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“The mission of research universities as twofold: ““to make discoveries,
create inventions and understand principles that will change the world
and make it a better place; and in so doing, to train students and
postdocs who will be the leaders of the future ”

(Robert Langer, 2020).



RESUMO

Esta tese tem como objetivo investigar como universidades publicas brasileiras vém
desenvolvendo e aplicando capacidades dindmicas no contexto da promog¢do de sua terceira
missdo, a inovagdo ¢ o empreendedorismo. A andlise institucional abrange os Nucleos de
Inovagdo Tecnoldgica (NITs), a articulagdo com ambientes de inovacdo, como parques
tecnologicos, incubadoras e programas de aceleragdo, além de aspectos relacionados a
governanga ¢ as redes de cooperagcdo. Para embasar a investigacdao, foram adotados os
referenciais tedricos das capacidades dindmicas e das universidades empreendedoras. O estudo
realiza uma andlise comparativa das experiéncias da Unicamp, USP ¢ UFMG, com base em
entrevistas semiestruturadas, andlise documental e na aplicagdo da técnica de andlise de
contetdo proposta por Bardin (2011). Os resultados indicam que, embora em diferentes estagios
de maturidade, essas universidades mobilizam estruturas e praticas institucionais que
evidenciam esforcos de alinhamento ao modelo de universidade empreendedora - com destaque
para a reconfiguragdo de seus modelos de governanca, a integragdo com ambientes de inovacao
e a atuagdo em redes de cooperagdao. Como principal resultado, a pesquisa propde um produto
tecnoldgico: um instrumento de avaliacdo do nivel de maturidade empreendedora das
universidades publicas, fundamentado no framework das capacidades dinamicas. O objetivo do
instrumento ¢ subsidiar diagndsticos institucionais e orientar agdes estratégicas voltadas ao
fortalecimento dos processos de transferéncia tecnologica, a criagdo de spin-offs académicos e
a ampliagdo da geracdo de receitas institucionais por meio da prestacdo de servigos ao setor
produtivo. A tese oferece contribui¢des relevantes para a formulagdo de politicas publicas, para
a pratica da gestdo universitaria e para futuras pesquisas sobre empreendedorismo académico

no Brasil.

Palavras-chave: universidade empreendedora; capacidades dinamicas; inovacao; transferéncia

tecnologica; spin-offs académicos.



ABSTRACT

This thesis investigates how Brazilian public universities have been developing and applying
dynamic capabilities in the context of promoting their third mission, innovation and
entrepreneurship. The institutional analysis encompasses Technology Innovation Offices
(NITs), the integration with innovation environments such as science parks, incubators, and
acceleration programs, as well as governance structures and cooperation networks. The research
is grounded in the theoretical frameworks of dynamic capabilities and entrepreneurial
universities. A comparative case study was conducted with Unicamp, USP, and UFMG, based
on semi-structured interviews, document analysis, and the application of Bardin’s (2011)
content analysis method. The results indicate that, although at different stages of maturity, these
universities mobilize institutional structures and practices that demonstrate efforts to align with
the entrepreneurial university model - notably through the reconfiguration of governance
models, integration with innovation ecosystems, and engagement in cooperation networks. The
main outcome of the research is the proposal of a technological product: an evaluation tool to
assess the entrepreneurial maturity level of public universities, based on the dynamic
capabilities framework. The instrument aims to support institutional diagnoses and guide
strategic actions to strengthen technology transfer processes, foster the creation of academic
spin-offs, and increase institutional revenue through the provision of services to the productive
sector. This thesis offers relevant contributions to public policy design, university management

practices, and future research on academic entrepreneurship in Brazil.

Keywords: entrepreneurial university; dynamic capabilities; innovation; technology transfer;

academic spin-offs.
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1. INTRODUCAO

O objetivo desta tese ¢ compreender como universidades publicas brasileiras atuam nos
ecossistemas de inovagdo e empreendedorismo, buscando propor uma abordagem
fundamentada no framework das capacidades dindmicas, que contribua para o fortalecimento e
geracdo de resultados sustentdveis de longo prazo em uma logica de empreendedorismo
académico.

Para tal, ¢ importante observar que isto estd fortemente associado historicamente, no
caso brasileiro, & Reforma Universitaria de 1968, onde os cursos de pos-graduacdo e as
atividades de pesquisa passaram a ser sistematicamente estruturados. A institucionaliza¢do da
po6s-graduacdo representou, portanto, um marco importante na consolidagdo da chamada
segunda missdo universitaria, voltada a pesquisa, conforme discutido por Etzkowitz e
Leydesdorff (2000).

Essa mudanga ampliou o papel das universidades publicas brasileiras, aproximando-as
do modelo académico internacional. Além disso, foi possivel observar um fortalecimento da
producao de conhecimento cientifico, condi¢ao essencial para que, posteriormente, pudessem
avancar em direcdo a terceira missao, voltada a inovacao e ao desenvolvimento econémico €
social.

O Brasil conta com 2.580 Instituigdes de Educagdao Superior - IES (2023), das quais
2.264 (87,8%) sdo privadas e 316 sdo publicas, segundo dados do sistema e-MEC, consulta
publica disponivel em: https://emec.mec.gov.br/emec/nova. Entre as instituigdes publicas,

43,7% sdo estaduais (138), 38,3% sao federais (121) e 18,0% sdo municipais (57). No recorte

por tipo institucional, observa-se que a maioria das universidades brasileiras ¢ publica,
representando 56,6% do total. J& entre as institui¢des privadas, predominam as faculdades, que
correspondem a 79,1% desse grupo. No ambito federal, quase trés quintos das IES sdo
universidades, enquanto 33,9% sao Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia (IFs)
e Centros Federais de Educacao Tecnologica - CEFETs (INEP, 2023). Como consequéncia, as
atividades de empreendedorismo de base tecnoldgica ocorrem majoritariamente em
universidades publicas, embora seja possivel identificar algumas institui¢des privadas sem fins
lucrativos que tenham agdes nessa area (Almeida, 2022; Inep, 2023).

As universidades publicas brasileiras sdo responsaveis pela maior parte da producao
cientifica nacional. Segundo relatorio da Clarivate Analytics, encomendado pela Coordenacao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), as 15 universidades com maior

volume de publicagdes cientificas no Brasil sdo publicas e respondem por mais de 60% da


https://emec.mec.gov.br/emec/nova
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produgdo cientifica nacional. Esse dado evidencia o papel central dessas institui¢des na geragao
de conhecimento, especialmente quando comparadas as universidades privadas, cuja
participacao na produgdo cientifica € significativamente menor (Clarivate Analytics, 2019).

A analise dos dados da Web of Science também revela que o nimero de publicagdes com
coautoria entre universidades brasileiras e a industria tem crescido de forma continua desde
1980. As 10 universidades brasileiras com maior nimero de publicagdes conjuntas com o setor
industrial sdo publicas e concentraram 81% dessas publicacdes entre os anos de 2015 e 2017.
Isso evidencia o papel estratégico dessas instituigdes na producgdo cientifica aplicada e na
transferéncia de conhecimento para o setor produtivo (Clarivate Analytics, 2019).

O debate sobre o envolvimento de pesquisadores no desenvolvimento de projetos em
parceria com a industria ou na atuacdo como empreendedores, utilizando tecnologias
desenvolvidas dentro das universidades, comecou a ganhar forca na década de 1980 (Etzkowitz,
1983). Desde entdo, ¢ possivel observar um crescente numero de publicacdes que discutem
como as Universidades poderiam contribuir com mudangas sociais € crescimento econdémico
(Clark, 1998; Etzkowitz; Leydesdorff, 2000; Klofsten; Fayolle; Guerrero; Mian et al., 2019;
Perkmann; Salandra; Tartari; Mckelvey ef al., 2021).

Neste contexto, ha diversos tipos de estudos que buscam compreender melhor tdpicos
relacionados ao conceito de Universidades Empreendedoras, tais como: a criagdo de spin-offs
académicos; o processo de transferéncia de tecnologias patenteadas por meio de escritorios de
transferéncia de tecnologia; o papel das universidades nos ecossistemas de inovagdo; e as
capacidades e os recursos necessarios para que as universidades se tornem empreendedoras
(Mowery; Nelson; Sampat; Ziedonis, 2001; Rasmussen; Mosey; Wright, 2011; Schaeffer;
Guerrero; Fischer, 2021; Shane, 2004).

Como resultado dessas transformacdes, nota-se que a criacdo e a comercializagdo da
propriedade intelectual se tornaram objetivo institucional em diversas universidades pelo
mundo. Evidéncias empiricas demonstram que instituicoes académicas estdo adotando um
formato semelhante em relacdo as atividades empresariais. Essas transformagdes estdo em
conformidade com a "terceira missdo" das universidades, que tem como foco o
desenvolvimento social econdmico (Etzkowitz; Webster; Gebhardt; Terra, 2000).

Lundvall (2002) sugere que as mudancas ocorridas no ambito das universidades sdo
resultado das novas dindmicas das esferas econdmicas. Isso implica em compreender a
universidade como um ator envolvido no processo de (re)direcionamento do mercado. O
conhecimento produzido dentro deste novo contexto ¢ capaz de interferir no nivel de

internacionalizacao das universidades.
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Diante deste cendrio de transformacdo, ganha forca o conceito de ‘“universidade
empreendedora”, que se estrutura a partir de quatro pilares fundamentais: (1) capacidade das
liderangas académicas formularem e implementarem uma visdo estratégica, (2) prote¢ao da
propriedade intelectual e demais recursos da académicos por meio de controle legal, (3)
capacidade de gestdo para conduzir processos de transferéncia tecnologica seja por meio de
patente, licenciamento ou incubacao e (4) espirito empreendedor de professores/pesquisadores,
alunos, area de staff e administradores (Etzkowitz; Zhou, 2017).

Atividades empresariais desenvolvidas ndo apenas por professores, mas também por
estudantes, configuram-se como uma fonte adicional de receita para a pesquisa e o ensino, além
de promoverem impactos positivos no ecossistema de inovagdo. Contudo, a obtencdo de
resultados a partir dessas iniciativas depende da implementacdo de um conjunto articulado de
politicas e de uma gestdo eficiente. Ademais, torna-se indispensavel adotar uma visao sistémica,
capaz de alinhar a estratégia institucional as atividades empreendedoras e as parcerias
estabelecidas com o ecossistema de inovagao (Heaton; Lewin; Teece, 2020).

De acordo com Almeida et al. (2022), universidades brasileiras apresentam niveis muito
distintos de maturidade institucional no que se refere a inovagao ¢ ao empreendedorismo. A
existéncia de politicas institucionais claras, sistemas de incentivo a protecdo da propriedade
intelectual e o estimulo a criagdo de startups’ sdo alguns dos fatores que distinguem institui¢des
com desempenho mais robusto na terceira missao.

Apesar desse avanco rumo a terceira missdo, estudos indicam que as universidades
brasileiras ainda carecem de sistemas de avaliagdo que reconhegam formalmente as atividades
de empreendedorismo e inovagdo. O principal instrumento nacional de avaliacdo do ensino
superior, o Sistema Nacional de Avaliacao da Educagdo Superior - Sinaes, permanece centrado
nas dimensdes tradicionais de ensino e pesquisa, desconsiderando acdes empreendedoras
mesmo apods a promulgacao da Lei da Inovacao (Almeida ef al., 2022). Essa lacuna dificulta o
alinhamento estratégico das universidades com praticas inovadoras e limita sua capacidade de
contribuir com o desenvolvimento socioecondmico.

Para enfrentar os desafios de um cenario fortemente influenciados pelas tecnologias

digitais e constantes mudangas, as liderangas das Universidades Empreendedoras devem agir

! De acordo com Ries (2012), startup ¢ uma organizagdo temporaria, criada para desenvolver um modelo de
negdcio inovador, escalavel e repetivel, operando em condigdes de extrema incerteza. Esse conceito é amplamente
adotado tanto no meio académico quanto no mercado para caracterizar negdcios nascentes que buscam solugdes
inovadoras e que possuem alto potencial de crescimento. Além disso, no contexto académico brasileiro, a defini¢cao
de startup também ¢ frequentemente associada a empresas inovadoras em estagio inicial, caracterizadas pela busca
de modelos de negocio replicaveis e escalaveis, muitas vezes apoiadas por universidades, incubadoras e ambientes
de inovagio.
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de forma flexivel, com objetivo desenvolver novas estratégias e implementa-las por meio de
metodologias ageis. Este novo contexto demanda uma capacidade de agir de forma ambidestra,
com foco nas operagdes e eficiéncia, mas também com exploracdo de novas oportunidades
(Guerrero et al. 2023).

Um ponto de reflexdo sobre a construcdo tedrica da Universidade Empreendedora ¢ que
ndo ha clareza de como o empreendedorismo deve ser compreendido e aplicado pelas liderancas
das universidades. Além disso, nota-se que ha pouco esclarecimento para reitores € outras
liderangas de como se tornar uma universidade mais empreendedora e quais sao as melhores
estratégias a serem adotadas (Leih; Teece, 2016).

E importante destacar que o papel da Universidade Empreendedora vai além do
processo que resulta no investimento em pesquisa e posterior comercializagao de conhecimento
por meio de patentes, licenciamentos e acordos (Audretsch, 2014). As pesquisas de alta
qualidade realizadas podem atrair mais pesquisadores, gerar novos empreendimentos,
empregos, colaboragdes com agentes locais, regionais e internacionais (Guerrero, Cunningham;
Urbano 2015). Contudo, em um primeiro momento, pouca aten¢do era dada a criagdo de
empresas ¢ as praticas de empreendedorismo académicos eram restritas as atividades de
patenteamento e licenciamento de tecnologias para a industria (Siegel, Wright, 2015; Heaton,
Lewin, Teece, 2019). Ou seja, o conceito de empreendedorismo académico se ampliou nos
Gltimos anos e passou a contemplar mais stakeholders’, como estudantes de Doutorado e Pos-
Doutorado, que tem mais contato com a indudstria do que as geragdes anteriores, agéncias de
governo com fomento a programas de empreendedorismo, investidores, gestores de
incubadoras, aceleradoras e parques tecnologicos (Siegel; Wright, 2015).

Existe atualmente uma expectativa de que as universidades sejam capazes de se conectar
a diversos importantes atores do ecossistema de inovacdo, como: governos, spin-off,
empreendedores, estudantes, parques tecnologicos, incubadoras, comunidade académica,
investidores e instituigdes de pesquisa (Meoli; Vismara, 2006). Neste contexto, Link e Sarala
(2019) ressaltam que pesquisadores tendem a criar e capturar mais valor se o ecossistema no
qual a universidade atua ¢ orientado para crescimento e suporte.

Embora exista uma variagao relacionada ao nivel de maturidade de empreendedores e

outros agentes de uma determinada regido, Heaton, Lewin e Teece (2019) afirmam que as

2 De acordo com Freeman (1984), stakeholders sio "qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado
pela realizagdo dos objetivos da organizagao" (p. 46). Essa defini¢do inclui, portanto, uma ampla gama de atores,
como colaboradores, investidores, clientes, governos, comunidades, fornecedores e, no contexto universitario,
também estudantes, pesquisadores, empresas parceiras e agentes do ecossistema de inovagao.
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universidades poderiam atuar como orquestradoras do ecossistema, com a utilizagdo estratégica
de seus recursos intelectuais e financeiros para promover um forte ecossistema de inovagao.
Entretanto, para que as universidades alcancem este posicionamento, hd uma demanda por
capacidades dinamicas fortes, que lhes permitam ndo apenas adaptar-se as mudangas do
ambiente, mas também transformar esse ambiente por meio da geracdo, integracdo e
reconfiguragdo de recursos e competéncias, de forma alinhada as demandas do ecossistema de
inovagao (Teece, 2007).

O alinhamento de praticas empresariais com a missdo tradicional das universidades
provoca desafios sociais € econdmicos que requerem diferentes abordagens para supera-los.
Isso envolve questdes comerciais e ndo comerciais, formal e ndo formal e solugdes internas ou
externas (Audretsch, 2014).

O empreendedorismo académico possui algumas particularidades quando comparado
com o campo de estudo tradicional: (1) o contexto académico n3o tem como esséncia
caracteristicas comerciais; (2) o académico muitas vezes continua trabalhando para a
Universidade que ¢ em partes, proprietaria das tecnologias (Siegel; Wright, 2015).

Portanto, o empreendedorismo académico ¢ a uma das formas de engajamento que os
académicos podem optar por seguir, pois também ¢ possivel fazer licenciamento, registro de
patente, contratos de pesquisa, consultoria, entre outras atividades que podem ser realizadas em
parceria com a industria. A criacdo de uma empresa € a op¢ao que gera maior grau de liberdade
para o académico, mas ndo ¢ o Unico caminho para que a universidade seja considerada
empreendedora (Vismara; Meoli, 2016).

De acordo com Audretsch e Belitski (2022) ha poucas pesquisas que abordem a questao
das habilidades individuais e competéncias, infraestrutura organizacional, processos e papel no
contexto local na criag¢do e captura de valor. Os autores propdem uma melhor compreensdo de
como o capital do conhecimento e empresarial podem ser alinhados estrategicamente nos trés
niveis da universidade empreendedora (individual, organizacional e ecossistema
empreendedor) por meio da aplicagdo de um framework que utiliza o conceito de inovacao
aberta na literatura cientifica.

Além disso, de acordo com Siegel e Wright (2015) h4d uma lacuna de pesquisas
relacionadas a criacdo de frameworks estratégicos que contribuam para a tomada de decisao,
bem como a justificativa e a comunicagdo das estratégias adotadas no ambito do
empreendedorismo académico. Sob essa perspectiva, torna-se crucial compreender quais
fatores influenciam o tipo de estratégia de empreendedorismo académico adotado pelas

universidades, bem como quais capacidades precisam ser desenvolvidas por essas instituigoes.
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As decisdes relacionadas a alocagdo de recursos devem considerar o tipo de estratégia
de comercializagdo que a universidade pretende enfatizar, como licenciamento de tecnologias,
criacdo de spin-offs, prestacdo de consultorias, desenvolvimento de incubadoras,
implementagao de parques tecnoldgicos ou oferta de programas de empreendedorismo (Siegel;
Wright, 2015).

Problemas de alinhamento de trajetoria relacionados a falta de conhecimento e tomadas
decisoes equivocadas com relagao a universidade empreendedora sao comuns. Contudo, ¢
possivel utilizar a integracdo de conhecimentos e processos, bem como processos de
planejamento que envolvam multiplas perspectivas ou forgas poderosas do ecossistema
empreendedor, para ajudar nos esforgos de alinhamento estratégico (Audretsdh; Belitski, 2022).

Compreender os processos leva em consideragdo os fatores que podem habilitar ou
inibir o alinhamento. Entre os habilitadores, estdo o suporte executivo para programas de spin-
offs e empreendedorismo, lideranca dos centros de empreendedorismo, priorizagdo da carga de
trabalho académico e a constru¢do de relacionamentos proximos entre pesquisadores e
stakeholders no nivel organizacional - escritérios de transferéncia de conhecimento,
plataformas de capital de risco, incubadoras (Audretsdh e Belitski, 2022).

As universidades podem alcangar um alinhamento estratégico por meio da congruéncia
entre os capitais de conhecimento e empreendedorismo em todos os trés niveis da universidade
empreendedora (individual, organizacional e ecossistema empreendedor). Além disso, tanto as
abordagens tops down, impulsionadas pelo sistema, quanto botton up, impulsionadas pelo
individuo, podem ser relevantes para universidades empreendedoras se a criagdo de
conhecimento for seguida pela transferéncia de conhecimento (Audretsdh; Belitski, 2022).

