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RESUMO

A capacidade de absor¢io é uma capacidade dinAmica que pode gerar
conhecimento e inovagdes. No Brasil, o desenvolvimento de novos produtos
e processos tem proporcionado avangos tecnoldgicos na agropecudria,
principalmente nas dltimas décadas. Nesse contexto, a Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) tem desempenhado um importante
papel na absor¢io e geracio de conhecimentos e inovagoes agricolas a partir
de pesquisa e desenvolvimento de projetos (P&D). Portanto, capacidade
de absor¢ao (CA) é um construto que envolve a absor¢io de conhecimento
com propostas de procedimentos que requerem verificagio empirica. Neste
estudo, investigou-se como a maturidade da capacidade de absor¢ao pode ser
alcangada em uma empresa puiblica de pesquisa. Estudaram-se trés projetos de
P&D da Embrapa os quais envolveram aliangas intra e interorganizacionais
que resultaram em inovagdes importantes. Identificamos e sistematizamos
rotinas e processos organizacionais de aquisi¢ao, assimilagao, transformagio e
exploragao do conhecimento. Este estudo contribuiu para o desenvolvimento
de um modelo de maturidade proposicional da capacidade absortiva em
uma empresa puiblica de pesquisa que promove escalabilidade de rotinas e
processos de absor¢ao de conhecimento nos niveis intra e interorganizacionais.
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1. INTRODUCAO

O Brasil tem a quinta maior populagio mundial com 205 milhoes de habitantes. O setor
agricola respondeu por 5,3% do Produto Interno Bruto brasileiro em 2017 (IBGE, 2017),
impactando a economia brasileira e mundial (Crespi et al., 2019). Exportagoes de commodities
alimenticias somam US$ 520 bilhées ao ano (MacDonald et al., 2015).

Muitos produtos agricolas sio exportados das Américas para o Leste Asidtico, especialmente
dos Estados Unidos, que usa cerca de 6,1 milhées de hectares de suas safras para exportagio para
a China, enquanto o Brasil e a Argentina usam cerca de 10% de suas safras para exportagio. O
Brasil exporta soja, agucar, carne e café para China, Franca, Alemanha, Rassia, Ira e Espanha
(MacDonald et al., 2015).

Os Estados Unidos, com um PIB agricola de 1,43% em 2013 (Actualitix, 2018), contam com
o Agricultural Research Service (ARS) do USDA (United States Department of Agriculture)
(https: //www.ars. usda.gov/about-ars/). A Argentina, com um PIB agricola de 8,31% em 2014
(Actualitix, 2018), conta com o Instituto Nacional de Tecnologia Agropecudria (INTA), o
qual permite o acesso de seus produtos agricolas aos mercados internacionais (https://inta.gob.
ar/paginas/sobre-el-inta). O Brasil conta com a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(Embrapa), empresa publica de pesquisa com filiais em todo o territério nacional e Laboratérios
Virtuais no Exterior (LABEX).

A Embrapa mantém aliangas estratégicas com parceiros cientificos e tecnolégicos (universidades,
institutos de pesquisa e empresas) para a realizagao de projetos de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) e inovagoes de mercado de produtos e processos (Embrapa, 2016a; Crespi et al., 2019).
Os projetos de P&D sao desenvolvidos a partir de aliancas estratégicas que Gulati (1998, p. 293)
define como “acordos entre empresas envolvendo troca, compartilhamento ou co-desenvolvimento
de produtos, tecnologias ou servigos™.

Em paises como o Brasil, os institutos de pesquisa dependem da capacidade de acessar o
conhecimento externo e combina-lo com as capacidades de suas unidades (Santos, 2006), exigindo
melhorias para organizar e manejar o conhecimento (Inkinen, 2016; Moura et al., 2019) de
unidades descentralizadas e de parceiros tecnolégicos estrangeiros.

As inovagoes implicam compreender o processo de absor¢ao do conhecimento nas organizagoes,
e os projetos de P&D a partir de aliangas estratégicas sdo essenciais, pois permitem absorver
conhecimentos valiosos e gerar inovacoes (Crespi et al., 2019).

Neste estudo, investigou-se como a maturidade da capacidade de absor¢ao pode ser alcancada
na Embrapa para desenvolver um modelo proposicional de maturidade da capacidade de absorcao.
Para tanto, analisaram-se projetos de P&D desenvolvidos a partir de aliangas intraorganizacionais
ou interorganizacionais. Aliangas intraorganizacionais envolvem relagoes internas, entre as filiais
da Embrapa. As interorganizacionais envolvem relacoes externas com os parceiros da Embrapa,
ou seja, universidades, fundagoes e empresas privadas.

Trata-se de um estudo aprofundado e multidimensional de trés projetos de P&D abordando
todas as dimensoes da capacidade de absor¢ao (Zahra & George, 2002) que contribui para
o0 avango teérico do assunto no dmbito das aliangas intra e interorganizacionais. Este estudo
complementa os estudos de Guedes et al. (2017) sobre a capacidade de absorgao e explica como
as suas dimensoes estdo relacionadas com as fases do ciclo de vida de projetos de P&D (Ali &
Ali, 2018; Bjorvatn & Wald, 2018).

O estudo também propde a capacidade de absor¢io escalondvel, ou seja, a escalabilidade
sistemdtica das dimensées da capacidade de absor¢ao para as fases do ciclo de vida dos projetos.



2. REFERENCIAL TEORICO

O conhecimento adquirido externamente se configura como importante para as inovagoes (Lane
e Lubatkin, 1998; Lin et al., 2016), no entanto nao é suficiente, uma vez que o sucesso depende da
capacidade de absor¢ao da empresa, ou seja, “um conjunto de rotinas e processos organizacionais
pelos quais as empresas adquirem, assimilam, transformam e exploram o conhecimento”(Zahra
& George, 2002 p. 180).

Para Cohen e Levinthal (1990), a capacidade de absor¢io é uma capacidade dindmica de uma
organizagio de absorver conhecimento externo (Lewin et al., 2011), resultando em desempenho
inovador (Cohen & Levinthal, 1990; Lane et al., 2006; Lin et al., 2006; Lin et al. al., 2016;
Moilanen et al., 2014; Tsai, 2001), em inovagdes estratégicas (Gebauer et al., 2012), em transferéncia
de conhecimentos intraorganizacionais (Martinkenaite & Breunig, 2016; Szulanski, 1996) e em
conhecimentos interorganizacionais (Lane & Lubatkin, 1998). A relagdo positiva entre capacidade
de absorgao e desempenho organizacional nao ¢ influenciada por diferentes valores culturais em
diferentes paises (Adams et al., 2016).

