradigma” (E16, 2020).

Para (E1, 2020), [...] durante este periodo
a universidade realizou  parcerias
importantes externamente, com o poder
publico e empresas da regido, para a
criagdo do Polo de Informatica, assim,
iniciando o seu desenvolvimento de
conhecimento interno, com base em
tecnologia’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A capacidade de combinagdo também foi essencial no desenvolvimento do
ecossistema da Universidade. Esses conjuntos de microfundamentos e tipos de
conhecimentos vinculados a CDBC de combinacdo foram importantes para a
Universidade combinar as suas primeiras parcerias, sejam elas gerenciais ou
tecnologicas, com empresas, governo e outras universidades.

Os desdobramentos da parceria estabelecida entre Universidade, setor
produtivo e Estado abriram as portas para o desenvolvimento de outras iniciativas e
podem ser encaradas como o gatilho de um processo de formagao de um Ecossistema
de Inovagao (BITTENCOURT, 2019). A partir dessa articulacdo, materializada pelo
inicio da implementacdo de um Polo de Informatica, associado a decisdo da
UNISINOS em construir uma incubadora de negocios, demonstra uma nova dinamica
de inovagédo sendo instaurada em torno da Universidade. Em conjunto, estes dois
eventos determinam o principio de uma nova fase, o comego de um embrido de
Ecossistema de Inovacao (BITTENCOURT, 2019). De acordo com Scaringella e
Radziwon (2018), a investigagcao sobre os processos que orientam a criagdo e a
dindmica dos ecossistemas poderia trazer novas perspectivas e compreensio sobre

o papel de diferentes parceiros em cada etapa do ciclo de vida. Ou seja, durante essa
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fase, a Unisinos precisou realizar combinacdes do seu proprio conhecimento com
outros parceiros; consolidando, assim, o seu ecossistema.

O Quadro 12 apresenta as capacidades dinamicas baseadas em conhecimento
versus evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criagdo do ecossistema
— CAPACIDADE DE COMBINACAO.

Quadro 12 - Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influéncia e Criacdo do Ecossistema — CAPACIDADE
DE COMBINACAO
Capacidades Dinamicas Evidéncias Empiricas que Demonstram a
Baseadas em Conhecimento Influéncia para a Criagao do Ecossistema
Capacidade de Combinagéao

“[...] com base na parceria entre universidade,
empresas e governo, a universidade comecga
a gerar um dos seus principais locais de
conhecimento, o polo de informatica, com
uma articulagdo interna e externa muito
grande. E durante esse periodo eu lembro
(conhecimento tecnoldgico) muito bem, dessa noticia, e da foto que esta
no slide, o padre e reitor da época Aloysio
Bohnen, que faleceu recentemente, foi uma
Microfundamentos relacionados: figura  importantissima  durante  esse
-Consolidagéq do Polo de processo, um grande avango e uma forte
Informatica mudanca de paradigma” (E16, 2020).
Para (E1, 2020), “[...] durante este periodo a
universidade realizou parcerias importantes
externamente, com o poder publico e
empresas da regido, para a criagdo do Polo de
Informatica, assim, iniciando o seu
desenvolvimento de conhecimento interno,
com base em tecnologia’.

conhecimento de marketing Nenhum identificado!

Para E2 (2020), “[...] muito importante foram
os lagos firmados entre a universidade e
outras universidades jesuitas, como na
Europa e nos Estados Unidos, em busca de
(conhecimento gerencial) novos conhecimentos e experiéncias que
foram solidificadas durante este periodo,
Microfundamentos relacionados: | formando uma rede de conhecimento, interno
- Colaboragéo e externo”.
‘E durante este periodo que acontece o
Mercosul, com as primeiras iniciativas e,
dentro dessa questao do Mercosul, uma coisa
é bem importante. Primeiro que o vale do
sinos sempre foi um vale exportador de
conhecimento e, a proximidade com o
Mercosul, o que fez surgir internamente na
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universidade, toda uma histéria de vinculo,
especialmente com o0s paises Latino-
Americanos, foi neste periodo que surgiram os
primeiros intercambios na escola gestéo de
negocios, junto com universidade em Bueno
Aires, no Chile, entre outras. A universidade
deu um passo muito relevante na sua
internacionalizagdo, com intercambio de
alunos, que isso se praticava muito pouco,
pois era muito com formagdo de professores
no exterior, sendo uma dindmica exatamente
importante para a época, sendo pioneira entre
as universidades no RS a realizar os
intercambios” (E23, 2020).

“Na época se buscou uma outra forte parceria,
com a Apex no Rio de Janeiro, se trazia
professores com reconhecimento nacional e
internacional, para 0S nossos cursos, veio
professores da USP, da PUCRJ e vieram
ministros, visando um conhecimento externo
para a universidade” (E4, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

As evidéncias demonstram a importancia de estabelecer parcerias com outros
atores, como empresas, outras universidades, poder publico e sociedade. para a
consolidagéo do ecossistema da Universidade. Frenkel e Maital (2014) sinalizam que,
cada vez mais, pesquisadores e formuladores de politicas reconhecem que as
inovagdes sdo geradas por ecossistemas nacionais complexos e dinamicos que
incluem parcerias como governo, industria e universidades.

ApOs os resultados expressos nos Quadros 11 e 12, a seguir, O Quadro 13
demonstra a capacidade de combinacdo de conhecimento da Fase 1 e seu impacto

no ecossistema de inovacgao.
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Quadro 13 - Capacidade de Combinagao de Conhecimento da Fase 1 e seu Impacto
no Ecossistema de Inovacao

Microfundamentos Influéncia no Ecossistema
O conhecimento gerencial gerado
através de colaboragdo permitiu a
relacdo com novas parcerias entre
outras universidades e empresas,
como ja relatado anteriormente, ou
seja, tais parcerias sao importantes
durante essa primeira fase, para a
consolidacdo do ecossistema.
A Consolidagcdo do Polo de
Informatica teve grandes parcerias
entre empresas, governo e outras
universidades; consolidando, assim, o
seu ecossistema.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Colaboracéao
Capacidade de
Combinagao de
Conhecimento

Consolidagao do
Polo de Informatica

Na sequéncia, no Quadro 14, sera apresentada uma sintese das evidéncias
empiricas que demonstram existir determinados microfundamentos, a partir das
capacidades dindmicas baseadas em conhecimento, com uma breve explicagao do

impacto na criagao do ecossistema.



Quadro 14 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados Microfundamentos

Capacidades Dinamicas Baseadas em
Conhecimento

Explicagao: como capacidades dinamicas

Microfundamentos | Capacidade | Capacidade | Capacidade de . o~ .
P P ~ pacidade impactam a criagcao de um ecossistema
de de Geragao Combinagao
Aquisicdo
Realizacao de X Relagcdo com outras universidades, ampliando os
benchmarking seus lagos externos.
. . Consolidacdo da universidade com base em
Institucionalizacdo : o S e
: ) X conhecimentos teoldgicos e filoséficos e na cultura
da universidade o
jesuita.
Investimentos em X Criacdo de novos PPGs, ampliando o leque de
capital intelectual cursos da Universidade.
O desenvolvimento de conhecimentos primordiais
Desenvolvimento de permitiu a Universidade ampliar a sua estrutura
Conhecimentos X académica, e também a sua estrutura fisica com o
Primordiais campus Sao Leopoldo, consolidando o seu
ecossistema.
A legitimagdo no ecossistema se da através de
reconhecimento da universidade, tendo vinculo com
praticas de geragdo de conhecimento de marketing,
" ~ com um dos seus primeiros reconhecimentos da
Legitimacao no : .
X portaria 453, o que posteriormente comecgou a ser

ecossistema

utilizado como estratégia de marketing, para o
fortalecimento da marca Unisinos e a divulgacao dos
seus cursos em geral, 0 que comegou a impactar
positivamente o seu ecossistema.




O conhecimento gerencial gerado através de
colaboracao permitiu a relagdo com novas parcerias
entre outras universidades e empresas, como ja
relatado anteriormente, ou seja, tais parcerias sao
importantes durante essa primeira fase, para a
consolidacido do ecossistema.

Colaboragéo X

A Consolidagao do Polo de Informatica teve grandes

Consolidagao do X parcerias entre empresas, governo e outras
Polo de Informatica universidades; consolidando, assim, o0 seu
ecossistema.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Apods todas as analises e resultados da Fase 1, abaixo, no subcapitulo 4.2, serdo apresentados os resultados da Fase 2.



74

4.2 Fase 2 (1998 a 2005): realizando um propésito chamado ecossistema

A Fase 2, conforme Bitencourt (2019), € um periodo em que a Unisinos realiza

agdes para a ampliagédo do seu ecossistema, com novas parcerias e projetos. Durante

0 processo de entrevistas, foram relatados como parte da histéria do processo de

desenvolvimento do ecossistema da universidade os seguintes eventos:

a.

Gestao do Padre Marcelo e um novo ciclo se estabelece.

b. O Polo de Informatica de S&o Leopoldo é oficialmente criado em 1998, no

mesmo ano em que se iniciam as obras do prédio da UNITEC (incubadora
da UNISINOS).

A implementacgao da incubadora, gera reflexos no ecossistema, através da
emergéncia de startups e estabelecimento de empresas de tecnologia em
torno da Universidade; instaurando-se, assim, uma nova fase.

Os investimentos em melhoria da infraestrutura ganham ritmo acelerado: a
rua interna passa pelo processo de pavimentagcdo e tubulagdes para
saneamento, energia elétrica e comunicagées comegam a ser instaladas.
Neste interim, também é consolidada a operacéo da Linha Circular (entre a
Estacao UNISINOS e o campus).

O Polo de Informatica de Sao Leopoldo € inaugurado, composto
inicialmente por dez empresas pioneiras (CWI, Meta, Gama, Sispro, SKA,
CSl, Altus, Micromega, GVDASA e Digistar) e quatro parceiros estratégicos
(SEPRORGS, ASSESPRO/RS, SOFTSUL e Associacado Brasileira da
Industria Elétrica e Eletrénica — ABINEE).

A inauguracdo do Polo de Informatica, associada a implementagao da
incubadora e a chegada de novos empreendimentos, como o Condominio
Empresarial PARTEC, configurou um importante marco para a constru¢ao
do Ecossistema de Inovagdo em questdo, materializando-se como um

embrido de parque tecnologico.

A partir da apresentagao dos eventos descritos acima, iniciou-se o processo de

entrevistas para identificar os microfundamentos e quais capacidades dinamicas

baseadas em conhecimento foram necessarias para o desenvolvimento dessas

atividades durante a Fase 2.
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Na Fase 2, foram identificados 10 microfundamentos. Sido eles: (a)
Mapeamento de recursos; (b) Benchmarking; (c) Desenvolvimento de um pensamento
empreendedor e inovador; (d) Investimento em Tecnologia; (e) Reconhecimento em
territorio Nacional e Internacional; (f) Ampliagdo dos cursos; (g) Investimento em uma
incubadora; (h) Desenvolvimento de Pesquisa Aplicada; (i) Atragdo de novas
empresas; e (j) Colaboragéo.

Os 10 microfundamentos identificados foram relacionados as trés capacidades
dinamicas estudadas, a saber: (a) capacidade de aquisicdo de conhecimento; (b)
capacidade de geragao de conhecimento; e (c) capacidade de combinagdo de
conhecimento. Na sequéncia, essas trés capacidades dinamicas seréo analisadas e
descritas.

No subcapitulo 4.2.1, sera analisada a Capacidade de Aquisicao de

Conhecimento.

4.2.1 Capacidade de Aquisicao de Conhecimento

A capacidade de aquisicdo é aquela em que a organizagao identifica e adquire
conhecimentos externos que sejam uteis (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a
capacidade de aquisi¢ao de conhecimento, foram encontrados 4 microfundamentos,
relacionados a diferentes tipos de conhecimentos (tecnoldgico, marketing e gerencial).

O primeiro microfundamento é a realizagdo de mapeamento de recursos. Ele
possui relagcdo com praticas correspondentes a busca de editais, para ajudar na
alavancagem do ecossistema da Universidade. O contexto da época nao era muito
favoravel financeiramente, ndo se viabilizando somente com recurso interno. Sendo
assim, houve a necessidade de analisar o mercado externo e os agentes de fomento,
para impulsionar a pesquisa durante essa fase. O mapeamento de recursos teve
grande influéncia para adquirir conhecimento gerencial, principalmente em editais e
empresas investidoras. Para Kahlig (2011), varios desafios sao enfrentados na fase
inicial de uma empresa, tais como o mapeamento de recursos financeiros e a
necessidade, muitas vezes, de parcerias para a sobrevivéncia da organizagéao.
Mapear recursos durante esse periodo foi essencial para manter a manutencéo e o
desenvolvimento do ecossistema da Universidade.

Ja o segundo microfundamento é de benchmarking. Nesta fase, a Universidade

novamente vai em busca de novos conhecimentos em outras universidades,
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priorizando a manutencdo do seu conhecimento gerencial. Como ja descrito
anteriormente, no estudo de 2007, Teece também apontou o benchmarking como um
microfundamento. O benchmarking auxilia na melhoria das praticas da organizagao,
na obtencdo de informagdes, habilidades e procedimentos (TEECE, 2007). O
conhecimento gerencial adquirido através de benchmarking permitiu a relagdo com
mais parcerias entre outras universidades e empresas. Dito de outro modo, aqui, a
Universidade se organiza para a sua aprimorag¢ao e do ecossistema ao seu redor.

O terceiro microfundamento € o de desenvolvimento de um pensamento
empreendedor e inovador. Ele tem relacdo com as praticas da Universidade em
adquirir conhecimentos na area de empreendedorismo e inovagao, principalmente na
area tecnoldgica, com a vinda de algumas grandes empresas nacionais e
internacionais para o campus. Tendo vinculo com a aquisicdo de conhecimento
gerencial, para o desenvolvimento e ampliagao da sua estrutura, possibilitou a vinda
de empresas ao seu campus. Conforme apontam Fetters, Greene e Rice (2010), a
pratica de inovacdo e empreendedorismo em uma universidade relaciona-se
diretamente com a evolugao do ecossistema, uma vez que essa aproximagao entre
mundo académico e empresarial € fundamental para a alavancagem do ecossistema.

E o quarto microfundamento é o investimento em tecnologia. Possui
correspondéncia com praticas relacionadas a figura do reitor, padre Marcelo, segundo
0 qual, para a Universidade continuar crescendo, era necessario investimentos em
tecnologia. Sendo assim, precisava-se de uma forte aquisigdo de investimento em
conhecimento tecnoldgico. Desse modo, ele comega um processo, que chama de
inflexdo tecnolégica. Considerando a adogédo de novas tecnologias € mudangas na
criagao de valor da organizagéo, frequentemente, fazem-se necessarias as chamadas
mudancgas estruturais visando a uma base adequada para as novas operacdes
(MATT; HESS; BENLIAN, 2015). Isso ocorre devido ao fato de que, frequentemente,
investimentos significativos nas novas tecnologias sao requeridos (STIEF; EIDHOFF;
VOETH, 2016). Os investimentos em tecnologia impactam diretamente no
ecossistema, possibilitando que a Universidade esteja na ponta do conhecimento
pratico mercadologico.

O Quadro 15 mostra as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e os tipos de conhecimentos da Fase 2.
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Quadro 15 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 2

Microfundamentos da
Capacidade de
Aquisicao

Tipo de
Conhecimento

Evidéncias Empiricas

1. Mapeamento de
Recursos

Gerencial

‘[...] olhando as oportunidades, a
universidade, com 0s seus
representantes da reitoria, diretores,
gerentes e alguns professores,
comegam entdo a mapear todas as
fontes de recursos, como editais, para
ajudar na alavancagem desse
ecossistema, pois todo este contexto
néo se viabiliza fazendo somente com
recurso interno, mas sim indo ao
mercado externo e aos agentes de
fomento, para impulsionar a pesquisa”
(E17, 2020).

“A universidade procurou recursos
junto de algumas empresas para a
elaboracdo do Unitec, 1S09000,
projetos de P&D, para criacdo de
conhecimento” (E1, 2020).

2. Benchmarking

Gerencial

“Fomos realizar benchmarking na
PUCRJ, analisando o seu modelo de
gestdo, sendo uma universidade
Jesuita, do qual tem uma tradigdo em
conhecimento de pesquisa maior que
nos, sendo importante para a
combinacdo de conhecimentos” (E5,
2020).

3. Desenvolvimento
de um
Pensamento
Empreendedor e
Inovador

Gerencial

“[...] a universidade teve que adquirir
rapidamente  conhecimentos nas
areas de empreendedorismo e
inovagéo, para se relacionar com o
setor produtivo e a necessidade de
um conhecimento de captagdo de
recursos e projetos, que passou a ser
necessario” (E11, 2020).

‘Essa fase, comega um grande
exercicio de aquisigdo do
conhecimento em empreendedorismo
e inovagdo, isso foi um desafio,
trazendo para dentro da universidade,
um novo discurso, que era possivel
transformar conhecimento em
empreendedorismo,  principalmente
na area tecnoldgica, com a vinda de
algumas grandes empresas nacionais
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e internacionais, para o campus”
(E23, 2020).
“‘No ano de 2004 é quando o padre
Marcelo assume, e ele entende que
para a universidade continuar
crescendo, precisava de uma forte
aquisicgo de investimento em
conhecimento tecnoldgico, entéo ¢é ai
que ele comega um processo, que ele
chama de inflexdo tecnologica” (E5,
2020).
“l...] além de tudo o que aconteceu
nessa fase 2, enfrentamos uma forte
crise, muito grande na industria
calgadista, a universidade comegou a
4. Investimento em - investir fortemente em conhecimentos
: Tecnolbgico . ; ~
Tecnologia de tecnologia, inovagéo e
empreendedorismo, dentro  dos
nossos valores jesuitas” (E10, 2020).
‘Nessa segunda fase, foi onde
buscou-se  sobreviver a  crise
econbmica que tinha, pois em 2004
passamos por uma reestruturagdo
bem forte, onde a universidade, optou
por uma gestdo matricial, na criagdo
de um pensamento com base no
ensino um pouco diferente, mais
proximo do aluno e mais proximo das
empresas, focando em tecnologia”
(E4, 2020).
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A capacidade de aquisicado foi essencial no desenvolvimento do ecossistema
da Universidade. Esses conjuntos de microfundamentos e tipos de conhecimentos
vinculados a CDBC de aquisi¢do foram importantes para a Universidade adquirir mais
conhecimento gerencial e tecnolégico, com investimentos em tecnologia e mudanca
de pensamento, através da reitoria, buscando o avango em conhecimento de inovagao
e empreendedorismo, e, por fim, realizando novamente outros benchmarkings.

Tais microfundamentos foram relevantes para a criagdo de novas praticas
gerencias e tecnologicos da Universidade, determinando a continuidade do
Ecossistema de ecossistema da universidade. Alguns autores apontam
caracteristicas intangiveis como participantes de um Ecossistema, tais como
qualidade de vida, diversidade cultural e valores socioculturais (DALCIN; BALESTRIN;
TEIXEIRA, 2017; HWANG; HOROWITT, 2012). Os fatores mencionados foram
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essenciais durante essa segunda fase, pois a Universidade ja comega a ser mais
atuante na criagdo do seu ecossistema frente as questdes que influenciam os
aspectos supracitados.

O Quadro 16 apresenta as capacidades dinamicas baseadas em conhecimento
versus as evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criacdo do
ecossistema — CAPACIDADE DE AQUISICAO.

Quadro 16 - Capacidades Dindmicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influéncia na Criacdo do Ecossistema —
CAPACIDADE DE AQUISICAO

Capacidades Dinamicas
Baseadas em Conhecimento Evidéncias Empiricas que Demonstram a
Capacidade de Aquisicao de Influéncia para a Criagao do Ecossistema
conhecimento

“‘No ano de 2004 é quando o padre Marcelo
assume, e ele entende que para a universidade
continuar crescendo, precisava de uma forte
aquisicdo de investimento em conhecimento
tecnologico, entdo é ai que ele comegca um
processo, que ele chama de inflexdo
tecnologica” (E5, 2020).

“[...] além de tudo o que aconteceu nessa fase
2, enfrentamos uma forte crise, muito grande na
industria calgadista, a universidade comegou a
investir fortemente em conhecimentos de
tecnologia, inovagdo e empreendedorismo,
dentro dos nossos valores jesuitas” (E10,
2020).

‘Nessa segunda fase, foi onde buscou-se
sobreviver a crise econémica que tinha, pois em
2004 passamos por uma reestruturagcdo bem
forte, onde a universidade optou por uma
gestéo matricial, na criagdo de um pensamento
com base no ensino um pouco diferente, mais
proximo do aluno e mais proximo das
empresas, focando em tecnologia” (E4, 2020).
conhecimento de marketing Nenhum identificado!

(conhecimento tecnoldgico)

Microfundamentos relacionados:
- Investimento em Tecnologia

“[...] olhando as oportunidades, a universidade,
com 0SS seus representantes da reitoria,
diretores, gerentes e alguns professores,
comegam entdo a mapear todas as fontes de
recursos, como editais, para ajudar na
alavancagem desse ecossistema, pois todo
este contexto ndo se viabiliza fazendo somente
com recurso interno, mas sim indo ao mercado
externo e aos agentes de fomento, para
impulsionar a pesquisa” (E17, 2020).

(conhecimento gerencial)

Microfundamentos relacionados:
- Mapeamento de Recursos
- Benchmarking
- Desenvolvimento de um
Pensamento Empreendedor e
Inovador
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‘A universidade procurou recursos junto de
algumas empresas para a elaboragcdo do
Unitec, ISO9000, projetos de P&D, para criagdo
de conhecimento” (E1, 2020).