A luz dessas primeiras reflexdes, esta pesquisa propde analisar o fendmeno sob a
perspectiva das capacidades dindmicas, compreendidas como as 'capacidades da firma para
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas, a fim de responder com
agilidade a ambientes em constante mudanca' (Teece et al., 1997, p. 516).

Vale ressaltar que, embora a terceira missdo das universidades tenha ganhado
relevancia, ainda hé pouca compreensao sobre como as capacidades dindmicas contribuem para
sua consolidacdo nos sistemas de educagao superior. De acordo com Guerrero e Menter (2024),
¢ fundamental que gestores universitarios e formuladores de politicas adotem decisdes
estratégicas para gerenciar de forma eficiente as capacidades dinamicas das universidades,
promovendo, assim, um ambiente mais empreendedor e inovador.

Estudos relacionados ao empreendedorismo académico no Brasil sdo de grande

relevancia, especialmente considerando que o Sistema Nacional de Inovagdo apresenta forte
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dependéncia das tecnologias desenvolvidas no ambiente universitario. Além disso, ¢ importante
destacar que um ha um baixo nimero de pesquisas sobre o tema em paises em desenvolvimento,
quando comparado com as pesquisas realizadas em paises desenvolvidos (Fischer, Moraes,
Schaeffer, 2019).

Além disso, uma revisao recente da literatura identificou um niimero ainda limitado de
publicacdes que abordam a universidade empreendedora sob essa perspectiva. Também sao
escassos os estudos que investigam como as universidades podem gerar valor a partir do
ecossistema em que estdo inseridas (Leih; Teece, 2016; Heaton; Lewin; Teece, 2019; O’Reilly;
Robbins, 2018; Stoze; Sailer, 2021).

Uma vez que as organizagdes atuam em um ambiente competitivo e em constante
mudangas, o framework das capacidades dindmicas reconhece que estratégias e capacidades
devem ser entendidas de forma conjunta e constantemente adaptadas para aproveitar
oportunidades que podem estar no proprio ecossistema (Leih; Teece, 2016; Schaeffer;
Guerrero; Fischer, 2021).

Tendo como base essas primeiras reflexdes, esta pesquisa propOe analisar as
universidades empreendedoras sob a perspectiva das capacidades dinamicas, entendidas como
as ‘capacidades da firma para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e
externas, a fim de responder com agilidade a ambientes em constante mudanga’ (Teece et al.,

1997, p. 516).
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2. OBJETIVOS

GERAL

Nesse sentido, esta pesquisa assume como objetivo compreender de que maneira as
capacidades dinamicas podem fortalecer o papel da universidade publica brasileira como agente
estratégico de inovagdo, em articulagdo com o seu ecossistema. Para tanto, adota-se o
framework das capacidades dinamicas como base analitica para propor um caminho estratégico

que permita a essas institui¢des alcangarem resultados sustentdveis a longo prazo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Mapear as iniciativas de empreendedorismo académico adotadas pelas
universidades publicas brasileiras com maior volume de deposito de patentes desde
a promulgacdo da Lei n® 13.243/2016;

e Descrever o processo de identificacdo de oportunidades e o desenvolvimento de
acdes voltadas a comercializagdo de pesquisas, seja por meio da transferéncia de
tecnologia para empresas ja existentes ou da criagdo de novas empresas;

e Identificar os fatores relacionados a estrutura de governanga que impactam as
decisoOes estratégicas voltadas ao empreendedorismo académico;

e Adaptar e utilizar o framework das capacidades dindmicas, considerando a
legislacdo brasileira e a estrutura de governanga, para propor uma abordagem de

gestdo estratégica para universidades empreendedoras.

Esta Tese estd organizada da seguinte forma: no Capitulo 1, sdo apresentados a
introducao, os objetivos e a justificativa do estudo. O Capitulo 2 desenvolve a revisado teorica,
que articula os principais eixos conceituais que fundamentam a pesquisa. No Capitulo 3, sdo
detalhados os procedimentos metodologicos adotados na investigagdo empirica. O Capitulo 4
apresenta e discute os resultados obtidos, a luz da literatura analisada. O Capitulo 5 reune as
consideragdes finais, destacando as contribuigdes teoricas e praticas do estudo, suas limitagdes

e sugestdes para pesquisas futuras. Por fim, no Capitulo 6 apresenta-se o produto tecnologico,
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3. REFERENCIAL TEORICO

O referencial teérico desta pesquisa esta estruturado a partir do conceito de capacidades
dinamicas, que foi desenvolvido inicialmente, para explicar a adaptagado estratégica e a inovagao
em empresas multinacionais atuantes em setores de alta tecnologia e ambientes de rapidas
transformagoes (Teece, 2007).

Embora concebido no contexto empresarial, o conceito foi posteriormente ampliado
para abranger também as universidades, reconhecendo que estas igualmente operam com bases
de recursos, enfrentam pressdes ambientais e precisam adaptar-se a mudangas (Helfat et al.,
2009; Guerrero, Menter, 2024; Leih, Teece, 2016; Stolze, Sailer, 2021).

A adaptacao desse referencial ao ambiente universitario se justifica diante da crescente
complexidade enfrentada pelas instituicdes publicas de educacao superior, caracterizada pela
reducdo de recursos financeiros, transformagdes sociais, mudangas econdmicas globais e a
necessidade de inovacdo constante para cumprir sua missdo educacional, cientifica e social
(Heaton, Siegel, Teece, 2019; Guerrero, Pugh, 2021). Nesse cenario, a aplicacdo das
capacidades dindmicas possui potencial para orientar processos de adaptacdo estratégica e
reposicionamento institucional.

As universidades que possuem atividades empreendedoras sdao consideradas espagos
privilegiados para a aplicacdo dos conceitos de capacidades dindmicas, tendo em vista que
precisam continuamente desenvolver competéncias organizacionais para identificar
oportunidades no ambiente (sensing), mobilizar recursos e capturar valor (seizing) e
transformar suas praticas, estruturas e modelos institucionais (transforming) de forma proativa
(Heaton; Siegel; Teece, 2019; Leih; Teece, 2016, Guerrero; Menter, 2024).

Esse alinhamento entre o framework das capacidades dinamicas e as exigéncias
contemporaneas da universidade empreendedora evidencia a importancia de praticas que
integrem inovagao, gestao estratégica e atuagdo ativa nos ecossistemas de inovagao (Guerrero;
Menter, 2024).

Adicionalmente, a abordagem evolucionista compreende a inovacao tecnoldgica como
um processo dinamico, interativo e permeado de incertezas, reforcando a necessidade de
politicas publicas e agdes de fomento governamental para apoiar o desenvolvimento cientifico
e tecnologico, especialmente em setores estratégicos (Nelson; Winter, 1982; Freeman, 1987;
Lundvall, 1992).

Dessa maneira, este referencial teérico articula organicamente a evolugao conceitual das

capacidades dinamicas, tradicionalmente aplicadas ao setor empresarial, com a necessidade de
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transformagdo estratégica das universidades publicas, especialmente diante das demandas
impostas pelo cendrio econdmico e a legislacdo brasileira atual. Fundamenta-se, portanto, a
analise sobre como essas instituigdes podem desenvolver capacidades dinamicas que permitam
geragdo de impacto socioeconOmico, contribuindo para o dinamismo dos ecossistemas
regionais e para a efetivacdo de sua terceira missdo (Heaton; Lewin; Teece, 2020; Guerrero;
Urbano, 2017; Etzkowitz; Zhou, 2017).

Para compreender o papel das capacidades dinamicas no contexto das universidades
publicas empreendedoras, ¢ fundamental explorar inicialmente o conceito e sua evolugao, desde

suas origens no campo da administracdo até as aplicagdes mais recentes.

3.1 Capacidades Dinamicas: conceito e evolucio

Com a reducdo dos repasses financeiros oriundos dos governos para universidades de
varios paises, passa-se a observar uma preocupa¢ao nao s6 com a sobrevivéncia, mas também
com o desenvolvimento de vantagem competitiva das universidades (Leih; Teece, 2016). Dessa
forma a utilizacao do framework das capacidades dindmicas se torna crucial. As universidades
precisam de liderangas estratégicas, capazes ndo s6 de identificar oportunidades e ameagas, mas
também de tomar decisdes que permitam explorar oportunidades, tornando possivel a geragao
de receitas e vantagem sustentavel no longo prazo.

E possivel identificar publicagdes mostrando como o framework das Capacidades
Dinamicas, que ao longo dos anos mostrou sua aplicacdo no contexto de empresas que atuam
em mercados globais em cenarios de incerteza, possui potencial para contribuir para que
universidades se tornem empreendedoras (Heaton; Lewin; Teece, 2020; Heaton; Siegel; Teece,
2019; Leih; Teece, 2016; O’reilly; Robbins; Scanlan, 2019; Teece, 2007; 2014).

Cabe esclarecer que no caso das universidades publicas brasileiras, em que hd uma
estrutura de governanga peculiar, com alto nivel de burocracia, sdo necessarias adaptacdes do
framework das capacidades dinamicas, levando em consideragdo também, questdes
relacionadas ao ecossistema de inovacdo e empreendedorismo no qual elas estdo inseridas
(Fischer; De Moraes; Schaeffer, 2019; Schaeffer; Guerrero; Fischer, 2021).

As capacidades dinamicas contemplam processos de alto nivel que permitem as
organizagdes a direcionarem seus esfor¢os para recursos que tornem possivel a realizagdo de
atividades com elevado nivel de retorno. O que se torna relevante tendo em vista as mudancas

cada vez mais rapidas no cenario mundial (Teece, 2007; 2014).
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O primeiro artigo sobre capacidade dindmica que atraiu atencdo da comunidade
académica foi publicado em 1997 por David Teece, Gay Pisano ¢ Amy Shuem no Stragic
Management Model. Neste primeiro momento as capacidades dindmicas foram definidas como
“a habilidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar ¢ competéncias externas para
lidar com ambientes em rdpida mudanca” (Teece et al.,1997, p.516).

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), o termo "dinamico" estd relacionado a
capacidade de renovagdo de competéncias para que as organizagdes consigam se alinhar as
transformagdes do ambiente de negocios. Tal alinhamento exige respostas inovadoras,
especialmente em contextos em que o tempo de entrada no mercado € crucial, as mudancas
tecnologicas ocorrem de forma acelerada e a previsdo sobre a natureza da concorréncia e dos
mercados futuros ¢ incerta. Ja o termo "capacidades" destaca a importancia da gestdo estratégica
na adaptacdo, integragdo e reconfiguracdo de habilidades organizacionais internas e externas,
bem como de recursos e competéncias funcionais, visando atender as demandas de um ambiente
em constante evolucao.

O ritmo acelerado das mudangas, o surgimento de novas tecnologias, as demandas
emergentes dos consumidores € o aumento da competicdo em escala global abrem intimeras
oportunidades, tanto para novos empreendimentos, quanto para empresas ja consolidadas. No
entanto, esse cenario também representa um risco significativo para as organizagdes
estabelecidas, que podem ver suas receitas diminuirem diante dessas transformagdes (Teece,
2007).

As escolhas relacionadas aos dominios de competéncias de uma empresa sao fortemente
influenciadas por decisdes tomadas no passado, as quais moldam sua trajetoria de
desenvolvimento e restringem as possibilidades futuras. Essas decisdes, em geral, envolvem
compromissos de longo prazo e dificilmente reversiveis. Com base nos estudos de Penrose
(1959), Teece (1982) e Wernerfelt (1984), entende-se que a vantagem competitiva de uma
organizac¢do decorre tanto da capacidade de explorar competéncias ja estabelecidas quanto de
desenvolver novas [competéncias], especialmente em resposta as mudangas do ambiente de
negocios. Nesse contexto, a abordagem das capacidades dindmicas oferece um referencial
tedrico e pratico que integra diferentes conhecimentos e contribui para que as empresas se
adaptem e prosperem em cendrios de transformagao acelerada (Teece, Pisano e Shuen, 1997).

Dando continuidade a esse debate, a proposta de Teece, Pisano e Shuen (1997)
fundamenta-se em uma perspectiva schumpeteriana, segundo a qual a competicdo nos
mercados ndo se da apenas pela redu¢do de pregos ou pela rivalidade tradicional, mas

principalmente pela inovacdo constante e pela chamada "destruicdo criativa". Esse conceito,
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introduzido por Joseph Schumpeter (1942), refere-se ao processo dindmico em que novas
competéncias, tecnologias e modelos de negodcios substituem e superam os antigos, gerando
mudangas radicais no mercado. Assim, as empresas competem ao desenvolver continuamente
capacidades inovadoras que lhes permitam renovar suas vantagens competitivas, adaptando-se
ou mesmo transformando o ambiente em que atuam. Nesse ambiente dinamico, o modelo das
capacidades dindmicas surge como o terceiro grande framework da gestio estratégica com foco
na sustentagdo da vantagem competitiva.

Durante a década de 1980, o modelo das Cinco Forgcas de Michael Porter (1980)
dominava o campo da estratégia, propondo que as empresas deveriam se posicionar de forma
defensiva em relagdo aos seus concorrentes. Uma boa estratégia, segundo essa abordagem,
envolvia a escolha de setores atrativos da economia e a definicdo de um posicionamento que
oferecesse protecao frente as ameacas da concorréncia (Teece, 2007; Teece; Pisano; Shuen,
1997).

Por sua natureza estatica e énfase nas estruturas competitivas existentes, o modelo das
Cinco Forgas de Porter foi criticado por focar excessivamente nas condigdes atuais da industria
e na concorréncia, o que frequentemente leva as empresas a adotarem estratégias defensivas
voltadas a protecdo de posi¢cdes de mercado ja estabelecidas (Teece, 2007; Hamel e Prahalad,
1994). Além disso, o conceito de industria definido por Porter na década de 1980 tornou-se
obsoleto, especialmente no contexto do mundo digital, onde os limites entre industrias se
tornaram cada vez mais difusos e dificeis de delimitar (Teece, 2007; Teece; Pisano; Shuen,
1997).

O Modelo das Cinco forgas de Michel Porter deu lugar a ideia da Visdo Baseada em
Recursos (Resources Based View-RBV). A vantagem competitiva dentro desta abordagem ¢
construida por ativos que sao dificeis de serem replicados por outras empresas. De acordo com
Eisenhardat e Martin (2000) a visdo baseada em recursos (RBV) é amplamente reconhecida
como um framework teérico que auxilia na compreensdo de como as empresas alcancam
vantagem competitiva e de que forma essa vantagem pode ser mantida ao longo do tempo.

A Visao Baseada em Recursos (Resource-Based View - RBV) consolida-se como
alternativa a analise estrutural da industria, ao enfatizar as caracteristicas internas das firmas
como fontes primarias de vantagem competitiva. De acordo com Barney (1991), uma
organizagao pode sustentar desempenho superior ao identificar, desenvolver e explorar recursos
que sejam valiosos, raros, dificeis de imitar e organizacionalmente explorados - os chamados
atributos VRIO. Esses critérios foram apresentados no artigo original como condigdes

essenciais para que um recurso seja fonte de vantagem competitiva sustentavel. O autor destaca
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que “os recursos da firma s6 podem ser fonte de vantagem competitiva sustentavel se forem
valiosos, raros, inimitaveis e se a firma estiver organizada para explora-los” (Barney, 1991, p.
112).

Nesse escopo, o conceito de Capacidade Dindmica surge como uma extensao da Visao
Baseada em Recursos, uma vez que, de acordo com Teece, Pisano and Shuen (1997) ainda
faltava uma melhor compreensdo do porqué certas empresas possuem vantagem competitiva
em ambientes marcados por incertezas e em constantes mudangas. Embora RBV tenha natureza
estatica, ela possui relevancia para a Capacidade Dinamica (Teece, 2007).

De acordo com Zott (2003, p.120) “as capacidades dinamicas vao além de uma simples
extensdo da visdo baseada em recursos, pois elas manipulam os recursos e capacidades que
geram diretamente os retornos econdmicos’.

Para Eisenhardat e Martin (2000, p. 1106) as Capacidades Dinamicas sdo definidas

como.

processos estratégicos e organizacionais especificos, como desenvolvimento
de produtos, formagdo de aliangas e tomada de decisOes estratégicas, que
criam valor para as empresas em mercados dindmicos ao manipular recursos
para gerar novas estratégias de criacdo de valor.

Conforme ressalta Teece (2007), as empresas que possuem recursos € competéncias,
mas carecem de capacidades dindmicas, podem obter retornos competitivos ou acima da média
em curto prazo. No entanto, a sustentabilidade desses retornos no longo prazo depende, em
grande parte, do desenvolvimento de capacidades dinamicas, ndo sendo viavel manté-los de
forma consistente apenas por sorte.

As capacidades dinadmicas variam conforme a dindmica do mercado. Em mercados
estaveis, elas se assemelham a rotinas tradicionais, com processos detalhados e previsiveis
baseados em conhecimento existente. Ja em mercados de altamente dinamicos, essas
capacidades assumem formas mais simples, experimentais e instaveis, dependendo da rapida
criacdo de novos conhecimentos e de execucdes iterativas para alcancar resultados adaptativos
e imprevisiveis (Eisenhardt; Martin, 2000).

Eisenhardt e Martin (2000) argumentam que a vantagem competitiva de longo prazo
esta mais relacionada as configuracdes de recursos geradas pelas capacidades dinamicas do que
as capacidades em si (isoladamente). Em ambientes moderadamente dindmicos, a abordagem
baseada em recursos (RBV) ¢ refor¢ada pela combinagdo entre logica estratégica tradicional e

praticas transformadoras, permitindo as empresas construirem e manter posi¢des competitivas.
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No entanto, em mercados altamente dinamicos, marcados por rapidas mudancas e incerteza,
tanto a vantagem competitiva quanto as proprias capacidades tornam-se instaveis e dificeis de
replicar, o que limita a aplicabilidade da RBV nesse contexto.

Helfat et al. (2007, p. 4), definem capacidade dinamica como a “habilidade de uma
organizagdo de, intencionalmente, criar, expandir ou modificar sua base de recursos”. Embora
os autores reconhecam que uma Unica frase ndo seja suficiente para captar toda a complexidade
do conceito, a defini¢do oferece uma sintese dos seus elementos mais essenciais.

A base de recursos de uma organizagdo compreende ativos tangiveis, intangiveis e
humanos, bem como capacidades que a organizac¢ao possui, controla ou as quais tem acesso de
forma preferencial. Isso ndo significa, necessariamente, que a organizagao deva ser proprietaria
de todos esses recursos; em muitos casos, 0 acesso preferencial ja ¢ considerado suficiente. Por
exemplo, embora os funciondrios componham a base de recursos, eles ndo pertencem a
empresa, pois ndo sdo passiveis de propriedade. Da mesma forma, recursos e capacidades de
outras organizacdes, acessados por meio de aliangas estratégicas, também integram essa base
quando ha um vinculo preferencial (Helfat; Finkelstein; Mitchell; Peteraf et al., 2007).

As capacidades dindmicas sdao essenciais em um cenario de rapida transformagdo e
intensa competicdo ou competi¢do dindmica, no qual a posse de ativos estratégicos dificeis de
serem replicados ndo garantem vantagem competitiva. Isso significa que além dos ativos, €
necessario o desenvolvimento de capacidades dindmicas para proteger € manter um processo
continuo de atualizagdo e relevancia da empresa (Teece, 2007, 2009 e 2014).

Sendo assim, torna-se relevante clarificar este conceito. A palavra capacidade se refere
a habilidade essencial para a execugdo de uma tarefa. Nesse contexto, empresas que possuem
capacidades dinamicas sdo capazes de alterar suas bases de recursos de maneira minimante
eficaz para atender as demandas do ambiente. As capacidades dindmicas, portanto, possuem o
potencial para melhorar o desempenho organizacional, mas ndo garantem uma melhor
performance; elas representam a habilidade de fazer algo de maneira diferente e adaptativa,
permitindo que a organizacao responda as mudancas e explore novas oportunidades (Helfat;
Finkelstein; Mitchell; Peteraf et al., 2007).