A base conceitual deste estudo considera a capacidade de absor¢ao como um construto
multidimensional (Zahra & George, 2002; Lane et al., 2006; Volberda et al., 2010; Lewin et al.,
2011). A capacidade de absor¢io compreende as rotinas de aquisicio e assimilagio que formam
a capacidade de absor¢ao potencial (PACAP) e as rotinas de transformagao e exploragio, as quais
formam a capacidade de absor¢ao realizada (RACAP). A PACAP e a RACAP siao sequenciais e
complementares, resultando em desempenho inovador, caracterizado pela geragao de conhecimento,
registro de patentes e cultivares, e inovagdo de produtos, processos e servigos.

A geragao de inovagio requer conhecimentos complexos e diversificados. A busca por
conhecimento externo ocorre por diferentes formas (aliangas estratégicas, joint ventures, fusoes
e aquisi¢oes). Aliangas estratégicas aceleram avangos tecnoldgicos (Costa & Porto, 2014; Shin
etal., 2016).

Neste estudo, objetivou-se identificar uma capacidade de absorcao escalondvel, além da
PACAP e RACAP, uma vez que a tecnologia da informacao possibilita “maiores oportunidades de
diversidade, compartilhamento e assimilagio de conhecimento” (Grover & Kohli, 2012, p. 227),
e experiéncias de aprendizagem das empresas para obter conhecimento externo sao essenciais em
projetos de P&D, caracterizados pela motivagao para alcancar melhores resultados (PMI, 2013) e
dispersos em diferentes niveis organizacionais (Coleman & MacNicol, 2016). Este estudo propde:
(Proposigio 1 — P1) O actimulo de experiéncia de aprendizagem na aquisi¢io de conbhecimento externo
aumenta a escalabilidade da capacidade de absorcio; (Proposicio 2 - P2) A presenga de lideranca
organizacional ativa em projetos de P&*D aumenta a escalabilidade da capacidade de absorcdo.

Os fatores que influenciam a capacidade de absor¢ao sdo: antecedentes, facilitadores, indutores
e componentes centrais. Antecedentes inicialmente motivam as organizag¢oes a prospectar
conhecimento externo, incluindo uma busca por conhecimento complementar existente e/
ou conhecimento novo e tnico. As aliancas permitem o acesso a recursos valiosos de parceiros
(Sdez et al., 2002). O conhecimento técnico, cientifico e de mercado também pode ser obtido
por meio de aliangas (Cohen & Levinthal, 1990). O conhecimento idiossincrdtico, por sua vez,
¢ um subproduto das atividades (Jensen & Meckling, 1992), ¢ peculiar e tem uma localizacio
descentralizada (Grant, 1996). Silva (2002, p. 109) acrescenta que o conhecimento cientifico
mostra a organizagao social do ambiente de pesquisa, as idiossincrasias dos produtores (cientistas)
e as restricoes impostas pelo ambiente (ex.: restri¢des operacionais e tecnoldgicas e acesso a
informacio).
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Neste estudo, considera-se que a Embrapa busque conhecimento idiossincrético em aliancas
intraorganizacionais. Nas aliancas interorganizacionais, buscam-se conhecimentos complementares
e informagoes de mercado para inovagoes de parceiros externos (empresas). Propoe-se também:
(Proposi¢io 3 — P3) A busca por conhecimento idiossincrdtico é o principal fator antecedente da
capacidade de absorcio em aliangas intraorganizacionais; (Proposi¢io 4 — P4) A busca por conhecimento
complementar e de mercado é o principal fator antecedente da capacidade de absor¢io em aliangas
interorganizacionais.

Os facilitadores da capacidade de absor¢io envolvem: a) experiéncia no estabelecimento de
aliancas; b) diversidade do portfélio de aliangas; e ¢) capacidade individual de absor¢ao. As
rotinas estao relacionadas as capacidades dindmicas (Teece et al., 1997; Zollo & Winter, 2002)
e, como a experiéncia influencia a sistematizacao de rotinas especificas da capacidade de absor¢ao
da empresa (Lewin et al., 2011), essas rotinas entram em um processo ciclico de melhoria. Além
disso, as aliancas permitem o acimulo de experiéncias, aumentando a capacidade de gestdo das
organizagoes (Rothaermel & Deeds, 20006).

Com foco nos facilitadores da capacidade absortiva, propée-se: (Proposi¢io 5 - P5) A experiéncia
com aliangas intraorganizacionais e interorganizacionais favorece o desenvolvimento e aprimoramento
de rotinas especificas da capacidade absortiva; (Proposigio 6 — P6) A diversidade do portfolio de aliancas
proporciona acesso ao conhecimento externo diversificado, potencializando a capacidade de absor¢io,
principalmente de rotinas de aquisicio; (Proposi¢do 7 — P7) A capacidade de absor¢io individual dos
membros da equipe aumenta a capacidade de absorcdo da organizagio.

Espera-se maior interagio social na capacidade de absor¢io em aliangas intraorganizacionais,
uma vez que as unidades da Embrapa compartilham a mesma cultura organizacional. No entanto,
o regime de apropriabilidade das inova¢oes e conhecimentos gerados ¢ o indutor mais comumente
praticado em aliancas interorganizacionais. Um forte regime de apropriabilidade permite a troca
segura de conhecimento e versatilidade estratégica (Ritala & Hurmelinna-Laukkanin, 2013).
Assim, propoe-se: (Proposicio 8 — P8) A interacio social é praticada mais na capacidade de absorgio
em aliangas intraorganizacionais do que interorganizacionais; (Proposicio 9 — P9) O regime de
apropriabilidade é praticado mais na capacidade de absor¢io em aliangas interorganizacionais do
que intraorganizacionais.

Portanto, as organizagdes inovadoras possuem rotinas para cada dimensao da capacidade de
absor¢ao (Zahra & George, 2002), que se inter-relacionam com as fases do ciclo de vida dos
projetos de P&D (Mikulskiené, 2014; PMI, 2013; Ali & Ali, 2018; Bjorvatn & Wald, 2018).
Essas fases conferem maturidade (Guedes et al., 2017) a capacidade de absor¢ao (potencial,
realizada ou escaldvel), ou seja, a capacidade de absorver conhecimento e desenvolver inovagao e
potencializar o desempenho inovador.Entao, propde-se: (Proposicio 10— P10) A sistematizacio e
0 desenvolvimento de rotinas de aquisi¢do, assimilagdo, transformagio e a exploragio do conhecimento
externo conferem maturidade a capacidade de absor¢io; (Proposicio 11— P11) As rotinas de aquisigdo,
assimilagdo, transformagdo e exploragio do conbecimento externo se inter-relacionam com as fases do
ciclo de vida dos projetos de P&D, potencializando o desempenho inovador.