“[..] a universidade teve que adquirir
rapidamente conhecimentos nas areas de
empreendedorismo e inovagdo, para se
relacionar com o setor produtivo e a
necessidade de um conhecimento de captagdo
de recursos e projetos, que passou a ser
necessario” (E11, 2020).

‘Essa fase, comegca um grande exercicio de
aquisi¢cdo do conhecimento em
empreendedorismo e inovagdo, isso foi um
desafio, trazendo para dentro da universidade,
um novo discurso, que era possivel transformar
conhecimento em empreendedorismo,
principalmente na area tecnolégica, com a
vinda de algumas grandes empresas nacionais
e internacionais, para o campus” (E23, 2020).
“Fomos realizar benchmarking na PUCRJ,
analisando o seu modelo de gestéo, sendo uma
universidade jesuita, do qual tem uma tradigcéo
em conhecimento de pesquisa maior que nos,
sendo importante para a combinagdo de
conhecimentos” (E5, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

As evidéncias empiricas demonstram a necessidade de adquirir conhecimentos

para a criacdo do ecossistema. Apos os resultados expressos nos Quadros 15 e 16,

abaixo, o Quadro 17revela a capacidade de aquisi¢do de conhecimento da Fase 2 e

seu impacto no ecossistema de inovacéo.

Quadro 17 - Capacidade de Aquisicao de Conhecimento da Fase 2 e seu Impacto no

Ecossistema de Inovagao

Microfundamentos

Mapeamento de
Recursos

Benchmarking

Capacidade de
Aquisicao de
Conhecimento

Influéncia no Ecossistema

Mapear recursos durante esse
periodo foi essencial para manter a
manutencao e o desenvolvimento do
ecossistema da Universidade.
O conhecimento gerencial adquirido
através de benchmarking permitiu a
relacdo com mais parcerias entre
outras universidades e empresas, ou
seja, aqui, a universidade se organiza
para a sua aprimoracdo e do
ecossistema ao seu redor.
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0] desenvolvimento de um
pensamento empreendedor e
inovador €& essencial para a
potencializagdo do ecossistema da
Universidade.

Os investimentos em tecnologia
impactam diretamente no
ecossistema, possibilitando que a
Universidade esteja na ponta do
conhecimento pratico mercadoldgico.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Desenvolvimento de
um Pensamento
Empreendedor e

Inovador

Investimento em
Tecnologia

Apos as analises, discussoes e resultados do subcapitulo 4.2.1 de Capacidade
de Aquisicado de Conhecimento, no proximo subcapitulo 4.2.2, serdo analisados e

discutidos os resultados da Capacidade de Geragao de Conhecimento.

4.2.2 Capacidade de Geragao de Conhecimento

A capacidade de geracao, na qual o conhecimento € uma condigdo prévia
importante, contribui para o desempenho da inovagéo indiretamente, ou seja, a
empresa desenvolve as atividades e processos que facilitem a criagado/geracéo de
novos conhecimentos (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a capacidade de geragao
de conhecimento foram encontrados 4 microfundamentos relacionados a diferentes
tipos de conhecimentos (tecnoldgico, marketing e gerencial).

O primeiro microfundamento € o reconhecimento em territério nacional e
internacional. Enquanto na Fase 1 a Universidade ainda se estruturava nacionalmente
de forma moderada, na Fase 2, a Unisinos ja comega a ser reconhecida
nacionalmente e, em alguns momentos, internacionalmente, principalmente nas areas
de gestdo e negdcios. Com isso, a Universidade atrelou o reconhecimento a
estratégias de marketing, solidificando a marca Unisinos. O microfundamento de
reconhecimento em territério nacional e internacional tem relacdo com o
conhecimento de marketing. O marketing tem um grande envolvimento com
estratégias. Segundo Kotler e Amstrong (2007), cada empresa deve determinar qual
€ a mais coerente para ela, dada a sua posigcdo no setor e seus obijetivos,
oportunidades e recursos. O conhecimento de marketing comeca a ser gerado através
desse reconhecimento, ampliando a visibilidade da Universidade e potencializando o

seu ecossistema e os atores envolvidos nele.
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Ja o segundo microfundamento € ampliagédo de cursos. Com a criagéo de novos
cursos de pos-graduagcdo, houve a necessidade de novas contratagbes de
professores doutores, para ministrar aulas no mestrado e doutorado. Diversos
Programas de Pds-Graduagdo (PPGs) sdo aprovados pela Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e reconhecidos com
exceléncia (Ciéncias da Comunicacédo, Ciéncias Juridicas, Educagao e Histéria).
(BITTENCOURT, 2019). Com a diversificacdo de PPGs, a Universidade priorizou a
contratacdo de mestres e doutores para seu quadro funcional, combinando a selecéo
de empresarios como professores e palestrantes nos demais niveis académicos,
repercutindo em uma formagdo de mao de obra qualificada, influenciando
indiretamente na constru¢cado do ecossistema, uma vez que o fator capital humano era
quesito relevante para empresas instaladas no ecossistema.

O terceiro microfundamento é o investimento em uma incubadora. Cabe
explicar que o principal papel do Unitec é funcionar como incubadora de novos
negocios, servindo de suporte ao planejamento, ao networking, acesso ao capital, ao
desenvolvimento do empreendedor e a colocacdo de empresas no mercado. A
unidade também atua dentro da Universidade, na sensibilizacdo e no fomento de
novos empreendedores, assim como no apoio as empresas graduadas, o que gera
ainda mais inovagdo no municipio. O Unitec agregou diversos conhecimentos
gerenciais para a Universidade, principalmente no quesito empreendedorismo e
relagdes com outras empresas. Com a implementagao da incubadora, praticas como
propiciar um processo de incubacao desencadeiam reflexos no ecossistema, através
da emergéncia de startups e estabelecimento de empresas de tecnologia em torno da
Universidade, instaurando assim uma nova fase (BITTENCOURT, 2019).

O quarto microfundamento é o de desenvolvimento de pesquisa aplicada.
Durante a Fase 2, algumas empresas comegaram a ter mais acesso a Universidade,
trazendo demandas de mercado, necessitando de pesquisa aplicada. O
desenvolvimento de pesquisa aplicada esta totalmente relacionado com o
conhecimento tecnoldgico, permitindo uma evolugdo no ensino da pesquisa. Para
Kam e Katerattanakul (2010), a adocdo de tecnologias no ensino reflete uma
emergente tendéncia, extrapolando os convencionais sistemas de informagado e
comunicagdo. Vale dizer que o microfundamento de desenvolvimento de pesquisa
aplicada esta relacionado com o setor produtivo e traz impactos significativos para a

consolidacédo do Ecossistema que esta sendo construido.
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O Quadro 18 mostra as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e os tipos de conhecimentos da Fase 2.

Quadro 18 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 2
Microfundamentos

da Capacidade de Tlpo_de Evidéncias Empiricas
~ Conhecimento
Geragao

“Reconhecimento nacionalmente
muito forte na area de gestdo e
negocios, comunicagdo, saude e na
area do direito, ganhando destaque,
proporcionando conhecimentos
efetivos para comercializagdo dos
cursos, com agdes de marketing” (E4,

1. Reconhecimento . 2020).
em Territério Nacional Marketing “A Unisinos deixou de ser reconhecida
e Internacional somente em S&o Leopoldo, e comegou

a ser reconhecida no Brasil, e alguns
momentos internacionais, até tivemos
visita da Espanha, Portugal,
Alemanha, Canada entre outros
paises. fortalecendo a sua marca,
facilitando novas estratégias de
comunicagéo” (E4, 2020).

“[...] criagcdo de mais de uma dezena de
cursos de pos-graduagdo  pela
professora Yone durante este periodo,
Gerencial no qual se sucedeu um grande numero
de contratagdo de professores
doutores criacdo dos PPGs de
engenharia, informatica” (E2, 2020).
“‘Durante essa fase a criacdo de uma
incubadora ja comega a avangar
bastante, e comega entrar novas
empresas no campus, gerando um
conhecimento empirico muito forte”
(E2, 2020).

“[...] eu Artur Jacobus, participei de
reunibes com os donos de empresas
Gerencial do incubadora Unitec, para ver quais
medidas deveriamos tomar como
coordenadores de curso, poderiamos
estar agregando conhecimento
pratico/aplicado com conhecimento
cientifico” (E20, 2020).

“Criacdo de uma incubadora com uma
estrutura mais robusta de
conhecimento, se comeca a pensar na

2. Ampliacédo dos
Cursos

3. Investimento em
uma Incubadora
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estruturagdo do Unitec, como uma
estrutura de negocio, com uma gestéao
mais efetiva” (E3, 2020).

“[...] a foto do ftrator, da criagdo do
Unitec foi eu que tirei, nela estavam o
Zig o Gerbazi, eu era o gerente da
Autos na Unitec, e foi neste momento
que nasce um forte aprendizado com

as empresas, absorvendo
conhecimento mercadologico” (E9,
2020).

“[...] o Unitec foi importante para os
primeiros projetos de inovagdo com a
universidade e empresas, criando
conhecimento inovadores para a
época, principalmente com a chegada
de do PARTEC e outras empresas”
(E17, 2020).

‘Inicio de uma era de uma gestao
carismatica, atuando diretamente
com projetos de pesquisa, tecnologia,
inovagdo e empreendedorismo,
sendo mais atrativo para as
empresas, com possibilidades de
incubagdo de novos negocios junto
ao Unitec, tento como fator
importante para o crescimento do
ecossistema de inovagdo” (E3, 2020).

“l..] de alguma forma as
universidades comegaram a ser
exigidas pela sociedade em avancar
um pouco o seu papel além do ensino
e aprendizagem, e aqui eu ndo estou
falando da ideia de cursos de
extensdo que aparece no meio
tradicional da universidade, mas de
fato ir além, algumas outras
dimensdes, gerando conhecimento e
oportunidade de trabalho, renda,
estimular o empreendedorismo em
areas especificas e, isso se percebe
claramente com a inauguragdo do
Unitec e da incubadora” (E11, 2020).

4.

Desenvolvimento
de Pesquisa Aplicada

Tecnolodgico

“[...] lembro que nessa época a
empresa, comegou a ter mais acesso a
universidade, desenvolvendo
conhecimentos em  projetos de
pesquisa aplicada” (E1, 2020).

“[...] com a chega dos empresarios na
universidade e a ideia de relacionar um
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mundo tedrico com a pratica, a
Unisinos sentiu necessidade de criar
conhecimentos mais fortes na area de
gestdo e negocios, economia e
engenharia, ou seja, desenvolvendo
também, uma pesquisa aplicada” (E6,
2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A capacidade de geragao foi essencial no desenvolvimento do ecossistema da
Universidade durante essa fase. Esses conjuntos de microfundamentos e tipos de
conhecimentos vinculados a CDBC de geragdo foram importantes para a
Universidade gerar mais conhecimentos, sejam eles gerenciais, tecnoldgicos ou de
marketing, permitindo uma ampliagao no portfélio dos seus cursos, investindo em uma
incubadora, para construir empreendedorismo e inovagao. Além disso, a Universidade
gerou forte conhecimento em marketing com reconhecimentos nacional e
internacional e desenvolvimento de pesquisa aplicada, resultando em conhecimento
tecnologico.

Tais microfundamentos relacionados a combinagao de conhecimento também
foram fundamentais para o avango do ecossistema.

O Quadro 19 apresenta as capacidades dindmicas baseadas em conhecimento
versus as evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criagdo do
ecossistema — CAPACIDADE DE GERACAO.

Quadro 19 - Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influéncia na Criacdo do Ecossistema —
CAPACIDADE DE GERACAO
Capacidades Dinamicas

Baseadas em Evidéncias Empiricas que Demonstram a

Conhecimento Influéncia para a Criagido do Ecossistema
Capacidade de Geragao

“Reconhecimento nacionalmente muito forte na
area de gestédo e negocios, comunicag¢éo, saude e
na area do direito, ganhando destaque,
proporcionando conhecimentos efetivos para
comercializagdo dos cursos, com agbes de
marketing” (E4, 2020).

“A Unisinos deixou de ser reconhecida somente em
Séo Leopoldo, e comegou a ser reconhecida no
Brasil, e alguns momentos internacionais, até
tivemos visita da Espanha, Portugal, Alemanha,
Canada entre outros paises, fortalecendo a sua

(marketing)

Microfundamento
relacionado:
- Reconhecimento em
Territério Nacional e
Internacional
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marca, facilitando  novas  estratégias de
comunicagéo” (E4, 2020).

(gerencial)

Microfundamentos
relacionados:
- Ampliagao dos Cursos
- Investimento em uma
Incubadora

“[...] criacdo de mais de uma dezena de cursos de
pos-graduacgédo pela professora Yone durante este
periodo, no qual se sucedeu um grande numero de
contratacdo de professores doutores criacdo dos
PPG de engenhatria, informatica” (E2, 2020).
“Durante essa fase a criacdo de uma incubadora ja
comeca a avancgar bastante, e comega entrar novas
empresas no campus, gerando um conhecimento
empirico muito forte” (E2, 2020).

“[...] eu Artur Jacobus, participei de reunibes com os
donos de empresas do incubadora Unitec, para ver
quais medidas deveriamos tomar como
coordenadores de curso, poderiamos estar
agregando conhecimento pratico/aplicado com
conhecimento cientifico” (E20, 2020).

“Criacdo de uma incubadora com uma estrutura
mais robusta de conhecimento, se comecga a pensar
na estruturacdo do Unitec, como uma estrutura de
negoécio, com uma gestao mais efetiva” (E3, 2020).
“[...] a foto do trator, da criagdo do Unitec foi eu que
tirei, nela estavam o Zig o Gerbazi, eu era o gerente
da Autos na Unitec, e foi neste momento que nasce
um forte aprendizado com as empresas,
absorvendo conhecimento mercadologico” (E9,
2020).

“[...] o Unitec foi importante para o0s primeiros
projetos de inovagdo com a universidade e
empresas, criando conhecimento inovadores para a
época, principalmente com a chegada de do
PARTEC e outras empresas” (E17, 2020).

‘Inicio de uma era de uma gestdo carismatica,
atuando diretamente com projetos de pesquisa,
tecnologia, inovagdo e empreendedorismo, sendo
mais atrativo para as empresas, com
possibilidades de incubagdo de novos negocios
Jjunto ao Unitec, tento como fator importante para
o crescimento do ecossistema de inovagédo” (E3,
2020).

“l...] de alguma forma as universidades comegaram
a ser exigidas pela sociedade em avangar um
pouco o seu papel além do ensino e aprendizagem,
e aqui eu ndo estou falando da ideia de cursos de
extensdo que aparece no meio tradicional da
universidade, mas de fato ir além, algumas outras
dimensdes, gerando conhecimento e oportunidade
de trabalho, renda, estimular o empreendedorismo
em areas especificas e, isso se percebe claramente
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com a inauguragdo do Unitec e da incubadora”
(E11, 2020).

“[...] lembro que nessa época a empresa comegou
a ter mais acesso a universidade, desenvolvendo

(tecnoldgico) conhecimentos em projetos de pesquisa aplicada”

_ (E1, 2020).
Microfundamentos “l.] com a chegada dos empresarios na
relacionados: universidade e a ideia de relacionar um mundo
- Desenvolvimento de teérico com a pratica, a Unisinos sentiu
Pesquisa Aplicada necessidade de criar conhecimentos mais fortes na

area de gestdo e negocios, economia e engenharia,
ou seja, desenvolvendo também, uma pesquisa
aplicada” (E6, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

As analises empiricas demonstram a geragdo de conhecimentos gerenciais,
tecnologicos e de marketing, para a evolugéao do ecossistema da Universidade.

ApOs os resultados que constam nos Quadros 18 e 19, abaixo, o Quadro 20
demonstra a capacidade de geragado de conhecimento da Fase 2 e seu impacto no

ecossistema de inovagao.

Quadro 20 - Capacidade de Geragao de Conhecimento da Fase 2 e seu Impacto no
Ecossistema de Inovacao
Microfundamentos Influéncia no Ecossistema
O conhecimento de marketing
comecga a ser gerado através desse
reconhecimento, ampliando a
visibilidade da Universidade e
potencializando o seu ecossistema e
os atores envolvidos nele.
Com a diversificacdo de PPGs, a
Universidade priorizou a contratagao
de mestres e doutores para seu
quadro funcional, combinando a
Capacidade de |selecdGo de empresarios como
Aquisicao de professores e palestrantes nos
Ampliacédo dos Conhecimento | demais niveis académicos,
Cursos repercutindo em uma formagao de
mao de obra qualificada,
influenciando indiretamente na
construcado do ecossistema, uma vez
que o fator capital humano era quesito
relevante para empresas instaladas
no ecossistema.
Com a implementag&o da incubadora,
Investimento em uma praticas como propiciar um processo
Incubadora de incubagao desencadeiam reflexos
no ecossistema, através da

Reconhecimento em
Territorio Nacional e
Internacional
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emergéncia de startups e
estabelecimento de empresas de
tecnologia em torno da Universidade.
O microfundamento de pesquisa
aplicada esta relacionado com o setor

Desenvolvimento de produtivo e traz impactos

Pesquisa Aplicada significativos para a consolidagdo do
Ecossistema que estd sendo
construido.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Apoés as analises, discussdes e resultado do subcapitulo 4.2.2 de Capacidade
de Geragcdo de Conhecimento, no proximo subcapitulo 4.2.3, serdo analisados e

discutidos os resultados da Capacidade de Combinacao de Conhecimento.

4.2.3 Capacidade de Combinagédo de Conhecimento

A capacidade de combinacado é aquela que integra e aplica conhecimentos
interno e externo visando parcerias (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a capacidade
de combinagdo de conhecimento, foram encontrados 2 microfundamentos
relacionados a diferentes tipos de conhecimentos (tecnologico, marketing e gerencial).

O primeiro microfundamento € o de atracdo de novas empresas. Ele tem
correspondéncia com praticas relativas as parcerias firmadas entre a Unisinos e
outras empresas, nacionais e internacionais, especialmente para combinar
conhecimento gerencial. Com ess8as parcerias, oportunizou-se a vinda de diversas
empresas e parceiros, tais como: CWI, Meta, Gama, Sispro, SKA, CSI, Altus,
Micromega, GVDASA e Digistar e quatro parceiros estratégicos, a SEPRORGS,
ASSESPRO/RS, SOFTSUL e a Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e
Eletronica — ABINEE. Para lkenami, Garnica e Ringer (2016), o ecossistema é auto-
organizado, havendo no maximo um ator ima que atrai outros atores, mas, como nao
possui um controle, ndo se pode dizer que existe um lider. Entretanto, esse facilitador
apresenta caracteristicas de orquestragdo (MOORE, 1993; SCHWARTZ; BAR-EL,
2015). Dito de outra maneira, trata-se da capacidade de atrair outros atores para o
ecossistema e coordena-los de forma a torna-lo mais robusto e resiliente (MOORE,
1996).

Ja o segundo microfundamento é a colaboragéo. Tem vinculo com praticas de
combinagao de conhecimento gerencial. A colaboragéo entre outras universidades ou

empresas foi um processo muito importante para essa fase, solidificando o
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ecossistema da Universidade. Os ecossistemas ganharam destaque devido ao
crescimento exponencial de dados, informagdes e conhecimento, as necessidades de
colaboracéo e coordenacéo relacionadas a diversas organizagdes e individuos, bem
como a adogédo de tecnologias que podem facilitar a conectividade de ecossistemas
de multiplos atores (RITALA; GUSTAFSSON, 2018). Provan, Fish e Sydow (2007)
consideram que praticamente todas as definicbes acerca das relagdes
interorganizacionais contemplam interacdo social, relagdes, conectividades,
colaboracao, acao coletiva, confianga e cooperagao. O fundamento do pensamento
dos ecossistemas pode se caracterizar pela expansado das capacidades de um ator
para além de seus proprios limites e transferir o conhecimento para a inovagao em
colaboracdo com outros (ADNER, 2006). A utilizagdo do termo Ecossistemas de
Inovagdo cresceu substancialmente a partir do trabalho de Adner (2006), sendo
empregado para explicar atividades inovadoras desenvolvidas em colaboracéo.

O Quadro 21 expde as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e os tipos de conhecimentos da Fase 2.

Quadro 21 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 2
Microfundamentos
da Capacidade de
Combinacao

Tipo de

. Evidéncias Empiricas
Conhecimento P

“Inicio de uma era da pesquisa aplicada
transmitida pela reitoria e diretores da
universidade, atuando diretamente com o
parque tecnologico, sendo mais atrativo
para as empresas, com possibilidades de
incubagcdo de novos negocios junto ao
parque, tento como fator importante para o
crescimento do ecossistema de inovagdo”
(E3, 2020).

“Aqui um fator muito importante, que é o
papel do atual reitor padre Marcelo que
comega a enxergar uma universidade
global de pesquisa, valorizando lagos e
parcerias com outros atores” (E3, 2020).

‘A colaboragcdo neste periodo foi muito
importante para crescimento da
universidade, realizando combinagbes
estratégicas de conhecimento,
principalmente, de pesquisa” (E4, 2020).
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Atracao de novas Gerencial
Empresas

Colaboragao Gerencial
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A capacidade de combinagao também foi essencial no desenvolvimento do
ecossistema da Universidade. Esses conjuntos de microfundamentos e tipos de
conhecimentos vinculados a CDBC de combinacdo foram importantes para a
Universidade, uma vez que atrairam mais de 10 empresas para o seu campus em Sao
Leopoldo, bem como atrairam colaboragdo com outras universidades no mundo.