De acordo com Winter (2003, p. 1), capacidade empresarial ¢ compreendida como “uma
rotina de alto nivel (ou um conjunto de rotinas) que, juntamente com os fluxos de insumos
necessarios para sua implementacao, confere a gestao da organizacao um conjunto de opgoes
de decisdo para produzir resultados significativos de um determinado tipo.” Este conceito
enfatiza a natureza rotineira, estruturada e orientada para objetivos especificos das capacidades

organizacionais.
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Alinhado a essa perspectiva, Teece (2014, p. 328) define capacidade empresarial como
“um conjunto de atividades atuais ou potenciais que utilizam os recursos produtivos da empresa
para criar e/ou entregar produtos e servigos.” Essa defini¢do amplia o escopo do conceito ao
incluir ndo apenas as atividades rotineiras ja estabelecidas, mas também aquelas com potencial
de desenvolvimento, o que aproxima sua abordagem da logica de adaptagdo e mudanca. Os
autores convergem ao definir as capacidades ao enfatizar o carater recorrente que conecta
recursos a resultados de forma deliberada e eficaz, distinguindo-se de agdes isoladas ou
improvisadas (ad hoc).

Teece (2014) destaca ainda que as capacidades de uma organizacao representam aquilo
que ela é capaz de realizar, € ndo necessariamente o que estd sendo executado em um dado
momento. Por esse motivo, fungdes operacionais rotineiras, como a produg¢do em si, nao
constituem uma capacidade dindmica. O autor ilustra com o exemplo da capacidade de fabricar
pequenos motores internos, que pode ser aplicada ndo apenas na produgdo de automdveis, mas
também em barcos, tratores ou cortadores de grama. Esse exemplo evidencia que as
capacidades ndo estdo vinculadas a um Unico proposito, podendo ser reconfiguradas e
redirecionadas de acordo com oportunidades e demandas do ambiente externo.

A consolidacdo conceitual das capacidades dindmicas tem sido um desafio relevante
para o avango teorico do campo. Barreto (2010) realizou uma revisdo critica da literatura e
propds uma definicdo agregada e multidimensional, na qual capacidades dindmicas sdo
entendidas como o potencial organizacional para resolver problemas de forma sistematica. Esse
potencial se expressa por meio de quatro dimensdes interdependentes: a propensdo para
identificar ameagas e oportunidades, a capacidade de tomar decisdes de forma oportuna e
orientada ao mercado, e a habilidade de reconfigurar a base de recursos da organizagao.

As capacidades dindmicas se diferenciam de solugdes ad hoc justamente por
apresentarem um nivel de padronizacdo, repetibilidade e confiabilidade. As capacidades nao
correspondem a agdes isoladas realizadas uma tnica vez para resolver um problema especifico,
nem tampouco a talentos inatos ou intui¢des individuais. Ao contrario, sd3o compostas por
elementos estruturados e acumulados com base na experiéncia organizacional, permitindo sua
replicagdo com consisténcia e eficiéncia em diferentes contextos e com especificidades (Winter,

2003; Helfat et al. 2007),

A resolugdo de problemas ad hoc nao constitui uma rotina; ela nio € altamente
padronizada nem repetitiva. Como sugerido, normalmente surge em resposta
a desafios inéditos do ambiente ou a eventos relativamente imprevisiveis.
Dessa forma, a resolugdo de problemas ad hoc e o exercicio de capacidades
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dindmicas representam duas formas distintas de mudanga organizacional
(Winter, 2003, p. 992).

A andlise cuidadosa dos conceitos iniciais deixa clara uma divisdo entre autores quanto
a definicdo de capacidades dinamicas. De acordo com Eisenhardt e Martin (2000), as
capacidades dinamicas sao entendidas como padrdes comuns observados em empresas eficazes,
podendo, portanto, ser consideradas boas praticas replicaveis.

Peteraf, Di Stefano e Verona (2013) destacam que, embora os artigos de Teece, Pisano
e Shuen (1997) e de Eisenhardt e Martin (2000) compartilhem certos aspectos complementares,
também apresentam elementos conceituais contraditorios. As diferencas sdo tao significativas
que as abordagens podem ser consideradas, em alguns pontos, mutuamente exclusivas.

Na tentativa de superar essa fragmentacdo, Di Stefano, Peteraf e Verona (2013)
propdem uma abordagem contingencial para integrar os diferentes enquadramentos conceituais
do construto. De forma paradoxal, os autores demonstram que a reconciliagdo entre essas visoes
opostas € ndo apenas possivel, mas viavel, sem violar os pressupostos fundamentais de cada
abordagem, nem os critérios VRIN (valioso, raro, inimitdvel e ndo substituivel) associados a
vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991).

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), capacidades dinamicas sdo
profundamente enraizadas na trajetoria da firma, idiossincraticas, dificeis de replicar e
moldadas por contextos historicos especificos. Teece (2007) refor¢a que a singularidade dessas
capacidades, aliada a coordenagdo gerencial eficaz, constitui a base para a construcdo de
vantagens competitivas sustentaveis, sobretudo em setores tecnologicamente intensivos. Nesse
sentido, a vantagem nao esta apenas na posse de recursos, mas na capacidade de orquestra-los
e reconfigura-los continuamente de forma superior a concorréncia.

Por outro lado, Eisenhardt e Martin (2000) oferecem uma interpretacdo mais
contingencial. Para esses autores, capacidades dinamicas consistem em processos identificaveis
e passiveis de aprendizado, como o desenvolvimento de novos produtos. Em ambientes
moderadamente dindmicos, essas capacidades assumem a forma de rotinas bem estruturadas e
baseadas em boas praticas. J4 em contextos de alta volatilidade, tornam-se mais simples,
experimentais e improvisados.

O Quadro 1 ajuda a compreender melhor essas diferencas, tendo como base as

dimensdes identificadas por Di Stefano, Peteraf e Verona (2013).
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Quadro 1 - Dimensées e Vertentes das Capacidades Dindmicas

Dimenséo Teece, Pisano & Shuen (TPS) Eisenhardt & Martin (EM)
Condigdes de O framework das capacidades | EM considera que o modelo de TPS
aplicabilidade dindmicas € projetado para ambientes | ndo se sustenta em mercados de alta

de mudanga rapida, especialmente | velocidade, pois, nesses contextos, as
tecnologica. capacidades dindmicas se tornam

instaveis, imprevisiveis e colapsaveis.
Elas sO seriam uteis em ambientes
moderadamente dinimicos

Sustentabilidade da | Capacidades dinamicas podem ser | Capacidades dindmicas ndo garantem

Vantagem fonte de vantagem competitiva | vantagem competitiva sustentavel,
competitiva sustentavel, desde que sejam dificeis | mesmo em ambientes moderadamente
de imitar (VRIN) dinamicos. Elas sdo tratadas como boas
praticas replicaveis
Origem da A vantagem competitiva pode | Mesmo que fornegam  alguma
vantagem emergir diretamente das capacidades | vantagem, essa vantagem tende a ser
competitiva dindmicas, especialmente quando elas | modesta, pois boas praticas sdo
sdo raras e especificas relativamente comuns e substituiveis,
reduzindo seu impacto estratégico
Papel da TPS critica praticas homogéneas, | EM vé as capacidades dinamicas como
equifinalidade e afirmando que ndo podem ser | priticas comuns, com variagdes
homogeneidade estratégicas idiossincraticas, mas homogéneas nos
efeitos, o que limita seu poder
competitivo

Fonte: Adaptado pelo pesquisador (2025), com base em Peteraf, Di Stefano e Verona (2013).

Apesar das divergéncias entre as abordagens de Teece ef al. (1997) e Eisenhardt &
Martin (2000) quanto a defini¢do, aplicabilidade e impacto estratégico das capacidades
dindmicas, Peteraf, Di Stefano e Verona (2014) propdem uma reconciliacdo teérica. Embora
existam impedimentos estruturais e pressupostos distintos, como a concepcao de capacidades
dindmicas como rotinas complexas (TPS) versus boas praticas replicaveis ou regras simples e
instaveis (EM), essas diferencas, segundo os autores, ndao sao logicamente inconciliaveis.

Em resposta as multiplas interpretagdes e ambiguidades que cercam o conceito de
capacidades dinamicas, Peteraf e Tsoukas (2017) propdem uma reconciliagdo tedrica por meio
da pesquisa baseada em processos. Os autores argumentam que a fragmentagao do campo
decorre de trés principais fontes: (1) interpretacdes distintas do termo “dinamico”, (2)
divergéncias conceituais profundas entre as abordagens de Teece (1997) e Eisenhardt e Martin
(2000), e (3) mudangas significativas no proprio entendimento de Teece ao longo do tempo.

Diante dessas tensodes, os autores sugerem uma abordagem performativa, na qual as
capacidades dinamicas sao entendidas como praticas que se atualizam continuamente na agao,

incorporando simultaneamente estabilidade e mudanca. Sob essa otica, capacidades ndo sao
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entidades fixas, mas “conjeturas faliveis” que emergem da experiéncia passada, mas cujo
desempenho se realiza em contextos abertos e contingentes. Assim, a pesquisa de processo se
mostra essencial para compreender como essas capacidades sdo efetivamente desenvolvidas
pelas organizagdes, superando a dicotomia entre rotinas e inovagao (Peteraf; Tsoukas, 2023).

A partir de uma abordagem contingencial, Peteraf, Di Stefano e Verona (2014) mostram
que, sob determinadas condi¢des, capacidades dindmicas podem satisfazer os critérios VRIN,
mesmo quando se apresentam de forma genérica ou instavel. Isso ocorre, por exemplo, quando
experiéncia acumulada, contexto competitivo, especificidade de recursos e formagdo de
conjuntos de capacidades conferem raridade, valor e resisténcia a imitagao.

Seguindo a mesma linha, Schilke (2014) argumenta que o valor estratégico das
capacidades dindmicas ndo ¢ uniforme, mas depende do nivel de dinamismo ambiental. Por
meio de uma analise empirica com 279 empresas industriais, o autor identifica uma relagao nao
linear entre capacidades dindmicas e vantagem competitiva, na forma de uma curva em “U”
invertido.

Os resultados indicam que tais capacidades geram maior impacto positivo em ambientes
moderadamente dinamicos, onde ha equilibrio entre a necessidade de mudanga e a
previsibilidade suficiente para que rotinas organizacionais sejam eficazmente aplicadas. Ja em
contextos altamente dindmicos, a imprevisibilidade dificulta a adaptacdo baseada em
experiéncias anteriores, enquanto em ambientes muito estdveis, o uso constante dessas
capacidades pode ser oneroso e desnecessario. Assim, o estudo refor¢ca que o valor das
capacidades dindmicas deve ser compreendido com base nas contingéncias ambientais
especificas (Schilke, 2014).

Teece (2014) reconhece essa bifurcacao na literatura, mencionando inclusive o estudo
bibliométrico de Peteraf, Di Stefano e Verona (2013), que mapeia essa divisdo. No entanto, o
autor reforca a distingdo essencial entre capacidades ordindrias e dindmicas, argumentando que,
ao tratarem capacidades dindmicas como boas praticas, Eisenhardt e Martin (2000) estavam, na
realidade, descrevendo capacidades ordinarias. Para Teece (2014), capacidades que sdo
facilmente padronizadas e imitadas ndo sustentam vantagem competitiva duradoura, por nao
atenderem aos critérios VRIN.

De acordo com Teece, Peteraf e Leih (2016), as capacidades dindmicas sao
fundamentais para lidar com contextos de incerteza profunda, tipicos da economia da inovagao.
Os autores diferenciam risco - que pode ser previsto e gerenciado por contratos ou mecanismos

financeiros - de incerteza, que ¢ irreversivel, imprevisivel e exige julgamento estratégico.
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Ja a agilidade organizacional ¢ vista como uma resposta estratégica resultante das
capacidades dinamicas, que permitem identificar oportunidades (sensing), mobilizar recursos
(seizing) e transformar a organizagao (transforming). Teece, Peteraf e Leih (2016) propdem um
modelo contingencial, no qual a agilidade ndo deve ser buscada universalmente, mas
desenvolvida conforme o grau de incerteza enfrentado. Assim, empresas capazes de orquestrar
recursos de forma empreendedora, com base em microfundamentos robustos, tornam-se mais
aptas a responder com flexibilidade e velocidade, preservando coeréncia estratégica mesmo
diante da mudanca (Teece; Peteraf; Leih, 2016).

Por fim, pode-se afirmar que a capacidade de uma organizacdo envolve ndo apenas o
uso de seus recursos produtivos para gerar e entregar produtos ou servi¢os, mas também o
resultado de processos aprendidos ao longo do tempo, que viabilizam a realizacdo eficaz de
determinados objetivos (Teece, 2014 ¢ 2023).

Portanto, as capacidades dinamicas envolvem atividades de alto nivel, que direcionam
essas capacidades ordinarias para iniciativas de maior impacto. Isso requer a orquestragdo de
recursos para identificar e aproveitar oportunidades no ambiente de negdcios (Teece, 2007 e
2014). Ou seja, as capacidades dindmicas tornam possivel a transformagdo e a adaptagdo
organizacional em resposta a mudangas no ambiente externo.

As capacidades dindmicas permitem que as empresas construam valor de forma
lucrativa, por meio da utilizacdo e reconfiguragdo de novos recursos e ativos, tanto internos
quanto externos a organizagdo. Enquanto a eficiéncia € a esséncia das capacidades ordindrias,
as capacidades dinamicas estdo associadas a adaptagdo, orquestra¢do de recursos e inovacao
(Teece, 2014).

Segundo Winter (2003), as capacidades dindmicas se caracterizam pela habilidade da
organiza¢do de promover transformagdes em seus produtos, processos produtivos, escala de
operacdo ou mercados atendidos. O autor exemplifica com empresas como Starbucks e
McDonald's, que demonstram essas capacidades ao langar novos produtos e expandir suas
operagdes para diferentes regides e em distintas escalas, adaptando-se continuamente as
exigéncias do mercado. As capacidades dindmicas envolvem a adaptacdo as mudangas de
clientes, identificacdo e adoc¢do de novas tecnologias, desenvolvimento de novos produtos,
desenho e implementagdo de novos modelos de negocios, bem como atuacao de forma direta
no meio ambiente (Teece, 2007; 2014; 2023).

O framework das capacidades dindmicas busca explicar as fontes de vantagem
competitiva sustentada ao longo do tempo no nivel da empresa, além de servir como guia para

que os gestores evitem a tendéncia a erosao dos lucros em mercados concorrenciais (Teece,
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2007). Embora boas praticas de gestdo possam contribuir para que as organizagdes permanegam
vidveis, tais praticas ndo sdo consideradas capacidades dinadmicas, uma vez que a ampla
disseminagao dessas praticas no mercado faz com que nao representem, por si s0, um diferencial
competitivo (Teece, 2007).

Conforme ressalta Winter (2003) nem todos os processos de mudangas que ocorrem
dentro das organizagdes sdo em virtude de capacidades dindmicas. Uma mudanca decorrente
do ambiente externo, como uma nova legislagdo ou eventos inesperados, podem fazer com que
as empresas sejam forcadas a se adaptar de forma improvisada.

Este comportamento pontual ¢ definido como resolugdo de problema ad hoc, uma vez
que € nao rotineiro, ndo sistematico e o padrdes nao sdo repetitivos. Trata-se de um padrao de
comportamento que surge com o objetivo de responder a novos desafios, de forma contingente
e oportunista. Isto ndo impede que ao longo do tempo, comportamentos ad hoc ndo possam se
tornar um padrao (Winter, 2003).

Apds compreender os fundamentos tedricos das capacidades dindmicas e sua distingdo
em relagdo a praticas gerenciais comuns ou comportamentos contingentes, ¢ fundamental
explorar como esses conceitos se traduzem na pratica organizacional. Na sec¢do, seguinte serdo
abordados os aspectos aplicados das capacidades dinamicas, destacando sua relevancia para a
adaptacdo estratégica, a inovacdo e a criagdo de vantagem competitiva sustentavel nas
organizagoes. Além disso, serdo discutidos exemplos e implicagdes praticas que evidenciam o

papel das capacidades dindmicas na gestdo empresarial contemporanea.

3.1.1. Aspectos Aplicados das Capacidades Dindmicas

Ao considerar o desenvolvimento de capacidades dinamicas, ¢ necessario reconhecer os
elevados compromissos envolvidos com recursos especializados. Winter (2003) destaca que
essas capacidades exigem investimentos substanciais e de longo prazo em estruturas
organizacionais, enquanto Teece (2007) refor¢a que sua construgdo esta atrelada a geragdo e
reconfiguragdo de ativos intangiveis, fundamentais para sustentar vantagens competitivas em
ambientes volateis.

O desenvolvimento de capacidades dindmicas exige compromissos organizacionais
significativos, sobretudo em termos de investimentos prolongados em equipes especializadas,
infraestrutura e mecanismos de apoio a transformag¢do interna. Winter (2003) argumenta que
tais capacidades, por envolverem rotinas organizacionais de segunda ordem, implicam altos

custos de manutengdo, especialmente quando operam por meio de padrdes estruturados e
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complexos de atuacdo. Essa perspectiva ¢ compativel com a abordagem de Teece (2007), para
quem capacidades dindmicas sdo construidas ao longo do tempo por meio de processos
intencionais € intensivos em recursos, vinculando-se a ativos intangiveis como conhecimento,
lideranga e governanga.

Ja Helfat et al. (2007) reforcam que sua eficacia estd condicionada ndo apenas a sua
existéncia, mas a sua capacidade de evoluir ao longo do ciclo de vida da organizagdo. Assim,
torna-se fundamental que as organizagdes busquem equilibrio entre os custos de
desenvolvimento e manutengao dessas capacidades e os beneficios estratégicos que elas podem
gerar ao promover inovagao e adaptagdo continua.

A capacidade de replicar processos, como na abertura de novas unidades de uma
empresa, exige continuidade de conhecimento técnico e organizacional, o que impode
investimentos significativos. No entanto, manter uma capacidade dindmica sem oportunidades
reais de aplicagdo gera um custo desnecessario, enquanto a busca excessiva por mudangas pode
comprometer a eficiéncia organizacional, ao impor custos que superam os beneficios da
inovacao alcangada (Winter, 2003).

Dessa forma, Winter (2003) destaca a necessidade de equilibrio entre o custo de manter
a capacidade e o valor efetivo das transformagdes implementadas. Em contraste, a resolugao de
problema ad hoc possui uma estrutura de custos mais leve, pois estes surgem apenas em
resposta a problemas especificos e desaparecem na auséncia de desafios. Ainda assim, a falta
de uso frequente pode levar a deterioragdo das capacidades dindmicas, o que torna a
manutencdo ativa dessas competéncias um desafio adicional.

Nesse contexto, destaca-se a necessidade de avaliar a capacidade e a efetividade das
organizagdes. Para isso, dois padroes de andlise sdo particularmente relevantes: aptidao
evolutiva (evolutionary fitness) e aptiddo técnica (technical fitness). A aptidao evolutiva
representa a forma como as capacidades permitem com que uma organizagao seja sustentavel,
faca a selecdo de ambiente externos adequados e prosperem por meio da criagdo, ampliagdao ou
modificag¢do da sua base de recursos (Helfat; Finkelstein; Mitchell; Peteraf et al., 2007; Teece,

2007):

O analogo a aptiddo evolutiva para as capacidades operacionais € o que se
denomina ajuste externo. A aptiddo evolutiva depende do ambiente de
"selecdo externa", ou seja, capacidades dindmicas que sdo evolutivamente
adequadas permitem que uma empresa sobreviva, cres¢a € prospere no
mercado. Assim, o grau de aptidao evolutiva esta diretamente relacionado a
qudo bem as capacidades dinamicas de uma organizagdo se alinham ao
contexto em que ela opera (Healft ef al. 2007, p.7).
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De maneira exemplificativa, é possivel considerar uma capacidade dinamica
relacionada ao desenvolvimento de um novo produto. Uma medida de aptidao técnica poderia
incluir a performance do produto com base nas definigdes iniciais do escopo. Contudo, ¢
necessario também avaliar a existéncia de demanda de mercado para o produto e o nivel de
competicao. Caso concorrentes dominem capacidades semelhantes, a empresa podera enfrentar
dificuldades para alcangar vantagem competitiva.