3. METODO DE PESQUISA E CONTEXTO

A pesquisa realizada foi de natureza qualitativa, uma vez que dependeu da fonte de dados no
ambiente da pesquisa e do pesquisador como instrumento, condigdes essenciais para a coleta,
selecio, andlise e interpretagio das informagdes obtidas (Creswell, 2017). Adotou-se a abordagem
descritiva para relatar o ambiente como um todo, e os processos foram valorizados pelas percep¢oes
dos individuos por meio de seus pensamentos, agdes e sentimentos (Godoy, 1995).



Utilizou-se o método de casos multiplos, por ser adequado para estudos descritivos (Eisenhardt e
Graebner, 2007). Esse método nao requer controle de eventos comportamentais, mas enfoca eventos
contemporaneos, proporcionando uma compreensio dos fendmenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos relacionados 4 questao de pesquisa (Eisenhardt & Graebner, 2007).

A pesquisa teve o foco nas unidades Embrapa Soja e a Embrapa Pecudria de Corte, pois elas
possuiam projetos de P&D formados por meio de aliancas intraorganizacionais e interorganizacionais,
as quais resultaram em inovagées de grande relevancia, a saber: Cultivares de Soja Cultivance®,
Coinoculagao e Carne Carbono Neutro (Embrapa, 2014; 2016a).

3.1. CONTEXTO DA PESQUISA

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) foi fundada no Brasil em 26 de
abril de 1973. E uma empresa estatal, de direito privado, vinculada ao Ministério da Agricultura,
Pecudria e Abastecimento (MAPA) (Crestana, 2012). A Embrapa possui unidades em todo o
Brasil e Laboratérios Virtuais no Exterior (LABEX) em diversos paises.

O seu processo de inteligéncia possui trés componentes principais: observatério de tendéncias;
andlises e estudos; e implementado. O observatério de tendéncias monitora e prospecta tendéncias
da agricultura no Brasil e no exterior, para interagdo lucrativa e aquisi¢ao de conhecimento entre
a Embrapa e os LABEX (Embrapa, 2014).

Em 2015, a Embrapa desenvolveu 21 novas cultivares e o licenciamento de 165, 12 patentes
(sede) e 19 patentes no exterior, prote¢ao intelectual de 65 novas cultivares e registro de outras 91
cultivares. Foi assinado contrato de licenciamento de sementes com 929 produtores e empresas
privadas, correspondendo a 96.000 ha de produgao de sementes, com 1.500 toneladas de sementes
basicas e 110.000 unidades de propdgulos de frutas e vegetais. Além disso, 102 toneladas de
sementes de milho e 67 toneladas de feijao-caupi beneficiaram 500 mil agricultores familiares
no Brasil. A Embrapa detém o maior banco genético da América Latina, com 124 mil amostras

de sementes de 765 espécies (Embrapa, 2016a).

3.2. COLETA E ANALISE DE DADOS

Entrevistou-se o assessor do Conselho de Pesquisa e Desenvolvimento da Embrapa, em
Brasilia (Brasil), e membros das Unidades Centrais, Secretaria de Negécios Estratégicos (SNE)
e Departamento de Transferéncia de Tecnologia (DTT) (Tabela 1). As entrevistas forneceram
dados sobre os aspectos gerenciais das aliancas estratégicas (Secao 3.1).

Foram incluidas inovagoes agricolas geradas com base em projetos colaborativos de P&D
com aliangas interorganizacionais e intraorganizacionais nos tltimos cinco anos (2013-2017),
selecionadas e validadas na primeira fase e investigadas na segunda etapa (Tabela 2).

Realizaram-se entrevistas semiestruturadas na segunda etapa, com pesquisadores, chefes de
transferéncia de tecnologia e P&D dos trés projetos selecionados (Tabela 1). As entrevistas
permitem abordar assuntos complexos (Alves-Mazzoti & Gewandsznajder, 1999).

A Tabela 1 mostra um mapa descritivo das entrevistas na primeira e segunda fases. Todas as
entrevistas foram gravadas, transcritas e interpretadas a partir das categorias: (a)Antecedentes;
(b) Facilitadores; (c) Indutores (regimes de integracio e apropriagao social); (d) Maturidade; e
(e) Escalabilidade.

Obtiveram-se também dados da andlise de documentos secunddrios de projetos (selecao de
projetos, contratos de parceria e relatérios de projetos de P&D). Os instrumentos de coleta sao
os mais adequados em pesquisas qualitativas (Alves-Mazzoti & Gewandsznajder, 1999) e nao
sio mutuamente exclusivos.
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Tabela 1

Entrevistas realizadas.

Tempo com

Fases da pesquisa Data Cédigo Posicao Qualificagio 2 Empresa Duragio
138 07 Mar. Assessor do Conselho PhD em
2017 GE1 de P&D da Embrapa Agronomia 41 anos 0:57:24
e T o
Primeira fase 2017 ’ GE2 de Inovagégo em Engenharia de 20 anos 0:38:57
(entrevistas com Negécios Produgio
integrantes das
unidades centrais 07 Mar. Coorden'ador Mestr'ado em
da Embrapa) 2017 GE3  de Propriedade Propriedade 6 anos 0:49:53
Intelectual Intelectual
07 Mar Coordenacio Mestrado em
2017 ) GE4  de Informacio e Engenharia 15 anos 0:36:20
Prospeccao Agronémica
Pesquisador e
13 OI\;[ ;r. PAE1  Supervisor do Centro zh?jmmi 20 anos 1:08:37
de Pesquisa gronomia
Segunda fase Pés-doutorado
(entrevistas 22 Mar em Genética
com membros 2017 " PAE2 DPesquisador Quantitativa e 11 anos 0:28:55
do Projeto Melhoramento de
A — Inovagio Plantas
Cultivance
) 22 Mar. PAE3 Chefe de TT PhD em . 27 anos 0:31:52
2017 Agronomia
22Mar pap4 Chefe de P&D PhD em 23anos  0:30:38
2017 Agronomia
22 Mar. . Pés-doutorado em
Segunda fase 2017 PBE1 Pesquisador Fisiologia Vegetal 7 anos 0:54:40
(entrevistas
com membros 2; é\f ;r. PBE2 Chefede TT jI;h?nemmi 27 anos 0:31:52
do Projeto B — gronomia
Coinoculation) 2ZMar - bRES  Chefe de P&D PhD em 23anos  0:30:38
2017 Agronomia
20 Mar. PCE1 Pesquisador Pos—dout'orado o 7 anos 1:15:06
Segunda fase 2017 Zootecnia
(entrevistas com 20 Mar Mestrado em
membros do 2017 " PCE2 ChefedeTT Administracao de 7 anos 1:06:56
Projeto C — Carne Empresas
Carbono Neutro) 20 Mar. PhD em Genética
PCE3 Chefe de P&D 11 anos 0:49:34
2017 e Melhoramento
TOTAL 10:51:22

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os dados foram analisados em trés etapas: redugio, apresentagao e conclusio. A redugao
envolveu selecionar, focar, simplificar, abstrair e transformar os dados, organizando-os de acordo
com os temas ou objetivos da pesquisa. A apresentacio partiu desses dados e proporcionou uma
andlise sistemdtica, observando semelhancas, diferencas e a inter-relaciao. A conclusio envolveu
a revisao dos dados, validados e confirmados (Miles & Huberman, 1994).