A combinagao dos microfundamentos evidenciados no periodo confirmam uma
segunda etapa do processo evolutivo do ecossistema, que ascende para um estagio
de construgdo, em que os diferentes atores envolvidos vao contribuindo de formas
distintas para sua formacéo. O ciclo se configura como um conjunto de praticas em
progresso, sendo realizadas na busca de um propdsito, além de refletirem os
beneficios do acumulo das experiéncias da fase anterior.

Dito de outro modo, durante essa fase, a Unisinos continua realizando
combinagdes do seu proprio conhecimento com outros parceiros; evoluindo, assim, o
seu ecossistema.

O Quadro 22 apresenta as capacidades dinamicas baseadas em conhecimento
versus as evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criacdo do
ecossistema — CAPACIDADE DE COMBINACAO.

Quadro 22 - Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influenciou e Criacdo do Ecossistema —
CAPACIDADE DE COMBINACAO
Capacidades Dinamicas
Baseadas em
Conhecimento
Capacidade de

Evidéncias Empiricas que Demonstram a
Influéncia para a Criagao do Ecossistema

Combinacéo
conhecimento tecnoldgico Nenhum identificado!
conhecimento de Nenhum identificado!
marketing

“Inicio de uma era da pesquisa aplicada transmitida
pela reitoria e diretores da universidade, atuando
. _ diretamente com o parque tecnolégico, sendo mais
(conhecimento gerencial) | atrativo para as empresas, com possibilidades de
incubagdo de novos negdcios junto ao parque, tento

- Atragao de novas como fator importante para o crescimento do
empresas ecossistema de inovagdo” (E3, 2020).
- Colaboracao “Aqui um fator muito importante, que é o papel do atual

reitor padre Marcelo que comega a enxergar uma
universidade global de pesquisa, valorizando lagos e
parcerias com outros atores, principalmente de
mercado” (E3, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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Apos os resultados apresentados nos Quadros 21 e 22, abaixo, no Quadro 23,
foi realizada uma sintese da capacidade de combinagao de conhecimento da Fase 2

e seu impacto no ecossistema de inovagao.

Quadro 23 - Capacidade de Combinagao de Conhecimento da Fase 1 e seu Impacto
no Ecossistema de Inovacao
Microfundamentos Influéncia no Ecossistema
A atracdo de novas empresas
potencializa o ecossistema da

Atragdo de Novas

Empresas Capacidade de Universidade.
Combinagao de A colaboracdo entre outras
Conhecimento universidades ou empresas foi um
Colaboracéao processo muito importante para

essa fase, solidificando o
ecossistema da Universidade.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Abaixo, no Quadro 24, sera apresentada uma sintese das evidéncias empiricas
que demonstram existir determinados microfundamentos, a partir das capacidades
dindmicas baseadas em conhecimento, com uma breve explicagdo do impacto na

criacao do ecossistema.



Quadro 24 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados Microfundamentos

Capacidades Dinamicas Baseadas em
Conhecimento

Explicagao: como capacidades dindmicas

Microfundamentos | Capacidade | Capacidade | Capacidade de . c .
P P ~ pacidade impactam a criagao de um ecossistema
de de Geragao Combinacgao
Aquisicdo
Mapear recursos, durante este periodo, foi essencial
Mapeamento de ~ .
X para manter a manutengcdo e o desenvolvimento do
recursos : . :
ecossistema da Universidade.
O conhecimento gerencial adquirido através de
benchmarking permitiu a relagdo com mais parcerias
Benchmarking X entre outras universidades e empresas. Dito de outro
modo, a Universidade se organiza para a evolugéo do
ecossistema ao seu redor.
Desenvolvimento .
O desenvolvimento de um pensamento empreendedor
de um pensamento : ) . e
X e inovador é essencial para a potencializagao do
empreendedor e ) ; :
: ecossistema da Universidade.
inovador
Os investimentos em tecnologia impactam
Investimento em X diretamente o ecossistema, possibilitando que a
Tecnologia Universidade esteja na ponta do conhecimento pratico
mercadoldgico.
Reconhecimento O conhecimento de marketing comecga a ser gerado
em territorio X através desse reconhecimento, ampliando a

Nacional e
Internacional

visibilidade da Universidade e potencializando o seu
ecossistema e os atores envolvidos nele.




Ampliagao dos
Cursos

Com a diversificagdo de PPGs, a Universidade
priorizou a contratacdo de mestres e doutores para
seu quadro funcional, combinando a selegao de
empresarios como professores e palestrantes nos
demais niveis académicos, repercutindo em uma
formagdo de mao de obra qualificada, influenciando
indiretamente na construcio do ecossistema, uma vez
que o fator capital humano era quesito relevante para
empresas instaladas no ecossistema.

Investimento em
uma incubadora

Com a implementagao da incubadora, praticas como
propiciar um processo de incubacao desencadeiam
reflexos no ecossistema, através da emergéncia de
startups e estabelecimento de empresas de tecnologia
em torno da Universidade.

Desenvolvimento de
Pesquisa Aplicada

O microfundamento de pesquisa aplicada esta
relacionado ao setor produtivo, o qual traz impactos
significativos para a consolidagao do Ecossistema que
esta sendo construido.

Atracao de novas

A atracdo de novas empresas potencializa o

empresas X ecossistema da Universidade.
A colaboragdo entre outras universidades ou
Colaboracéao X empresas foi um processo muito importante para essa

fase, solidificando o ecossistema da Universidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

93

Apos todas as analises e resultados da Fase 2, no subcapitulo seguinte - 4.3, serdo apresentados os resultados da Fase 3.
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4.3 Fase 3 (2006 a 2012): sedimentando a mudan¢a de empreendedorismo e

inovacgao

A Fase 3, conforme Bitencourt (2019), € um periodo em que a Unisinos comega
a consolidar o seu ecossistema. A chegada e instalacdo de grandes empresas no
parque e o posicionamento de uma universidade inovadora e empreendedora sao
carateristicas desta fase. Durante o processo de entrevistas, foram relatados como
parte da historia do processo de desenvolvimento do ecossistema da Universidade os
seguintes eventos:

a. O ano de 2006 representa o principio de uma importante fase para a
Universidade, agora sob a gestao carismatica e empreendedora do Padre
Marcelo Aquino. Sob seu comando, comeca a tomar forma uma nova
UNISINOS e seu Ecossistema de Inovagao passa por um periodo de
consolidacgao.

b. Desde o principio de sua gestao, o Reitor atuou fortemente com os demais
membros da Universidade em prol de avangos no ecossistema que se
configurava no entorno da Universidade.

c. Busca de investimentos para atrair empresas reconhecidas para o Parque
Tecnologico.

d. Como resultado, empresas multinacionais e consideradas referéncias
internacionais, como o caso da SAP e da HCL, passam a fazer parte do
conglomerado de empreendedorismo e inovagdo orquestrado pela
Universidade.

e. Neste periodo, a UNISINOS passa a ser reconhecida nacionalmente,
ganhando diversos prémios e, a partir de 2009, na gestdo de Susana
Kakuta, iniciaram-se movimentos pela internacionalizacdo e ampliacdo do
parque, visualizando as tendéncias mundiais em tecnologia.

f. O Polo de Informatica, agora denominado Tecnosinos, ganha projecao
internacional, sendo eleito como o melhor Parque Tecnoldgico do Brasil e
sua incubadora, a UNITEC, recebe o prémio de segunda melhor do mundo,
contando com disponibilizagao de recursos e fazendo conexao das startups

com aceleradoras e investidores anjo.
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g. O Ecossistema de Inovacédo que comecga a fortemente pulsar em torno da
Universidade ganha também mais um integrante a partir da inauguragao do
Condominio Padre Rick, configurando-se como um importante centro
empresarial, bem como a expansao do ja existente Partec e a inauguragao
do segundo prédio da SAP.

h. Com tantas movimentacbes ocorrendo, o cenario do ecossistema no
periodo é analogo a uma grande pintura tomando forma através dos pincéis
de diversos atores.

i. Uma aproximagao com os asiaticos proporcionou um grande marco para o
ecossistema e para a consolidagdo de uma universidade conectada com o
mercado: a construcado da fabrica da empresa coreana de semicondutores
HT Micron em parceria com a UNISINOS.

j- A presenga mais atuante da Universidade nos meios académicos se traduz
em sedimentacao de sua imagem e de seu ecossistema perante as demais
instituicbes de ensino e meios de ciéncia e tecnologia, abrindo espago para

um novo marco dessa trajetoria.

A partir da apresentagao dos eventos descritos acima, iniciou-se o processo de
entrevistas para identificar os microfundamentos e quais capacidades dinamicas
baseadas em conhecimento foram necessarias para o desenvolvimento dessas
atividades durante a Fase 3.

Na Fase 3, foram identificados 8 microfundamentos. Sao eles: (a) Captagao
de recursos; (b) Sucessdo; (c) Implementacdo de novos cursos; (d) Novos
conhecimentos; (e) Construgdo dos Itts; (f) Expansao da Unisinos; (g) Legitimag&o nos
cenarios nacionais e internacionais; (h) Estabelecimento de parcerias Nacionais e
Internacionais.

Os 8 microfundamentos identificados foram relacionados as trés capacidades
dindmicas estudadas, a saber: (a) capacidade de aquisicdo de conhecimento; (b)
capacidade de geragcao de conhecimento; e (c) capacidade de combinagdo de
conhecimento. Estas que serédo analisadas e descritas abaixo.

No subcapitulo 4.3.1, sera analisada a Capacidade de Aquisicao de

Conhecimento.
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4.3.1 Capacidade de Aquisicao de Conhecimento

A capacidade de aquisicao é aquela em que a organizagao identifica e adquire
conhecimentos externos que sejam uteis (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a
capacidade de aquisicdo de conhecimento, foi encontrado 1 microfundamento
relacionado ao tipo de conhecimento gerencial.

O microfundamento ¢é a realizacao de captacéo de recursos. Durante essa fase,
a Universidade também teve que captar recursos, para realizar investimentos
internamente. A captagao de recursos da Fase 3 tem relagdo com praticas relativas a
aquisigcao de conhecimentos, especialmente para adquirir conhecimento gerencial,
estruturando as finangas da Universidade. Nesse sentido, a Universidade desperta
para outras formas de captacdo de recursos que nao as convencionais de uma
instituicao de ensino, tais como mensalidades, e volta-se para oportunidades publicas
e privadas para monetizagado e investimento em sua estrutura, configurando uma
diversificagcdo de Fontes de Receita. Dessa forma, as praticas de captagdo de
financiamento publico e privado de projetos via submissdo de editais e recursos
publicos disponiveis passam a fazer parte do rol de planejamento, assim como o
estreitamento de sua relagdo com o mercado permite avangos como a comercializagao
de espacos na Universidade e investimentos de mercado na Universidade.
(BITTENCOURT, 2019). O conhecimento gerencial adquirido através da captacao de
recursos permitiu a organizagao financeira da Universidade para a evolugédo do seu
ecossistema.

O Quadro 25 apresenta as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e os tipos de conhecimentos da Fase 3.

Quadro 25 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 3

Microfundamentos Tioo de
da Capacidade de c PO Evidéncias Empiricas
AQUISic3 onhecimento
quisicao
“No ano de 2008, a professora Yone,
diretora na época, conseguiu captar mais
de 17 milhbes de reais, para projetos de
Captagéo de Gerencial pesquisa” (E5, 2020).
Recursos “Comegcamos a organizar um grupo no
setor de oleo e gas e o grupo de geologia,
chamado Geoarc, do Paim, Lavina e o
Bira, foram os primeiros a captar esses
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conhecimentos, importantes para a
universidade, o que depois se gerou um
recurso financeiro” (E5, 2020).

‘Estamos saindo daquela reengenharia
financeira de 2004, e nessa fase
comegamos a ter que aprender como se
trabalha com empresas, entdo a unidade
académica de pesquisa foi para a PUCRJ
novamente, na qual foi nos falado que
deveriamos firmar uma parceria com a
Petrobras, para captacdo de recursos,
para desenvolver pesquisa aplicada, e
realizamos isso, e até os dias de hoje
temos essa parceria” (E5, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A capacidade de aquisicao foi essencial para a evolugao e transformacgao do

ecossistema da Universidade durante a Fase 3. Esse microfundamento e tipos de

conhecimentos vinculados a CDBC de aquisicdo foram importantes para a

Universidade obter conhecimentos de captagdo de recursos, principalmente

agregando na parte gerencial.

O Quadro 26 mostra as capacidades dinamicas baseadas em conhecimento

versus as evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criacdo do
ecossistema — CAPACIDADE DE AQUISICAO.

Quadro 26 - Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influéncia na Criagéo do Ecossistema —
CAPACIDADE DE AQUISICAO

Capacidades Dinamicas
Baseadas em Conhecimento

Capacidade de Aquisigao de
conhecimento

Evidéncias Empiricas que Demonstram a
Influéncia para a Criagao do Ecossistema

conhecimento tecnolégico

Nenhum identificado!

conhecimento de marketing

Nenhum identificado!

(conhecimento gerencial)

Microfundamentos
relacionados:
- Captacao de Recursos

“No ano de 2008, a professora Yone, diretora na
época, conseguiu captar mais de 17 milhbes de
reais, para projetos de pesquisa” (E5, 2020).
“Comegamos a organizar um grupo no setor de
Oleo e gas e o grupo de geologia, chamado
Geoarc, do Paim, Lavina e o Bira, foram os
primeiros a captar esses conhecimentos,
importantes para a universidade, o que depois se
gerou um recurso financeiro” (E5, 2020).
“Estamos saindo daquela reengenharia financeira
de 2004, e nessa fase comegamos a ter que
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aprender como se trabalha com empresas, entdo
a unidade académica de pesquisa foi para a
PUCRJ novamente, na qual foi nos falado que
deveriamos firmar uma parceria com a Petrobras,
para captacdo de recursos, para desenvolver
pesquisa aplicada, e realizamos isso, e até os dias
de hoje temos essa parceria” (E5, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Apos os resultados expressos nos Quadros 25 e 26, abaixo, o Quadro 27
demonstra a capacidade de aquisicdo de conhecimento da Fase 3 e seu impacto no

ecossistema de inovagéo.

Quadro 27 - Capacidade de Aquisicao de Conhecimento da Fase 3 e seu Impacto no
Ecossistema de Inovagao

Microfundamentos Influéncia no Ecossistema
O conhecimento gerencial adquirido
através da captacdo de recursos
permitiu a organizacéo financeira da
Universidade para a evolu¢ao do seu
ecossistema.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Capacidade de
Aquisicao de

Captagao de recursos Conhecimento

ApOs as andlises, discussodes e resultados do subcapitulo 4.3.1 de Capacidade
de Aquisicado de Conhecimento, no proximo subcapitulo 4.3.2, serdo analisados e

discutidos os resultados da Capacidade de Geracdo de Conhecimento.

4.3.2 Capacidade de Geracado de Conhecimento

A capacidade de geracao é aquela em que o conhecimento € uma condigao
prévia importante, contribuindo para o desempenho da inovagao indiretamente, ou
seja, € onde a empresa desenvolve as atividades e processos que facilitem a
criagcado/geragdo de novos conhecimentos (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a
capacidade de geracao de conhecimento, foram encontrados 6 microfundamentos
relacionados a diferentes tipos de conhecimentos (tecnoldgico, marketing e gerencial).

O primeiro microfundamento € o de sucessdo, sendo marcada pela transigao
da professora Yone e a entrada do professor Balestrin, momento em que se comegou
a ter uma visdo com base na inovacdo em toda a estrutura institucional da
Universidade. A sucessao na Fase 3 tem relagao com praticas relativas a geragao de
conhecimentos gerenciais. Conforme Araujo (2007) e Ferrari (2014), a sucesséao é

vista como o ritual de transferéncia de informacgdes. Esse ritual acontece de forma
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gradativa e planejada pelo sucessor. A sucessao teve um enorme impacto no
ecossistema da Universidade, gerando uma estrutura voltada a inovacgao.

Ja o segundo microfundamento é o de implementagdo de novos cursos, como
o de gastronomia e o de design. A implementagdo de novos cursos tem
correspondéncia com praticas relativas a geragao de conhecimentos gerenciais. A
implementagdo de novos cursos teve uma excelente relevancia no ecossistema,
ampliando o portfélio de oferta de produtos da Universidade.

O terceiro € o de novos conhecimentos. Esse microfundamento possui uma
relacdo forte com geragdo de conhecimentos nas areas de semicondutores, algo
nunca visto até entdo pela Universidade. Tratam-se de conhecimentos de inovacgao e
empreendedorismo. A hélice da Universidade representa as fontes de novos
conhecimentos e tecnologia, principio gerador de economias baseadas no
conhecimento (ETZKOWITZ, 1998). Novos conhecimentos compatibilizam com
praticas relativas a geragdo por conhecimentos gerenciais, impactando no
ecossistema da Universidade.

O quarto € o de construgédo dos Itts. O surgimento dos ITTs representou uma
concreta alternativa para atendimento das demandas de mercado, em areas
importantes como de nutricao, construgao civil e microeletronica, além de impulsionar
publicagdes conjuntas sobre as pesquisas. A construgdo dos Itts tem relagédo com
praticas correspondentes a geragédo de conhecimentos tecnolégicos. Bessant e Rush
(1993) definem transferéncia de tecnologia como um conjunto de atividades e
processos por meio do qual uma tecnologia (incorporada em produtos e novos
processos, ou desincorporada em formas tais como conhecimento, habilidades,
direitos legais etc.). A construcdo destes centros de transferéncia de tecnologia
representa um marco muito significativo para a consolidagdo do ecossistema, que
passa a contar com uma ampla rede de meios voltados para a inovagao.

O quinto microfundamento é a expanséao da Unisinos. Ele foi um dos primeiros
movimentos da Universidade, situada somente em Sao Leopoldo, no sentido de
avancgar a sua estrutura para a cidade de Porto Alegre, com a criagdo da Escola de
Design em 2006. Apds, em 2010, a Unisinos se instalou de vez na capital gaucha,
quando, com o objetivo de ampliar a sua area de atuacao, firmou uma parceria junto
ao Colégio Anchieta, que disponibilizou parte de sua estrutura para a Universidade. A
expansdo da Unisinos tem relagdo com praticas alusivas a geragéo de conhecimento

gerencial. Com a expansao da Universidade, o seu ecossistema é ampliado, pois



100

passa a situar-se nao somente na regido do vale do rio dos sinos, mas, agora,
também, na capital do RS.

O sexto € o de legitimacdo nos cenarios nacionais e internacionais. Nesse
periodo, a UNISINOS passa a ser reconhecida nacionalmente, ganhando diversos
prémios e, a partir de 2009, na gestdo de Susana Kakuta, iniciaram-se movimentos
pela internacionalizagao e ampliacdo do parque, visualizando as tendéncias mundiais
em tecnologia. Reconhecimento por parte do MEC em categorizar a UNISINOS como
uma das melhores instituicbes de ensino superior privado do Brasil trouxe mais
legitimidade para a Universidade seguir desempenhando o papel de grande conector
entre as esferas produtiva e de pesquisa. O reconhecimento nacional e internacional
tem relagdo com praticas relativas a geragcdo de conhecimento de marketing. Tais
reconhecimentos tiveram enorme influéncia na valorizagdo do ecossistema da
Universidade, em nivel nacional e internacional.

O Quadro 28 apresenta as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e os tipos de conhecimentos da Fase 3.

Quadro 28 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 3
Microfundamentos

da Capacidade de Con-ll-:zgir(rj:;nto Evidéncias Empiricas
Aquisicao
“[...] nessa fase entra o professor Balestrin,
Sucessio Gerencial sucedendo a professora Yone, com uma

proposta de geragdo do conhecimento de
inovacdo” (E5, 2020).

“Também fomos a primeira universidade do
estado a ter um curso de gastronomia
nessa época, gerando mais conhecimentos
inovadores” (E5, 2020).

“‘Nessa época € importante salientar que
Gerencial realizamos algumas parcerias importantes,
sendo a primeira universidade do estado a
ter uma escola de Design, desde a
graduagdo até a pos-graduagdo, iSSo
gragcas a uma parceria com o Instituto
Politécnico de Mildo” (ES, 2020).

“l...] também, um dos principais
conhecimentos adquiridos ao longo dessa
fase, foi o de empreendedorismo” (E12,
Gerencial 2020).

“I..] aqui surgiu oS primeiros
conhecimentos na area de semicondutores,
da universidade” (E15, 2020).

Implementacao de
Novos Cursos

Novos
Conhecimentos
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“l...] aqui a Unisinos ganha mais
musculatura para adquirir conhecimentos
de inovagdo e empreendedorismo” (E16,
2020).

“l...] com a chega de novos empresarios na
universidade e, a ideia de relacionar um
mundo tedrico com a pratica, a Unisinos
sentiu necessidade de criar conhecimentos
mais fortes na area de gestdo e negocios,
economia e engenharia” (E7, 2020).

“l...] nés tinhamos um  professor
especialista Porter, e acabou difundindo um
conhecimento  da  necessidade da
competicdo, criagdo de  vantagem
competitiva, algo bem importante na época,
para a geragdo de conhecimento” (E7,
2020).

‘Montamos o  primeiro  eixo  de
empreendedorismo da Unisinos, que era
um primeiro conjunto de disciplinas que nés
comegamos a perpassatr, onde
desenhamos juntamente com a escola
politécnica e com a escola de negocios,
desenvolvendo conhecimentos com o foco
em inovagdo” (E23, 2020).

“Uma busca constante na geragdo de
conhecimento de pesquisa voltada para o
mercado, com pratica e teoria, sempre
buscando a inovag¢éo” (E5, 2020).