Quando uma capacidade organizacional ndo apenas se torna obsoleta, mas também gera
custos adicionais para a empresa, ela adquire o que se denomina aptidao evolutiva negativa.
Nesses casos, a disposicao da organizagdo em arcar com os custos para eliminar essa capacidade
indica sua irrelevancia. Mudangas no ambiente externo podem, inclusive, tornar certas
capacidades economicamente inviaveis, exigindo sua substitui¢do ou elimina¢do (Helfat et al.,
2007).

Dando sequéncia a andlise dos aspectos aplicados das capacidades dinamicas, ¢
fundamental abordar o papel central que a geracdo e a gestdo do conhecimento desempenham
no desenvolvimento e na sustentagao dessas capacidades. A criagao continua de conhecimento
organizacional, bem como sua integracao e disseminacdo, sao elementos essenciais para que as
organizagdes possam adaptar-se, inovar € manter vantagem competitiva em ambientes em
constante transformacgdo. Assim, na proxima Se¢do, exploraremos como as capacidades
dinamicas estdo intrinsecamente ligadas aos processos de geracao, transferéncia e utilizagdo do

conhecimento, destacando sua importancia para o desempenho estratégico das instituigdes.

3.1.2. Capacidades Dindmicas e a geracio de conhecimento

No contexto das universidades publicas, o desenvolvimento de capacidades dindmicas
possui especificidades, exigindo adaptagdes frente a estruturas de governancga particulares e dos
ecossistemas de inovacao locais. Um exemplo de mudanca ambiental ¢ a Lei n° 13.243/2016,
conhecida como Marco Legal da Inovacao, que visa estimular o desenvolvimento cientifico, a
capacitagdo tecnologica e a inovacdo. Universidades brasileiras que ja atuavam na
comercializacdo da pesquisa interpretaram essa mudanca como uma oportunidade para ampliar
sua geragdo de valor.

De acordo com Guerrero e Menter (2024) ¢ possivel identificar capacidades dindmicas
tanto nas praticas de pesquisa quanto nas de ensino (Guerrero; Menter, 2024). A realizagao

eficiente de programas educacionais tradicionais capacita a comunidade universitaria,



38

estudantes, gestores e funciondarios, com habilidades dindmicas que permitem a identificagao
de novas oportunidades de ensino, o comportamento empreendedor e a contribuicdo para a
terceira missao da universidade (Compagnucci; Spigarelli, 2020).

Nesse sentido, Teece (2018) menciona os Massive Open Online Courses (MOOCs)
como um dos maiores avangos pedagogicos na educacao superior dos tltimos anos, permitindo
que o conteudo de um professor seja acessado por milhares de pessoas em todo o mundo. Trata-
se de um exemplo de capacidade dinamica aplicada ao ensino.

As capacidades relacionadas ao desenvolvimento de pesquisas de alta qualidade
constituem um pré-requisito essencial para a transferéncia e comercializacdo de tecnologias.
Nesse contexto, o numero de citagdes cientificas, embora basico, ¢ um indicador relevante de
impacto e relevancia, influenciando diretamente a terceira missdao universitaria voltada ao
desenvolvimento socioecondmico e a inovacao (Guerrero; Menter, 2024).

A terceira missdo vai além da criagdo de spin-offs e da transferéncia de tecnologia,
exigindo uma mentalidade inovadora e empreendedora integrada a rotina académica. Contudo,
ainda ha incertezas sobre como as liderancas universitarias definem e operacionalizam essa
missdo. Além disso, restrigdes or¢amentarias, tensdes e ambiguidades de papéis constituem
desafios para a sua efetiva realizagao (Guerrero; Menter, 2024). Nessa perspectiva, O’Reilly et
al. (2019) destacam que as capacidades dinamicas sao fundamentais para viabilizar a terceira
missao e alinhar a universidade a objetivos inovadores.

As universidades podem modificar seus recursos internos por meio de projetos de
pesquisa desenvolvidos em parceria com empresas, resultando em patentes, geracdo de
royalties, melhoria de infraestrutura laboratorial e desenvolvimento de competéncias dos
pesquisadores. Editais de fomento também exercem esse papel, ao possibilitar a expansdo ou o
fortalecimento de capacidades por meio de recursos publicos.

Diante desse panorama, observa-se que o desenvolvimento de capacidades dinamicas
nas universidades publicas brasileiras envolve ndo apenas a adaptacdo a mudangas regulatorias
e institucionais, mas também a integragdo de atividades de ensino, pesquisa e extensdao
orientadas a inovagdo e a geragdo de valor para a sociedade. As interagdes com o ambiente
externo, aliadas a capacidade de transformar conhecimento em solugdes aplicéveis, reforcam o
papel estratégico da universidade na promog¢ao do desenvolvimento socioecondmico. Nesse
contexto, torna-se fundamental consolidar uma visao abrangente e estruturada sobre o conceito
de capacidades dindmicas, seus elementos constitutivos e sua aplicabilidade no ambiente

universitario.
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3.1.3. Sintese Conceitual sobre Capacidades Dinamicas

A luz do que foi discutido, as capacidades dindmicas sdo tradicionalmente divididas em
trés categorias: sensing, seizing ¢ transforming. Cada uma delas requer a participa¢ao de
reitores, liderancas estratégicas, professores e pesquisadores, de modo a garantir que a
universidade se mantenha competitiva em um ambiente em constante transformagao. Destaca-
se ainda que a estrutura de governanga exerce papel fundamental no processo de tomada de
decisdo necessario para o alcance de aptidao evolutiva (Heaton; Siegel; Teece, 2019; Teece,
2007, 2014).

As capacidades dinamicas referem-se a capacidade de uma organizacao de se adaptar,
inovar e reconfigurar seus recursos internos e competéncias para enfrentar mudancas
ambientais e explorar novas oportunidades (Teece, 2007, 2014). As universidades
empreendedoras s3o aquelas que estimulam o empreendedorismo € a inovagdo em sua
comunidade académica, incentivando professores, alunos e pesquisadores a desenvolverem
novas ideias, tecnologias e projetos (Heaton; Siegel; Teece, 2019; Leih; Teece, 2016).

Assim, o framework das capacidades dindmicas tem o potencial de gerar impactos
positivos no fortalecimento das universidades empreendedoras. Ele proporciona a base para a
identificacdo de oportunidades, o desenvolvimento de recursos adequados, o aprendizado
organizacional e a reconfiguracdo estratégica, permitindo que essas institui¢des promovam o
empreendedorismo e a inovagdo de maneira eficaz e sustentavel (Heaton; Siegel; Teece, 2019;
Leih; Teece, 2016; O’Reilly; Robbins; Scanlan, 2019).

As capacidades dinamicas envolvem a antecipa¢do de mudancas e a preparagdo da
organizag¢do para o futuro, garantindo o acesso a recursos criticos e o estabelecimento de uma
estrutura organizacional adequada (Teece, 2007).

Além disso, as capacidades dinamicas possibilitam a geracdo de resultados financeiros
superiores ao contribuir para o desenvolvimento e a producdo de produtos e servigos
diferenciados em mercados novos ou existentes, com alta demanda. Elas também permitem a
integracdo, construcdo e reconfiguracdo de recursos internos e externos, mantendo a lideranca

em ambientes de negdcios em constante transformacio (Teece, 2014)>.

3 As capacidades dindmicas podem ser divididas em trés categorias distintas: (1) Identifica¢do, desenvolvimento e
avaliacdo de oportunidades de negdcios relacionadas com as necessidades dos consumidores, além da identificagdo
de ameagas (sensing). (2) Mobilizacdo de recursos para direcionar necessidades e oportunidades com o objetivo
de capturar valor (seizing). (3) Renovagdo continuada (transformagao) (Teece, 2007; 2014).
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Isso permite discutir a compreensdo e aplicabilidade deste conceito no contexto de
universidades ditas empreendedoras.

Diante do exposto, constata-se que o conceito de capacidades dinamicas oferece uma
lente analitica robusta para compreender como as universidades publicas podem fortalecer seu
papel como agentes de desenvolvimento econdmico e social. A articulacdo entre as capacidades
de sensing, seizing € transforming permite que essas instituicdes identifiquem oportunidades,
mobilizem recursos e realizem as transformagdes necessarias para enfrentar desafios e
aproveitar as oportunidades de um ambiente institucional em constante evolu¢dao. Assim, a
aplicagdo desse framework no contexto universitario ndo apenas contribui para a consolidagao
de modelos de universidades empreendedoras, mas também viabiliza estratégias mais eficazes

para a concretizacao da terceira missao.

3.2. Universidades Empreendedoras

De acordo com Etzkowitz et al. (1998), as universidades passaram por duas revolugdes.
A primeira delas ocorreu quando a func¢ao pesquisa foi adicionada ao ensino. Atualmente esta
em curso a segunda revolugdo, que consiste em incorporar o desenvolvimento econdomico e
social em sua missao (Etzkowitz, 1998).

Essa nova concepg¢ao, conhecida como “terceira missao”, contribui de forma direta para
ndo so para a exploracdo comercial do conhecimento gerado dentro das universidades, mas
também para a geracdo de impacto econdmico e social (Etzkowitz et al. 2000).

A terceira missdo pode ser observada por exemplo, por meio da comercializa¢do da
propriedade intelectual, que ¢ uma atividade aceita em diversas universidades do mundo.
Existem evidéncias empiricas que mostram que as instituicdes académicas estdo adotando um
formato comum no que diz respeito as atividades empresariais, o que gera novas fontes de
financiamento para a pesquisa e ensino (Etzkowitz et al., 2000).

O conceito de universidade empreendedora estd alinhado com a terceira missdo e
contempla uma estrutura académica engajada com o desenvolvimento econdmico, além da
realizagdo de pesquisa e ensino. Tal modelo emerge como resposta para o aumento da
importancia do conhecimento nos sistemas de inovagao nacional e regional e que reconhece na
universidade a capacidade de criar e transferir conhecimento e tecnologia (Etzkowitz et al.
2000).

Este conceito surge, portanto, com a demanda essencial de uma sociedade do

conhecimento, que ¢ a integragdo entre universidade-governo e industria. De acordo com



41

Etzkowitz et al. (2000), no modelo da hélice tripla, a industria assume o papel de produtor,
enquanto o governo ¢ o garantidor das relagdes estdveis e a universidade ¢ a fonte de novos
conhecimentos e tecnologias. Além de fornecer capital humano, as universidades atuam com
pesquisa e com um ambiente adequado para o surgimento de novas empresas (Etzkowitz, 2003;
Etzkowitz et al., 2000).

Com isso, ¢ possivel observar também uma transi¢cdo da visdo tradicional da industria
com relagao a universidade, uma vez que o foco principal era apenas a busca por mao de obra
qualificada. Somente em um segundo plano as universidades eram vistas como fonte de
conhecimento relevantes para as empresas. Sendo assim, o desenvolvimento de novas
tecnologias por meio de parcerias entre industria e universidades ganham mais aceitagdo
(Etzkowitz; Zhou, 2017).

As universidades passaram a desenvolver novas capacidades relacionadas ao processo
de transferéncia tecnologica. Além de desenvolver solucdes para empresas existentes, foi
possivel visualizar um cenario no qual as universidades usam resultados de pesquisas para criar
empresas. A capitalizagdo do conhecimento afeta a forma como cientistas visualizam o
resultado das pesquisas que tem potencial para serem transferidas para empresas ja existentes
ou servirem como base para a criacdo de novos negécios (Etzkowitz; Zhou, 2017).

Etzkowitz e Zhou (2017) destacam que a capitalizacdo do conhecimento € a esséncia da
terceira missdo da universidade, uma vez que conecta as universidades com os potenciais
usuarios do conhecimento. Dessa forma, observa-se a universidade como um importante ator
econdmico.

Nos ultimos anos surgiram propostas de expansao do modelo da Hélice Triplice, dando
origem as hélices quadrupla e quintupla, que incorporam, respectivamente, a sociedade civil e
a sustentabilidade ambiental como dimensdes relevantes dos sistemas de inovagao (Carayannis;
Campbell, 2009, 2010).

Ao analisar os desafios contemporaneos enfrentados pelas universidades no
cumprimento de sua missdo social, observa-se uma convergéncia tedrica entre o0 modelo da
Quintuple Helix Innovation System, proposto por Carayannis e Campbell (2021), e a reflexdo
apresentada por Trencher et al. (2014) acerca da emergéncia de uma nova fungdo universitaria,
orientada para a co-criagdo em prol da sustentabilidade. Ambos os trabalhos partem de uma
critica aos limites da tradicional terceira missdo universitaria, que € centrada na transferéncia
de tecnologia e no impacto econdmico, argumentando que ela se mostra insuficiente diante das
crescentes demandas socioambientais. Nesse contexto ganha relevancia, sobretudo a passagem

da Triple Helix, baseada na intera¢do entre universidade, governo e setor produtivo, para a
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Quadruple Helix, que incorpora uma quarta dimensao fundamental: a sociedade civil, a cultura,
a midia e os sistemas democraticos de participacao social.

Trencher et al. (2014) defendem que a sustentabilidade requer que as universidades
atuem como plataformas colaborativas, capazes de orquestrar diferentes atores sociais, tais
como governos, empresas, cidaddos, ONGs e a propria sociedade civil, com o objetivo de
construir solugdes territoriais € a promocao de transigdes sustentaveis. Ja Carayannis e
Campbell (2021) aprofundam essa discussao ao propor um framework teoérico mais abrangente
e sist€émico. O modelo da Quintuple Helix estrutura a sustentabilidade ndo apenas como um
objetivo, mas como um elemento constitutivo do préprio sistema de inovagao, incorporando
além da quarta hélice (sociedade civil, midia, cultura e democracia) uma quinta hélice essencial:
0 meio ambiente e os sistemas ecologicos. Nesse arranjo, a sustentabilidade ¢ compreendida
como um vetor transversal que conecta e orienta as interagdes entre os demais atores do
ecossistema de inovacao.

Nesse didlogo, torna-se evidente que a co-criagdo para a sustentabilidade, conforme
delineada por Trencher et al. (2014), representa uma expressao pratica e operacional dos
principios que fundamentam a Quintuple Helix Innovation System. Ambas as abordagens
reconhecem que o avanco das universidades na direcdo de uma atuacdo mais transformadora
depende da articulag@o entre conhecimento, inovacao, democracia, cultura, participacao social
e preservacdao ambiental. Dessa forma, a constru¢do de sociedades mais resilientes, justas e
sustentaveis exige que as universidades transcendam seus papéis tradicionais, incorporando de
forma intencional e estratégica tanto as vozes da sociedade civil quanto os imperativos
ambientais como elementos centrais na formulacao de solugdes para os desafios do século XXI.

Essa ampliagdo do modelo tem por objetivo melhor compreender a crescente
complexidade dos processos inovadores em sociedades ambientalmente conscientes. As
universidades devem ser capazes de transcender seus papéis tradicionais, incorporando de
forma intencional e estratégica tanto as vozes da sociedade civil quanto os imperativos
ambientais como elementos centrais na formulagdo de solugdes para os desafios enfrentados
pela sociedade do século XXI, principalmente em paises emergentes. Contudo, autores como
Cai e Etzkowitz (2020) alertam que tais ampliacdes, embora valiosas, podem comprometer a
precisao analitica do modelo, ao dispersar o foco sobre o papel estruturante da universidade nas
interacdes institucionais. Dessa forma, defende-se a renovagao do modelo original por meio de
abordagens que sejam capazes de conectar os diferentes niveis institucionais sem perda de

profundidade tedrica.
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A transformacdo das universidades em agentes ativos no desenvolvimento econdmico e
social, conhecida como a emergéncia da universidade empreendedora, ja representa uma
evolugdo significativa em seu papel tradicional. Essa mudanca reflete a incorporacao da
“terceira missao” a missdo académica, ampliando o foco além do ensino e da pesquisa para
incluir a geracdo de impacto socioecondmico. Neste contexto, a universidade deixa de ser
apenas um centro de formacao e producdo de conhecimento para se tornar um protagonista no
ecossistema de inovagao, estabelecendo relagdes estratégicas com o governo, a industria € a
sociedade civil. A proxima secdo aborda os fatores que impulsionam essa emergéncia, suas
caracteristicas fundamentais e as transformagdes institucionais necessarias para que as

universidades cumpram efetivamente esse novo papel.

3.2.1. A Emergéncia da Universidade Empreendedora

O conceito de universidade empreendedora ganhou destaque a partir da década de 1980,
impulsionado por transformagdes no cenario econdmico e pela redugdo progressiva do
financiamento publico as institui¢des de ensino superior (Etzkowitz, 1998; Clark, 1998). Nesse
contexto, as universidades passaram a ser pressionadas a assumir um papel mais ativo na
promocao da inovacao e do desenvolvimento econdmico (Guerrero et al. 2023; Stolze e Sailor,
2021).

Essa transformagdo das universidades em instituicdes empreendedoras implica
mudangas estruturais significativas, como o fortalecimento da lideranga gerencial, a adocao de
uma cultura organizacional voltada para resultados e a diversificagdo das fontes de
financiamento (Clark, 1998; Sam & Van Der Sijde, 2014).

Segundo Etzkowitz (2004), essa evolucao marca a transi¢do de um modelo universitario
tradicional para um formato mais integrado, no qual ensino, pesquisa € contribui¢do para o
desenvolvimento socioecondmico se articulam por meio da logica da hélice tripla. Esse modelo
enfatiza a interagdo sinérgica entre universidades, industria e governo como motor da inovagao.

Mais recentemente, Guerrero et al. (2023) reforgam que essa discussdo tem ganhado
relevancia na literatura de gestdo, ao buscarem compreender como as universidades
desenvolvem capacidades organizacionais voltadas para o empreendedorismo e a inovagao,

especialmente diante da complexidade dos ecossistemas contemporaneos de conhecimento.
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Dalmarco, Hulsink e Blois (2018) argumentam que a primeira onda de Universidades
Empreendedoras teve origem nos Estados Estado Unidos, quando um conjunto de reformas*
voltadas para aprimorar a transferéncia de resultados de pesquisa para a indlstria impactou as
universidades de formas variadas.

Essas mudangas trouxeram expectativas especificas sobre as contribui¢des diretas das
instituicdes académicas para o crescimento econdémico, especialmente em relagdo ao ambiente
industrial local. Influenciados pelo sucesso de modelos como o Vale do Silicio e a Rota 128, os
formuladores de politicas comecaram a acreditar no potencial das universidades como pilares
estratégicos para responder ao avango econdomico japonés (Grimaldi; Kenney; Siegel; Wright,
2011).

O empreendedorismo académico evoluiu significativamente desde a criagdo dos
escritorios de transferéncia de tecnologia (Technology Tranfer Offices - TTOs) nas
universidades durante as décadas de 1980 e 1990 (Lockett, Wright ¢ Wild, 2014). Inicialmente,
as atividades de transferéncia de tecnologia nos campi universitarios priorizavam o
patenteamento e o licenciamento, enquanto a criagdo de spin-off académicos recebia pouca
atencao.