Tabela 2

Projetos de P&D desenvolvidos de 2013 a 2017 e selecionados para a segunda fase da pesquisa.
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Unidade Inovagio Classificagio  Tipo de Alianga  Principais Parceiros Principais Pontos
Externos: BASE,
Fundagao Cerrados, L, .
B . A soja é a mais
. . Fundagio West Baiano .
Aljangas intraor- Ly . importante commodity
LT de Apoio a Pesquisa , o
Embrapa . o Processo do  ganizacionais e . agricola brasileira. Essa
. Cultivance ¢ 7 e Desenvolvimento, o
Soja Produto interorganizacio- B . cultura move inimeros
. Fundac¢io Meridional, . )
nais elos da cadeia produtiva
Internos: Embrapa
(Embrapa, 2016b).
Cerrados, Embrapa
Trigo.
Uma Carne Carbono
Neutro (CCN) esti
abrigada dentro da ILPE
Externo: Empresa aumentando a renda dos
Embrapa C Aliancas intraor- certificadora e produtores e reduzindo
arne L . .
GADO Marca ganizacionais e refrigeradores. as emissoes de GEE
Carbono . ¢ ..
DE Neut conceito interorganizacio- Internos: Embrapa (Embrapa, 2016b).
eutro . . .
CORTE nais Milho e Sorgo, A tecnologia CCN
Embrapa Cerrados. representa um avanco
na comercializagio
internacional da carne
bovina brasileira.
A fixagao bioldgica do
nitrogénio aumenta a
produtividade e reduz
o uso de insumos
Aliancas intraor- . . industrializados,
A Externo: Biotecnologia . L
Embrapa . . Processo do  ganizacionais e reduzindo as emissoes
. Coinoculation ¢ .. Total,
Soja Produto interorganizacio- B . de carbono (Embrapa,
. Fundagao Meridional. ] >
nais 2016b). A coinoculacio

¢ um importante avango
dessa tecnologia, com o
uso do Azospirillum como
inovagao.

Fonte: Dados de Pesquisa.

A triangulagdo para Zamberlan et al. (2014, p. 124) ¢é a base légica para o uso de maltiplas
fontes de dados, permitindo resultados convincentes e precisos de um estudo de caso.

A anilise foi realizada em trés fases: pré-andlise; exploracio de materiais; e tratamento dos

resultados, inferéncia e interpretagao. A pré-andlise envolveu organizacio do assunto; a exploragio

do material dizia respeito a codificagao, classificacao e estabelecimento de categorias de anilise;

e o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagio mostraram condensacio e relevincia
das informagées para a andlise (Bardin, 2010; Zamberlan et al., 2014). A anélise dos dados foi
conduzida no software IRAMUTEQ (Interface de R pour les Analyzes Multidimensionnelles de
Textes et de Questionnaires), envolvendo andlises de especificidade, similaridade e o método Reinert
(Camargo & Justo, 2013).
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19 Foram observadas rotinas de absor¢io de conhecimento em todas as fases do ciclo de vida dos

projetos da Embrapa (Projeto A (soja tolerante a imidazolinona), B (Coinocula¢io) e C (Carne
140 Carbono Neutro), caracterizando a maturidade da capacidade absortiva e sua escalabilidade nos
niveis intra e interorganizacionais (Tabela 3). Sao propostas sete fases com base em evidéncias
empiricas e na andlise do ciclo de vida dos projetos, como em Pillai, Joshi e Rao (2002), PMI

(2013) e Mikulskiene (2014), a saber: 1) escopo inicial; 2) especificagao do projeto; 3) planejamento

detalhado; 4) avaliacio; 5) implementagdo; 6. Conclusao; e 7) pds-projeto.

Tabela 3
Palavras-chave dos projetos de P&D em estudo.
Palavras-chave de ( So.I;r(ch) fl::alr?te . Projeto B Projeto C
projetos de P&D >0 . (Coinoculation) (Carne Carbono Neutro)
imidazolinona)
Unidade Responsdvel ~Embrapa Soja Embrapa Soja Embrapa Gado de Corte
. . Estabc?lec.e r linhas de Validar o Protocolo de Carne
Indicar novas cultivares de  pesquisa inovadoras,
soja, com potencial para basicas e aplicadas com Carbono Neutro (CCN) em
Objetivo do Projeto )2 diferentes regioes brasileiras,

manter os ganhos genéticos
anuais de produtividade.

bactérias fixadoras de
nitrogénio e promotores

de crescimento de plantas.

para a implantacio da marca
conceito CCN.

Duragio do projeto

Cinco anos

Quatro anos

Duragio prevista para trés
anos

Principais parceiros
internos

Embrapa Agricola Oeste,
Amapd, Clima Temperado,
Meio Norte, Planicie
Costeira, Rondénia,
Roraima e outros.

Embrapa Agropecudria
Qeste, Planicie Costeira e

Cerrado.

Embrapa Milho e Sorgo,
Embrapa Pecudria Sudeste,
Embrapa Pecudria de Corte,
Embrapa Amazonia Oriental,
Embrapa Pesca Aquicola e
outras.

Principais parceiros
externos

BASF, Fundagio
Meridional, Fundagao
Cerrados, Fundagio Oeste
Baiano de Apoio 4 P&D e
outras.

Total Biotecnologia,
Fundac¢io Meridional,
Universidade Estadual de
Londrina e Universidade
Federal do Parand.

Universidade Federal de
Minas Gerais, Universidade
Federal de Mato Grosso do
Sul, Universidade Federal de
Goids, Frigorificos e Empresa
Certificadora.

Cultivares de soja

Marca de Carne Carbono

Inovagoes geradas resistentes ao herbicida de  Produto AzoTotal Max
. . Neutro
Imidazolinonas
. Instituto Nacional de
Patentes e registros de gﬁlstlgzrge; }éfils 3I9S7RSC g/(’) 82 Registro de produto Propriedade Industrial (INPI)
cultivares ¢ AzoTotal Max sob os processos 907078982,

Ccv

907079156 e 907079270.