“l...] neste momento eu fui contratado como
consultor, pois sou especialista em
semicondutores, porque a Unisinos tinha
fechado um acordo com a HT Micron, entao
eu vim para criar a area de semicondutores
da Unisinos, sendo mais um conhecimento
para a universidade” (E15, 2020).

“l..] um marco Iimportante foi a
aproximagdo com a Coreia do Sul, a qual
ocorreu formalmente em 2011, e desde
2012 a universidade tem o férum
Internacional Brasil-Coreia, extremamente
estratégico, no qual eu mesmo realizo a
organizagdo, sendo muito importante para
aquisicdo de conhecimentos na area de
semicondutores para a Unisinos” (E14,
2020).

“Durante a fase 3, a Unisinos ja comecga a
produzir  conhecimento  para  fora,
principalmente no senario internacional,
com programa de pos-graduagdo ja bem
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consolidado e com diversos artigos
publicados em journals internacionais” (E2,
2020).

“l...] eu Susana Kakuta que fiz a mudancga
entre do nome de polo de informatica para
parque tecnologico, entre 2009-2010,
gerando novos conhecimentos de inovagéo
e ampliando o ecossistema de inovagéo da
universidade” (E23, 2020).

‘l...] a palavra chave para essa fase é o
conhecimento de internacionalizacdo, ou
seja, aprender e ensinar empresas
multinacionais, com a sua vinda para o
nosso parque tecnologico” (E3, 2020).

“[...] com base no discurso do reitor em
2010, eu acredito que a Unisinos foi para
um patamar de transformacgéo institucional,
seja de estrutura ou institucionalmente e, é
aqui que conhecimento em inovagdo é
enraizado em toda a universidade” (E3,
2020).

“Como na fase anterior, aqui nessa fase a
gestdo carismatica do reitor Marcelo
Aquino mudou o cenario da universidade,
comegamos a desenvolver conhecimentos
como nunca visto, entre todos os atores da
universidade” (E7, 2020).

Construcao dos Itts

Tecnoldgico

“‘Durante  este  periodo comegca a
estruturagdo dos 5 ltts (institutos de
transferéncia tecnoldgica), a expanséo do
parque tecnologico, grandes projetos com
startups, gerando um conhecimento
inovador, para a criagdo de um
ecossistema de inovagéo” (E2, 2020).

Expansao da
Unisinos

Gerencial

“A Unisinos comecga a vir para Porto Alegre,
com as primeiras turmas no colégio
Anchieta, gerando um conhecimento mais
estreito com a sociedade e a ampliacdo de
novos  cursos, ampliando o seu
ecossistema” (E2, 2020).

Legitimacao nos
Cenarios Nacionais
e Internacionais

Marketing

“[...] a Unisinos é a melhor universidade
particular da regido Sul segundo o MEC, o
que nos possibilita a geracdo de mais
conhecimentos e novos cursos, e algumas
estratégias de comunicagdo” (E25, 2020).

‘Aqui eu tive a honra de participar
efetivamente do reconhecimento, um foi o
do Parque Tecnolégico Sé&o Leopoldo
Tecnosinos, que conquistou o Prémio
Nacional de Empreendedorismo Inovador,
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na categoria de melhor Parque Tecnologico
de 2010, e o segundo do mundo, com a
incubadora Unitec” (E24, 2020).

‘Nessa época a universidade tem o
reconhecimento do MEC, fortes
participacbes em congressos, também
comecga implantar o ensino e a pesquisa”
(E2, 2020).

“[...] a ampliagdo do Unitec 1 para Unitec 2
foi um grande passo para a universidade,
pois ali aumentavamos 0Ss nossas
parcerias, ampliavamos a estrutura fisica
do campus, gerando uma troca de diversos
conhecimentos entre a universidade,
empresas e startups, fato esse que marcou
0 reconhecimento com o prémio, de
primeiro parque tecnolégico do Brasil e
segundo do mundo, com a incubadora
Unitec, isso nos deu muito orgulho e um
enorme reconhecimento internacional”
(E23, 2020).

“[...] a universidade durante este periodo
obteve diversos outros reconhecimentos, o
que alavancou a sua marca C€OmMo
instituicdo nacional e internacional de
pesquisa, onde comega a desenvolver
conhecimentos colaborativos” (E19, 2020).
“l...] a partir de duas grandes vertentes na
época, eu Susana Kakuta, a reitoria,
diretores e gerentes, procuramos trabalhar
mais o reconhecimento do parque a nivel
nacional e a ampliagdo de estratégias de
inovagdo para as empresas que viriam se
instalar no parque, formando novos
conhecimentos em todos os segmentos da
universidade” (E23, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A capacidade de geragao foi essencial no desenvolvimento do ecossistema da
Universidade durante essa fase. Esses conjuntos de microfundamentos e tipos de
conhecimentos vinculados a CDBC de geragcdao foram importantes para o
reconhecimento nacional e internacional, a expansao da Universidade de Sao
Leopoldo para Porto Alegre, a construgao dos ITTs, a implementagdo de novos
conhecimentos e cursos e a sucessao do professor Balestrin, focando na inovagéo.

A presenga mais atuante da Universidade nos meios académicos traduz a

sedimentacao da sua imagem e de seu ecossistema perante as demais instituicbes
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de ensino e meios de ciéncia e tecnologia, abrindo espago para um novo marco desta
trajetoria.

O Quadro 29 apresenta as capacidades dinamicas baseadas em conhecimento
versus as evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criacdo do
ecossistema — CAPACIDADE DE GERACAO.

Quadro 29 - Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influéncia na Criagéo do Ecossistema —
CAPACIDADE DE GERACAO

Capacidades Dinamicas

Baseadas em Evidéncias Empiricas que Demonstram a

anhecimento Influéncia para a Criagcido do Ecossistema
Capacidade de Geragao

“[...] a Unisinos é a melhor universidade particular
da regido Sul segundo o MEC, o que nos possibilita
a geragdo de mais conhecimentos e novos cursos,
e algumas estratégias de comunicagdo” (E25,
2020).

“Aqui eu tive a honra de participar efetivamente do
reconhecimento, um foi o do Parque Tecnoldgico
S&o Leopoldo Tecnosinos, que conquistou o
Prémio Nacional de Empreendedorismo Inovador,
na categoria de melhor Parque Tecnologico de
2010, e o segundo do mundo, com a incubadora
Unitec” (E24, 2020).

“Nessa época a universidade tem o reconhecimento
_ . do MEC, fortes participagbes em congressos,
(conhecimento de marketing) | tampém comega implantar o ensino e a pesquisa”

_ (E2, 2020).
Microfundamentos “I...] a ampliagdo do Unitec 1 para Unitec 2 foi um
relacionados: grande passo para a universidade, pois ali

- Legitimagao nos Cenarios | aymentavamos os nossas parcerias, ampliadvamos
Nacionais e Internacionais | 5 gstrutura fisica do campus, gerando uma troca de
diversos conhecimentos entre a universidade,
empresas e startups, fato esse que marcou o
reconhecimento com o prémio, de primeiro parque
tecnologico do Brasil e segundo do mundo, com a
incubadora Unitec, isso nos deu muito orgulho e um
enorme reconhecimento internacional” (E23, 2020).
“[...] a universidade durante este periodo obteve
diversos outros reconhecimentos, o que alavancou
a sua marca como Instituicgdo nacional e
internacional de pesquisa, onde comeca a
desenvolver conhecimentos colaborativos” (E19,
2020).

“[...] a partir de duas grandes vertentes na época,
eu Susana Kakuta, a reitoria, diretores e gerentes,
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procuramos trabalhar mais o reconhecimento do
parque a nivel nacional e a ampliagcdo de
estratégias de inovagdo para as empresas que
viriam se instalar no parque, formando novos
conhecimentos em todos o0s segmentos da
universidade” (E23, 2020).

(conhecimento tecnolégico)

Microfundamentos
relacionados:
- Construcao dos Itts

“Durante este periodo comega a estruturagdo dos 5
Itts (institutos de transferéncia tecnologica), a
expansdo do parque tecnoldgico, grandes projetos
com startups, gerando um conhecimento inovador,
para a criagdo de um ecossistema de inovagdo”
(E2, 2020).

(conhecimento gerencial)

Microfundamentos
relacionados:
- Sucessao
- Implementagédo de Novos
Cursos
- Novos Conhecimentos
- Expanséo da Unisinos

“[...] também, um dos principais conhecimentos
adquiridos ao longo dessa fase, foi o de
empreendedorismo” (E12, 2020).

“[...] aqui a Unisinos ganha mais musculatura para
gerar conhecimentos de inovagéao e
empreendedorismo” (E16, 2020).

“l...] com a chega de novos empresarios na
universidade e, a ideia de relacionar um mundo
tedrico com a pratica, a Unisinos sentiu
necessidade de criar conhecimentos mais fortes na
area de gestao e negocios, economia e engenharia”
(E7, 2020).

“[...] nés tinhamos um professor especialista Porter,
e acabou difundindo um conhecimento da
necessidade da competi¢cdo, criagdo de vantagem
competitiva, algo bem importante na época, para a
geracgdo de conhecimento” (E7, 2020).

“Montamos o primeiro eixo de empreendedorismo
da Unisinos, que era um primeiro conjunto de
disciplinas que nés comegamos a perpassar, onde
desenhamos juntamente com a escola politécnica e
com a escola de negocios, desenvolvendo
conhecimentos com o foco em inovagdo” (E23,
2020).

“Uma busca constante na geragdo de
conhecimento de pesquisa voltada para o mercado,
com pratica e teoria, sempre buscando a inovagéo”
(E5, 2020).

“[...] neste momento eu fui contratado como
consultor, pois sou especialista em
semicondutores, porque a Unisinos tinha fechado
um acordo com a HT Micron, entao eu vim para criar
a area de semicondutores da Unisinos, sendo mais
um conhecimento para a universidade” (E15,
2020).

“[...] um marco importante foi a aproximagdo com a
Coreia do Sul, no qual ocorreu formalmente em
2011, e desde 2012 a universidade tem o forum
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Internacional Brasil-Coreia, extremamente
estratégico, no qual eu mesmo realizo a
organizagdo, sendo muito importante para
aquisicdo de conhecimentos na area de
semicondutores para a Unisinos” (E14, 2020).
“Durante a fase 3, a Unisinos ja comeca a produzir
conhecimento para fora, principalmente no senario
internacional, com programa de pdés-graduacéo ja
bem consolidado e com diversos artigos publicados
em journals internacionais” (E2, 2020).

“[...] eu Susana Kakuta que fiz a mudancga entre do
nome de polo de informatica para parque
tecnoldgico, entre 2009-2010, gerando novos
conhecimentos de inovacdo e ampliando o
ecossistema de inovagdo da universidade” (E23,
2020).

“l..] a palavra chave para essa fase é o
conhecimento de internacionalizagdo, ou seja,
aprender e ensinar empresas multinacionais, com a
Sua vinda para o nosso parque tecnologico” (E3,
2020).

“[...] com base no discurso do reitor em 2010, eu
acredito que a Unisinos foi para um patamar de
transformacéo institucional, seja de estrutura ou
institucionalmente e, € aqui que conhecimento em
inovagéo é enraizado em toda a universidade” (E3,
2020).

“Como na fase anterior, aqui nessa fase a gestao
carismatica do reitor Marcelo Aquino mudou o
cenario da universidade, comegcamos a desenvolver
conhecimentos como nunca visto, entre todos os
atores da universidade” (E7, 2020).

“Também fomos a primeira universidade do estado
a ter um curso de gastronomia nessa época,
gerando mais conhecimentos inovadores” (E5,
2020).

“Nessa época € importante salientar que realizamos
algumas parcerias importantes, sendo a primeira
universidade do estado a ter uma escola de Design,
desde a graduagdo até a pos-graduagéo, isso
gracas a uma parceria com o Instituto Politécnico
de Mildo” (E5, 2020).

“[..] nessa fase entra o professor Balestrin,
sucedendo a professora Yone, com uma proposta
de geracdo do conhecimento de inovagdo” (ES5,
2020).

Fonte:

Elaborado pelo autor (2020)
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Apos os resultados expostos nos Quadros 28 e 29, a seguir, o Quadro 30
demonstra a capacidade de geragao de conhecimento da Fase 3 e seu impacto no

ecossistema de inovagéo.

Quadro 30 - Capacidade de Geragao de Conhecimento da Fase 3 e seu Impacto no
Ecossistema de Inovacao
Microfundamentos Influéncia no Ecossistema
A sucessao teve um enorme impacto
no ecossistema da Universidade,

Sucesséao .
gerando uma estrutura voltada a
inovacao.

A implementagao de novos cursos teve

Implementacao de uma excelente relevancia no

Novos Cursos ecossistema, ampliando o portfélio de
oferta de produtos da Universidade.

Novos conhecimentos correspondem a

Novos praticas relativas a geragcdo de

Conhecimentos conhecimentos gerenciais, impactando

Capacidade de | o ecossistema da Universidade.
geragao de A construcdo destes centros de

conhecimento | transferéncia de tecnologia representa
um marco muito significativo para a
consolidacdo do ecossistema, que
passa a contar com uma ampla rede de
meios voltados a inovacao.
Com a expansao da Universidade, o
Expansao da seu ecossistema é ampliado, pois era
Unisinos somente na regido do vale dos sinos,
agora, indo para a capital do RS.
Tais reconhecimentos tiveram enorme
influéncia na valorizacao do
ecossistema da Universidade, em nivel
nacional e internacional.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Construcdo dos Itts

Legitimacao nos
Cenarios Nacionais e
Internacionais

ApOs as analises, discussdes e resultados do subcapitulo 4.3.2 de Capacidade
de Geragcdo de Conhecimento, no proximo subcapitulo 4.3.3, serdo analisados e

discutidos os resultados da Capacidade de Combinacédo de Conhecimento.

4.3.3 Capacidade de Combinag¢ao de Conhecimento

A capacidade de combinagdo é aquela que integra e aplica conhecimentos
interno e externo visando parcerias (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a capacidade
de combinagao de conhecimento, foi encontrado 1 microfundamento relacionado ao

tipo de conhecimento gerencial.
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O microfundamento € o de estabelecimento de parcerias nacionais e
internacionais, que tem relacdo com praticas de troca de conhecimento com outras
universidades e empresas, especialmente para combinar conhecimento gerencial.
Algumas empresas multinacionais e consideradas referéncias internacionais, como o
caso da SAP e da HCL, passam a fazer parte do conglomerado de empreendedorismo
e inovacao orquestrado pela Universidade. Através da proximidade aberta com
empresas mundiais, o Reitor passa a ter em sua agenda uma série de viagens ao
exterior, buscando melhores praticas para o projeto de Inflexdo Tecnolégica. Com
tantas movimentagdes ocorrendo, o cenario do ecossistema no periodo € analogo a
uma grande pintura tomando forma através dos pincéis de diversos atores
(BITTENCOURT, 2019). O conhecimento gerencial gerado através de parcerias
permitiu a relagdo com novas empresas e outras universidades, como ja relatado
anteriormente, ou seja, tais parcerias sao importantes com vistas a evolugdo do
ecossistema.

O Quadro 31 apresenta as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e os tipos de conhecimentos da Fase 3.

Quadro 31 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 3
Microfundamentos
da Capacidade de
Combinacao

Tipo de

. Evidéncias Empiricas
Conhecimento P

“Comecga aqui, algumas parcerias com a
Coréia do Sul e Franga, para o mestrado
profissional com dupla titulagéo,
desenvolvidas pela reitoria” (E2, 2020).

‘A reitoria e um grupo de alguns
professores véao até a Coréia do Sul, para
estreitar as negociagbes com a empresa Ht
Micron, para sua instalacdo no campus de

Estabelecimento de _ Séo Leopoldo, combinando conhecimentos
Parcerias Nacionais Gerencial que ainda néo existiam na universidade”
e Internacionais (E2, 2020).

“Se tem parceria com outras universidades
do mundo, trazendo grupos de alunos dos
EUA, como o projeto global business
Project, combinando conhecimento” (E4,
2020).

“Parcerias importantes sdo firmas com
diversas empresas, para uma troca de
conhecimento, como John  Deere,
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Sprenger Care, SAP e Johnson e Johnson”
(E4, 2020).

“[...] neste momento foi muito importante a
alianca de parceria entre as empresas:
SAP, Soffteck uma grande empresa
Mexicana, e logo na sequéncia a que é
uma mega empresa Indiana, chamada
HCL, isso fez uma dindmica de
conhecimento a nivel global” (E23, 2020).

“Tivemos diversas parcerias durante este
periodo, para obtengcdo de conhecimento
de alguns projetos, com o Finep, a
Petrobras, o Centro 6, pensando na area
petroquimica” (E9, 2020).

“A universidade praticou bastante, em
parceria com a Seitec no inicio dessa fase
(centro de tecnologia federal, em Porto
Alegre), em projetos de semicondutores,
para obter mais conhecimentos da area”
(E9, 2020).

“[...] um marco importante foi a entrada da
empresa HT Micron no campus, adquirindo
conhecimentos na area de
semicondutores, o0 que mais além se cria o
Itt  chip, instituto  tecnologico de
semicondutores da universidade” (E9,
2020).

“No inicio dessa fase, a Unisinos mais
aprendeu com os coreanos externamente,
no qual foi montado uma fabrica piloto da
HT Micron, onde hoje é o Itt chip” (E9,
2020).

“Aqui a universidade comega a se abrir
para empresas nacionais e internacionais,
para ingressar no Tecnosinos, foi super
importante, sendo um salto qualitativo,
elaborado pela gestdo da Susana Kakuta,
dando uma forte poténcia para a criagdo de
um ecossistema” (E3, 2020).

“[...] a parceria com a Coreia do Sul, foi
extremamente  importante, para 0
crescimento do ecossistema de inovagéo
da universidade” (E14, 2020).

“Surgiu uma oportunidade na época, muito
bem encaminhado e sucedida pela Susana
Kakuta, pois a HT Micron, estava buscando
vir para o Brasil, no qual fecharam um
acordo para se instalar na Unisinos,
realizando uma parceria e transformagéo
no ecossistema de inovagdo” (E15, 2020).
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“Foi necessario estabelecer parcerias com
outras universidades e empresas, um
exemplo claro foi o caso de parceria com
universidades da Coreia do Sul, também
passou a se relacionar com entidades
reguladoras da area, como ministérios,
conselhos, associagbes entre outros” (E12,
2020).

“[...] a instalagdo da SAP e HCL durante
essa fase foi muito importante pois,
comegou um relacionamento  muito
importante, difundindo conhecimentos em
T.l. e inovagdo” (E7, 2020).

“[...] as viagens da reitoria para o exterior
durante essa fase foram de grande valia
para a universidade, onde comegou a se
estabelecer grandes parcerias com
empresas internacionais, para instalagcéo
no campus, aumento das combinagdes de
conhecimento entre a universidade e
empresas de mercado” (E24, 2020).

“Um marco muito importante foi a atragdo
da SAP feita por uma parceria exatamente
estratégica, sendo um divisor de aguas
entre o polo de informatica e o chamado
parque tecnolbgico, pois a economia era
baseada em conhecimentos area como T.1,
eletronica, automacgéo, entre outras” (E23,
2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A capacidade de combinagdo também foi essencial na transformacéo do
ecossistema da Universidade, ampliando a sua rede de parcerias entre empresas.
Esses conjuntos de microfundamentos e tipos de conhecimentos vinculados a CDBC
de combinacdo foram importantes para a Universidade combinar mais parcerias,
durante a Fase 3, sejam eles gerenciais ou tecnoldgicos, principalmente com
empresas. De acordo com Scaringella e Radziwon (2018), a investigacdo sobre os
processos que orientam a criacao e a dinamica dos ecossistemas poderia trazer novas
perspectivas e compreensao sobre o papel de diferentes parceiros em cada etapa do
ciclo de vida.

O Quadro 32 apresenta as capacidades dindmicas baseadas em conhecimento
versus as evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criacdo do
ecossistema — CAPACIDADE DE COMBINACAO.
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Quadro 32 - Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influéncia e Criagao do Ecossistema — CAPACIDADE
DE COMBINACAO

Capacidades Dinamicas

Basead.as em Evidéncias Empiricas que Demonstram a
Conhecimento Influéncia para a Criagdo do Ecossistema
Capacidade de Combinagao
conhecimento tecnologico Nenhum identificado!
conhecimento de marketing Nenhum identificado!

“Comecga aqui, algumas parcerias com a Coréia do
Sul e Franca, para o mestrado profissional com
dupla titulagdo, desenvolvidas pela reitoria” (E2,
2020).

A reitoria e um grupo de alguns professores, vao
até a Coréia do Sul, para estreitar as negociagées
com a empresa Ht Micron, para sua instalagdo no
campus de Sdo Leopoldo, combinando
conhecimento que ainda ndo existiam na
universidade” (E2, 2020).

“Se tem parceria com outras universidades do
mundo, trazendo grupos de alunos dos EUA, como
o projeto global business Project, combinando
conhecimento” (E4, 2020).

“Parcerias importantes sdo firmadas com diversas
(conhecimento gerencial) | €mpresas, para uma troca de conhecimento, como
John Deere, Sprenger Care, SAP e Johnson e

Microfundamentos Johnson” (E4, 2020).
relacionados: ‘[...] neste momento foi muito importante a alianga
- Estabelecimento de de parceria entre as empresas: SAP, Soffteck uma
Parcerias Nacionais e grande empresa Mexicana, e logo na sequéncia a
Internacionais que é uma mega empresa Indiana, chamada HCL,

isso fez uma dindmica de conhecimento a nivel
global” (E23, 2020).

“Tivemos diversas parcerias durante este periodo,
para obtencdo de conhecimento de alguns projetos,
com o Finep, a Petrobras, o Centro 6, pensando na
area petroquimica” (E9, 2020).