O'Shea et al. (2007), ao argumentarem que a universidade empreendedora deve ser
analisada sob uma perspectiva sistémica, que envolve quatro dimensdes inter-relacionadas:
caracteristicas individuais dos académicos, politicas organizacionais, cultura institucional e
ambiente externo. A partir de um estudo de caso sobre o Massachusetts Institute of Technology
- MIT, os autores demonstram que o sucesso na geracao de spin-offs decorre da combinagdo
sinérgica desses fatores, operando de maneira integrada e nao isolada.

Nesse sentido, a experiéncia da Universidade de Stanford também reforga a importancia
de abordagens integradas para a promog¢ao do empreendedorismo académico. Etzkowitz (2022)
destaca que o pioneirismo de Stanford como universidade empreendedora esta associado a sua

capacidade de articular, de forma estratégica, a formagao cientifica com politicas institucionais

4 A Bayh-Dole Act, de 12 de dezembro de 1980 surgiu como uma resposta as mudangas no cendrio econémico €
cientifico, promovendo incentivos para que empresas e universidades comercializassem tecnologias originadas no
ambiente académico. Essa legislacdo estabeleceu uma politica uniforme de patentes para as agéncias federais,
eliminando restri¢gdes ao licenciamento, além de permitir que as universidades se tornassem proprietarias das
patentes resultantes de pesquisas financiadas por subsidios federais. Também foi estabelecida a obrigatoriedade
de que os pesquisadores envolvidos nesses projetos divulguem suas invencdes aos escritdrios de licenciamento de
tecnologia, fortalecendo o processo de transferéncia tecnoldgica (Mowery; Nelson; Sampat; Ziedonis, 2001) Essa
legislacdo instituiu um padrdo para o processo de patenteamento para todas as agéncias federais de fomento a
pesquisa, eliminando barreiras anteriormente existentes ao licenciamento de invengdes. Além disso, estabeleceu-
se a obrigatoriedade de que os pesquisadores comunicassem suas invengdes aos escritorios de transferéncia de
tecnologia (Technology Tranfer Offices - TTO), fortalecendo institucionalmente os mecanismos de
comercializa¢do do conhecimento (Mowery; Nelson; Sampat; Ziedonis, 2001).



45

voltadas a inovagao, por meio da criagdao de uma infraestrutura robusta de apoio a transferéncia
tecnologica.

E importante destacar que os fatores que explicam o sucesso do Massachusetts Institute
of Technology - MIT nao sdo passiveis de replicacdo em outros contextos institucionais. Para
que uma universidade se torne verdadeiramente empreendedora, ¢ necessario desenvolver, de
forma articulada e adaptada a sua realidade, elementos como missdo institucional, politicas de
apoio, cultura empreendedora e recursos adequados (O'Shea et al., 2007).

A atuagdo de liderangas visionarias foi decisiva para estabelecer conexdes entre a
universidade e a industria, criando um ambiente propicio a criagdo de empresas derivadas da
pesquisa académica. Além disso, elementos como a cultura institucional favoravel ao
empreendedorismo, a existéncia de politicas de incentivo claras e a localizacdo geografica
privilegiada contribuiram para consolidar Stanford como um modelo de ecossistema inovador.
Assim como no caso do MIT, o sucesso de Stanford evidencia que o surgimento de spin-offs
ndo pode ser explicado apenas por fatores individuais, mas requer um alinhamento sistémico
entre missdo institucional, cultura organizacional, infraestrutura de apoio e engajamento com o
ambiente externo (Etzkowitz, 2022).

A segunda onda ocorreu na Europa ocidental e transformou muitas universidades de
paises como Inglaterra, Bélgica e Holanda em instituicdes empresariais, com capacidade de
oferecer suportes para académicos com interesse em empreender (Dalmarco; Hulsink; Blois,
2018). A partir dos avangos observados nos Estados Unidos desde o inicio da década de 1990,
a Europa implementou mudangas estruturais no ambiente externo com o intuito de promover
um papel mais ativo das universidades na transferéncia de tecnologia. Essas iniciativas
buscavam fortalecer a interacdo entre a pesquisa publica e privada, estimular o registro de
patentes pelas universidades e ampliar a percepg@o sobre as oportunidades de comercializagao
de resultados de pesquisa (Grimaldi ef al. 2011).

Mowery e Sampat (2005) destacam que os fundos financeiros voltados para pesquisa
foram reduzidos durante as décadas de 1980 e 1990 em paises como Estados Unidos, Inglaterra
e Australia. Isso levou a ctupula de algumas Universidades a gerar mais beneficios econdmicos
nacionais e regionais, em virtude das pesquisas, além de estreitar a relagdo com a industria, com
o0 objetivo expandir as atividades de comercializagao.

Ja a terceira onda estd em curso em economias emergentes, contudo, ainda falta clareza
com relagdo as politicas e estruturas necessarias para alcangar resultados esperados (Dalmarco;

Hulsink; Blois, 2018).
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A partir de 2014 ¢ possivel observar a incorpora¢do nao s6 de empreendedorismo
académico, mas também a inovagdo dentro das discussdes, que foram fomentadas pela agenda
das Nagoes Unidas no que se refere aos objetivos de desenvolvimento sustentdveis. A
preocupacao com o papel central das Universidades dentro do ecossistema de inovagao ganhou
forca a partir de entdo (Guerrero et al.2023).

A emergéncia da universidade empreendedora estd marcada por multiplas ondas de
transformagdo, impulsionadas por contextos econdmicos, sociais e politicos diversos, que
demandam das instituicdoes académicas uma atuacao mais ativa no desenvolvimento economico
e inovacdo. Esses processos revelam a complexidade e heterogeneidade do conceito, que
envolve mudancgas estruturais internas, adaptacdo a ecossistemas de inovagdo e interagdo
estratégica com setores governamentais e industriais. A proxima se¢do tem como objetivo
aprofundar a definicdo e os elementos que compdem o conceito de universidade
empreendedora, destacando suas dimensdes essenciais, praticas e desafios na construg¢ao dessa

identidade institucional.

3.2.2. Conceituando uma Universidade Empreendedora

Segundo Etzkowitz (2004, p. 66), “a universidade empreendedora representa a
integracdo da missdo de contribuicdo para o desenvolvimento econdmico com as fungdes
tradicionais de ensino e pesquisa”’, o que evidencia uma ampliacdo do papel institucional da
universidade, que passa a ir além da mera geragdo e disseminagdo de conhecimento, assumindo
também uma atuacdo direta na promocao da inovagdo e do desenvolvimento socioecondmico.
Para que isso ocorra, a universidade precisa reformular sua estrutura organizacional, estabelecer
conexoes estratégicas com o setor produtivo e adotar uma cultura voltada a inovagdo. A
transformagao institucional depende da articulacdo entre cinco vetores: 1) um nucleo dirigente
fortalecido, i1) uma periferia de desenvolvimento expandida, iii) uma base de financiamento
diversificada, iv) um coracdo académico estimulado, e (v) uma cultura empreendedora
integrada (Clark, 1998). Complementando essa perspectiva, Guerrero e Urbano (2010) apontam
que a universidade empreendedora se caracteriza por alinhar recursos e capacidades internas
com fatores institucionais formais e informais, de forma a cumprir simultaneamente as missoes
de ensino, pesquisa e empreendedorismo.

Algumas Universidades tendem a se esforgar operacionalmente para promover
atividades empreendedoras, mesmo que nao tenham uma cultura organizacional ou ativos

complementares. Existem dois fatores centrais que motivam esta busca entre universidades em
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diversos paises. A primeira delas ¢ uma pressao por competitividade e a segunda ¢ um declinio
do suporte dos governos para as Universidades (Siegel; Wright, 2015).

Embora possa gerar potenciais beneficios para as instituigdes, € importante superar
criticas contrarias a ideia da atuagdo empresarial da universidade. Isto ndo implica em colocar
em um segundo plano a pesquisa € o ensino em detrimento da visdo empreendedora e a
comercializacdo das tecnologias desenvolvidas dentro das universidades (Heaton et al. 2019).
Algumas pesquisas apontam forte correlacao entre o aumento de produtividade académica e
atividades empreendedoras exercidas pelos pesquisadores. Ou seja, os pesquisadores que
empreenderam tiveram na média um nivel de produgdo académica superior (Lowe; Ganzalez e
Bambila, 2007).

Os cientistas que possuem altos niveis de produtividade e uma carreira bem estabelecida
s30 os que possuem maior probabilidade de se envolver em atividades empreendedoras de
transferéncia tecnoldgica. Isso significa que os académicos que mais avangaram equilibraram
o lado cientifico e o comercial. O posicionamento destes académicos permite a eles cruzarem a
fronteira entre a industria e a academia (Haeussler; Colyvas, 2010).

A atuacdo das Universidades Empreendedoras ¢ marcada pela colaboracdo com governo
e industria para a geragao e exploracao do conhecimento e da tecnologia. Além disso, cumprem
simultaneamente as missoes de ensino, pesquisa € empreendedorismo, exigindo que sua
estrutura institucional, seus membros € sua interagdo com o ambiente externo sigam um padrao
orientado a inovagdo e ao desenvolvimento regional (Guerrero e Urbano, 2010).

J& para Audretsch e Belitski (2022, p. 286) universidades empreendedoras sdo como
“uma plataforma de pesquisa cientifica que funciona para promover nosso entendimento sobre
os desafios ambientais, econOmicos € sociais a0 mesmo tempo que inova € cria novas
oportunidades de mercado”.

Certamente nem todas as universidades se encaixam nesse modelo empreendedor, tendo
em vista que algumas dessas institui¢des possuem foco em ensino e educagao deixando de lado
atividades de comercializagao da pesquisa. Contudo, ¢ importante destacar que a universidade
empreendedora ndo deixa de incorporar as fungdes criticas tradicionais, que sdo desenvolvidas
pela maioria dos professores e estudantes (Guerreo et al. 2023).

O alcance de objetivos relacionados a comercializacao de conhecimento e geragao de
receitas bem como de desenvolvimento do ecossistema por parte das universidades depende de
um alinhamento entre o capital empresarial e conhecimento no nivel sistémico, organizacional

e individual (Audretsdh; Belitski, 2022).
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No seu interior encontra-se o chamado “empreendedorismo académico” que se refere
as praticas adotadas pelas universidades com o objetivo de promover a comercializagdo de
tecnologias desenvolvidas por meio de atividades académicas (Siegel; Wright, 2015).

O conceito de empreendedorismo académico abrange tanto aspectos formais, como a
protecdo de patentes, quanto iniciativas informais, sejam elas com ou sem finalidade comercial.
Dentre as atividades formais ¢ possivel mencionar criacdo de spin-offs, processo de
licenciamento e prestagdo de consultorias (Fini et al. 2017). Ja as atividades informais sdo
realizadas com base em conhecimentos tacitos, por isso nao ha mecanismos de protecdo
(Audretsdh; Belitski, 2022).

Embora a énfase tenha recaido fortemente sobre o processo de licenciamento de
tecnologias, Valdivia (2013) destaca que apenas um numero reduzido de universidades
consegue gerar alto volume de receitas com este tipo de atividade. Além disso, muitos
escritorios de transferéncia tecnologica ndo conseguem cobrir os gastos decorrentes de sua
operacao.

Nesse contexto, os programas de aceleragdo, por exemplo, sdo um fendmeno mais
recente e funcionam de forma complementar aos TTOs e incubadoras tradicionais, desafiando
seus modelos ao oferecer suporte diferenciado para startups. De acordo com Clarysse, Wright
e VanHove (2015), esses programas selecionam equipes promissoras, fornecem investimento
inicial e mentorias intensivas em um periodo limitado, priorizando o apoio ao desenvolvimento
do negdcio em vez de apenas oferecer infraestrutura. Atuando nas fases iniciais do ciclo de vida
das startups, os aceleradores podem focar na prepara¢do para novas rodadas de investimento,
na criacao de ecossistemas locais ou em conectar empreendimento a usuarios estratégicos para
promover o crescimento. Apesar de sua relevancia, a integragao sistematica de empreendedores
académicos a esses programas ainda ¢ limitada.

Outro componente essencial no fortalecimento da universidade empreendedora ¢ o
investimento em capital intelectual, uma vez que contribui significativamente para a
qualificacdo das decisdes estratégicas dos pesquisadores e das proprias instituigdes no que se
refere a escolha dos mecanismos mais adequados de transferéncia de conhecimento. Dada sua
relevancia, esse tipo de capital é considerado fundamental para complementar e potencializar o
capital de conhecimento ja existente nas universidades (Audretsch; Belitski, 2022).

No nivel organizacional € possivel observar alguns objetivos como investimento em
educacdo e criacdo de mindset empreendedor, realizar conexdes entre universidade e empresas,
disseminar resultados de pesquisa para que as empresas tenham interesse em desenvolver

parcerias. Outra dimensao importante ¢ o suporte dado aos estudantes, desenho de programas



49

que possam suportar ideias oriundas dos mais variados campos do conhecimento (Audretsch;
Belitski, 2022).

Vale ressaltar que, até recentemente, a presenga de cursos e programas de
empreendedorismo nas universidades era limitada, o que restringia o envolvimento de
pesquisadores com o tema e dificultava a articulagdo com atores do ecossistema empreendedor.
Apenas nas ultimas décadas, muitas instituicdes de educacdo superior passaram a incorporar de
forma mais estruturada o empreendedorismo académico como parte de sua missao voltada ao
desenvolvimento econdmico e a inovagao (Siegel; Wright, 2015).

Como reflexo dessas transformagdes, a universidade empreendedora emerge ndo apenas
como um agente gerador de conhecimento, mas também como um ator fundamental na
promocdo da inovagdo, da transferéncia tecnoldgica e do desenvolvimento socioecondmico
regional. Para tanto, ¢ necessario que as institui¢des adotem praticas e estruturas que estimulem
o empreendedorismo académico, integrem seus pesquisadores ao ecossistema produtivo e
promovam uma cultura organizacional alinhada a inovagdo. Dessa forma, as universidades
podem cumprir de maneira integrada suas multiplas missdes de ensino, pesquisa e
empreendedorismo, contribuindo de forma efetiva para a geracdo de valor social e econdmico.
A seguir, s3o apresentadas as principais a¢des concretas que caracterizam a atuacdo das

universidades empreendedoras no contexto atual.

3.2.3. Acoes Concretas de Universidades Empreendedoras

Revisdes iniciais da literatura sobre empreendedorismo académico destacaram que
grande parte dos estudos estava focada em métricas especificas, como a cria¢ao de Escritorios
de Transferéncia Tecnologica (Technology Transfer Office - TTO), registro de patentes e
licenciamento de tecnologias e formacao de startups. Essas analises também evidenciaram
variagdes significativas no desempenho das universidades e de seus TTOs, conforme apontado
por Rothaermel, Agung e Jiang (2007).

De modo geral, constatou-se que, embora algumas universidades obtivessem resultados
positivos, muitos TTOs enfrentavam limitagdes significativas em termos de recursos e
capacidades, o que comprometia sua eficiéncia e sucesso na transferéncia de tecnologia
(Rothaermel; Agung; Jiang, 2007).

Siegel e Wright (2015) destacam que as abordagens tradicionais ndo consideraram todas
as dimensdes do ecossistema empreendedor em sua totalidade. Elementos como incubadoras,

aceleradoras, parques tecnoldgicos, o aumento de cursos e centros de empreendedorismo, a
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presenca de empreendedores e o crescente apoio de ex-alunos t€m sido fundamentais para
impulsionar o empreendedorismo académico.

E importante destacar que ao focar apenas no processo de transferéncia tecnoldgica
como mecanismo chave de engajamento, outros processos considerados cruciais para o sucesso
das Universidades Empreendedoras ficam em segundo plano. As possiveis trocas realizadas
com atores dos ecossistemas permitem o aprimoramento de tecnologias e aquisi¢do de know-
how, que permitem alunos aprenderem por meio de situagdes reais (Gerreiro et al. 2023; Heaton
et al. 2020).

Os escritérios de transferéncia de tecnologia (TTOs) podem contribuir para o
desenvolvimento de habilidades empreendedoras e para a interagdo com a industria em startups
de professores e estudantes. Contudo, seu foco tradicional tem sido direcionado para patentes e
licencas, com pouca énfase na promog¢ao do empreendedorismo, incluindo o social. Estudos
iniciais na Europa e nos Estados Unidos sugerem que a integragdo do curriculo de negdcios
com as atividades dos TTOs pode fortalecer a comercializacdo de tecnologias e estimular o
empreendedorismo nas universidades (Wright et al. 2009).

A efetividade da transferéncia de tecnologia nas universidades estd relacionada ndo
apenas a existéncia de infraestrutura dos escritorios de transferéncia de tecnologia (TTOs) ou
incentivos financeiros, mas, sobretudo, ao alinhamento dessas estruturas com as escolhas
estratégicas feitas pela alta gestdo (Horner et al., 2019).

Estudo realizado por Horner et al. (2019) com 115 universidades no Reino Unido
apontaram que a priorizacdo institucional da transferéncia de tecnologia, articulada com um
planejamento estratégico abrangente e participativo sao fatores criticos de sucesso. Ou seja, a
simples ampliacdo dos recursos organizacionais ndo garante melhores desempenhos se nao
estiver integrada as diretrizes estratégicas da universidade, destacando-se, assim, o papel central
da agéncia gerencial no contexto da terceira missdo universitaria (Horner et al., 2019)

Bueno e Torkomian (2018) propdem a utilizacdo de dois indicadores centrais para
mensurar o desempenho dos processos de transferéncia de tecnologia: o indice de licenciamento
de tecnologias, que mede a propor¢do entre tecnologias licenciadas e protegidas, e o indice de
comercializag¢do de tecnologias, que relaciona o numero de tecnologias licenciadas com aquelas
que geram retorno financeiro efetivo. Com base em um estudo qualitativo conduzido em
universidades da Europa e dos Estados Unidos, os autores demonstram que tais métricas sao
uteis para orientar decisdes estratégicas, avaliar a eficacia das politicas de inovagao e justificar

investimentos publicos e privados em pesquisa e desenvolvimento.
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Pesquisa conduzida por Bueno e Torkomian (2018) evidencia que universidades com
escritorios de transferéncia de tecnologia bem estruturados adotam praticas como autonomia
administrativa, processos ageis e¢ acdes de sensibilizagdao junto a comunidade académica. A
experiéncia internacional analisada reforca a importancia de dotar os NITs de mecanismos de
gestao baseados em resultados, permitindo que universidades publicas brasileiras alinhem suas
capacidades organizacionais a terceira missdo universitaria e ao fortalecimento de seus
ecossistemas de inovagdo (Bueno; Torkomian, 2018).

A governanca dos TTOs ainda ¢ um tema pouco abordado pela literatura, especialmente
no que diz respeito aos mecanismos institucionais em nivel estratégico. Embora as interacdes
entre a lideranga universitaria, os TTOs, os departamentos e os individuos tenham sido
amplamente analisados como fatores determinantes do empreendedorismo académico, o papel
estratégico dos conselhos universitarios na defini¢do de diretrizes e estratégias para impulsionar
essas atividades (Siegel; Wright, 2015).

De acordo com Siegel e Wright (2015) ha uma grande variedade de atores envolvidos
no empreendedorismo académico. Dentro deste contexto os autores defendem a adaptacao dos
sistemas de promocao, estabilidade e remuneragdo com o objetivo de reconhecer as atividades
de comercializagdo de tecnologias realizadas pelos académicos. Embora falte analises
sistematicas sobre o tema, o ha indicios de que a integracdo das atividades de comercializacao
aos sistemas de recompensas das universidades provavelmente ird gerar mais engajamento em
atividades de empreendedorismo académico.