Busca de informacoes
externas sobre
inovagao para apoiar
projetos

Consulta bibliogréfica,
parcerias com empresas
privadas e multinacionais,
MAPA, LABEX,
consultorias, intercAmbio
de pesquisadores,
participagdo em congressos,
cursos e reunides técnicas.

Parcerias com institutos
de pesquisa, universidades
e empresas privadas;
MAPA; empresa de
consultoria; literatura e
portal da Coordenagio

de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), entre outros.

Associado a capacidade
individual.
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Cont.
Palavras-chave de (SO,I:(:) fl:ctt(r)a[:te . Projeto B Projeto C
projetos de P&D . J . (Coinoculation) (Carne Carbono Neutro)
imidazolinona)
Estimulo A formacao, O pesquisador é

Estimulo para
absorcio de
conhecimento

e posterior
disponibilizagio para a
equipe do projeto

utilizagao do Sistema

de Planeamento,
Acompanhamento e
Avaliagio dos Resultados
Individuais do Trabalho e
LABEX.

caracterizado pela
necessidade constante
de conhecimento. Além
disso, o LABEX ¢ um
mecanismo importante
em uso.

Programas de Pés-Graduagio.

Abordagem pritica

de laboratérios,
centros de pesquisa ou
universidades para o
desenvolvimento de
projetos colaborativos
de P&D

A BASF possibilitou que
pesquisadores viessem ao
Brasil e que pesquisadores
da Embrapa fossem a
Alemanha para trocar
informacoes.

Intercambio de
pesquisadores de institutos
de pesquisa internacionais.

Relacionado a experiéncias
anteriores de pesquisadores,
principalmente no que diz
respeito a formacio.

Prospecgio e selegao

de parceiros internos e
externos para projetos
colaborativos de P&D

Pela importancia do
parceiro no mercado ou
pela capacidade técnica.

Concentra-se na
contribuicio intelectual
do parceiro. Pode envolver
diretamente o pesquisador,
assim como a lideranca.
Contratos, acordos e

até cartas de acordo sio
estabelecidos.

Redes de relacionamento para
pesquisadores, Rede ILPE
busca de conhecimentos
complementares e de
mercado.

Definigao de regras
para a formalizagdo de
aliancas estratégicas
externas para viabilizar

projetos de P&D

Por meio de projetos

de pesquisa, contratos,
convénios e até cartas de
acordo.

Acordos de Cooperacio,
Convénios, Cartas de
Conformidade e Projetos.

Apoio ao Setor de
Implementacgio de
Programacio de Transferéncia
de Tecnologia (SIPT),
Prospeccio e Avaliacio de
Tecnologia Sector (SPAT),
da Secretaria de Negécios
Estratégicos (SNE), do
Comité de Propriedade
Intelectual (CPI) e da
Assessoria Juridica (AJU).

Operacio de aliangas
estratégicas internas e
externas para viabilizar

projetos de P&D

Atengio a confidencialidade
durante o desenvolvimento,
incluindo protegio.

Definicio das
atividades, metas e
resultados, via projeto,
e acompanhamento
pelo Project Portfolio
Management System

(SISGP) e IDEARE.

Contratos, acordos de
cooperagio técnica, termos de
referéncia e sigilo, planos de
trabalho e projetos.

Disseminagio do
conhecimento
adquirido por meio

de aliangas estratégicas
para viabilizar projetos

de P&D

Reunides semanais com
pesquisadores, reuni6es
trimestrais com todos

os funciondrios, dias

de campo, palestras e
encontros com o setor
produtivo, produtores
rurais, técnicos e industrias.

Reuniodes técnicas
semanais, reunioes
trimestrais, dias de campo,
palestras e reuniées com o
setor produtivo.

Reunibes de pesquisa e
reuni6es informais.
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Tabela 3
Cont.

Projeto A

Palavras-chave de (Soia tolerant Projeto B Projeto C

projetos de P&D . OP orerante 4 (Coinoculation) (Carne Carbono Neutro)
imidazolinona)

Troca de Relatérios semestrais

conhecimento entre
as diferentes 4reas da
empresa para viabilizar

Relatérios de projetos
e relatérios de
acompanhamento das

e anuais do projeto,
acompanhamento das
atividades e reunioes do

Reunido de pesquisa com
todos os pesquisadores, jornal
interno e reuniées informais.

atividades no SISGP.

projetos de P&D SISGP.
Aplicagao de
conhecimentos Principalmente de empresas Relatério de aplicacio

A prépria tecnologia CCN ¢

adquiridos um exemplo, além do NAP.

publicas ou privadas que de conhecimento pés-

externamente em atuam no Brasil. doutorado.

projetos de P&D

Fonte: Dados da pesquisa.

As fases dos projetos sao semelhantes e sao operacionalizadas no 4mbito estratégico da Embrapa,
incluindo Agropensa, carteiras, arranjos e macroprogramas. Nos projetos da Embrapa P&D,
a primeira fase envolve temas estratégicos, com flexibilidade e autonomia para a atuagao dos
pesquisadores que influenciam a capacidade de absor¢ao individual (Wang et al., 2014).

A fase de especificagio inclui recursos (Mikulskiene, 2014) e é caracterizada pela elaboracio de
editais de licitago, e pela vinculagio de arranjos e carteiras para elaboragio de projetos (fase de
planejamento detalhado) utilizando o Sistema de Gestao de Programagio da Embrapa (IDEARE).

Para Mikulskiene¢ (2014), a fase de planejamento detalhado é caracterizada pela aquisigao
e assimilagao do conhecimento. Os projetos A, B e C sao influenciados por aliangas inter e
intraorganizacionais e programas de pds-graduacao. A fase de planejamento do Projeto B se refere
a aquisi¢ao de conhecimento dos clientes, e o Projeto C, pela participa¢ao na Rede de Integragao
da Pecudria Florestal (Rede ILPF). A assimilagao dos Projetos A (soja tolerante a imidazolinona®),
B (Coinocula¢io) e C (Carne Carbono Neutro) ocorre por meio de disseminagio e troca de
conhecimentos, reunides, programas de pés-graduagio, dias de campo e congressos. O Projeto C
também envolve viagens cientificas e workshops. As aliangas sao concebidas na fase A, envolvendo
termos de confidencialidade e cldusulas de sigilo.

A fase de avaliagao foi proposta com base na selecao dos projetos (Pillai et al., 2002) e diz
respeito ao tamanho da assimilagio, gestdo da informagio, avalia¢io e resultados dos editais.
O IDEARE foi usado para gerenciar essas informagoes. O Projeto C envolve interagao com o
Centro de Apoio a Projetos (CAP), ao nivel da unidade.