“A universidade praticou bastante, em parceria com
a Seitec no inicio dessa fase (centro de tecnologia
federal, em Porto Alegre), em projetos de
semicondutores, para obter mais conhecimentos da
area” (E9, 2020).

“[...] um marco importante foi a entrada da empresa
HT Micron no campus, adquirindo conhecimentos
na area de semicondutores, o que mais além se cria
o Itt chip, instituto tecnoldgico de semicondutores
da universidade” (E9, 2020).

“No inicio dessa fase, a Unisinos mais aprendeu
com o0s coreanos externamente, no qual foi
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montado uma fabrica piloto da HT Micron, onde
hoje é o Itt chip” (E9, 2020).

‘Aqui a universidade comega a se abrir para
empresas hnacionais e internacionais, para
ingressar no Tecnosinos, foi super importante,
sendo um salto qualitativo, elaborado pela gestéo
da Susana Kakuta, dando uma forte poténcia para
a criagcdo de um ecossistema” (E3, 2020).

“[..] a parceria com a Coreia do Sul foi
extremamente importante, para o crescimento do
ecossistema de inovagdo da universidade” (E14,
2020).

“Surgiu uma oportunidade na época, muito bem
encaminhada e sucedida pela Susana Kakuta, pois
a HT Micron estava buscando vir para o Brasil, no
qual fecharam um acordo para se instalar na
Unisinos, realizando uma parceria e transformagéao
no ecossistema de inovagdo” (E15, 2020).

“Foi necessario estabelecer parcerias com outras
universidades e empresas, um exemplo claro, foi o
caso de parceria com universidades da Coreia do
Sul, também passou a se relacionar com entidades
reguladoras da area, como ministérios, conselhos,
associacées entre outros” (E12, 2020).

“l[...] a instalagdo da SAP e HCL durante essa fase
foi muito importante pois comegou um
relacionamento muito importante, difundindo
conhecimentos em T.I. e inovagéo” (E7, 2020).
“[...] as viagens da reitoria para o exterior durante
essa fase foram de grande valia para a
universidade, onde comegou a se estabelecer
grandes parcerias com empresas internacionais,
para instalagdo no campus, aumento das
combinagbes de  conhecimento  entre a
universidade e empresas de mercado” (E24, 2020).
“Um marco muito importante foi a atracdo da SAP
feita por uma parceria exatamente estratégica,
sendo um divisor de aguas entre o polo de
informatica e o chamado parque tecnolégico, pois a
economia era baseada em conhecimentos de areas
como T.l, eletrbnica, automacgédo, entre outras”
(E23, 2020).

Fonte:

Elaborado pelo autor (2020)

Apos os resultados explicitados nos Quadros 31 e 32, abaixo, o Quadro 33

demonstra a capacidade de aquisicdo de conhecimento da Fase 3 e seu impacto no

ecossistema de inovagéo.
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Quadro 33 - Capacidade de Combinagao de Conhecimento da Fase 3 e seu Impacto
no Ecossistema de Inovacao
Microfundamentos Influéncia no Ecossistema
O conhecimento gerencial gerado
através de parcerias permitiu a
Estabelecer - ~ relaca m nov mpr m
s.abeeccla . Combinagio de elagao com novas empresas e corm
Parcerias Nacionais C . outras universidades, como ja
- onhecimento . . .
e Internacionais relatado anteriormente, ou seja, tais
parcerias sao importantes com
vistas a evolucdo do ecossistema.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Capacidade de

Na sequéncia, por meio do Quadro 34, sera apresentada uma sintese das
evidéncias empiricas que demonstram existir determinados microfundamentos, a
partir das capacidades dinamicas baseadas em conhecimento, com uma breve

explicacdo do impacto na criagao do ecossistema.



Quadro 34 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados Microfundamentos

Capacidades Dinamicas Baseadas em

Conhecimento

. . - . Explicagao: como capacidades dindmicas impactam
Microfundamentos | Capacidade | Capacidade | Capacidade plicag no cap . P
~ a criacao de um ecossistema
de de Geragao de
Aquisicao Combinacao
Captacso de O conhecimento gerencial adquirido através da captacao
Plag X de recursos permitiu a organizacdo financeira da
Recursos . ) . :
Universidade para a evolucdo do seu ecossistema.
A sucessao teve um enorme impacto no ecossistema da
~ universidade, gerando uma mudanga estratégica, que
Sucessao X : . :
influenciou o desenvolvimento de toda uma estrutura
voltada a inovacéo.
~ A implementagcao de novos cursos teve uma excelente
Implementacao de . . . o
X relevancia no ecossistema, ampliando o portfolio de
Novos Cursos . .
oferta de produtos da Universidade.
Novos Novos conhecimentos correspondem a praticas relativas
. X a geracao de conhecimentos gerenciais, impactando o
Conhecimentos : . :
ecossistema da Universidade.
A construcdo destes centros de transferéncia de
~ tecnologia representa um marco significativo para a
Construgdo dos Itts X gia rep : 9 P
consolidagdo do ecossistema, que passa a contar com
uma ampla rede, voltados para a inovacéo.
~ Com a expanséao da Universidade, o seu ecossistema é
Expansao da , . n .
Unisinos X ampliado, pois era somente na regiao do vale dos sinos,
agora, indo para a capital do RS.




Legitimagao nos
Cenarios Nacionais
e Internacionais

Tais reconhecimentos tiveram enorme influéncia na
valorizagdo do ecossistema da Universidade em nivel
nacional e internacional.

Estabelecimento de
Parcerias Nacionais
e Internacionais

X

O conhecimento gerencial gerado através de parcerias
permitiu a relagcdo com novas empresas e com outras
universidades, como ja relatado anteriormente, ou seja,
tais parcerias sao importantes com vistas a evolugao do
ecossistema.

Ap0ds todas as analises e resultados da Fase 3, abaixo, no subcapitulo 4.4, serdo apresentados os resultados da Fase 4.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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4.4 Fase 4 (2013 - Atual): instaurando uma cultura empreendedora e digital

coletiva

A Fase 4, conforme Bitencourt (2019), tem uma efervescéncia de novos
conhecimentos no ecossistema, tais como a chegada e a ampliagcdo das
multinacionais e dos centros de incubagdao de negdcios. Tais aspectos trouxeram
impactos na estrutura interna da Universidade que, repensando sua forma
organizacional, concretiza, em 2013, um movimento iniciado anos antes, dividindo
seus campos de conhecimento em seis escolas (Humanidades; Saude; Industria
Criativa: Comunicacdo, Design; Linguagens; Direito; Gestdo e Negocios; e
Politécnica). Durante o processo de entrevistas, foram relatados como parte da
histéria do processo de desenvolvimento do ecossistema da Universidade os
seguintes eventos:

a) A maior autonomia vivenciada pelas escolas extravasa e motiva professores

e coordenadores a idealizar Institutos Tecnoldgicos (ITTs) que, sob o apoio
do Reitor, sdo concretizados através de financiamentos junto ao governo e
orgaos de fomento.

b) Surge o Portal de Inovacdo UNISINOS, um espago dedicado ao
relacionamento com as empresas e setor produtivo, um importante
elemento presente no ecossistema e que representa a materializagdo do
tbnus que a Universidade vem perseguindo, estreitando a relagao
académica e de mercado.

c) Com o reflexo desta pratica, o numero de startups incubadas no Tecnosinos
dobra de um ano para outro, ao mesmo tempo em que mais trés locus de
tecnologia se materializam: o UNITEC Il, para abrigar as novas startups, o
UNITEC Ill, voltado para centros de P&D de empresas, e o PARTEC Green,
um prédio ecofriendly, pioneiro no Rio Grande do Sul a receber a
certificagcao LEED.

d) Estas novas pegas do ecossistema trazem mais robustez para o conjunto,
impactando no aumento do numero de negocios transacionados, na
quantidade de capital humano circulante, gerando reconhecimentos formais

através de prémios.
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e) Neste mesmo periodo, ocorre um dos principais eventos do ecossistema: a
fabrica da empresa sul-coreana de semicondutores, HT Micron, é
inaugurada, trazendo consigo uma seérie de significados.

f) Anuncio da imponente obra localizada em bairro nobre de Porto Alegre, a
qual passaria a abrigar dezenas de cursos de graduagao, mestrados e

doutorados.

A partir da apresentagao dos eventos descritos acima, iniciou-se o processo de
entrevistas para identificar os microfundamentos e quais capacidades dinamicas
baseadas em conhecimento foram necessarias para o desenvolvimento dessas
atividades durante a Fase 4.

Na Fase 4, foram identificados 11 microfundamentos. Sao eles: (a)
Internacionalizacéo da Universidade; (b) Consolidagao dos ITTs; (c) Criagdo do EAD
na Universidade; (d) Criacdo do Campus Porto Alegre; (e) Divisdo das areas de
conhecimento em 6 escolas; (f) Reconhecimento; (g) Ampliagdo do Parque; (h)
Processo junto do Inmetro; (i) Criagdo do Portal de Inovacéo; (j) Criacdo da Alianga
pela Inovacgéao; e (k) Criagao de novas parcerias.

Os 11 microfundamentos identificados foram relacionados as trés capacidades
dindmicas estudadas, a saber: (a) capacidade de aquisicdo de conhecimento; (b)
capacidade de geracao de conhecimento; e (c) capacidade de combinagdo de
conhecimento. Estas que serao analisadas e descritas abaixo.

No subcapitulo 4.4.1, sera analisada a Capacidade de Aquisigcdo de

Conhecimento.

4.4 1 Capacidade de Aquisi¢cao de Conhecimento

A capacidade de aquisicao é aquela em que a organizagao identifica e adquire
conhecimentos externos que sejam uteis (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a
capacidade de aquisicdo de conhecimento, foi encontrado 1 microfundamento,
relacionado ao tipo de conhecimento gerencial. O microfundamento é o de
internacionalizagdo da Universidade. Tem relagcdo com praticas correspondentes a
busca por conhecimentos em outras universidades, especialmente para adquirir
conhecimento gerencial. A internacionalizacdo neste momento ja € uma realidade,

com a Universidade fortemente conectada com a academia e com os mercados
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globais, estabelecendo certificagées internacionais e fomentando o intercambio de
estudantes. As relagdes internacionalmente estabelecidas, em especial com a Coreia,
repercutiram na formatagao de um evento anual chamado Férum Brasil-Coreia, o qual
explora até hoje tematicas acerca de inovagdo e novas tecnologias, impulsionando
também outros eventos e conferéncias desenvolvidas dentro do ecossistema de
inovacao. O edital Print e a acreditagao da Escola de Gestao e Negdcios foram marcos
importantes para esta Fase 4, pois a Universidade amplia o seu ecossistema fora do
brasil em nivel internacional.

O Quadro 35 apresenta as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e os tipos de conhecimentos da Fase 4.

Quadro 35 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 4
Microfundamentos
da Capacidade de
Aquisicao

Tipo de

. Evidéncias Empiricas
Conhecimento P

“Tivemos um momento importante da
Capes, que buscavamos a
internacionalizacdo da universidade, no
qual quero destacar o edital Print, isso
facilita outras parcerias para a aquisi¢do de
novos conhecimentos” (E3, 2020).

“O projeto Print € muito importante para
universidade neste momento, adquirindo
novas parcerias internacionais, facilitando
o0 intercambio para 0S nossos alunos,
professores fazendo poés-doutorado no
exterior, o que é muito bom, pois retorna
em novos conhecimentos para a Unisinos”
(E4, 2020).

“Também, agora bem recente, a nossa
escola de negdcios foi acreditada
internacionalmente pela (ACSB) da
Business Education Alliance, um dos
marcos mais importantes, ampliando as
relagbes internacionais, com combinagées
de conhecimento” (E3, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Internacionalizagéo Gerencial
da Universidade

A capacidade de aquisicédo foi essencial no desenvolvimento do ecossistema
da Universidade. Esse microfundamento e o tipo de conhecimento vinculado a CDBC
de aquisicdao foram importantes para a Universidade adquirir conhecimentos

internacionais.
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O Quadro 36 elenca as capacidades dindmicas baseadas em conhecimento
versus as evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criacdo do
ecossistema — CAPACIDADE DE AQUISICAO.

Quadro 36 - Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influéncia na Criacdo do Ecossistema —
CAPACIDADE DE AQUISICAO
Capacidades Dinamicas

Baseadas em Conhecimento Evidéncias Empiricas que Demonstram a
Capacidade de Aquisigao de Influéncia para a Criagao do Ecossistema
Conhecimento
conhecimento tecnolégico Nenhum identificado!
conhecimento de marketing Nenhum identificado!
“Tivemos um momento importante da Capes, que
buscavamos a internacionalizag&o da
universidade, no qual quero destacar o edital Print,
(conhecimento gerencial) isso facilita outras parcerias para a aquisi¢do de

novos conhecimentos” (E3, 2020).
Microfundamento relacionado: | ‘O projeto Print & muito importante para
- Internacionalizacéo da universidade neste momento, adquirindo novas
Universidade parcerias internacionais, facilitando o intercambio
para 0s nossos alunos, professores fazendo pos-
doutorado no exterior, o que é muito bom, pois
retorna em novos conhecimentos para a Unisinos”
(E4, 2020).
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Apds os resultados explicitados nos Quadros 35 e 36, abaixo, o Quadro 37
demonstra a capacidade de aquisigcao de conhecimento da Fase 4 e seu impacto no

ecossistema de inovagéo.

Quadro 37 - Capacidade de Aquisicao de Conhecimento da Fase 4 e seu Impacto no
Ecossistema de Inovacao
Microfundamentos Influéncia no Ecossistema
O edital Print e a acreditacao foram

Capacidade de marcos importantes para esta Fase
Internacionalizagao Aquisicao de 4. bois 3 UFr)ﬂversidadpe amplia 6 seu
da Universidade Conhecimento P P

ecossistema fora do brasil em nivel
internacional.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

ApOs as analises, discussdes e resultados do subcapitulo 4.4.1 de Capacidade
de Aquisicdo de Conhecimento, no préximo subcapitulo 4.4.2, serdao analisados e

discutidos os resultados da Capacidade de Geracado de Conhecimento.
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4.4.2 Capacidade de Geragao de Conhecimento

A capacidade de geragcao € aquela em que o conhecimento € uma condigao
prévia importante, contribuindo para o desempenho da inovacgao indiretamente, ou
seja, € onde a empresa desenvolve as atividades e processos que facilitem a
criagado/geracdo de novos conhecimentos (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a
capacidade de geragado de conhecimento, foram encontrados 8 microfundamentos
relacionados a diferentes tipos de conhecimentos (tecnologico, marketing e gerencial).

O primeiro microfundamento € o de consolidagcéo dos ITTs, dividindo-se em
cinco: o Instituto Tecnolégico em Semicondutores (ITT Chip), o Instituto Tecnolégico
em Micropaleontologia (ITT Fossil), o Instituto Tecnolégico em Ensaios e Seguranga
Funcional (ITT Fuse), o Instituto Tecnoldégico em Alimentos para Saude (ITT Nutrifor)
e o Instituto Tecnoldgico em Desempenho e Construgéo Civil (ITT Performance). Esse
microfundamento esta ligado especialmente com a geracdo de conhecimento
tecnolégico. A consolidagcao dos ITTs reforgou o foco estratégico da Universidade,
ampliando o seu ecossistema.

Ja o segundo microfundamento é o de criagdo do EAD na Universidade, saindo
da sua forma tradicional de ensino, onde as aulas eram ministradas somente na sala
de aula. Criando um ambiente virtual, aumentando o seu distanciamento para ofertar
cursos, em outros estados do Brasil. Este microfundamento esta ligado especialmente
com a geragao de conhecimento gerencial. A criagcdo do EAD, ampliou o ecossistema
da universidade, realizando parcerias com outros colégios, assim criando polos a
distancia.

O terceiro microfundamento é a criagdo do campus Porto Alegre. A Unisinos
decide ampliar sua atuagdo na capital gaucha, que até o momento era focada em
PPGs, anunciando imponente obra localizada em bairro nobre de Porto Alegre, a qual
passaria a abrigar dezenas de cursos de graduacéo, mestrados e doutorados. Este
microfundamento esta ligado especialmente com a geracdo de conhecimento
gerencial. Embora ndo geograficamente localizada no ecossistema propriamente dito
no entorno do campus de S&o Leopoldo, a chegada da Universidade na capital gaucha
reforga seu posicionamento empreendedor e representa mais uma aresta na grande
rede de inovagao que se estruturou, abrindo possibilidades para novas trocas e

conexoes.
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O quarto microfundamento é a divisdo das areas de conhecimento em 6
escolas, concretizando, em 2013, um movimento iniciado anos antes que dividiu seus
campos de conhecimento em seis escolas (Humanidades; Saude; Industria Criativa:
Comunicagéo, Design e Linguagens; Direito; Gestédo e Negocios; e Politécnica). Este
microfundamento esta ligado especialmente com a geracdo de conhecimento
gerencial. Tal agdo repercute em mais autonomia e identidade para as unidades,
alinhando-se com a dinamica empreendedora que circunda seu entorno através das
relagdes do ecossistema.

O quinto microfundamento € o de reconhecimento, em 2014, a Unisinos é
premiada como sendo a melhor universidade da regido Sul; o Parque Tecnoldgico, o
melhor do Brasil; e a incubadora, a segunda melhor do mundo. Este microfundamento
esta ligado especialmente com a geracdo de conhecimento de marketing. Tais
distingdes rendem uma repercussao muito positiva, atraindo novas empresas para o
ecossistema, gerando novos empregos diretos e indiretos, sendo estes preenchidos
em alto indice por alunos e egressos da propria Universidade.

O sexto microfundamento é o da ampliagdo do parque, visualizando as
tendéncias mundiais em tecnologia. Um plano estratégico alicergcado em duas
vertentes comegou a ser operado, sendo a primeira delas: trabalhar no
reconhecimento do parque como uma plataforma globalizada de tecnologia no Brasil.
O outro viés foi avangar na consolidacédo de estratégias de inovagéo tecnoldgica das
empresas, com projetos que despertavam o empreendedorismo, como 0 programa
Talentos e o prémio Roser. O parque busca promover novas praticas ao aliar
demandas do setor empresarial, conhecimento cientifico, pesquisa aplicada e
producdo de tecnologias dentro do ambiente académico. Para os universitarios,
configura-se como porta de entrada do mercado de trabalho. A parceria entre a
UNISINOS e o Parque Tecnolégico é visivel sob esse angulo, uma vez que varios
estudantes e egressos integram o quadro de funcionarios das empresas — muitos dos
quais sdo os proprios gestores das organizagdes. Atualmente, oito paises estado
presentes no parque: Brasil, Alemanha, Coreia do Sul, Suica, india, México, Suécia e
Franca. Além disso, o Tecnosinos tem firmado parcerias com diversos parques
tecnolégicos do mundo todo, e faz parte da Associagao Internacional de Parques
Tecnologicos (International Association of Science Parks and Areas of Innovation —
IASP), que abriga mais de 400 parques tecnoldgicos no mundo, trazendo o Tecnosinos

para um patamar elevado de reconhecimento.
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Nos ultimos anos, o parque estabeleceu parcerias com a area comercial das
embaixadas do Canada, da Suica, da Franca e da Inglaterra, o que tem criado
oportunidades de contatos internacionais as empresas. Este microfundamento esta
ligado especialmente com a geragao de conhecimento tecnolégico. O que se observa
a partir desse cenario € a instauragdo de um novo ambiente, que passa a ser
incorporado por todos os envolvidos nesse ecossistema.

O sétimo microfundamento é o processo junto do Inmetro, para se tornar uma
Organizagao Certificadora de Produto (OCP); gerando, desse modo, conhecimentos
gerenciais para a Universidade. O processo junto ao Inmetro sé potencializa a
evolucao do ecossistema da Universidade.

O oitavo microfundamento € o da criacdo do portal de inovagdo, um espaco
dedicado ao relacionamento com as empresas e setor produtivo. Este
microfundamento esta ligado especialmente a geragcdo de conhecimento gerencial. O
Portal de Inovagao se caracteriza como mais um importante elemento presente no
ecossistema e representa a materializacdo do ténus que a Universidade vem
perseguindo, estreitando a relagdo académica e de mercado.

O Quadro 38 apresenta as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e os tipos de conhecimentos da Fase 4.

Quadro 38 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 4
Microfundamentos
da Capacidade de
Aquisicao

Tipo de

. Evidéncias Empiricas
Conhecimento P

“[...] aqui vamos falar do itt chip neste
periodo desenvolveu muitos circuitos
integrados, produtos e novos processos
para HT Micron, hoje ele tem uma
expressdo nacional muito importante,
adquirindo um conhecimento na area de
semicondutores nédo existente nas fases
anteriores” (E9, 2020).

“O itt Performance é um instituto muito bom
na area de construgdo civil, com
reconhecimento internacional e no Brasil é
um dos poucos que efetuam ensaios
obrigatorios pela rede bancaria para a
liberagao de financiamento” (E9, 2020).

“O itFuse, no qual coordeno, nos
crescemos bastante com a industria
eletroeletrénica e metal mecanica do pais,

Consolidacao dos Tecnoldgico
ITTs
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temos clientes de Manaus para baixo,
gerando um conhecimento em nossa area,
reconhecimento a nivel nacional” (E9,
2020).

“[...] o ittc chip é totalmente financiado pelo
Padis que ¢ a lei da informatica na area de

semicondutores, também gerando
conhecimentos tecnoldgicos e inovadores”
(E9, 2020).

“[...] o itt Fossil fechou contrato com a
Petrobras, que perduram até hoje na area
de micropaleontologia, que é a verificagéo
de probabilidade de existéncia de petroleo
no subsolo, gerando uma combinagéo de
conhecimento” (E9, 2020).