Os profissionais que atuam nos TTOs devem possuir competéncias ndo apenas em
questdes juridicas, mas também em estratégias de comercializagdo de tecnologias,
considerando que o interesse das universidades na transferéncia de conhecimento se expandiu,
abrangendo também a cria¢do de startups por professores, alunos, ex-alunos e parceiros da
indlstria no ambiente universitario. Dessa forma, os profissionais que atuam nos TTOs nao
podem apenas ser especializados na identificagdo e prote¢ao de propriedade intelectual (Siegel;
Wright, 2015).

Hayter, Rasmussen e Rooksby (2018) defendem a ampliacdo do conceito de
transferéncia de tecnologia universitaria para além dos mecanismos formais de licenciamento
e patenteamento, incorporando uma variedade de rotas alternativas de intercambio de
conhecimento. Segundo os autores, o processo ¢ multifacetado, envolvendo desde colaboracdes
informais e consultorias at¢ formacdo de talentos e transformacdo social. A partir de uma
revisdo critica da literatura e da andlise de estudos empiricos, ficou evidente que a mensuracao

de impacto universitario precisa incluir ndo apenas indicadores econdmicos, mas também
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resultados sociais e institucionais. A contribui¢do reside na formulacdo de uma agenda de
pesquisa que enfatiza a importancia de processos colaborativos, mediacdo de conhecimento e
interagoes nao lineares entre universidade e sociedade.

No contexto das universidades empreendedoras, observa-se maior envolvimento
institucional com transferéncia de tecnologia, inovagao aberta e criagdo de spin-offs académicos
(Etzkowitz, 2003; Guerrero; Urbano, 2017). Assim como empresas utilizam parcerias
estratégicas e terceirizacdo para expandir mercados e acelerar a inovagdo, universidades com
perfil empreendedor estabelecem relagdes colaborativas com o setor privado, startups e
investidores para comercializar o conhecimento gerado em seus laboratorios. Nesse cendrio, 0s
escritorios de transferéncia tecnologica desempenham um papel fundamental como ponte entre
a geracdo do conhecimento e sua aplicag@o pratica, sendo facilitadores diretos na criagdo de
spin-offs académicos.

Os spin-offs académicos sdo definidos como “novas empresas fundadas com o objetivo
de explorar uma propriedade intelectual criada em uma instituicao académica” (SHANE, 2004,
p. 2). De acordo com Mustar et al. (2006), esses empreendimentos t€m origem a partir da
transferéncia formal ou informal de conhecimento e tecnologia desenvolvidos em instituigdes
publicas de pesquisa ou universidades. Tais empresas enfrentam desafios especificos devido a
sua origem em ambientes ndo comerciais, como a auséncia de competéncias empresariais €
conflitos de interesse entre pesquisadores, universidades e financiadores.

A criagdo de spin-offs, voltada a exploracdo de tecnologias desenvolvidas nas
universidades, ¢ considerada uma forma efetiva de transferir tecnologia. Entretanto, trata-se de
um processo complexo, ndo linear nem sistematico, marcado por incertezas, no qual o sucesso
depende de multiplas variaveis (Del Palacio Aguirre et al., 2006).

O suporte institucional a criacdo de spin-offs académicos deve estar alinhado as
demandas especificas desses empreendimentos, uma vez que sua origem no ambiente
universitario lhes confere caracteristicas singulares que exigem apoio especializado. Esse
alinhamento pressupde a valorizacdo da cultura empreendedora, a articulagdo de redes de
colaboracdo e a existéncia de estruturas organizacionais adequadas (Rasmussen; Wright, 2015).

Segundo Rasmussen e Wright (2015), ha trés competéncias fundamentais que tendem a
favorecer a criacdo de spin-offs académicos: (1) identificacio e desenvolvimento de
oportunidades, (2) promocao do empreendimento e (3) captacdo de recursos. Os autores
destacam que tais competéncias precisam ser desenvolvidas e incorporadas em multiplos niveis
da universidade, institucional, departamental (laboratdrios) e individual, abrangendo gestores,

professores, pesquisadores e estudantes.
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A partir deste contexto, Mathisen ¢ Rasmussen (2019) investigaram o desenvolvimento
e desempenho de spin-offs universitarios a partir de uma revisdo critica da literatura,
organizando os estudos existentes nas dimensdes de desenvolvimento, crescimento e
performance. Os autores argumentam que a literatura tem como foco os fatores de criagao,
negligenciando as etapas posteriores da trajetoria dos spin-offs. O estudo propde um framework
integrador que articula varidveis nos niveis individual, organizacional e institucional, e destaca
a necessidade de pesquisas longitudinais para entender como esses empreendimentos evoluem
ao longo do tempo.

Outro estudo relevante apresenta achados importantes ao analisar como o
comportamento de imitacdo funciona como um mecanismo de aprendizagem empreendedora
entre spin-offs académicos. Com base em dados de quatro universidades italianas, Baroncelli e
Landoni (2019) demonstram que empreendedores tendem a adotar estratégias e tecnologias de
spin-offs ja existentes e bem-sucedidas. O estudo sugere que a heranga empreendedora da
universidade exerce influéncia significativa na trajetdria dos novos spin-offs, reforgando a ideia
de que o aprendizado por meio da imitagdo ¢ uma forma eficaz de reduzir incertezas e acelerar
o desenvolvimento desses empreendimentos.

Ja os achados de Heirman e Clarysse (2004) sinalizam que as diferengas na configuracao
de recursos tecnologicos, financeiros e humanos influenciam diretamente o modelo de negdcio
adotado por esses empreendimentos. Os autores propdem uma taxonomia que classifica os spin-
offs em quatro tipos: (1) empresas apoiadas por capital de risco, que desenvolvem tecnologias
amplas e inovadoras e atraem gestores experientes; (2) prospectores, que iniciam com
tecnologias em estagio inicial e foco exploratorio; (3) empresas com produtos quase prontos
para o mercado, geralmente voltadas a nichos internacionais e com fundadores experientes; e
(4) empresas transitorias, que come¢cam como consultorias técnicas e gradualmente evoluem
para produtos. O estudo mostra que o modelo de negocio adotado esta fortemente relacionado
a composicao dos recursos iniciais € as condi¢des de mercado enfrentadas no momento da
fundagao.

Cabe ressaltar, que o modelo de negécio envolve um conjunto de decisdes que
possibilita a comercializacao da tecnologia (Casadesus-Masanell; Ricart, 2010; Baden-Fullen;
Haeflinger, 2013). O sucesso de um spin-off estd mais relacionado ao design e a implementacgao
eficaz do modelo de negdcios do que as tecnologias utilizadas ou a outros ativos tangiveis
(Teece, 2018). Teece (2010) ressalta que muitos dos fracassos comerciais de tecnologias
promissoras estdo associados a auséncia de um modelo de negocio adequado para leva-las ao

mercado.
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Neste sentido, ¢ importante destacar que a tecnologia possui valor limitado até que seja
comercializada por meio de um modelo de negécios (Chesbrough, 2010). Um dos conceitos
seminais € apresentado por Amit e Zott (2001, p. 394), que definem o modelo de negdcio como
“uma unidade de andlise que captura a criagao de valor que tem origem em multiplas fontes. O
modelo de negdcios descreve o design do contetido de transagdo, estrutura e governanga para
criar valor por meio da exploracdo de oportunidades de negdcios”.

A exploragdo de oportunidades de negocios por meio da criagao de valor para as partes
envolvidas representa o objetivo central do modelo de negocios. Isso implica satisfazer as
necessidades dos consumidores de modo que seja possivel gerar lucratividade ndo so para a
propria empresa, mas também para as demais partes interessadas (Amit; Zott, 2010).

De acordo com Teece (2010, p. 173), “o modelo de negocios evidencia como o0s
empreendimentos criam e entregam valor para os consumidores; além disso, fornece uma
arquitetura de receitas, custos e de lucratividade relacionada com o valor entregue”. Isso
significa que o modelo de negdcios esta preocupado ndo sé com a criagdo de valor, mas também
com sua captura pela empresa (Teece, 2018). O design do modelo de negdcios ¢ uma decisdo
central para empreendedores no processo de criagdo de novas empresas (Amit; Zott, 2010).

Segundo Teece (2018), a configuragdo dos elementos do modelo de negdcio permite a
criacdo de diferenciagdo diante dos competidores. Embora ele possa ser copiado, na pratica isso
pode levar anos. A empresa pioneira no desenvolvimento de um modelo de negdcio eficaz
também deve educar o mercado e os consumidores quanto ao seu valor.

O desenvolvimento de metodologias e aceleracdo especifico para dar suporte necessario
para a criagdo de spin-off académicos € crucial. Contudo, pesquisa realizada por Cabanne,
Oliveira e Teixeira (2003) alerta que apoio oferecido por universidades brasileiras para spin-
offs académicos nos estdgios iniciais e avancados ainda se mostra fragil. Ha caréncia de
disciplinas voltadas ao empreendedorismo, apoio para captagdo de recursos e intermediacao
com agentes de mercado. Embora o papel das incubadoras tenha sido valorizado por fornecer
infraestrutura e capacitacdo pontual, a falta de preparo dos empreendedores académicos
continua sendo um obstaculo relevante para a consolidacdo dessas iniciativas (Cabanne;
Oliveira; Teixeira, 2019).

Sendo assim, as estratégias adotadas pelas universidades e as capacidades dindmicas por
elas desenvolvidas exercem um papel central na geragao de spin-offs académicos, bem como
na efetivacdo de processos de transferéncia de tecnologia e na construgdo de parcerias com o

setor produtivo. E fundamental que os Escritérios de Transferéncia de Tecnologia (TTOs)
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possam ir além da sua funcdo tradicional de protecdo da propriedade intelectual e se posicionem
como atores estratégicos dentro do ecossistema de inovagao.

Conforme argumentam Siegel ¢ Wright (2015), o desempenho das universidades na
terceira missdo depende de uma atuacdo integrada entre diferentes elementos institucionais,
como incubadoras, aceleradoras, parques tecnoldgicos e programas educacionais voltados ao
empreendedorismo. Um arranjo coordenado entre esses agentes favorece a criacdo de ambientes
mais propicios a inovagdo e contribui para que as universidades cumpram seu papel como
organizagdes empreendedoras (Guerrero; Urbano, 2017; Etzkowitz, 2003).

Portanto, as universidades podem ir além da sua missdo de ensino, pesquisa ¢ espaco
para reflexdo, podendo se tornar parte central do ecossistema de inovagdo, que inclui atores do
setor publico e privado. As universidades que ndo observarem a oportunidade de exploragao de
oportunidades do ecossistema correm o risco te terem acesso a uma quantidade de limitada de
recursos, o que pode comprometer sua sobrevivéncia no longo prazo (Heaton et al. 2020).

O engajamento no ecossistema ocorre por meio de iniciativas como incubadoras de
empresas, programas de aceleracdo, centros de pesquisas, parques tecnologicos e cursos
voltados ao empreendedorismo. Tais agdes visam impulsionar a criagdo de novos negocios e
promover a transferéncia de tecnologia, consolidando o papel das universidades como agentes
catalisadores do desenvolvimento econdmico e social. Esses ecossistemas também incluem
aspectos culturais, como a presenca de modelos de referéncia e atitudes favoraveis ao
empreendedorismo, bem como relagdes estratégicas com stakeholders externos, como governo,
investidores, industrias e organizagdes sem fins lucrativos, conforme descrito na literatura sobre
o tema (Guerreiro ef al., 2024).

As colaboragdes entre universidades e o setor produtivo ainda dependem, em grande
parte, de contatos pessoais dos pesquisadores. Os TTOs comecaram a adotar uma postura mais
ativa mais recentemente. No entanto, atividades como eventos empresariais e parcerias com
empresas de P&D (pesquisa e desenvolvimento) permanecem pouco desenvolvidas, destacando
a necessidade de processos que conectem as demandas locais ao conhecimento académico,
alinhando ciéncia e tecnologia as necessidades regionais (Schaeffer; Guerrero; Fischer, 2021).

E importante ressaltar, que em muitos casos, limitagdes estruturais e or¢amentarias
comprometem a atuacdo dos Escritorios de Transferéncia de Tecnologia (TTOs), dificultando
a contratacdo de profissionais qualificados para desempenhar as multiplas fungdes exigidas por
essas estruturas (Rothaermel; Agung; Jiang, 2007).

As universidades desempenham um papel estratégico no desenvolvimento de

ecossistemas de inovacao ao promover inovagdes empreendedoras por meio da transferéncia
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de conhecimento e do estabelecimento de conexdes com empresas locais. Além disso, sua
atuacdo, direta ou indireta, contribui significativamente para a criacdo de capacidades
dinamicas voltadas a inovagdo e ao empreendedorismo, fortalecendo as interagdes entre os
atores do ecossistema (Heaton et al., 2019, Schaeftfer; Guerrero; Fischer, 2021).

Para avancar na compreensdo do papel estratégico das universidades no contexto da
inovagdo e do empreendedorismo, ¢ fundamental articular as agdes concretas das institui¢des
com o0s conceitos tedricos que fundamentam sua capacidade de adaptacao e transformagao.

Nesse sentido, a proxima se¢ao apresenta um sumario teodrico que integra os conceitos
de capacidade dinamica e universidade empreendedora, permitindo uma andlise mais
aprofundada sobre como as universidades desenvolvem e mobilizam recursos para enfrentar os

desafios e aproveitar as oportunidades dos ecossistemas de inovagao contemporaneos.

3.3. Sumario Tedrico: Integracao dos conceitos de Capacidade Dinamica e Universidade

Empreendedora

A Figura 1 representa o referencial teorico que articula o framework das capacidades
dindmicas ao processo de transformagdo das universidades publicas brasileiras em
universidades empreendedoras. A estrutura visual foi organizada com o objetivo de facilitar a
compreensdo das principais linhas de articulagdo tedrica exploradas.

No centro da Figura 1, observa-se o conceito de capacidades dindmicas, definido como
a habilidade organizacional de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e
externas em resposta a ambientes em constante transformacao (Teece et al., 1997; Helfat et al.,
2007). Essa abordagem se desdobra em trés grandes categorias operacionais: sensing
(identificagdo de oportunidades), seizing (mobilizacdo e captura de valor) e transforming
(reconfiguracao e adaptacao continua), conforme proposto por Teece (2007, 2014).

Essas capacidades permitem que as organizagdes ndo apenas respondam, mas moldem
ativamente seu ambiente, garantindo sua aptiddo técnica e aptidao evolutiva (Helfat et al.,

2007).
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Figura 1 - Articulacio das capacidades dinimicas e universidades empreendedoras
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador, 2025.

A aplicagdo desse arcabouco tedrico ao campo universitario se justifica diante dos
desafios contemporaneos enfrentados pelas institui¢des publicas de educagdo superior, como a
redu¢do de financiamento publico, pressdes por relevancia social e transformagdes nos
ecossistemas de inovacdo. Nesse contexto, as universidades empreendedoras emergem como
aquelas que incorporam praticas de inovagdo, empreendedorismo e interagdo ativa com o0s
setores produtivo e governamental, visando cumprir sua terceira missdo - o impacto
socioecondmico por meio da transferéncia de conhecimento e tecnologias (Etzkowitz et al.,
2000; Guerrero & Urbano, 2017).

A Figura 1 evidéncia como a constru¢do de capacidades dindmicas nas universidades
passa necessariamente por um processo de transformacdo de suas estruturas de governanca,
bem como pelo fortalecimento de conexdes com os ecossistemas de inovacdo e
empreendedorismo. Tais conexdes possibilitam a gera¢do de valor a partir do conhecimento
cientifico, por meio da criagdo de spin-offs, licenciamentos, parcerias estratégicas e programas
de empreendedorismo voltados a estudantes, docentes e ex-alunos (Siegel & Wright, 2015;
Schaefter, Guerrero & Fischer, 2021).

A Figura 1 também refor¢a a importincia do Marco Legal da Inovacao (Lei n°

13.243/2016), que atua como catalisador institucional para a reorganiza¢do interna das
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universidades e o incentivo a pratica do empreendedorismo académico, criando as condigdes
legais e normativas para sua inser¢do mais efetiva nos sistemas nacionais e regionais de
inovagao (Brasil, 2016; 2018).

Teece (2007) destaca a co-especializagdo como um elemento central no processo de
inovac¢do. Esse conceito esta diretamente ligado a 16gica da Universidade Empreendedora, pois
as institui¢des académicas desempenham um papel crucial no fornecimento de pesquisa de
base, tecnologias emergentes e conhecimento aplicado, que precisam ser combinados a
investimentos do setor privado para alcangar escalabilidade e impacto mercadologico
(Etzkowitz, 2003; Audretsch, 2014).

A Teoria da Hélice Triplice (Etzkowitz; Leydesdorff, 2000) demonstra que a inovacao
ocorre por meio da interagdo entre universidades, empresas e governo. Nesse modelo, a
universidade assume um papel ativo como agente inovador e ndo apenas como um centro de
ensino e pesquisa tradicional. Essa abordagem reforca a necessidade de co-especializagdo, uma
vez que nenhum agente isolado possui todos os recursos necessarios para transformar
conhecimento em inovagao aplicada.

Assim como no setor tecnologico, onde plataformas como smartphones e sistemas de
pagamento eletronico dependem de aplicativos e adesdo de usudrios, a inovagdo universitaria
também requer redes colaborativas para ser escalada e gerar impacto econdomico. Um exemplo
disso ¢ a crescente criacao de hubs de inovacao e parques tecnologicos dentro ou em torno das
universidades, promovendo interacdes entre pesquisadores, empreendedores e investidores
(Guerrero et al., 2016).

De forma complementar, Yuan et al. (2016), ao investigarem 829 universidades
chinesas, evidenciaram que a eficdcia da transferéncia tecnoldgica depende da capacidade
institucional de aplicar as fungdes de sensing, seizing e transforming em consonancia com o
ambiente institucional e de mercado local. Os autores destacam que mercados de fatores
desenvolvidos ampliam a eficacia da P&D, enquanto instituigdes rigidas podem inibir a captura
de valor em fung¢do de excessiva padronizagdo regulatoria. Esses achados refor¢gam a
importancia de considerar a aptiddo evolutiva e a adaptabilidade organizacional como critérios
centrais na andlise do desempenho da terceira missdo, especialmente em paises emergentes e
marcados por heterogeneidade regional.

Belitski e Sikorski (2024) apresentam evidéncias empiricas relevantes sobre como
universidades podem operacionalizar sua terceira missdo por meio do desenvolvimento de
capacidades dinamicas nos pilares de ensino, pesquisa e comercializagdo. A partir de um estudo

de caso conduzido no Centro de Empreendedorismo de Henley da Universidade de Reading, os
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autores propdem um processo empreendedor universitario estruturado em cinco etapas:
ideacdo, validacdo, captagdo de recursos, comercializagdo e escalabilidade. Trata-se de etapas
essenciais para transformar o conhecimento académico em solugdes aplicaveis ao mercado. O
estudo demonstra que tais capacidades favorecem a eficiéncia interna e ampliam o papel
estratégico das universidades em seus ecossistemas regionais de inovagao

E importante ressaltar a importancia de estruturas como centros de empreendedorismo,
redes de mentoria ¢ mecanismos de financiamento como elementos para a consolidagao da
missdo empreendedora universitaria. Dessa forma, o artigo contribui para a literatura ao
evidenciar que o uso intencional e coordenado de capacidades dindmicas, que permitem as
instituicdes equilibrarem suas fungdes tradicionais de ensino e pesquisa com as crescentes
demandas por inovag¢do, impacto econdmico e contribui¢do social (Belitski; Sikorski, 2024).

A literatura também aponta desafios internos a consolidacdo dessa logica. Em
muitas universidades, estruturas burocraticas inflexiveis ainda criam barreiras a inovagao,
dificultando o processo de comercializagdo do conhecimento (Siegel; Wright, 2015).