A implementagio envolve a execugao de atividades aprovadas na fase de avaliagao (Mikulskiene,
2014), caracterizada pela aquisi¢do, assimila¢do e transformagao de dados, envolvendo reunioes,
dias de campo e programas de treinamento, rotinas induzidas pela integragao social (Dingler &
Enkel, 2016).

A fase de implantacio do Projeto A utilizou conhecimentos adquiridos por meio de aliangas
interorganizacionais da inddstria quimica e de aliancas intraorganizacionais, de diferentes regioes
brasileiras, por meio de treinamento e interagao com a equipe técnica e realizagao de testes.

Na fase de implantagao do Projeto B, a aquisi¢ao e assimilacio de conhecimentos ocorreram por
meio de aliangas e reunides técnicas, congressos, dias de campo e internalizagio de conhecimentos
externos (Zahra & George, 2002).



Na implanta¢io do Projeto C, houve aquisi¢ao de conhecimentos técnicos, mercadolégicos
e idiossincraticos. Esse projeto ainda estd em andamento, possibilitando novas aliangas, e a
assimilagdo ocorre por meio de reunioes, workshops, visitas técnicas, dias de campo e agdes de
multiplicagao de informagées e conhecimento.

A fase de conclusao culmina com um relatério final, avaliando o cumprimento dos objetivos
do projeto (Mikulskiene, 2014). Nessa fase, a exploragao é revelada no Projeto A, pela exploragio
das cultivares geradas. No Projeto B, a fase de conclusao ¢ caracterizada pela exploracio do
coinoculante, ou seja, sua aplicagio comercial (Lane & Lubatkin, 1998).

No Projeto C, a fase de conclusao envolve o registro de um conceito de marca e a aquisigao de
conhecimento por meio de congressos. O registro do conceito de marca ocorre com implantagao
em 4reas jd validadas e em diferentes biomas (Zahra & George, 2002).

A fase pés-projeto envolve a andlise dos resultados (Mikulskiene, 2014), caracterizada pela
aquisi¢do de conhecimento, contato com clientes e outras empresas, subsidiando novos projetos,
representando o processo ciclico da capacidade de absor¢io. Por exemplo, inovagoes que geram
novos cultivares, com caracteristicas agronoémicas diferentes, novas formulagées de inoculantes
e validagao de Carne Carbono Neutro para outros biomas.

O Projeto A teve como objetivo desenvolver eventos de elite, derivados do processo transgénico,
proporcionando tolerincia ao grupo de herbicidas e geragio de cultivares. O experimento foi
realizado com trés cultivares tolerantes a herbicidas do grupo das imidazolinonas, possibilitado pela
absor¢io de conhecimentos externos oriundos de aliangas interorganizacionais e intraorganizacionais,
principalmente da BASE empresa multinacional parceira. A aquisi¢ao da capacidade de absor¢ao
da Embrapa Soja durante o desenvolvimento do projeto permitiu a absor¢ao do conhecimento
de seus parceiros.

O Projeto B investigou a viabilidade da coinoculagio de Azospirillum e Bradyrhizobium, obtida
com o registro do produto AzoTotal Max. O projeto foi possivel devido ao conhecimento externo
absorvido de aliangas interorganizacionais e intraorganizacionais.

O Projeto C validou o Protocolo de Carne Carbono Neutro, incluindo o desenvolvimento de
aplicagoes, apoio a politicas publicas e capacita¢ao de multiplicadores.

5. DISCUSSAO

Discute-se a aderéncia das proposi¢des ao referencial tedrico (Tabelas 4, 5, 6,7 € 8). A maioria
das proposigoes aderiu as evidéncias coletadas em campo, exceto a Proposi¢ao “P3”, que nao
aderiu ao Projeto B, e a Proposta “P8”, que nao aderiu aos Projetos A, B ¢ C.

Nas aliangas intraorganizacionais dos Projetos A e C, o conhecimento idiossincrético foi
predominante devido ao alto nivel de especializagao dos pesquisadores parceiros e conhecimento
tnico (Jensen & Meckling, 1992). A proposicao 3 foi aderente nos projetos A e C. No entanto,
no Projeto C, as aliangas intraorganizacionais complementaram o conhecimento técnico e
cientifico. Nas aliangas interorganizacionais dos trés projetos, buscou-se conhecimento técnico,
cientifico e mercadoldgico (Tabela 4).

Todas as proposicoes relacionadas aos facilitadores (P5, P6 e P7) foram aderentes. A diversidade
de portfélios de aliancas potencializou o acesso ao conhecimento, resultando no amadurecimento
da capacidade de absor¢ao organizacional e escalabilidade das rotinas de capacidade de absor¢ao
para as fases do ciclo de vida dos projetos de P&D, bem como da capacidade de absor¢ao

individual (Tabela 5).
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Tabela 4

Revisdo e Validacdo das Propostas do Estudo da Andlise Intracaso para a categoria Antecedentes.

Categorias Pro.p riedades ) . . Propostas revisadas L.
de Andlise revisadas da Projeto A Projeto B Projeto C da andlise intracaso Base tedrica
e e
andlise intracaso
P3: A busca pelo
conhecimento
idiossincritico é
o principal fator Lane et al.
A NA antecedente da (2006),
capacidade absortiva  Volberda et
estabelecida al. (2010),
Conhecimento de nas aliangas Moilanem et
Antecedente aliancas intraorga- intraorganizacionais.  al, (2014),
nizacionais e in- P4: A busca por Sdez et al.
terorganizacionais conhecimento (2002), Jensen
complementar e de e Meckling
mercado ¢ o principal (1992) e Cohen
A A A fator antecedente e Levinthal
da capacidade de (1990)

absorcio estabelecida
em aliancas
interorganizacionais.

Nota. A = Aderente, NA = Nio Aderente.
Fonte: Dados da pesquisa.

O estudo revelou que a integragao social é praticada em aliancas intra e interorganizacionais,
pois nos projetos, a integragao social é um potencializador da capacidade de absor¢ao em
ambas as aliancas. Uma vez que a integragao social é praticada em aliangas intraorganizacionais
e interorganizacionais, a Proposi¢do 8 nao foi confirmada. Por outro lado, os regimes de
apropriabilidade s3o mais praticados em aliancas interorganizacionais, confirmando a aderéncia
da proposicao (P9) (Tabela 6)

Os projetos mostraram maturidade da capacidade de absor¢ao através da sistematizagao e
desenvolvimento de suas potencialidades, realizadas e escalondveis. Essa maturidade é demonstrada
pela aquisicdo, assimilagao, transformacao e exploragio inter-relacionadas com as fases do ciclo
de vida (Tabela 7). Essa sistematizagdo de rotinas, processos e sistemas evidencia sua maturidade
nos trés projetos, comprovando a aderéncia a Proposta 10.