“Os itts sdo de extrema importancia para
essa fase, pois ddo o suporte necessario
para financiamento de projetos entre
empresas, abrindo uma frente muito
importante de captacdo de recursos
externos, para ser aplicado em
conhecimentos internos na universidade”
(E3, 2020).

“l...] a importancia dos itts aqui é de gerar
conhecimentos  cientificos  junto  as
empresas, ou seja, a universidade
fortemente ligada com as necessidades de
mercado” (E25, 2020).

Criagao do EAD na
Universidade

Gerencial

“[...] aqui é importante salientar que, nas
fases anteriores a Unisinos era tachada
como uma universidade de interior, foi
entdo que a reitoria decidiu implementar
algumas estratégias, como o surgimento
do EAD, o que deu uma amplitude nacional
e internacional, proporcionando estudo aos
alunos, com dificuldade de deslocamento”
(E5, 2020).

“Durante essa fase, a Unisinos realiza
parcerias com colégios também, sendo
alocados os polos EAD no Brasil, marco
importante para ampliagdo de
conhecimentos externos, ampliando o seu
leque de atuacdo” (E5, 2020).

Criacdo do Campus
Porto Alegre

Gerencial

“O campus Porto Alegre, em diregéo
minha Cristiano Richter na época,
potencializou a dindmica do conhecimento,
proporcionando um ambiente muito mais
inovador, como por exemplo as salas de
aula, com cadeiras moveis, podendo
mudar o layout da sala com facilidade e
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andar B foi inspirado em uma universidade
estrangeira, com espago onde se tem
todos os alunos de diferentes
conhecimentos e claro, a conexdo do
campus com um colégio e com lojas,
empresas, Isso sim potencializa o
ecossistema de inovacdo da universidade”
(E25, 2020).

“l...] o campus em Porto Alegre € um marco
importante, abrindo possibilidades maiores
de desenvolvimento e de novos
conhecimentos, principalmente o de
Design, Moda entre outros” (E3, 2020).
“l...] a ASAV (Associagcdo Antbnio Vieira)
decide expandir o campus de Séo
Leopoldo, pois tinha o terreno em frente ao
colégio Anchieta, construindo o campus
Porto  Alegre, gerando um espaco
extremamente inovador para
compartilhamento de conhecimentos, com
uma infraestrutura extraordinaria” (E5,
2020).

“A universidade forma uma enorme rede de
conhecimentos com novas empresas,
setor publico e com a sociedade, com o
campus Porto Alegre, situado em uma das
regiées mais valorizadas de Porto Alegre”
(E2, 2020).

“Durante este periodo a vinda da Unisinos
para Porto Alegre €& enorme marco,
gerando uma extens&o dos conhecimentos
de Sé&o Leopoldo e a vinda dos PPGs,
principalmente o de Gestdo e Negocios e
de Design, levados para a nossa capital do
RS, proporcionando a ampliagdo do nosso
ecossistema” (ES, 2020).

“l...] geracdo de conhecimento em um
ambiente inovador, como por exemplo as
salas do campus Porto Alegre, tendo a
possibilidade de escrever em todas as
paredes, montar e remontar um layout de
sala diferente, ambiente propicio para o
desenvolvimento de inovag&o” (E2, 2020).

Divisdo das Areas
de Conhecimento
em 6 Escolas

Gerencial

“l...] bem no inicio dessa fase, tivemos um
marco na universidade a divisdo das
escolas, gerando conhecimentos
colaborativos e inovadores” (E22, 2020).

“A divisdo das seis escolas com certeza foi
uma agdo muito importante para toda a
universidade, iniciando o
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compartilhamento de todos 0s
conhecimentos em unidades,
transformando o nosso ecossistema” (E18,
2020).

Reconhecimento

Marketing

“[...] durante essa fase a universidade
ganha diversos prémios nacionais e
internacionais, proporcionando um
aumento de conhecimentos externos,
podendo ampliar a abrangéncia da sua
marca’ (E16, 2020).

Ampliagao do
Parque

Tecnologico

“‘Nessa fase tivemos a construgdo de um
prédio, que vem para expandir a
capacidade incubadora do Parque, com
vistas a qualificacdo da economia do
Estado, primeiro prédio totalmente
comercial da HLAR, empresa do Grupo
Herval, e esta sendo construido em
parceria com a PARTEC, empresa do
GRUPO SKA, chamado hoje de Partec
Green, gerando um ambiente para troca e
compartilhamento de conhecimento entre
empresas e a universidade, aumentando
também o ecossistema de inovagdo da
Unisinos” (E23, 2020).

“[...] nessa fase o Tecnosinos cresce de
uma forma muito exponencial, com mais de
100 empresas, com mais de 7.093
empregos em 2019, se consolidando e
gerando um conhecimento de inovagé&o,
potencializando o atual ecossistema de
inovacéo da universidade” (E23, 2020).

“A evolugéo do Unitec | para o Unitec Il e Il
e a construgdo do Partec Green geraram
um  grande  compartilhamento  de
conhecimentos, seja interno e externo para
toda a universidade, ampliando até mesmo
novas parcerias” (E17, 2020).

Processo junto do
Inmetro

Gerencial

“A Unisinos agora tem um processo ainda
aberto junto ao Inmetro para se tornar uma
OCP, uma Organizagdo Certificadora de
Produto, ou seja, com base em todo os
conhecimentos criados, se gera novas
oportunidades de outros conhecimentos e
frentes” (E12, 2020).

Criacao do Portal de
Inovacéao

Gerencial

“l...] uma fase onde a universidade comecga
a gerar e compartilhar muito mais
conhecimentos, entre  empresas e
sociedade, entdo se tem a necessidade de
um espago inovador, foi ai que o
professor/pro-reitor Balestrin juntamente
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com a reitoria, geréncia e diretores, criaram
o Portal de Inovagcdo em S&o Leopoldo,
com um espago muito propicio a inovagdo
e colaborativo, colocando alunos de
diversos eixos e conhecimentos diferentes
a trabalharem juntos, com projetos da
propria universidade ou projetos de outras
empresas, de fato se transformando em um
grande ecossistema de inovagdo” (E3,
2020).

“Na medida que em que a universidade foi
crescendo, diversas frentes de apoio ao
setor produtivo passaram a existir e entdo
a universidade percebe isso e procura
articular partes dessas atividades a partir
de um conceito de um sistema de ciéncia e
tecnologia e inovagdo da universidade, e
mesmo sabendo que isso funciona como
um ordenamento se procurou criar um
outro ponto focal de interagdo com setor
produtivo que é Portal da Inovagédo da
Unisinos, como uma forma de acomodar
projetos e ser este foco para quem ainda
n&o tem um contato com a universidade e
gerar novos conhecimentos e projetos”
(E12, 2020).

“O conhecimento de colaboragéo é nitido
durante este periodo, principalmente com a
inauguracgao do Portal de Inovagdo em Sao
Leopoldo” (E3, 2020).

“l...] eu coordeno um projeto da DELL no
Portal de Inovagdo, sendo um espacgo
muito rico de interag&o entre as empresas

e 0s pesquisadores, gerando
conhecimentos cientifico e pratico” (E14,
2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A capacidade de geracdo foi essencial na evolugdo do ecossistema da
Universidade durante essa fase. Esses conjuntos de microfundamentos e tipos de
conhecimentos vinculados a CDBC de geragcdao foram importantes para a
Universidade consolidar os seis ITTs, criar o EAD e o campus Porto Alegre, criar 6
escolas, ser reconhecida com prémios, ampliando o seu parque tecnoldgico,
processos junto ao Inmetro e a criagdo do Portal de Inovagdo em Sao Leopoldo.
Durante esse periodo, a Universidade gera conhecimentos para o mundo,

potencializando a evolugédo do seu ecossistema.
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O Quadro 39 apresenta as capacidades dinamicas baseadas em conhecimento
versus as evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criacdo do
ecossistema — CAPACIDADE DE GERACAO.

Quadro 39 - Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influéncia na Criacdo do Ecossistema —
CAPACIDADE DE GERACAO
Capacidades Dinamicas
Baseadas em
Conhecimento

Capacidade de Geragao

Evidéncias Empiricas que Demonstram a
Influéncia para a Criagdo do Ecossistema

“[...] durante essa fase a universidade ganha

(conhecimento de marketing) | diversos prémios nacionais e internacionais,

proporcionando um aumento de conhecimentos

Microfundamentos externos, podendo ampliar a abrangéncia da sua
relacionados: marca’ (E16, 2020).

- Reconhecimento

“[...] aqui vamos falar do itt chip neste periodo
desenvolveu muitos circuitos integrados, produtos e
novos processos para HT Micron, hoje ele tem uma
expressdo nacional muito importante, adquirindo
um conhecimento na area de semicondutores nédo
existente nas fases anteriores” (E9, 2020).

“O itt Performance é um instituto muito bom na area
de construgdo civilb, com  reconhecimento
internacional e no Brasil € um dos poucos que
efetuam ensaios obrigatorios pela rede bancaria
para a liberagdo de financiamento” (E9, 2020).

“O iitFuse, no qual coordeno, noés crescemos
bastante com a industria eletroeletrénica e metal
mecénica do pais, temos clientes de Manaus para
baixo, gerando um conhecimento em nossa area,
reconhecimento a nivel nacional” (E9, 2020).

“[...] o ittc chip é totalmente financiado pelo Padis
que ¢€& a lei da informatica na area de
semicondutores, também gerando conhecimentos
tecnologicos e inovadores” (E9, 2020).

“[...] o itt Fossil fechou contrato com a Petrobras,
que perduram até hoje na area de
micropaleontologia, que ¢é a verificagdo de
probabilidade de existéncia de petroleo no subsolo,
gerando uma combinagdo de conhecimento” (E9,
2020).

“Os itts sao de extrema importancia para essa fase,
pois ddo o suporte necessario para financiamento
de projetos entre empresas, abrindo uma frente
muito importante de captacédo de recursos externos,

(conhecimento tecnolégico)

Microfundamentos
relacionados:
- Consolidagao dos ITTs
- Ampliagdo do Parque
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para ser aplicado em conhecimentos internos na
universidade” (E3, 2020).

“[..] a Iimportancia dos itts aqui é de gerar
conhecimentos cientificos junto as empresas, ou
seja, a universidade fortemente ligada com as
necessidades de mercado” (E25, 2020).

“Nessa fase tivemos a construgdo de um prédio,
que vem para expandir a capacidade incubadora do
Parque, com vistas a qualificacdo da economia do
Estado, primeiro prédio totalmente comercial da
HLAR, empresa do Grupo Herval, e esta sendo
construido em parceria com a PARTEC, empresa
do GRUPO SKA, chamado hoje de Partec Green,
gerando um  ambiente  para froca e
compartilhamento  de  conhecimento  entre
empresas e a universidade, aumento também o
ecossistema de inovagéo da Unisinos” (E23, 2020).
“[...] nessa fase o Tecnosinos cresce de uma forma
muito exponencial, com mais de 100 empresas,
com mais de 7.093 empregos em 2019, se
consolidando e gerando um conhecimento de
inovagéo, potencializando o atual ecossistema de
inovagao da universidade” (E23, 2020).

“A evolugédo do Unitec | para o Unitec Il e lll e a
construgdo do Partec Green geraram um grande
compartilhamento de conhecimentos, seja interno e
externo para toda a universidade, ampliando até
mesmo novas parcerias” (E17, 2020).

(conhecimento gerencial)

Microfundamentos
relacionados:
- Criagédo do EAD na
Universidade
- Criagao do Campus Porto
Alegre
- Divisdo das Areas de
Conhecimento em 6 Escolas
- Processo junto do Inmetro
- Criagao do Portal de
Inovacéao

“[...] aqui é importante salientar que, nas fases
anteriores a Unisinos era tachada como uma
universidade de interior, foi entdo que a reitoria
decidiu implementar algumas estratégias, como o
surgimento do EAD, o que deu uma amplitude
nacional e internacional, proporcionando estudo
aos alunos, com dificuldade de deslocamento” (E5,
2020).

“Durante essa fase, a Unisinos realiza parcerias
com colégios também, sendo alocados o0s polos
EAD no Brasil, marco importante para ampliagéo de
conhecimentos externos, ampliando o seu leque de
atuacdo” (E5, 2020).

‘O campus Porto Alegre, em diregdo minha
Cristiano Richter na época, potencializou a
dindmica do conhecimento, proporcionando um
ambiente muito mais inovador, como por exemplo
as salas de aula, com cadeiras moéveis, podendo
mudar o layout da sala com facilidade e andar B foi
inspirado em uma universidade estrangeira, com
espaco onde se tem todos os alunos de diferentes
conhecimentos e claro, a conexdo do campus com
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um colégio e com lojas, empresas, iSSO Sim
potencializa o ecossistema de inovacdo da
universidade” (E25, 2020).

“[...] o campus em Porto Alegre € um marco
importante, abrindo possibilidades maiores de
desenvolvimento e de novos conhecimentos,
principalmente o de Design, Moda entre outros”
(E3, 2020).

“[...] a ASAV (Associagdo Antdnio Vieira) decide
expandir o campus de S&o Leopoldo, pois tinha o
terreno em frente ao colégio Anchieta, construindo
o campus Porto Alegre, gerando um espago
extremamente inovador para compartilhamento de
conhecimentos, com uma infraestrutura
extraordinaria.” (E5, 2020).

‘A universidade forma uma enorme rede de
conhecimentos com novas empresas, setor publico
e com a sociedade, com o campus Porto Alegre,
situado em uma das regibes mais valorizadas de
Porto Alegre” (E2, 2020).

“Durante este periodo a vinda da Unisinos para
Porto Alegre é enorme marco, gerando uma
extensdo dos conhecimentos de S&o Leopoldo e a
vinda dos PPGs, principalmente o de Gestdo e
Negdcios e de Design, levados para a nossa capital
do RS, proporcionando a ampliagdo do nosso
ecossistema” (E5, 2020).

“[...] geragédo de conhecimento em um ambiente
inovador, como por exemplo as salas do campus
Porto Alegre, tendo a possibilidade de escrever em
todas as paredes, montar e remontar um layout de
sala diferente, ambiente propicio para o
desenvolvimento de inovagdo” (E2, 2020).

“[...] bem no inicio dessa fase, tivemos um marco na
universidade a divisdo das escolas, gerando
conhecimentos colaborativos e inovadores” (E22,
2020).

“A divisgo das seis escolas com certeza foi uma
acdo muito importante para toda a universidade,
iniciando o compartilhamento de todos o0s
conhecimentos em unidades, transformando o
nosso ecossistema” (E18, 2020).

‘A Unisinos agora tem um processo ainda aberto
junto ao Inmetro para se tornar uma OCP, uma
Organizacgéo Certificadora de Produto, ou seja, com
base em todo os conhecimentos criados, se gera
novas oportunidades de outros conhecimentos e
frentes” (E12, 2020).

“l[...] uma fase onde a universidade comecga a gerar
e compartilhar muito mais conhecimentos, entre
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empresas e sociedade, entdo se tem a necessidade
de um espacgo inovador, foi ai que o professor/pro-
reitor Balestrin juntamente com a reitoria, geréncia
e diretores, criaram o Portal de Inovacdo em S&o
Leopoldo, com um espago muito propicio a
inovagcdo e colaborativo, colocando alunos de
diversos eixos e conhecimentos diferentes a
trabalharem juntos, com projetos da propria
universidade ou projetos de outras empresas, de
fato se transformando em um grande ecossistema
de inovagdo” (E3, 2020).

‘Na medida que em que a universidade foi
crescendo, diversas frentes de apoio ao setor
produtivo passaram a existir e entdo a universidade
percebe isso e procura articular partes dessas
atividades a partir de um conceito de um sistema de
ciéncia e tecnologia e inovagdo da universidade, e
mesmo sabendo que isso funciona como um
ordenamento se procurou criar um outro ponto focal
de interagdo com setor produtivo que é Portal da
Inovacgéo da Unisinos, com uma forma de acomodar
projetos e ser este foco para quem ainda néao tem
um contato com a universidade e gerar novos
conhecimentos e projetos” (E12, 2020).

“O conhecimento de colaboragdo é nitido durante
este periodo, principalmente com a inauguragdo do
Portal de Inovagcdo em Séo Leopoldo” (E3, 2020).
“[...] eu coordeno um projeto da DELL no Portal de
Inovagéo, sendo um espago muito rico de interagdo
entre as empresas e 0S pesquisadores, gerando
conhecimentos cientifico e pratico” (E14, 2020).

Fonte:

Elaborado pelo autor (2020)

Apos os resultados explicitados nos Quadros 38 e 39, abaixo, o Quadro 40

demonstra a capacidade de geragao de conhecimento da Fase 4 e seu impacto no

ecossistema de inovagéo.

Quadro 40 - Capacidade de Geragao de Conhecimento da Fase 4 e seu Impacto no
Ecossistema de Inovacao

Microfundamentos

Consolidagao dos

Criagao do EAD na
Universidade

ITTs Capacidade de
geracgao de
conhecimento

Influéncia no Ecossistema

A consolidacado dos ITTs reforgca o foco
estratégico da Universidade, ampliando
0 seu ecossistema.

A criacéo do EAD ampliou o ecossistema
da Universidade, realizando parcerias
com outras instituicoes de ensino;
criando, assim, polos a distancia.
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Criacdo do Campus
Porto Alegre

Embora n&o geograficamente localizada
no ecossistema propriamente dito no
entorno do campus de S&o Leopoldo, a
chegada da Universidade na capital
gaucha reforca seu posicionamento
empreendedor e representa mais uma
aresta na grande rede de inovagao que
se estruturou, abrindo possibilidades
para novas trocas e conexdes.

Criagdo de 6
Escolas

A criagdo das 6 escolas repercute em
mais autonomia e identidade para as
unidades, alinhando-se com a dinamica
empreendedora que circunda seu
entorno através das relagdes do
ecossistema.

Reconhecimento

Os reconhecimentos tém uma
repercussao muito positiva, atraindo
novas empresas para O ecossistema,
gerando novos empregos diretos e
indiretos, sendo estes preenchidos em
alto indice por alunos e egressos da
propria Universidade.

Ampliacéo do
Parque

Observa-se, a partir desse cenario, a
instauracdo de um novo ambiente, que
passa a ser incorporado por todos os
envolvidos nesse ecossistema.

Processo junto do
Inmetro

O processo junto ao Inmetro, soO
potencializa a evolugdo do ecossistema
da universidade.

Criacao do Portal de
Inovacgao

O Portal de Inovagdo se caracteriza
como mais um importante elemento
presente no ecossistema e representa a
materializacdo do tbnus que a
Universidade vem perseguindo,
estreitando a relacdo académica e de
mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

ApOs as analises, discussodes e resultados do subcapitulo 4.4.2 de Capacidade
de Geracdo de Conhecimento, no proximo subcapitulo 4.4.3, serdo analisados e

discutidos os resultados da Capacidade de Combinacao de Conhecimento.

4.4.3 Capacidade de Combinacédo de Conhecimento

A capacidade de combinacado é aquela que integra e aplica conhecimentos

interno e externo visando parcerias (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Para a capacidade
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de combinagdo de conhecimento, foram encontrados 2 microfundamentos
relacionados a diferentes tipos de conhecimentos (tecnoldgico, marketing e gerencial).

O primeiro microfundamento € o da criagcdo da alianga pela inovagdo, dando
origem ao Pacto Alegre, que possui relacdo com praticas relativas as parcerias
firmadas entre a Unisinos, PUCRS, UFRGS, diversas empresas do setor publico e
privado, juntamente com a prefeitura de Porto Alegre. O Pacto Alegre tem como
objetivo transformar a cidade de Porto Alegre em um ecossistema de inovagédo de
classe mundial. Este microfundamento esta ligado especialmente com a combinagao
de conhecimentos gerenciais. A Unisinos tem um papel fundamental na consolidagéo
deste projeto, auxiliando em diversos processos relacionados ao ecossistema de
Porto Alegre, disponibilizando os seus professores e alunos. A parceria com as
principais universidades, empresas e com a prefeitura de Porto Alegre impulsionou a
evolucao do ecossistema da Universidade.

E o segundo microfundamento € a criagdo de novas parcerias. Buscando
sempre a melhoria continua e a inovacgao, a Universidade sempre esta atenta a novas
parcerias ou solidificando as existentes. Este microfundamento esta ligado
especialmente com a combinagdo de conhecimento tecnoldgico. Essas parcerias,
com outras universidades nacionais e internacionais, bem como empresas e setor
publico, aumentam a amplitude do ecossistema da Universidade.

O Quadro 41 apresenta as evidéncias empiricas que demonstram existir

determinados microfundamentos e os tipos de conhecimentos da Fase 4.

Quadro 41 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos da Fase 4
Microfundamentos
da Capacidade de
Combinacgao

Tipo de

. Evidéncias Empiricas
Conhecimento P

“Durante este periodo, tivemos uma das
principais e maiores parcerias da historia
da universidade, com as universidades
PUCRS e UFRGS, também com a
prefeitura de Porto Alegre e com diversas
empresas, para criamos um Pacto Alegre,
com o objetivo de criar condi¢gbes para que
a cidade de Porto Alegre se transforme em
um polo de inovagdo, atragcdo de
investimentos e empreendedorismo” (E2,
2020).

“l[...] o Pacto Alegre foi um movimento de
parcerias com universidades, empresas e

Criagao da Alianca Gerencial
pela Inovagao
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setor publico que fez com que
ampliassemos 0 nosso ecossistema de
inovagcdo, em todos os sentidos” (E2,
2020).