No contexto europeu, O’Reilly e Robbins (2018) propuseram o uso do “innovation
quotient” como proxy das capacidades dindmicas universitarias. Ao correlacionarem esse indice
com indicadores de transferéncia de conhecimento em sete universidades irlandesas,
constataram que uma cultura institucional de inovagdo bem estabelecida estd fortemente
associada a melhores resultados em licenciamento de tecnologias, spin-offs e contratos com a
industria. Assim, o sucesso das universidades em ecossistemas de inovacao esta relacionado a
sua capacidade de articular lideranga, cultura e governanga em torno de uma estratégia de
inovacao aberta e colaborativa.

Nessas institui¢des, a lideranca universitaria torna-se um fator decisivo para a ativagao
das capacidades dinamicas. Stolze e Sailer (2021), ao analisarem universidades alemas,
identificaram que o impacto dessas capacidades se concretiza apenas quando mediado por
liderangas engajadas e pela presenca de uma visdo estratégica compartilhada. De forma
convergente, Leih e Teece (2016) mostram que o sucesso de Stanford, em contraste com os
desafios de Berkeley, decorre da habilidade de suas liderancas em mobilizar recursos, articular
visdes estratégicas e transformar suas estruturas organizacionais.

A adogdo de uma abordagem empreendedora exige, portanto, modelos de governanga
flexiveis e voltados a inovacao, que equilibrem interesses académicos e comerciais. Isso inclui
a criacdo de nucleos de inovacdo, incubadoras, escritorios de transferéncia de tecnologia
(TTOs) e politicas institucionais que incentivem docentes e pesquisadores a se envolverem

ativamente com a terceira missao (Siegel; Wright, 2015; Schaeffer; Guerrero; Fischer, 2021).
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Guerrero e Menter (2024), ao analisarem 90 universidades alemds em um painel
longitudinal, demonstraram que capacidades dindmicas como a produgdo de MOOCs e de
pesquisas altamente citadas estdo associadas positivamente a transferéncia de conhecimento,
enquanto capacidades ordinarias tendem a apresentar efeitos mais limitados ou negativos. Os
autores também identificaram tensdes na coexisténcia dessas capacidades, o que reforca a
necessidade de escolhas estratégicas e reconfiguracao institucional constante para equilibrar as
trés missOes universitarias: ensino, pesquisa e contribuicao socioecondmica.

Nesse sentido, a transformag¢dao das universidades em atores protagonistas dos
ecossistemas de inovacdo requer estruturas organizacionais mais adaptaveis, governanca
orientada a inovagdo e estratégias de engajamento com o setor produtivo. Universidades
empreendedoras ndo apenas produzem conhecimento, mas o conectam estrategicamente as
oportunidades de mercado por meio da mobilizag¢ao de capacidades dinamicas, da superacao de
barreiras internas e da atuagao colaborativa com stakeholders externos.

O referencial teorico desenvolvido neste capitulo fornece a base conceitual essencial
para a andlise empirica desta pesquisa. Com ele, ¢ possivel compreender e investigar de que
forma as universidades publicas brasileiras desenvolvem e mobilizam capacidades dinamicas
para cumprir sua terceira missdo, especialmente em um contexto institucional marcado por
constantes transformagoes.

Diante dos desafios contemporaneos, a integragdo entre as abordagens de capacidades
dinamicas e universidade empreendedora oferece um arcabougo teodrico robusto para
compreender como as universidades publicas podem reconfigurar suas estruturas, praticas e
estratégias em resposta as demandas dos ecossistemas de inovagdo. As capacidades dinamicas
- sensing, seizing ¢ transforming - sdo fundamentais para viabilizar a transformagao
institucional, promovendo a geragado e a transferéncia de conhecimento, bem como a criagdo de
valor social e econdmico. Evidéncias empiricas apontam que esse processo depende
diretamente de uma governanga flexivel, de liderancas comprometidas e de uma cultura
organizacional orientada a inovacao. A consolidagdo da terceira missao, portanto, ndo ¢ apenas
resultado de politicas externas, como o Marco Legal da Inovagdo, mas também de um
alinhamento interno que combina visdo estratégica, desenvolvimento de competéncias e
fortalecimento de redes colaborativas. Esse referencial sustenta a analise proposta neste estudo,
ao permitir investigar como universidades publicas brasileiras mobilizam essas capacidades
para se posicionarem como agentes centrais no desenvolvimento socioecondmico.

O Capitulo a seguir apresenta os procedimentos metodologicos adotados, detalhando o

desenho da pesquisa, os métodos de coleta e andlise de dados, bem como os critérios que
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garantem a validade e a confiabilidade dos resultados. Essa etapa ¢ fundamental para estruturar

a investigacao e assegurar que os objetivos propostos sejam adequadamente alcangados.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa e estratégia de estudo de caso multiplo
para analisar como universidades publicas brasileiras desenvolvem capacidades dinamicas
rumo ao modelo de universidade empreendedora. Reconhece-se que o fendmeno investigado -
o desenvolvimento de capacidades dinamicas em universidades publicas brasileiras rumo ao
modelo de universidade empreendedora - ¢ complexo, contextual e historicamente situado,
demandando uma lente metodolédgica sensivel as trajetdrias organizacionais e aos significados
atribuidos pelos atores envolvidos.

Os procedimentos metodoldgicos detalhados a seguir incluem:

1. o desenho processual do estudo (baseado em Van de Ven, 2007);

2. aselecdo das instituigdes (UFMG, USP, UNICAMP);

3. as técnicas de coleta de dados (entrevistas semiestruturadas e analise documental);
4. os critérios analiticos (categorias baseadas no framework de capacidades dinamicas).

Essa triangulagdo tedrico-metodologica justifica-se pela natureza da questdo central:
compreender "como' (e ndo "o qué") as universidades desenvolvem préticas empreendedoras,
alinhando-se ao framework das capacidades dinamicas (sensing, seizing, reconfiguring)
proposto por Teece, 2007). Os procedimentos subsequentes detalham operacionalmente essa
arquitetura, incluindo critérios de sele¢ao das institui¢des, técnicas de coleta e analise de dados,

e estratégias de validagdo interpretativa.

4.1 Desenho Geral do Estudo

Esta pesquisa teve por objetivo utilizar o framework das capacidades dinamicas como
instrumento analitico para compreender como universidades publicas brasileiras podem
alcancar uma posi¢do de universidades empreendedoras. Para tanto, adota-se o modelo de
processos conforme proposto por Van de Ven e Poole (1995) e aprofundado por Van de Ven
(2007), por sua adequacdo a analise de transformacdes organizacionais em contextos
complexos e dinamicos. A escolha pelo design processual decorre da natureza da questao de

pesquisa, que busca responder “como” se desenvolvem praticas empreendedoras nas



62

universidades, em vez de “o que” as determina, como ocorreria em modelos baseados em
variancia.

De acordo com Van de Ven (2007), os estudos de processo sdo fundamentais para
compreender como entidades sociais se adaptam, mudam e evoluem ao longo do tempo, sendo
sustentados por quatro mecanismos explicativos: ciclo de vida, teleologia, dialética e evolugao.
Esses mecanismos ajudam a explicar a sequéncia de eventos, decisdes e transformagdes
vivenciadas por organizagoes, sendo, portanto, compativeis com o arcabougo das capacidades
dinamicas, centrado em sense, seize e transform (Teece, 2007).

A pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de carater descritivo e exploratorio,
conforme Creswell (2007), e utiliza a estratégia de estudo de caso multiplo, como proposto por
Yin (2005). Essa estratégia ¢ adequada para o estudo de fendmenos contemporaneos em
contextos da vida real, especialmente quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos observados. O foco ¢ analisar as decisdes e acdes de atores envolvidos com programas
de inovagdo e empreendedorismo académico, com destaque para gestores de escritérios de
transferéncia de tecnologia (NITs), incubadoras, nucleos de empreendedorismo e parcerias
universidade-empresas.

Foram selecionadas trés universidades com historico relevante de inovagao:
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMGQG), Universidade de Sdo Paulo (USP) e
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP). A escolha considerou dois critérios
complementares: (i) o nimero de patentes depositadas nos tltimos 10 anos, e (i1) o desempenho
no Ranking de Universidades Empreendedoras, que avalia, além da produgdo tecnoldgica, o
estimulo ao empreendedorismo entre docentes e discentes.

Quanto as técnicas de coleta de dados, optou-se por uma abordagem multifocal, baseada
na combinacdo de entrevistas semiestruturadas e analise documental, conforme recomenda
Flick (2004). Essa triangulagdo favorece a complementaridade metodologica e o
aprofundamento analitico. A analise documental sera utilizada de forma suplementar, ndo como
unica fonte, considerando a possibilidade de imprecisdes ou vieses, conforme alerta Yin (2005).

A andlise dos dados foi conduzida segundo a andlise de contetido de Bardin (2011),
técnica adequada ao tratamento sistemdtico de materiais textuais visando a inferéncia de
sentidos. O processo analitico foi dividido em trés etapas. Na etapa de pré-analise, foi realizada
a leitura prévia do material teérico, definicdo do corpus, formulacao de hipdteses analiticas e
estabelecimento das dire¢des de leitura com base no referencial das capacidades dinamicas. Na
fase de exploragdo do material, foram aplicadas as regras de codificagdo e categorizag¢do, com

unidades de registro definidas a partir dos temas emergentes e das dimensdes tedricas (sense,
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seize e transform). Por fim, na etapa de tratamento dos resultados e interpretagdo, os dados
foram organizados e analisados a luz dos objetivos da pesquisa, permitindo a formulagdo de
inferéncias sobre as capacidades dinamicas e o perfil empreendedor das instituigdes estudadas.

Esta pesquisa estd ancorada em uma perspectiva epistemoldgica construtivista-
interpretativa, que reconhece que o conhecimento ¢ construido socialmente, mediado pelas
interagdes entre o pesquisador e os sujeitos da pesquisa. A realidade investigada - neste caso, o
processo de desenvolvimento das capacidades dinamicas em universidades publicas brasileiras
-, ¢ compreendida como complexa, contextual e historica, exigindo abordagens metodoldgicas
sensiveis a singularidade dos casos e a interpretagdo dos sentidos atribuidos pelos atores
envolvidos.

Essa concepcao esta alinhada ao modelo de Engaged Scholarship proposto por Van de
Ven (2007), que compreende a produgdo do conhecimento como um processo colaborativo e
dialogico, orientado pela negociacdo de significados entre diferentes stakeholders. Nessa
perspectiva, o pesquisador abandona a pretensdo de neutralidade e assume uma postura
reflexiva e participativa, apropriada a andlise de trajetorias organizacionais e a compreensao de
fendmenos em transformacdo. Assim, fundamenta-se a ado¢do de um design qualitativo de
natureza processual, conforme Van de Ven (2007), articulado a estratégia de estudo de caso
(Yin, 2005) e a analise de conteudo como técnica interpretativa para o tratamento dos dados

(Bardin, 2011).

4.2. Contexto do estudo: as Universidades Empreendedoras no Brasil

No caso brasileiro, observa-se que a maioria das universidades entendem que a criacao
de incubadoras e parques tecnoldgicos sdo caminhos importantes para conectar empresas com
universidades, bem como fomentar o processo de transferéncia tecnologica. Ou seja, as
universidades exercem um papel central, sem contar com o devido suporte dos governos
centrais e locais como aconteceu em boa parte das universidades europeias (Dalmarco, Hulsink
e Blois, 2018).

De acordo com Almeida (2023) a evolucao do empreendedorismo académico no Brasil
pode ser dividida em trés fases. A primeira delas tem inicio em 1986, com a criacao das
primeiras incubadoras de empresas dentro de universidades publicas. Essas iniciativas foram
impulsionadas por professores que haviam tido contato com modelos de incubagdo no exterior

e buscaram adapta-los a realidade brasileira.
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As primeiras incubadoras foram organizadas de forma ascendente e espontinea, sem
diretrizes oficiais do governo federal ou do Ministério da Educagdo - MEC. Elas enfrentaram
resisténcia interna, falta de recursos e auséncia de regulamentacdo legal. Ainda assim,
permitiram o surgimento de experiéncias relevantes (Almeida et al., 2023). Nesse periodo,
organizagdes como a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores - Anprotec desempenharam papel estratégico na consolida¢do do movimento. Entre
1986 e 2003, foram criadas 237 incubadoras, em formatos diversos, como: tecnologicas,
tradicionais, mistas e cooperativas (Almeida et al., 2023).

A segunda fase tem inicio com a implementacdo da Politica Industrial, Tecnoldgica e
de Comércio Exterior (PITCE), em 2003. A politica priorizou setores estratégicos, como
farmacos, nanotecnologia e software, buscando ampliar a capacidade inovadora das empresas
brasileiras. A aprovacao da Lei da Inovagdo (Lei n® 10.973/2004) foi o principal avango
institucional do segundo periodo de estruturagdo do empreendedorismo académico no Brasil.
Com vigéncia desde 2005, a Lei estabeleceu diretrizes claras para a articulagcdo entre
universidades, institutos publicos de pesquisa e o setor produtivo.

Entre seus dispositivos centrais, destacam-se: a obrigatoriedade da criacdo dos Nucleos
de Inovacdo Tecnologica (NITs); a autorizagdo para o uso compartilhado de laboratorios
publicos por empresas; a possibilidade de afastamento de docentes para a constituigdo de
empresas derivadas (spin-offs); e a regulamentacdo da titularidade da propriedade intelectual
oriunda de pesquisas financiadas com recursos publicos (Almeida et al., 2023). Cabe observar
que os NITs exercem, no contexto brasileiro, fungdes andlogas as desempenhadas pelos
Technology Transfer Offices (TTOs) no cenario internacional.

Além disso, a legislagdo conferiu seguranca juridica as parcerias universidade-empresa
e formalizou a prestacdo de servicos de pesquisa e desenvolvimento pelas Instituicdes
Cientificas, Tecnologicas e de Inovacdo - ICTs ao setor privado, contribuindo para o
fortalecimento da base produtiva nacional. A nova legislagdo também viabilizou o apoio
financeiro direto a empresas incubadas e parques tecnoldgicos, com respaldo legal para uso de
patrimdnio publico. Como resultado, houve crescimento expressivo no nimero de patentes,
contratos de transferéncia de tecnologia e estruturas de apoio a inovag@o nas universidades.

Dados do Formulério para Informacdes sobre a Politica de Propriedade Intelectual das
ICTs do Brasil - FORMICT (Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo - MCTIC, 2019)
confirmam essa expansdo: 80,9% das Institui¢des Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacao -

ICTs publicas e 53,1% das privadas relataram ja ter implementado seus Nucleos de Inovagao
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Tecnoldgica - NITs. Essa evolugao institucional transformou o empreendedorismo académico
em parte integrante da missao das universidades (Almeida et al., 2023).

Garnica e Torkomian (2009) realizaram uma analise aprofundada sobre os mecanismos
de gestdo da propriedade intelectual e os desafios enfrentados por universidades publicas
paulistas no processo de transferéncia de tecnologia desde a promulgacdo da Lei n°
10.973/2004. A partir de um estudo de multiplos casos envolvendo USP, Unesp, Unicamp,
Unifesp e UFSCar, os autores identificaram um crescimento consistente das estruturas
institucionais voltadas a inovagao, como os Nucleos de Inovacao Tecnoldgica (NITs), além do
aumento no numero de patentes depositadas e do uso de contratos com cldusulas de
licenciamento.

Os dados mostraram que apesar dos avancos promovidos pela Lei de Inovagao (Lei n°
10.973/2004), os processos de comercializacdo tecnologica nas universidades brasileiras ainda
carecem de maior profissionalizacdo e integracdo com o setor produtivo. A experiéncia da
Unicamp, que se destacou pelo volume de patentes e contratos firmados, ilustra o potencial de
universidades com estruturas consolidadas de inovacao. Ja instituicdes como a UFSCar, mesmo
em estagio inicial, demonstraram trajetorias promissoras. O estudo reforca a importancia de
politicas ptiblicas que incentivem a profissionalizacdo da gestdo da inovag@o universitaria como
vetor para o fortalecimento dos ecossistemas regionais de desenvolvimento (Garnica;
Torkomian, 2009).

A terceira fase tem inicio em 2016, com a aprovacdo do Marco Legal da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (Lei n® 13.243/2016), que consolidou os avangos anteriores e ampliou a
seguranca juridica das intera¢des universidade-empresa-governo. O novo marco flexibilizou
regras de contratacdo, uso de bens publicos e transferéncias de recursos para empresas
inovadoras. Também tornou obrigatoria a formulacdo de politicas internas de inovagdo por
parte das ICTs publicas, incentivando o planejamento institucional voltado a inovagdo
(Almeida, 2023).

Uma das mudangas centrais trazidas pela Lei n°® 13.243/2016 foi a ampliagdo do conceito
de ICT, que passou a incluir também entidades privadas sem fins lucrativos que desenvolvem
atividades de pesquisa cientifica e tecnoldgica, como fundacdes e organizacdes sociais
vinculadas a universidades publicas. Essa ampliacdo permitiu o reconhecimento institucional
de atores que ja atuavam na interface entre academia e setor produtivo, conferindo-lhes
seguranca juridica e acesso as politicas de fomento (Ipea, 2016).

Outra mudanga relevante foi a possibilidade de os Nucleos de Inovacdo Tecnologica

(NITs) adquirirem personalidade juridica propria, inclusive na forma de fundacdes de apoio, o
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que lhes confere maior autonomia administrativa e operacional. Essa medida fortalece os NITs
como estruturas fundamentais para a gestdo da propriedade intelectual, a celebragdo de
parcerias € a operacionalizagdo de projetos de inovagao colaborativa (Ipea, 2016).

A Lein® 13.243/2016 também consolidou o papel dos Nucleos de Inovagao Tecnologica
(NITs) como unidades responsaveis pela gestdo da politica de inovag¢do nas instituicdes
cientificas e tecnologicas. Entre suas principais atribuigdes, estdo: zelar pela prote¢ao da
propriedade intelectual gerada internamente; apoiar a negociagdo ¢ gestdo de contratos de
transferéncia de tecnologia e licenciamento; estimular a criagdo de ambientes promotores de
inovacdo, como incubadoras e parques tecnologicos; além de fomentar a relacdo entre
universidades, centros de pesquisa e o setor produtivo.

A Lei n® 13.243/2016 refor¢a a importancia dos Nucleos de Inovagdo Tecnologica
(NITs) como agentes estratégicos na promog¢do do empreendedorismo inovador, ao atribuir-
lhes a responsabilidade pela gestdo da propriedade intelectual e pela operacionalizagdo de
instrumentos que viabilizem a transferéncia e comercializagdo de tecnologias desenvolvidas
nas institui¢des cientificas e tecnoldgicas (Brasil, 2016).

Almeida (2023) ressalta que desde a promulgacido do marco legal, foi possivel observar
um crescimento de ambientes de inovacgdo externos as universidades, como aceleradoras ¢
espacos de coworking. Muitos deles apoiando negocios originados em incubadoras
universitarias, expandindo a atuagdo do empreendedorismo académico.

Casos de interacdo universidade-empresa também se destacaram no periodo, como as
parcerias entre a Natura e o CESAR (PE), a USP com a Samsung, a UFRJ com a Telefonica, e
a Ambev com a Universidade de Passo Fundo. No entanto, o nimero de incubadoras
permaneceu estavel, com aumento apenas no numero de parques tecnoldgicos (Almeida ef al.,
2023).