As unidades da Embrapa em estudo possuem um sistema de gestao estratégica com mecanismos
desenvolvidos ao longo do tempo e com experiéncia (Zahra & George, 2002). Além disso, a
lideranca ativa em projetos de P&D contribui para o compartilhamento de objetivos e metas,
bem como a execugio de testes, favorecendo o fluxo de conhecimento. As proposi¢des 1 e 2 sao
aderentes. A capacidade de absor¢io da Embrapa, particularmente suas rotinas de aquisicao,
assimilagdo, transformacio e exploragio, caracterizada por sua maturidade, é dimensionada do
nivel organizacional ao de projeto e é praticada nas fases do ciclo de vida de projetos de P&D
intra e interorganizacionais. Portanto, a escalabilidade ocorre por meio do aprimoramento das
rotinas de nivel operacional dos projetos de P&D. A escalabilidade também ocorre da Embrapa
para o parceiro (Tabela 8), aderente a Proposta 11.



Tabela 5

Revisdo e Validacdo das Propostas do Estudo da Andlise Intracaso para a categoria Facilitadores.

Categorias Propricdades Propostas revisadas da
de Andli revisadas da andlise Projeto A Projeto B Projeto C ise int Base tedrica
e Analise . andlise intracaso
intracaso
P5: A experiéncia Zahra e
com aliangas intra e George (2002)
Experiéncia em interorganizacionais Lewin et al.
aliancas intraorga- favorece o (2011), Wang
nizacionais e inter- desenvolvimentoeo e Rajagopalan
organizacionais aprimoramento de (2015) e
rotinas especificas de  Rothaermel e
capacidade absortiva. ~ Deeds (2006)
P6: A diversidade do
portfdlio de aliangas
proporciona acesso
Diversidade a conhecimento Moreira et al.
i externo diversificado,  (2016), Zahra
. do portfélio de .
Facilitadores alianca potencializando e George
a capacidade (2002)
de absorcio,
principalmente rotinas
de aquisicéo.
Cohen e
P7: A capacidade de Levinthal
absor¢io individual (1990), Wang
Capacidade dos membros da et al. (2014),
de absor¢ao equipe aumenta Martinkenaite
individual a capacidade e Breunig
de absorcao da (2016), Zahra
organizagao. e George
(2002)

Nota. A = Aderente, NA = Nao Aderente.
Fonte: Dados da pesquisa.

6. MODELO PROPOSICIONAL

A investigacdo intracaso e a andlise da aderéncia das proposi¢oes permitiram desenvolver um
modelo proposicional de maturidade da capacidade absortiva na Embrapa (Figura 1).

No modelo proposicional (Figura 1), a andlise central é (a) as dimensoes potenciais e realizadas,
que conferem maturidade a capacidade de absor¢ao das organizacoes (Guedes et al., 2017). O
acimulo de aprendizagem organizacional e interorganizacional na gestao de aliancas inter e
interorganizacionais (Zahra & George, 2002) permite a escalabilidade das dimensées da capacidade
de absor¢io organizacional para as fases do ciclo de vida de projetos de P&D (Mikulskiené, 2014;
Pillai et al., 2002; PMI, 2013).

O Projeto A apresenta escalabilidade da capacidade de absor¢ao organizacional para as fases do
ciclo de vida dos projetos. Tém-se como categoria secunddria de anélise, no modelo proposicional,
(b) as fases do ciclo de vida dos projetos de P&D. Nos estdgios iniciais, envolvendo (1) escopo
inicial, (2) especificagio do projeto e (3) planejamento detalhado, rotinas e processos de aquisi¢ao
de conhecimento externo sio predominantes. Na fase de avaliagio (4), predominam as rotinas
e os processos de assimila¢io de conhecimentos externos.
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Tabela 6

Revisdo e Validacio das Propostas do Estudo da categoria Andlise Intracaso para Indutores.

Categorias Propriedades Propostas revisadas da
5 . revisadas da Projeto A Projeto B Projeto C p a8 Tev Base teérica
de Anilise o andlise intracaso
1 46 andlise intracaso
P8: A interacio social
¢ praticada mais na
capacidade de absorc¢io (Zzaélor;)e Ic{;sgz%tes
Integragio social NA NA NA estabelecida em aliancas (201 5)’ Dineler
intraorganizacionais . Enkei (20 1g6)
do que em aliangas ’
interorganizacionais.
4
Indutores P9: O regime de (;élor;)e ,?e Z(;de
apropriabilidade é . Pisan’o
praticado mais na 1994). Ri
Regimes de capacidade de absorgio (1994), .tala
apropriabilidade A A A estabelecida em aliancas ¢ Hurmelinna-
prop . L Laukkanen
interorganizacionais (2013) e

do que em aliangas
intraorganizacionais.

Henttonen et al.
(2016)

Nota. A = Aderente, NA = Nio Aderente.

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 7
Revisdo e Validagdo das Propostas do Estudo da Andlise Intracaso para a categoria Maturidade.
. Propriedades .
Categ(?r.las revi[s)adas da Projeto A Projeto B Projeto C Pr(?[?ost.as revisadas da Base tedrica
de Anailise o andlise intracaso
andlise intracaso
P10: A sistematizacao
€eo desenvolvimenfo Guedes et al.
das rotinas de (2017), Lane
Sistematizacio e L. g et al. (2006),
desenvolvimento aquistgao, anlmllagao, Zahra e George
Maturidade  de rotinas da A A A trans{orma}gaz (2002), Dingle
capacidade ¢ CXE oragao do e Enkel (2016),
absortiva. CONNECIMENTO EXIEMNO b berts (2015),

conferem um grau
de maturidade a

capacidade de absorcio.

Zollo e Winter
(2002)

Nota. A = Aderente, NA = Nao Aderente.
Fonte: Dados da pesquisa.

Na fase de implementagao (5), rotinas e processos de transformagio sao recombinados com
aquisi¢ao e assimilagao de conhecimento externo. No ciclo de vida do projeto, ocorrem ciclos
recursivos de capacidade de absor¢io para complementar o conhecimento e permitir a transformagio
adequada do conhecimento.

Nas fases (6) conclusio e (7) pds-projeto, prevalecem as rotinas e processos de exploracio do
conhecimento externo.




Tabela 8

Revisdo e Validacdo das Propostas do Estudo da Andlise Intracaso para a categoria Escalabilidade.