Criagcao de Novas
Parcerias

Tecnologico

“[...] aqui a geragéo de conhecimento se da
totalmente através de um ecossistema de
inovagcdo da universidade e em seu
entorno, com a chegada de grandes
empresas e parcerias com outros atores”
(E3, 2020).

‘Foi necessario estabelecer parcerias com
outras universidades e empresas, um
exemplo claro, foi o caso de parceria com
universidades da Coreia do Sul, também
passou a se relacionar com entidades
reguladoras da &area, como ministérios,
conselhos, associagbes entre outros” (E12,
2020).

“[...] a partir da complexidade que se criou
nessas interagbes durante essa fase, com
mais atores envolvidos, o conhecimento de
como gerir essas relagbes de parcerias, foi
necessario, para a criagdo de um
ecossistema de inovagdo” (E12, 2020).

“[..] a parceria com a Coreia do Sul foi
extremamente  importante, para 0
crescimento do ecossistema de inovagéo
da universidade” (E14, 2020).

“[...] a instalagéo do prédio da HT Micron foi
super importante para a criagdo de novos
conhecimentos nessa area” (E3, 2020).
“[..] a chegada de varias empresas
mundialmente conhecidas ao Parque,
movimenta toda a comunidade académica,
concebendo uma troca de conhecimentos
entre as empresas, 0S nossos alunos, e
claro, com a universidade” (E12, 2020).
“[...] a vinda da HT Micron aqui para o
campus eu participei do processo desde o
inicio, com a Hana Micron, na Coreia do
Sul, e aqui eu era diretor do Badesul, o que
ajudou  muito na  negociagdo e
financiamento, tal parceria gerou um
conhecimento muito importante, o de
semicondutores, potencializando o nosso
ecossistema de inovagdo” (E7, 2020).
“Tivemos uma grande evolugdo durante
este periodo, com resultados importantes,
proporcionando a universidade criar o seu
conhecimento interno e externo, com
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diversas parcerias, desde startups a
multinacionais, gerando consequéncias
positivas a universidade” (E13, 2020).
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A capacidade de combinagao também foi essencial no desenvolvimento do
ecossistema da Universidade. Esses conjuntos de microfundamentos e tipos de
conhecimentos vinculados a CDBC de combinacdo foram importantes para a
Universidade combinar os seus conhecimentos existentes com outras empresas,
governo e universidades.

Conclui-se, portanto, que a amplitude e a diversidade de praticas da
Universidade trouxeram impactos diretos e indiretos no ecossistema, ora
evidenciando pontos tangiveis de consolidacdo do ecossistema, como a
materializacdo de empreendimentos comerciais e centros de tecnologia, ora atuando
de forma indireta, moldando sua estrutura académica para uma postura mais agil,
flexivel e conectada com as demandas de mercado.

O Quadro 42 apresenta as capacidades dindmicas baseadas em conhecimento
versus as evidéncias empiricas que demonstram a influéncia na criacdo do
ecossistema — CAPACIDADE DE COMBINACAO.

Quadro 42 - Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento X Evidéncias
Empiricas que Demonstram a Influéncia e Criagao do Ecossistema — CAPACIDADE
DE COMBINACAO

Capacidades Dinamicas

Baseadas em Evidéncias Empiricas que Demonstram a

Conhecimento Influéncia para a Criagido do Ecossistema
Capacidade de Combinagao

“Foi necessario estabelecer parcerias com outras
universidades e empresas, um exemplo claro, foi o
caso de parceria com universidades da Coreia do
Sul, também passou a se relacionar com entidades
(conhecimento tecnolégico) | reguladoras da area, como ministérios, conselhos,
associagbes entre outros” (E12, 2020).

“[...] a partir da complexidade que se criou nessas

Microfundamento interagbes durante essa fase, com mais atores

relacionado: envolvidos, o conhecimento de como gerir essas

- Criacao da Alianca pela relagées de parcerias, foi necessario, para a criagao
Inovagéao de um ecossistema de inovagdo” (E12, 2020).

“[.] a parceria com a Coreia do Sul foi
extremamente importante, para o crescimento do
ecossistema de inovagdo da universidade” (E14,
2020).
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“[...] a instalagdo do prédio da HT Micron foi super
importante para a criagdo de novos conhecimentos
nessa area” (E3, 2020).

“[...] a chegada de varias empresas mundialmente
conhecidas ao Parque, movimenta toda a
comunidade académica, concebendo uma troca de
conhecimentos entre as empresas, 0S N0OSSOS
alunos, e claro, com a universidade” (E12, 2020).
“[...] a vinda da HT Micron aqui para o campus eu
participei do processo desde o inicio, com a Hana
Micron, na Coreia do Sul, e aqui eu era diretor do
Badesul, o que ajudou muito na negociagdo e
financiamento, tal parceria gerou um conhecimento
muito  importante, o de  semicondutores,
potencializando o nosso ecossistema de inovagdo”

(E7, 2020).
“Tivemos uma grande evolugdo durante este
periodo, com resultados importantes,

proporcionando a universidade criar o seu
conhecimento interno e externo, com diversas
parcerias, desde startups a multinacionais, gerando
consequéncias positivas a universidade” (E13,
2020).

conhecimento de marketing

Nenhum identificado!

(conhecimento gerencial)

Microfundamento
relacionado:
- Criagao de Novas Parcerias

“Durante este periodo, tivemos uma das principais
e maiores parcerias da historia da universidade,
com as universidades PUCRS e UFRGS, também
com a prefeitura de Porto Alegre e com diversas
empresas, para criamos um Pacto Alegre, com o
objetivo de criar condigbes para que a cidade de
Porto Alegre se transforme em um polo de
inovagéo, atragéo de investimentos e
empreendedorismo” (E2, 2020).

“l...] o Pacto Alegre foi um movimento de parcerias
com universidades, empresas e setor publico que
fez com que ampliassemos o nosso ecossistema de
inovagdo, em todos os sentidos” (E2, 2020).

Fonte:

Elaborado pelo autor (2020)

Ap0s os resultados disponibilizados nos Quadros 41 e 42, abaixo, o Quadro 43

demonstra a capacidade de aquisicdo de conhecimento da Fase 4 e seu impacto no

ecossistema de inovagéo.
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Quadro 43 - Capacidade de Combinagao de Conhecimento da Fase 4 e seu Impacto
no Ecossistema de Inovacao
Microfundamentos Influéncia no Ecossistema
A  parceria com as principais
universidades, empresas e com a
prefeitura de Porto Alegre impulsionou a

Alianga do Pacto

Alegre evolucao do ecossistema da
Capacidade de | Universidade.

Combinacao | Este microfundamento estd ligado

de especialmente a combinagdo de

Conhecimento | conhecimento tecnoldégico. Essas

Criacado de Novas parcerias, com outras universidades

Parcerias nacionais e internacionais, bem como

empresas e setor publico, aumentam a
amplitude do ecossistema da
Universidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Abaixo, no Quadro 44, sera apresentada uma sintese das evidéncias empiricas
que demonstram existir determinados microfundamentos, a partir das capacidades
dindmicas baseadas em conhecimento, com uma breve explicagdo do impacto na

criacdo do ecossistema.



Quadro 44 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados Microfundamentos

Capacidades Dinamicas Baseadas em

Conhecimento

. . - . Explicagao: como capacidades dindmicas impactam
Microfundamentos | Capacidade | Capacidade | Capacidade plicag no cap . P
~ a criacao de um ecossistema
de de Geragao de
Aquisicao Combinacao
: . O edital Print e a acreditagdo foram marcos importantes
Internacionalizagao : : . )
: : X para esta Fase 4, pois a Universidade amplia o seu
da Universidade ) . . :
ecossistema fora do brasil, em nivel internacional.
Consolidagao dos X A consolidacao dos ITTs reforgou o foco estratégico da
ITTs Universidade, ampliando o seu ecossistema.
S A criagdto do EAD ampliou o ecossistema da
Criacado do EAD na : ¢ : piiot .
: . X Universidade, realizando parcerias com outros colégios;
Universidade . ) o
criando, assim, polos a distancia.
Embora nao geograficamente localizada no ecossistema
propriamente dito no entorno do campus de Sao
o Leopoldo, a chegada da Universidade a capital gaucha
Criagao do Campus e
Porto Alegre X reforga seu posicionamento empreendedor e representa
mais uma aresta na grande rede de inovagao que se
estruturou, abrindo possibilidades para novas trocas e
conexdes.
L ; A criagao das 6 escolas repercute em mais autonomia e
Divisao das Areas . : . .
: identidade para as unidades, alinhando-se com a
de Conhecimento X A ;
dindmica empreendedora que circunda seu entorno
em 6 Escolas . ~ :
através das relagdes do ecossistema.
Os reconhecimentos tém uma repercussao muito
positiva, atraindo novas empresas para o ecossistema,
Reconhecimento X gerando novos empregos diretos e indiretos, sendo estes
preenchidos em alto indice por alunos e egressos da
propria Universidade.
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Ampliagcéo do
Parque

Observa-se, a partir desse cenario, a instauragao de um
novo ambiente, que passa a ser incorporado por todos os
envolvidos nesse ecossistema.

Processo junto do
Inmetro

O processo junto ao Inmetro s6 potencializa a evolugao
do ecossistema da Universidade.

Criagao do Portal de
Inovacgao

O Portal de Inovagao se caracteriza como mais um
importante elemento presente no ecossistema e
representa a materializagao do ténus que a Universidade
vem perseguindo, estreitando a relagdo académica e de
mercado.

Criagao da Alianca

A parceria com as principais universidades, empresas e

ela Inovagso X com a prefeitura de Porto Alegre impulsionou a evolugao

P do ecossistema da Universidade.
Criagao de Novas A unido com as principais universidades, empresas e
X com a prefeitura de Porto Alegre impulsionou a evolugao

Parcerias

do ecossistema da Universidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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Apos todas as analises e resultados da Fase 4, a seguir, no subcapitulo 4.5, serdo apresentados alguns resultados que vieram

das entrevistas como sugestdes e analises, para o futuro da Universidade, de forma sucinta e objetiva, gerando Novas Projecoes.
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4.5 Novas Projegoes

Este topico surgiu das falas dos entrevistados, e diz respeito a ideias para
serem postas em pratica a curto, médio e longo prazo’, pela Universidade. S&o
projetos que ja estdo em andamento ou que possam ser considerados como
possiveis ideias para o futuro, com base nas capacidades dinamicas baseadas
em conhecimentos, que venham a potencializar o ecossistema de inovagao da
Universidade.

E relevante mencionar que, em meio a acontecimentos recentes, como a
pandemia do Covid-19, nos meses de abril a maio, surgiram diversos insights e
problematicas, que passaram a figurar na agenda de gestdo da Universidade.

Durante conversa com E23, foi relatado 1 grande desafio!

O desafio é um novo projeto, que visa a ampliagao do Tecnosinos Fase 2.
A Figura 4 demonstra como sera o novo ecossistema da Unisinos, com a extensao do

novo Tecnosinos Fase 2.

" Nesta segao, o autor entende como importante realizar o destaque em negrito, evidenciando palavras
ou frases.
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Figura 4 - Mapa de Ampliagao do Ecossistema de Inovagéo da Unisinos — TECNOSINOS 5

Ecossistema de Inovacao Unisinos - Tecnosinos
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(Projeto Expansao Tecnosinos)

Fonte: Documentos da UNISINOS (2020)
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A ampliagao do seu ecossistema de inovagao, a partir desse atual projeto,
esta planejada e tracejada em toda a sua histéria de mais de 50, relatado aqui
anteriormente, e com base em todos os conhecimentos e sua dinamica,
fatos/microfundamentos que foram importantes para esse atual crescimento. Com a
extensdo do novo Tecnosinos Fase 2, em uma area chamada Orto (Projeto
Expansao Tecnosinos) com mais de 50 hectares, que € uma area cedida do governo
de Sao Leopoldo para a Unisinos, o campus vai passar a ter mais 96 empresas
com base tecnolégica, sendo 36 startups e 60 empresas ja consolidadas, gerando
mais de 6.000 empregos diretor, contendo 05 areas de atuagdo como: Tecnologia
da Informagéo, Automacgao e Semicondutores, Tecnologia para Saude, Tecnologias

Socioambientais e Comunicacdo e Convergéncia Digital.

[...] hoje temos claramente um grande desafio, crescer em
espacgo, por isso que o Tecnosinos tem um projeto pronto para
aumentar o parque, no qual vai ser chamado de Tecnosinos
Fase 2, que é um projeto lindo, com mais de 50 hectares, sendo
um dos maiores compartilhamentos e combinagdes de
conhecimento, potencializando futuramente o0 nosso
ecossistema de inovagao” (E23, 2020).

Tal projeto ainda nao tem um prazo determinado para finalizagao, contudo
intensifica a importancia das capacidades dinamicas baseadas em
conhecimento, principalmente a de combinagao, relatadas durante as fases
anteriores, a consequéncia para a criagao e desenvolvimento de projetos e ideias
futuras, que potencializardao o seu ecossistema de inovagao.

Outros insights bem pertinentes vieram de uma demanda extremamente
atipica, pela qual a Universidade e o mundo inteiro ndo esperavam, a Pandemia do
Corona Virus Covid-19, com o isolamento total das pessoas, a quarentena, e o
fechamento de quase 85% da Universidade, que manteve o funcionamento
somente do que era necessario, como alguns Itts com projetos na area de saude.

Com tamanho desafio, a Universidade necessitou tomar medidas
emergenciais rapidas, principalmente de comunicagao, como demonstra a Figura
5, retirada do site da Unisinos, durante o periodo de Pandemia e Quarentena,

relacionando-se com a CDBC de Geragao de Conhecimento Tecnolégico.
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Figura 5 - Comunicagao da Covid-19

ATENGAO
J G UNISINOS AVANCA NO PLANO DE CONTINGENCIA COVID-19 PARA 2020.

Plano prevé a ret da gradual das ati praticas pi iais e mantém as atividades de sala de aula no ambiente virtual durante o
primeiro semestre.
Para mais informacdes, clique aqui.

(covid-19)

Informacgoes atualizadas para a comunidade

L=

N7 N ANAA l

Fonte: Site da Unisinos (2020)

Apos enorme desafio de pensar como agir, a Universidade envolve todos os
seus professores e funcionarios, questiona-se sobre como seguir em frente com
toda a demanda que era presencial e precisaria ser alterada para online. E é,
justamente durante essa adversidade, que a Universidade comeca a intensificar uma
agao que ja possuia em seu planejamento estratégico, um dos principais

conhecimentos, o de: Transformacgao Digital.

[...] dentro do planejamento estratégico da Unisinos, sempre foi
enfatizado a geracao de conhecimento em transformacoes
digitais, o que neste atual momento de pandemia, a
universidade se mostra extremamente atualizada e prepara para
o contexto (E1, 2020).

Relativo a esse tema, o entrevistado E2 menciona o aspecto celeridade quando
evidencia a capacidade de reorganizagao interna da Universidade para acelerar a
mudanga: “I...] a universidade vem buscando ao longo dessa fase, com base em seu
plano estratégico, uma revolugao digital, o que no atual contexto de pandemia s6
fez com que acelerassemos as coisas” (E2, 2020).

Esse conhecimento logo foi implementado com a utilizacdo de plataformas
digitas EAD e com a Microsoft Teams, criando ambientes de conhecimento

totalmente online, migrando muito dos seus processos para o digital.
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“O contexto de pandemia na verdade esta sendo um grande aprendizado, e
uma revolugcdo de conhecimentos na area digital, hoje mais de 90% dos nossos

processos estdo sendo realizados digitalmente” (E4, 2020).

[...] referente a pandemia, eu participo de um grupo, chamado
cultura digital, entdo eu posso dizer com toda a tranquilidade
que a Unisinos ndo foi pega de surpresa nessa parte de
transformagao tecnolégica, o grupo, com mais ou menos 30
pessoas, acabou difundindo essa cultura de conhecimentos
digitais em todas as esferas da universidade (E14, 2020).

Claro que, com enormes investimentos e planejamentos, a Universidade ja
planeja algumas perdas em fungao de muitos processos necessitarem de laboratério

com equipamentos fisicos, ndo tendo a possibilidade de realizagdo no modo virtual.

[...] acredito que durante o ano de 2020, em funcdo da
pandemia, teremos uma enorme perda na geragao de novos
conhecimentos em inovagao, provavelmente iremos levar uma
média de 3 anos para retomar o que estavamos fazendo e
gerando de conhecimentos (E2, 2020).

A Unisinos, como qualquer empresa do mundo ou em contextos diferentes do
da Educacgdo, com certeza, tera os seus desafios e questionamentos pela frente,

durante e pés Pandemia. O E2 relatou isso em sua entrevista:

[...] o atual e futuro desafio da universidade durante/pos este
contexto de pandemia, com 0s nossos dois campus enormes e
maravilhosos fechados, como gerar um conhecimento que
necessita de recursos técnicos de forma digital? (E2, 2020).

Tais questionamentos se fazem presentes na maior parte da populagao
brasileira € mundial, porém sido esses questionamentos que revolucionam o futuro
e, com certeza, a universidade Unisinos vai inovar na geragao de conhecimento,
bem como em seus processos administrativos, com base no que ja se viu
anteriormente com microfundamentos, documentos e relatos; potencializando,
por conseguinte, o seu ecossistema, seja de forma fisica ou virtual.

Dentre o que foi descrito anteriormente, foram identificados 2
microfundamentos. Sdo eles: (a) Ampliagao da estrutura fisica; e (b) Transformagao

Digital. Além desses microfundamentos, verificou-se, também, algumas evidéncias
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empiricas de CDBC, que podem ser fundamentais para o futuro do ecossistema de

inovacao da UNISINOS, e que estao representadas no Quadro 45.

Quadro 45 - Evidéncias Empiricas que Demonstram Existir Determinados
Microfundamentos e os Tipos de Conhecimentos
Microfundamentos CDBC Evidéncias Empiricas
“[...] hoje temos claramente tem um
grande desafio, crescer em espago, por
isso que o Tecnosinos tem um projeto
pronto para aumentar o parque, o qual vai
Combinacgao de | ser chamado de Tecnosinos Fase 2, que

Ampliacéo da . g ; . )
pllagao d Conhecimento - | € um projeto lindo, com mais de 50
Estrutura Fisica . .
Gerencial hectares, sendo um dos maiores
compartilhamentos e combinagbes de
conhecimento, potencializando

futuramente o nosso ecossistema de
inovacgéo” (E23, 2020).
“[...] dentro do planejamento estratégico
da Unisinos, sempre foi enfatizada a
Geragao de geragéao de conhecimento em
Conhecimento - | transformacgées digitais, o que neste atual
Tecnolbgico momento de pandemia, a universidade se
mostra extremamente atualizada e
prepara para o contexto” (E1, 2020).
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Transformacéao
Digital

Esses conjuntos de microfundamentos — de Ampliagao da estrutura fisica, o
qual esta vinculado a CDBC de Combinagao e ao conhecimento Gerencial, e o de
Transformacao digital, que esta vinculado a CDBC de Geragéo e ao conhecimento
Tecnologico, serdo importantes para o futuro do ecossistema de inovagdo da
Universidade.

O préximo subcapitulo 4.6 apresentara uma discusséo geral dos resultados.

4.6 Discussao Geral

A Fase 12 pode ser considerada uma das fases mais importantes de mudancgas
do ecossistema da Universidade. Em uma analise acerca do periodo e das
entrevistas, observa-se exatamente um protagonismo da Universidade em
impulsionar o movimento com o setor produtivo, mas destaca-se sua disposig¢ao e

agilidade em fornecer recursos para que o vinculo institucional fosse estabelecido.

2 Nesta sec¢ao, o autor entende como importante realizar o destaque em negrito, evidenciando palavras
ou frases.
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Conforme destacado por Ranga e Etzkowitz (2013), projetos envolvendo a Triplice
Hélice podem ser considerados sob a otica de plataforma, para formagdo de
instituicées, de forma que juntos tais atores iniciam um novo desenho institucional, o
qual passa a influenciar o modus operandi da Universidade e as externalidades que a
mesma reverbera. Conforme descrito nos resultados da Fase 1, foram identificados 7
microfundamentos.

Os 7 microfundamentos estavam ligados principalmente a 03 capacidades de
Aquisicao, 02 capacidades de Geracao e 02 de Combinagao. Sendo assim,
durante a primeira fase, considera-se a capacidade de Aquisicao a mais relevante,
justamente por ser um periodo inicial, no qual a Universidade mais aprende e adquire
conhecimento com outros atores do que gera. Além disso, durante a primeira fase, um
dos conhecimentos mais relevantes foi o Gerencial. Nesse primeiro periodo,
evidencia-se intensamente as capacidades dinamicas baseadas em conhecimento,
com a Universidade interagindo fortemente com atores da esfera publica e privada
para consecug¢ao dos objetivos. Esse tipo de conexdo se demonstrou fundamental
para o inicio de um processo maior, ratificando a importdncia de praticas
colaborativas, as quais envolvem, além de sinergia, muitas vezes, adequagao do
proprio posicionamento das instituigdes.

A Fase 2 é marcada por 10 microfundamentos, obtendo uma relagao direta
com o desenvolvimento de um Ecossistema de Inovagdo em seu entorno. Dentre
elas, destacam-se duas vertentes caracteristicas de uma Universidade
Empreendedora. A primeira delas diz respeito ao fomento e criagdo de startups.
Dentro desse pilar, foram identificadas as praticas de processo de incubagao de
novas empresas, oportunizada a partir da criacdo da incubadora de empresas na
fase anterior que, por conseguinte, alavancou a emergéncia de startups e empresas
de tecnologia na regiao e o desenvolvimento de novos empreendimentos no campus.
As duas ultimas evidéncias ja haviam sido sinalizadas na literatura pelo trabalho de
Dabic, Svarc e Gonzalez-Loureiro (2018), representando uma constatagdo empirica.
Por sua vez, o processo de incubagdo de novas empresas foi incluido como uma
pratica importante a ser pontuada, pois representa o processo que permeia a
incubadora no sentido de estrutura fisica até o alcance do objetivo maior, que é a
formagao e o impulsionamento de empresas emergentes para o mercado.