BBR

Categorias de

Propriedades

revisadas da

Projeto A Projeto B Projeto C

Propostas revisadas da

19

Base tedrica

Andlise andlise intracaso andlise intracaso 1 47
Acimulo de P1: O actiimulo
experiéncia de de experiéncia
aprendizagem de aprendizagem Lewin et al.
na aquisi¢io de na aquisicio de (2011), Zahra
conhecimentos A A A conhecimento e George
externos como externo aumenta (2002), Roberts
potencializador a escalabilidade (2015), Cohen e
da escalabilidade da capacidade Levinthal
da capacidade de de absor¢io para
absorcao. parceiros de aliangas.
Lideranca ativa b2: A presensa
de projetos de de hder.anga ativa Colem.an e
P&D como em projetos de MacNicol
. P&D aumenta (2016),
potencializador A A A .
Escalabilidade da escalabilidade 2 escalab.lhdade PackenF{orff,
da capacidade de da capacidade de Qrevanl e
absorcio absorgio para os Lindgren (2014)
' parceiros da alianga.
) . Zahra e George
P1 1.. Af rotln.as 'c}e ) (2002), Lane
aquisigio, assimilagio, ~ '© )" 5006
Rotinas de transfl‘orm%gao Lane e Lubatkin
capacidade de ¢ exp o'ragao do (1998), PMI
absor¢io nas fases conhecimento externo (2013), Pillai
A A A se inter-relacionam ’

do ciclo de vida
de projetos de
P&D.

com as fases do ciclo
de vida dos projetos
de P&D, potenciando
o desempenho
inovador.

et al. (2002),
Wang et al.
(2014), Dingler
e Enkel (2016)
e Mikulskiené
(2014)

Nota. A = Aderente, NA = Nio Aderente.
Fonte: Dados da pesquisa.

A experiéncia garante a distingao de facilitadores da capacidade de absor¢ao (Cohen & Levinthal,
1990; Moreira et al., 2016; Wang et al., 2014; Zahra & George, 2002) porque confere maturidade
organizacional e aumenta a escalabilidade de rotinas e absor¢ao de conhecimento prdticas para

as fases do ciclo de vida dos projetos, visto que essa categoria envolve experiéncia em aliangas,
diversidade de portfélio de aliangas e capacidade de absor¢io individual.
A acio de indutores da capacidade de absor¢ao (Teece & Pisano, 1994; Zahra & George,

2002) se refere aos antecedentes (Lane et al., 2006; Martinkenaite & Breunig, 2016; Volberda
et al., 2010). O indutor da integragdo social aumenta as aliangas interorganizacionais e

intraorganizacionais. O regime de apropriabilidade indutiva maximizou predominantemente

as aliangas interorganizacionais, e essas aliancas possuem rotinas e/ou processos de formalizagao
para garantir a explora¢io da inovagao.




BBR
19

148

Uma representacio das categorias central e secunddria do modelo proposicional é mostrada

na Figura 1.
[ e I
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Figura 1. Modelo propositivo de maturidade da capacidade absortiva em empresa publica de pesquisa.

Nota. CA: Capacidade Absortiva. Representagio das categorias central e as secunddrias do Modelo Propositivo:
categoria central de andlise (a) dimensoes potencial, realizada e escaldvel da CA; categorias de andlise secunddrias:
(b) ciclo de vida dos projetos de P&D; (c) facilitadores; (d) indutores; (e) antecedentes.

Fonte: Dados da pesquisa

7. CONCLUSAO

A produtividade e as tecnologias tém aumentado na agricultura, com foco na sustentabilidade.
Aqui, investigaram-se as principais inovagées da Embrapa em projetos de P&D a partir de
aliancas interorganizacionais e intraorganizacionais: soja tolerante a imidazolinona (Projeto A),
primeira soja transgénica com tecnologia 100% brasileira; Coinocula¢ao (Projeto B), agregando
Azospirillum ao processo tradicional de inoculagdo, e a marca Carne Carbono Neutro (Projeto
C), produgio sustentdvel de carnes e novos mercados.

Foram identificados e sistematizados rotinas e processos organizacionais de aquisigao, assimilacio,
transformagio e exploragio do conhecimento, tais como: a) rotinas e processos de aprovisionamento;
b) rotinas e processos de assimilagdo; c) rotinas e processos de transformacio; e d) rotinas e
processos de exploragio.

As rotinas e os processos de capacidade absortiva estdo inter-relacionados com as fases do ciclo
de vida dos projetos de P&D intraorganizacionais e interorganizacionais da Embrapa (Figura 1). O
conhecimento ¢ constantemente adquirido, assimilado e transformado durante a implementagao
de projetos de P&D. A Embrapa alcangou maturidade na sistematizagao e adaptacio de sua
capacidade de absor¢ao com essas fases.

Na Embrapa, a capacidade absortiva escaldvel foi evidenciada em dois niveis: intraorganizacional
e interorganizacional. Intraorganizacional ocorreu quando rotinas e processos de absor¢ao de
conhecimento tornaram-se escaldveis e, portanto, adaptados a particularizagao de rotinas e
processos. Interorganizacional refere-se a incorporacio de rotinas e processos da Embrapa por
parceiros em aliangas interorganizacionais.



A capacidade de absor¢ao escaldvel aqui proposta contribui para o seu surgimento: experiéncia
de aprendizagem na absor¢io de conhecimentos externos e lideranga ativa em projetos de P&D.
A anilise de antecedentes, facilitadores e indutores revelou detalhes com uma diferenciagao entre
aliangas intraorganizacionais e interorganizacionais.

Este estudo pode orientar gestores de instituicoes de P&D agropecudrias e de outras dreas,
pois apresenta consideragdes importantes sobre o desenvolvimento da capacidade absortiva
em institui¢oes de pesquisa, como o fomento a formagao de aliancas estratégicas para busca de
conhecimento e aumento da capacidade absortiva, estimulando a formagio de quadros técnicos,
estimulando o contato com os clientes como fonte de aquisi¢ao de conhecimento, promovendo
um ambiente propicio ao compartilhamento de informagdes, autonomia para execugao de P&D,
utilizacao de sistemas de recompensa e buscando a escalabilidade da capacidade de absor¢ao por
meio da formagio de aliangas com empresas lideres em P&D com experiéncia em aquisi¢ao de
conhecimento.

As limitagoes do estudo referem-se a escalabilidade da capacidade de absor¢io, pois foi obtida
apenas nos projetos em estudo e realizados nas unidades da Embrapa, a partir de entrevistas,
observaciao nao participante e anélise de documentos secundérios. Estudos futuros devem
se concentrar na percep¢ao do parceiro da capacidade de absor¢ao escaldvel, contribui¢ao da
capacidade de absor¢ao escaldvel para a maturidade da capacidade de absor¢ao organizacional,
aliancas escalabilidade e contribui¢io da capacidade de absor¢io escaldvel para o desempenho
inovador do parceiro.
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