Os 10 microfundamentos, estavam ligados principalmente a 04 capacidades

de Aquisicao, 04 capacidades de Geracao e 02 de Combinagao. Sendo assim,
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durante a segunda fase, considera-se a capacidade de Aquisi¢cao e a de Geragao
as mais relevantes, justamente por ser um periodo de evolugdo, em que a
Universidade continua adquirindo conhecimentos, porém comega a gerar
conhecimentos. Além disso, durante a segunda fase, um dos conhecimentos mais
relevantes continuou sendo o Gerencial. Tais praticas aquecem a dinamica de
inovagao caracteristica de um ecossistema, influenciando novas agdées em prol da
construgdo do mesmo.

Ja na Fase 3, foram identificados 8 microfundamentos com influéncia no
seu ecossistema, sendo destaque o fortalecimento da Conexao Parceiros Publico-
Privados. Neste contexto, passa a aflorar um maior impeto para desenvolvimento
de iniciativas que se traduzam, em agdes concretas, os ideais almejados, de forma
gue a pratica de captacao de investimentos na e com a Universidade torne-se
uma realidade e necessidade da Universidade. Juntamente com a pratica de
parcerias realizada através das missdes internacionais, a Inser¢cao Local, Regional e
Global também é reverberada neste momento, através de conexao com academia
e mercado internacional, o que desperta, por consequéncia, um fomento a
internacionalizagao universitaria a partir da obtencdo de certificagoes
internacionais. Os 8 microfundamentos estavam ligados principalmente a 01
capacidade de Aquisicao, 06 capacidades de Geragao e 01 de Combinagao.
Sendo assim, durante a terceira fase, considera-se a capacidade de Geragao a
mais relevante, justamente por se tratar de uma fase em que a Universidade ja esta
mais consolidada gerencialmente, tecnologicamente, institucionalmente e
academicamente. Além disso, durante a terceira fase, um dos conhecimentos mais
relevantes continua sendo o Gerencial. Assim como afirmam Dabic, Svarc e
Gonzalez-Loureiro (2018), novas e mais empresas e startups enriquecem a
dindmica, conferindo ao espago um carater de organismo vivo, pulsante e
colaborativo, em sintonia com as premissas de um ecossistema.

A Fase 4 representa a consolidacdo do ecossistema de inovacéo,
identificando-se 11 microfundamentos. A conexao entre as atividades e as politicas
de empreendedorismo e inovagdo em toda a Universidade também se evidenciam
pela ampliagdo de Centros de Transferéncia de Tecnologia, nesta ultima fase de
analise através da criagao de institutos de pesquisa, onde cinco diferentes escolas
de conhecimento passam a atender demandas de mercado em robustas estruturas

fisicas equipadas com laboratérios de ponta, consolidando a evolugdo do



147

ecossistema da universidade. Os 11 microfundamentos estavam ligados
principalmente a 01 capacidade de Aquisi¢cao, 08 capacidades de Geragao e 02
de Combinagao. Sendo assim, durante a quarta fase, considera-se a capacidade
de Geragao a mais relevante, justamente por se tratar de uma fase em que a
Universidade ja tem uma abrangéncia nacional e internacional no seu portfélio de
cursos, pesquisa e processos. Além disso, durante a quarta fase um dos
conhecimentos mais relevantes continua sendo o Gerencial. As praticas
evidenciadas no periodo refletem a caracteristica simbdlica de transmissdo de
mensagens que a Universidade deseja passar: através da comunicagao de novas
estruturas organizacionais, da oferta de cursos e disciplinas voltadas para o
empreendedorismo e inovagao, da divulgagdo de prémios e reconhecimentos, da
inauguragao de novas e imponentes estruturas fisicas por governantes, entre outras
caracteristicas de um ecossistema de inovacao.

Um bom ecossistema de inovagcao tera um ambiente de vida atraente, um
grande numero de engenheiros criativos e competentes, empreendedores imobiliarios
e um ambiente empreendedor favoravel (TEECE; HEATO; SIEGEL, 2019). Sendo
assim, habitagbes de qualidade e outras comodidades para os melhores talentos
também sao de alta prioridade, sdo fundamentais para um ecossistema (TEECE;
HEATO; SIEGEL, 2019).

Ao total, foram identificados 36 microfundamentos relacionados a CDBC,
durante as quatro fases, e 2 para novas projecoes futuras, totalizando 38
microfundamentos. Teece (2007), a seu tempo, propbs explorar o0s
microfundamentos de capacidades dinamicas e identificou-as como capacidades de
detecgcdo e modelagem, apreensao de capacidades e gerenciamento de ameagas e
reconfiguragdes das empresas. Os ecossistemas de inovagdo bem-sucedidos sao
capazes de se adaptar (e, as vezes, trazer) mudancas nas circunstancias no ambiente
regulatério e de negoécios mais amplo (TEECE; HEATO; SIEGEL, 2019). Os
resultados em qualquer periodo dependem de varios fatores, incluindo a adequacao
da estrutura legal vigente, as capacidades de absor¢gdo das empresas locais e a
capacidade e vontade de uma universidade de se envolver com o setor privado
(LESTER, 2005).

A Figura 6 representa de forma sintetizada todos os microfundamentos das

quatro fases (representados dentro dos pontilhados), relacionados as 3 CDBC: (a)

capacidade de aquisi¢cao de conhecimento (representado em verde); (b) capacidade
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de geracdo de conhecimento (representado em azul); e (c) capacidade de
combinagao de combinacgao (representado em laranja). O total de microfundamentos

de cada CDBC é (representado em vermelho).
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Figura 6 - Total de Microfundamentos Relacionados a CBDC Durante as Quatro
Fases
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Ja a Figura 7 representa de forma sintetizada todos os microfundamentos para
novas projegoes (representados dentro dos pontilhados), relacionados as 3 CDBC:
(a) capacidade de aquisigdo de conhecimento (representado em verde); (b)
capacidade de geracéo de conhecimento (representado em azul); e (c) capacidade de
combinagado de combinagao (representado em laranja). O total de microfundamentos

de cada CDBC é representado em vermelho.

Figura 7 - Total de Microfundamentos Relacionados a CBDC para Novas Projegbes

Capacidades Dinamicas Baseadas em Conhecimento

AQUISIGAQ GERAGAO COMBINAGAO TOTAL
g 2
= o)
e O
% i
= Transformagao : - Ampliagao da : » 3
§ v Digital " Estrutura Fisica =
5 e —— N
o g
= 3
— =z

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Percebe-se, através da Figura 7, que os microfundamentos relacionados a
CBDC de Geracao (Transformagao Digital) e Combinagdo (Ampliagdo da
Estrutura Fisica) sdo importantes para a continuidade do ecossistema da
Universidade, seja ele no meio digital ou no meio fisico.

O conhecimento é considerado um dos recursos mais produtivos possuidos
por uma empresa (BARNEY; ARIKAN, 2001; WILKENS; MENZEL; PAWLOWSKY,
2004), pois apresenta caracteristicas distintas. Em primeiro lugar, o conhecimento tem
economias de escala devido ao fato de que o custo de replicar o conhecimento é
menor que o custo da criacdo de novos conhecimentos (KIRSIMARJA; AINO, 2004).
Em segundo lugar, o conhecimento tem economias de escopo, pois 0 conhecimento
nao é exclusivo a producado de um unico produto ou servigo, os beneficios podem ser
estendidos a produgao de outros produtos e servigos (KIRSIMARJA; AINO, 2004;
KOGUT; ZANDER, 1992).

As 3 CDBC: (a) aquisigao de conhecimento, (b) geragao de conhecimento e

(c) combinagado, trazidas por Zheng, Zhang e Du (2011), sdo descritas e

identificadas abaixo, durante as 4 fases e as novas proje¢des da Universidade:
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(a) aquisicdo de conhecimento que significa a capacidade da empresa
identificar e adquirir conhecimento externo util (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Aqui,
foram identificadas 9 CDBC de Aquisig¢ao durante as 4 fases, sendo elas gerencial,
tecnologica e de marketing.

(b) geracao de conhecimento denota a capacidade de uma empresa
desenvolver e refinar as atividades e processos que facilitem a criagao e a geragao
de novos conhecimentos (ZHENG; ZHANG; DU, 2011). Aqui, foram identificadas
21 CDBC de Geragao, durante as 4 fases e as novas proje¢des, sendo elas
gerencial, tecnolégica e de marketing.

Kogut e Zander (1992) sugerem que as empresas aprendam novas
habilidades por meio da:

(c) combinagao de suas capacidades atuais. Aqui, foram identificadas 8
CDBC de Combinagao, durante as 4 fases e as novas projegbes, sendo elas

gerencial, tecnologica e de marketing.

O Quadro 46 sintetiza a quantidade total de CDBC de Aquisi¢ao, Geragao e

Combinagao em todas as quatro fases e novas projegdes.

Quadro 46 - Quantidade Total de CDBC de Aquisi¢cdo, Geragcao e Combinacdo em
Todas as Quatro Fases

.. S

FASES AQUISICAO GERAGAO COMBINAGCAO
FASE 1 3 2 2
FASE 2 4 4 2
FASE 3 1 6 1
FASE 4 1 8 2
NOVAS 0 1 1

PROJECOES

Quantidade

total das 4 9 21 8

FASES:

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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Além disso, o quadro abaixo demonstra a quantidade total das CDBC
relacionadas aos diferentes tipos de conhecimentos (tecnolégico, marketing e

gerencial), durante todas as quatro fases e novas projecdes.

Quadro 47 — Quantidade de CDBCs Relacionadas aos Diferentes Tipos de
Conhecimentos (Tecnologico, Marketing e Gerencial

FASES GERENCIAL TECNOLOGICO MARKETING
FASE 1 4 2 1
FASE 2 7 2 1
FASE 3 6 1 1
FASE 4 7 3 1
NOVAS
1 1 0

PROJEGOES

Quantidade

total das 4 25 9 4
FASES:

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Os Quadros 46 e 47 demonstram a quantidade total de CDBC de Aquisigao,
Geragao e Combinacao e a quantidade total das CDBC relacionadas aos diferentes
tipos de conhecimentos (tecnologico, marketing e gerencial), durante todas as quatro
fases e novas projecdes. Percebe-se uma relevancia durante todas as quatro fases e
novas proje¢coes de CDBC de Geracao de Conhecimento. Ou seja, principalmente nas
fases 2, 3 e 4, a Universidade comega a gerar seus proprios conhecimentos, por meio
das praticas mencionadas anteriormente; fortificando, assim, o seu ecossistema.
Além disso, durante as 4 Fases e Novas Projecdes, percebe-se que o conhecimento
Gerencial foi o mais relevante.

Sendo assim, como visto no referencial tedrico, universidades integram um
ecossistema de inovacéao tipicamente definido para abranger todo o conjunto de
agentes, instituigdes, atividades e cultura que apoiam (ou prejudicam) a inovagéo
tecnoldgica, de pesquisa, entre outras. Compreender os fatores que influenciam a
potencializagdo dos ecossistemas de inovagdo das universidades é o principal

objetivo de um consideravel corpo de estudos de inovagcdao (KENNEY, 1986;
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ZUCKER; DARBY; BREWER, 1998; SHANE, 2004). Tradicionalmente, o papel das
universidades tem sido educar os alunos e realizar pesquisas basicas, geralmente
com beneficios adicionais para a industria (MOWERY et al., 2004). Etzkowitz e
Leydesdorff (2000) propuseram a hélice triplice como um modelo descritivo e
prescritivo que destaca um terceiro papel das universidades: o desenvolvimento
econdmico regional, industrial e governamental. Segundo Audretsche Link (2019), o
advento dos Ecossistemas de Inovagdo e negodcios nos ultimos anos reflete o
reconhecimento generalizado de que a inovagao desempenha um papel fundamental
na realizacado de investimentos em conhecimento ndo so6 pelas universidades, mas
também por empresas privadas, organizagcdes sem fins lucrativos e instituicbes de
pesquisa, na comercializagcdo de novas ideias.

A partir do mapeamento dos microfundamentos vinculados a CCBC da
Universidade, foi possivel detalhar as praticas que estiveram presentes ao longo das
4 fases, relacionadas com a formag¢ao do Ecossistema de Inovacdo concebido no
entorno da UNISINOS. Essas analises oportunizaram a base de conteudo empirico a
ser articulada com a teoria para avang¢os no desenvolvimento da problematica da
presente dissertagao.

O capitulo seguinte ira abordar as consideracgdes finais desta pesquisa.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi contribuir com a compreensao e identificagdo de
microfundamentos das Capacidades de Dinamicas Baseadas em Conhecimento
(CDBD) para o desenvolvimento do ecossistema de inovagdo da universidade
(UNISINOS). Para isso, um modelo tedrico-conceitual foi construido, tendo em vista a
teoria das capacidades dinamicas (TEECE, 2007), e € a partir da recombinagao das
capacidades atuais e de seus recursos disponiveis, principalmente o de
conhecimento, enquanto recurso intangivel, que uma possivel vantagem competitiva
é obtida. E nessa perspectiva da CD que emerge o conceito de Capacidades
Dinamicas Baseadas em Conhecimento.

Desse modo, vale resgatar as trés perspectivas do Zheng, Zhang e Du (2011):
(a) Capacidade de Aquisicdo de Conhecimento, (b) Capacidade de Geragdo de
Conhecimento e (c) Capacidade de Combinacdo de Conhecimento. A partir delas,
foram analisados e identificados os microfundamentos de cada CDBD para o
desenvolvimento e potencializacdo de um ecossistema de inovacdo em uma
universidade.

Em decorréncia da pesquisa realizada, cabe retomar a questao problema deste
estudo: “quais sao as capacidades dinamicas baseadas em conhecimento e
como podem potencializar o desenvolvimento de ecossistemas de inovagao de
universidades?”

Para responder a pergunta, fez-se necessaria a identificagdo das CDBC
durante as 4 fases e as novas projecoes, através das entrevistas realizadas.

Para a capacidade de aquisicao de conhecimento, foram identificadas 9
CDBC durante as 4 fases, sendo elas gerencial, tecnolégica e de marketing. Para a
capacidade de geragao de conhecimento, foram identificadas 21 CDBC, durante
as 4 fases e as novas proje¢des, sendo elas gerencial, tecnolégica e de marketing.
E, para a capacidade de combinagao, foram identificadas 8 CDBC, durante as 4
fases e as novas projecdes, sendo elas gerencial, tecnologica e de marketing.

Em suma, percebe-se a existéncia das CDBC em todas as fases da
Universidade, adquirindo conhecimentos externos, gerando o seu préprio
conhecimento e combinando conhecimento com outros parceiros, sejam eles
universidade, empresas ou setor publico, sendo fundamentais para a potencializagao

do seu ecossistema.
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Dentro desse contexto, um Ecossistema de Inovagdo pode ser considerado
como uma rede de organizagdes interconectadas, organizadas em torno de uma
empresa ou plataforma focal, incorporando tanto a producdo quanto os participantes
do lado de uso, e focando no desenvolvimento de novos valores por meio da inovagao
(AUTIO; THOMAS, 2014). Para fins de delimitagdo, a presente dissertagcdo se
amparou no entendimento de ecossistema como afiliagdo (ADNER, 2017), aqui
adaptado e entendido, n&o enquanto regido, e sim por um conjunto estruturado de
organizagdes, as quais compartilham e geram externalidades positivas a partir desse

coletivo, sendo orquestradas por uma firma hub (universidade).

5.1 Contribuicoes Académicas

Como contribuigdes tedricas, um modelo tedrico-conceitual foi construido a
partir da teoria das capacidades dindmicas (TEECE, 2007), e dos elementos indicados
nas trés perspectivas do Zheng, Zhang e Du (2011): (a) Capacidade de Aquisicéo de
Conhecimento, (b) Capacidade de Geragao de Conhecimento e (c) Capacidade de
Combinacado de Conhecimento. Considerando o modelo tedrico-conceitual, foram
identificados 36 microfundamentos relacionados a CDBC, durante as quatro fases, e
2 para novas projecoes futuras, totalizando 38 microfundamentos, para a criagcéo e
potencializagdo do ecossistema de inovagéo, relacionados a diferentes tipos de

conhecimentos (tecnoldgico, marketing e gerencial).

5.2 Contribuicoes Gerenciais

Para a Universidade, a contribuicdo repousa na identificacdo dos
microfundamentos relacionados com a CDBC, durantes as 4 fases propostas neste
estudo, para a criagao e potencializagao do seu ecossistema de inovagao, bem como
na fase de Novas Projecdes. Nesse sentido, cabe, entdo, retomar o objetivo da
presente pesquisa: analisar os microfundamentos das capacidades de dindmicas
baseadas em conhecimento para o desenvolvimento do ecossistema de inovagdo em
uma universidade.

Para a realizacdo desse objetivo, foram identificados um total de 38
microfundamentos relacionados a CDBC: 7 microfundamentos na primeira fase,

sendo a capacidade de Aquisicao a mais essencial, por ser um periodo inicial, em que
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a Universidade obtém mais conhecimentos externos com outras universidades e
empresas do que internos. Durante a primeira fase, um dos conhecimentos mais
relevantes foi o Gerencial, para a construgao do seu ecossistema.

Ja na segunda fase, foram identificados 10 microfundamentos, periodo em que
a Universidade continuou adquirindo conhecimentos. Contudo, comega a gerar o seu
préprio conhecimento. Além disso, durante a segunda fase, um dos conhecimentos
mais relevantes continuou sendo o Gerencial. Tais praticas aquecem a dinamica de
inovagao caracteristica de um ecossistema, influenciando novas acdes em prol da
construgcao do mesmo.

Durante a terceira fase, foram identificados 8 microfundamentos, considerando-
se a capacidade de Geragédo a mais relevante, uma vez que a Universidade ja esta
mais consolidada gerencialmente, tecnologicamente, institucionalmente e
academicamente. Além disso, durante a terceira fase, um dos conhecimentos mais
relevantes continuou sendo o Gerencial, impactando na evolugéo e consolidagao do
ecossistema.

Cabe dizer que, durante a quarta fase, foram identificados 11
microfundamentos, considerando-se a capacidade de Geragao novamente a mais
relevante. Nesse periodo, a Universidade ja tem uma abrangéncia nacional e
internacional no seu portfélio de cursos, pesquisa e processos; ampliando e
consolidando, assim, o seu ecossistema de inovagdo. Além disso, durante a quarta
fase, um dos conhecimentos mais relevantes continua sendo o Gerencial.

Outrossim, os microfundamentos mapeados podem servir como um guia para
universidades que desejam orquestrar CDBC, a fim de realizarem a criagdo e a
potencializagcado do seu ecossistema.

Para a prépria Unisinos, caberia levar em conta o modelo aplicado para a
projecao futura de evolugdo do seu ecossistema, atrelando-o ao seu planejamento
estratégico. A pesquisa também podera contribuir, para novos gestores contratados,
pois terdo uma percepgao geral, em seu momento de capacitagéo, dos processos de
construcao do ecossistema da Universidade.

Também foi descrita uma contribuicdo com ideias que possam ser colocadas
em pratica a curto, médio e longo prazo, pela Universidade, como projetos que ja estao
em andamento ou que possam ser considerados como possiveis ideias para o futuro,
com base nas capacidades dinamicas baseadas em conhecimentos, que venham a

potencializar o ecossistema de inovagao da Universidade.
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Por fim, contribui gerencialmente para o EDITAL N° 01/2017 -
PROSUC/CAPES/AIU — 2018/1, Programa de Suporte a Pés-Graduacédo de
Instituicbes Comunitarias de Educacao Superior da Academia de Inovagao Unisinos
— AlU, do qual o pesquisador faz parte como bolsista. Vale destacar que o foco do
edital era elaborar projetos de pesquisa que trabalhassem tematicas relevantes para
o contexto da Universidade (Unisinos) e que terdo impacto regional, sendo um dos

temas o de: estratégia e processos das universidades nos ecossistemas de inovagéo.

5.3 Limitagoes do Estudo

O presente estudo apresenta limitagdes. A escolha metodolégica nao permite
generalizagdes estatisticas, mas contribui para generalizagdes teodricas acerca do
campo de pesquisa. Outro viés relevante € o da subjetividade associada ao
pesquisador, pois ja foi aluno de graduagéo e atuou profissionalmente na empresa
alvo do estudo.

Outras limitagdes foram: (a) entrevistas retrospectivas, ou seja, que fazem o
entrevistado contar sobre coisas que ja ocorreram. Isso pode fazer com que detalhes
sejam esquecidos e/ou ressignificados; e (b) muitos colaboradores n&o vivenciaram
as quatro fases relatadas nas entrevistas, dificultando a obtencdo de resultados,

principalmente na Fase 1.

5.4 Sugestoes para Estudos Futuros

Como sugestdo de trabalhos futuros, seria realizar um estudo de caso que
utilize o método processual interpretativista, interessante para compreender se os
achados desta pesquisa sao generalizaveis para organizagdes de diferentes
segmentos de mercado e de diferentes portes. Ainda, estudos quantitativos, que
utilizem o modelo tedrico-conceitual proposto, poderiam contribuir com a identificacao
de microfundamentos das capacidades dindmicas baseadas em conhecimento para a

criacao e potencializagdo do ecossistema de inovagao.
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