Neste contexto, € importante destacar o nimero de parques tecnoldgicos. Segundo dados
do MCTI (2021), o Brasil contava com 55 parques em operacdao e outros 38 em diferentes
estagios de implantagdo ou planejamento. Esses ambientes inovadores sao fortemente
conectados ao meio académico, sendo que 44% estdo localizados em terrenos pertencentes a
universidades, e 30% funcionam dentro dessas institui¢des. Além de fomentar a transferéncia
de tecnologia e a criacao de empresas de base cientifica, os parques atuam como organizagdes
intermediarias no modelo da Hélice Triplice, articulando universidade, governo e setor
produtivo para o desenvolvimento de tecnologias inovadoras. Essa articulacdo reforca a
importancia das universidades empreendedoras no desenvolvimento regional e na geragdo de

conhecimento aplicado a realidade do mercado.
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Ainda que o Novo Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (Lei n® 13.243/2016)
tenha proporcionado avangos, sua implementacdo ainda enfrenta obstaculos estruturais e
normativos significativos. Pesquisa conduzida por Varrichio; Rauen (2020) mostram que entre
2016 e 2020, apenas 24 universidades haviam aprovado formalmente politicas de inovacao, e
poucas delas incorporaram efetivamente suas fundacdes de apoio na operacionalizacdo dessas
diretrizes. Os Nucleos de Inovacao Tecnoldgica (NITs), por sua vez, seguem majoritariamente
com baixa autonomia administrativa, carecendo de personalidade juridica e recursos dedicados.

Além disso, ¢ importante destacar a auséncia de mecanismos obrigatdrios de avaliagao
e a falta de vinculagdo sistematica ao Formulario para Coleta de Informagdes sobre a Politica
de Propriedade Intelectual das Instituicdes Cientificas e Tecnologicas (FORMICT), o que
fragiliza o monitoramento dessas politicas. Assim, embora o marco legal tenha incentivado o
debate e estimulado a institucionalizagdo da inovagdao, os resultados indicam uma
implementagdo desigual e limitada, que demanda maior articulagdo entre legislacgdo,
governanga universitaria e instrumentos de apoio a inovagao (Varrichio; Rauen, 2020).

Nessa mesma linha, a pesquisa conduzida por Almeida, Porto-Gomez e Leydesdorff
(2023) a partir da aplicagdo do modelo da Triplice Hélice, analisaram a articulagdo entre
universidades, empresas e governo no Brasil, com base em dados extraidos de mais de 16
milhdes de empresas ativas registradas na base Orbis. Os autores calcularam os niveis de
sinergia entre dimensdes geograficas, tecnologicas e organizacionais. Analisando o pais como
um todo, foi possivel constar que ndo existe sinergia positiva, o que sugere a inexisténcia de
um sistema nacional de inovagdo funcional. Por outro lado, foram encontradas evidéncias de
articulacdes relevantes em niveis regionais e setoriais.

Estados como Sao Paulo, Minas Gerais, Parana e Rio Grande do Sul concentram a maior
parte das sinergias observadas, especialmente nos setores de alta tecnologia e servigos
intensivos em conhecimento. J4 as regides do Norte e Nordeste apresentam baixos niveis de
articulacdo, revelando profundas desigualdades estruturais. Isso significa que o Brasil possui
sistemas de inovagao regionais relativamente desenvolvidos, mas carece de uma integracao
nacional que articule de forma sistémica os principais atores da inovacdo (Almeida; Porto-
Gomez; Leydesdorff, 2023).

Fischer et al. (2019) analisaram dados de 680 docentes pertencentes a 70 Institui¢des de
Educagao Superior (IES), distribuidas por 22 estados brasileiros, com o objetivo de identificar
fatores institucionais que influenciam o empreendedorismo académico. O estudo considerou,

em nivel institucional, fatores como a orientacdo estratégica das universidades, a
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disponibilidade de infraestrutura e habitats para o empreendedorismo, as praticas
organizacionais ¢ as capacidades de networking institucional.

A maioria das variaveis institucionais encontradas nao era significativa indicando a falta
de sistemas eficazes nas universidades para promover o empreendedorismo académico.
Estratégias replicadas de outros contextos podem falhar devido a ambiguidade causal e as
limitagdes de tempo, sugerindo um otimismo excessivo na simples e reprodu¢do de modelos
bem-sucedidos em outros paises (Fischer et al. 2019).

O contexto institucional pode ser entendido por questdes externas como politica,
legislagdo e aspectos economicos. Ou seja, a universidade empreendedora € influenciada pelo
contexto econdmico de cada pais. Por outro lado, o ambiente interno possui fatores especificos,
como: flexibilidade organizacional e estrutura de governanca capaz de reduzir niveis de
burocracia e desenvolvimento de uma rede de relacionamento com os atores do ecossistema
que contribuam nio so6 para atragdo de financiamentos, mas também estimulem os académicos
a se envolverem em praticas empreendedoras (Cunningham; Guerrero ¢ Urbano, 2017; O Shea
et al. 2007).

De acordo com Fischer et al. (2019) ainda persistem lacunas significativas na
compreensdo sobre a capacidade das universidades de estabelecer condi¢des adequadas para o
desenvolvimento do empreendedorismo académico, assim como na sua adesao a atividades que
extrapolam as fung¢des tradicionais de ensino e pesquisa. Nesse cendrio, os resultados sugerem
que as estruturas institucionais das universidades brasileiras desempenham um papel bastante
restrito na criag@o de incentivos para os docentes.

Em outro estudo, realizado a partir da analise das redes de cooperagdo tecnologica das
universidades estaduais paulistas (USP, UNICAMP e UNESP) Basso ef al. 2021 identificaram
que a interagdo entre universidade, empresa e governo ainda ocorre de forma incipiente e
fragmentada. Nao obstante haja evidéncia de colaboragdo, especialmente nas areas da satde e
quimica, a maioria das parcerias resulta em poucos depositos de patentes compartilhadas e nao
configura redes robustas de inovacdo. A Anélise de Redes Sociais revela baixa densidade e
modularidade, com protagonismo de poucos atores, como a Fundacdo de Amparo a Pesquisa
do Estado de Sao Paulo - FAPESP, e predominio de relagdes bilaterais.

As universidades atuam como polos de conhecimento, mas enfrentam desafios na
consolidagdo de ecossistemas colaborativos de longo prazo. Esse cendrio indica a necessidade
de politicas publicas mais efetivas para fomentar a integracdo dos atores da Triplice Hélice e

maximizar o potencial inovador das universidades (Basso et al., 2021).
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As praticas e politicas relacionadas as incubadoras de negocios e empreendedorismo
académico adotados pelo Brasil possuem similaridades com aquilo que foi implementado nos
Estados Unidos. Contudo, observa-se resultados relativamente modestos na capacidade dos
pesquisadores e universidades brasileiras de traduzir o conhecimento cientifico em produtos
que atendam as demandas do mercado (Dalmarco; Hulsink; Blois, 2018).

Achados da pesquisa empirica realizada por Fischer, Moraes e Schaeffer (2019)
destacam nao obstante a Lei n° 10.974 de 2004 (Lei da Inovagao) estabelega critérios para o
processo de transferéncia de tecnologia, os incentivos ainda permanecem contraditorios. Além
disso, a concepgao classica do empreendedorismo académico, no qual o professor desenvolve
uma tecnologia para em seguida leva-la para o mercado, ainda possui impacto relativamente
baixo.

Também ¢ importante destacar que embora muitas universidades brasileiras declarem
possuir uma visao empreendedora, contudo, a forma como os académicos sdo avaliados para
progressdo em suas carreiras, estd baseado apenas no numero de publicagdes (Fischer, Moraes,
Schaefter, 2019).

Com base nos estudos discutidos até o0 momento, fica evidente que a simples existéncia
da Lei n® 13.243/2016 - ainda que tenha ampliado a flexibilidade para a cooperacdo entre
universidades e setor produtivo, permitindo, por exemplo, o uso de laboratorios académicos por
empresas e a possibilidade de docentes manterem seus cargos enquanto lideram
empreendimentos (com restri¢cao de carga horéria) - ndo € suficiente, por si s0, para promover
uma transformacao organizacional efetiva nas universidades.

A implementacdo de mudancas estruturais e culturais € essencial para que esses
dispositivos legais se traduzam, de fato, em praticas inovadoras e sustentdveis no ambiente
académico. H4 uma série de instrumentos de fomento e chamadas publicas tém sido
disponibilizados por agéncias governamentais e fundagdes de apoio a pesquisa, com o objetivo
de incentivar a cooperacao entre universidades e o setor produtivo, apoiar a criagdo de spin-
offs, estruturar ecossistemas de inovagdo, € promover a protecdo e comercializagdo de
tecnologias geradas em ambiente académico.

Um dos principais instrumentos voltados a cooperacdo universidade-empresa ¢ o
Programa de Parceria para Inovacdo Tecnologica (PITE), promovido pela FAPESP. Esse
programa foi criado como finalidade fomentar projetos de pesquisa aplicada desenvolvidos em
colaboracdo entre instituicdes cientificas e empresas, mediante cofinanciamento. A empresa
parceira aporta parte dos recursos e participa ativamente do desenvolvimento tecnoldgico,

enquanto a FAPESP complementa o financiamento com recursos publicos (FAPESP, 2023).
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Nesse modelo, a titularidade da propriedade intelectual ¢ definida contratualmente, permitindo
inclusive a reparti¢do de royalties entre as partes envolvidas.

No contexto das politicas publicas voltadas ao fortalecimento da interagdo entre
universidades, institutos de pesquisa e setor produtivo, destaca-se o modelo institucional da
Associagdo Brasileira de Pesquisa e Inovacao Industrial - Embrapii, que se consolidou como
uma relevante intermedidria no Sistema Nacional de Inovacao (Embrapii, 2023).

A Embrapii foi criada em 2013 e visa promover a realizacao de projetos cooperativos
de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao (P&D) entre empresas e Instituicoes de Ciéncia e
Tecnologia (ICTs) por meio de um modelo de financiamento agil, flexivel e baseado em
recursos nao reembolsaveis. As ICTs credenciadas, conhecidas como Unidades Embrapii, sao
selecionadas por meio de chamadas publicas rigorosas e especializam-se em areas tecnologicas
estratégicas.

O modelo opera, majoritariamente, na fase pré-competitiva da inovagdo, conhecida
como “vale da morte”, apoiando projetos com graus de maturidade tecnologica entre TRL 3 e
TRL 6. Entre 2014 ¢ 2018, foram firmadas 504 parcerias com 351 empresas, mobilizando R$
802 milhdes em investimentos e demonstrando a capacidade do modelo de alavancar recursos
privados e atrair empresas para atividades de P&D mais arriscadas. Além disso, observou-se
uma mudanga no perfil das ICTs participantes, que passaram a adotar postura proativa na
prospeccao de demandas do setor industrial, rompendo com a ldgica passiva historicamente
predominante nas universidades brasileiras (Gordon; Stallivieri, 2019).

No nivel estadual, a Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais -
FAPEMIG tem lancado chamadas especificas voltadas ao fortalecimento dos Nucleos de
Inovacao Tecnologica (NITs), a estruturacdo de incubadoras e parques tecnoldgicos, € ao
estimulo de redes de colaboracdo entre universidades, empresas e governos locais (FAPEMIG,
2022). Esses programas sao fundamentais para o amadurecimento do ecossistema de inovagao
em Minas Gerais e tém contribuido para a interiorizacdo da ciéncia e da inovagao no estado.

Outro destaque relevante ¢ o Programa Centelha, coordenado nacionalmente pela
Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP em parceria com as fundag¢des estaduais (como a
FAPEMIG), cujo objetivo ¢ fomentar a criagdo de empresas de base tecnologica oriundas de
ideias inovadoras, muitas delas surgidas em contextos universitarios (Finep, 2023b). O
programa oferece recursos financeiros, capacitagdo, mentorias € apoio para a validacdo do
modelo de negdcio.

Também merecem destaque as chamadas voltadas a estruturacdo e modernizagdo dos

NITs, como aquelas promovidas pelo MCTI, FINEP e CNPq. Esses editais visam apoiar a
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atuacdo dos nucleos na protecdo da propriedade intelectual, na interlocu¢do com empresas € na
gestao da politica de inovagdo das universidades (Brasil, 2016; Brasil, 2018).

O Brasil precisa superar barreiras para implementar melhores praticas ja adotas um
universidades americanas e europeias. Embora o setor industrial brasileiro esteja ultrapassado,
nota-se uma fraca conex@o com as universidades o que dificulta o desenvolvimento de novas
solugdes tecnologicas (Dalmarco, Hulsink e Blois, 2008). Vale ressaltar que as Universidades
Brasileiras, de acordo com dados do Instituto Nacional de Propriedade Intelectual (INPI), estao
entre os anos 2014 ¢ 2019, 19 das 25 maiores depositantes de patentes foram universidades.

A prote¢do das invengdes por meio de pedido de patente ¢ um caminho importante para
tecnologias que estdo em fase embrionaria. Contudo, algumas pesquisas colocam em duvida se
o0 patenteamento e licenciamento seriam o caminho mais adequado para todos os processos de
transferéncia de tecnologia. De acordo com os autores, a indistria, na maioria das vezes, opta
por utilizar publicagdes, comunicagdo cientifica aberta e consultoria. Isso significa que patentes
e escritorios de transferéncias de tecnologias sdo importantes para transferir apenas uma parte

das tecnologias para a industria (Colyvas ef al. 2002; Heaton et al. 2019).

4.3. Universo do Estudo

A defini¢do do universo de estudo desta pesquisa seguiu critérios que asseguram a
relevancia e a aderéncia das instituigdes selecionadas ao objeto investigado. O primeiro critério
adotado foi o Ranking de Universidades Empreendedoras 2023, eclaborado pela
Confederacio Brasileira de Empresas Juniores (Brasil Junior). Esse ranking avalia as
universidades brasileiras com base em seis dimensdes-chave associadas ao perfil empreendedor
institucional: cultura empreendedora, extensdo, internacionalizacido, infraestrutura,
inovaciao e capital financeiro. A adocdo desse critério visa garantir que as instituicoes
escolhidas apresentem trajetorias consolidadas ou em desenvolvimento no que se refere a
integracdo das missdes académicas tradicionais — ensino e pesquisa — com a missao
empreendedora, alinhando-se, portanto, ao arcabouco tedrico desta pesquisa.

A seguir, apresentamos o Quadro 2, que sintetiza as dez universidades mais bem
posicionadas no referido ranking, discriminando sua colocagdo, natureza juridica, unidade

federativa e nota geral.
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Quadro 2 - Ranking das Universidades Empreendedoras 2023

POSICAO UNIVERSIDADE UF | CATEGORIA |NOTA
1° Universidade de Sdo Paulo (USP) SP Publica Estadual 64,69
2° Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) SP Publica Estadual 64,38
3° Universidade Federal de Vicosa (UFV) MG | Publica Federal 61,27
4° Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) MG | Publica Federal 59,14

Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Privada sem fins
5° Sul (PUC-RYS) RS lucrativos 58,52
6° Universidade Federal de Itajuba - UNIFEI (UNIFEI) | MG | Publica Federal 57,74
7° Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar) SP Publica Federal 57,22
Privada sem fins
8° Universidade do Extremo Sul Catarinense (UNESC) |SC | lucrativos 56,58
Universidade Comunitaria da Regido de Chapecd Privada sem fins
9° (UNOCHAPECO) SC  |lucrativos 56,04
10 Universidade Federal De Goias (UFG) GO | Publica Federal 54,61

Fonte: Universidades Empreendedoras/Brasil Jinior (2023).

O Ranking de Universidades Empreendedoras ¢ essencial para avaliar o nivel de
engajamento das universidades brasileiras em a¢des de fomento ao empreendedorismo em nivel
institucional. Ele revela como essas instituigdes estdo estruturadas para promover a inovagao,
a cultura empreendedora ¢ a transferéncia de conhecimento para a sociedade. Por outro lado, o
Ranking de Patentes Depositadas, publicado anualmente pelo Instituto Nacional da Propriedade
Industrial (INPI), destaca o papel predominante das universidades na protecao da propriedade
intelectual por meio do deposito de patentes. A andlise dos dados dos ultimos dez anos,
apresentados no Quadro 3, permitiu identificar as instituicdes que mais se destacaram em

relacdo ao nimero de pedidos de patentes.

Quadro 3 - Acumulado de Patentes entre 2013 e 2022

Posicao Universidade Togi}(lig_lz’(z;;ezr;tes
1 UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS 612
2 UNIVERSIDADE DE SAO PAULO - USP 522
3 UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA 513
4 UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE - PB 509
5 UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS - UNICAMP 407

UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA JULIO DE
6 MESQUITA FILHO 403
7 UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO 352
8 UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL 287
9 UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA 280
10 UNIVERSIDADE FEDERAL DE PELOTAS 261

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), como base em relatorios do Instituto Nacional de Propriedade Industrial.
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A partir do cruzamento entre os dois rankings, identificam-se trés universidades que se
destacam por estarem simultaneamente entre as cinco primeiras posicdes em ambos: a
Universidade de Sao Paulo (USP), a Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) ¢ a
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). Embora nao tenha sido totalmente intencional,
este foi um critério relevante para escolha das trés instituigdes. Adicionalmente, vale destacar
que durante o ano de 2023 foi possivel fazer um levantamento prévio por meio de informagdes
disponiveis em documentos oficiais websites que mostrava que as trés instituigdes além de
serem referéncia na area de Empreendedorismo académico, possuem estruturas de governanga
diferenciada.

Dentro desse contexto, buscou-se compreender, por meio dos relatos de reitores, pro-
reitores de pesquisa, gestores de parques tecnologicos, responsaveis pelos Nucleos de Inovacao
Tecnoldgica (NITs) e centros de pesquisa, além da andlise de documentos, as capacidades
dindmicas desenvolvidas pelas universidades em estudo. Com isso, pretende-se analisar,
utilizando o framework das capacidades dindmicas, como essas instituigdes conseguem
comercializar suas pesquisas, seja por meio da cria¢do de spin-offs, da transferéncia tecnologica

ou do desenvolvimento de projetos de pesquisa em parceria com empresas.

4.4. Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada entre agosto de 2022 e abril de 2025. Adotou-se uma
estratégia de triangulacdo metodoldgica, utilizando entrevistas semiestruturadas e analise
documental (Flick, 2004; Yin, 2005). Inicialmente, foram realizadas entrevistas exploratorias
com dois especialistas internacionais o que contribuiu para direcionamento da pesquisa.

A primeira entrevista foi realizada com o professor Henry Etzkowitz, fundador e
presidente do Triple Helix Institute (rede internacional composta por centenas de pesquisadores
que se dedicam ao estudo das relagdes entre universidades-indistria e governo) em agosto 2022,
que abordou os desafios da implementagdo de Universidades Empreendedoras em economias
emergentes, como o Brasil.

A segunda entrevista foi com o professor David Teece, que € professor de Organizagao
Industrial, Mudanca Tecnoldgica, Inovagao e Propriedade Intelectual da Universidade Berkley,
bem como fundador e presidente do conselho da Berkley Research Group, empresa de
consultoria, fundada em 2010 e com escritdrios em mais de 40 paises.

Durante a entrevista, Teece relatou que considera o framework das capacidades

dindmicas uma abordagem extremamente promissora para compreender o fendmeno das



74

universidades empreendedoras, embora ainda careca de publicagcdes consolidadas nessa area.
Teece destacou que embora o framework das capacidades dindmicas tenha sido originalmente
desenvolvido para multinacionais, o framework pode contribuir significativamente para a
compreensdo de fenomenos relevantes no contexto Universidades. Ambas as entrevistas foram
realizadas presencialmente em julho de 2022.

A entrevista com professor Etzkowitz foi gravada a pedido dele e o uso foi autorizado
para os fins desta pesquisa. Ao ser indagado se seria viavel usar o framework das capacidades

dinamicas do contexto das Universidades Empreendedoras, ele respondeu:

Sim, vocé pode utilizar varios conceitos de nivel intermediario que sdo muito
uteis para analisar ideias mais amplas. A capacidade dinamica, por exemplo,
¢ um conceito interessante. Ha muitos conceitos de nivel intermediario que
podem ser aplicados, especialmente porque a "universidade empreendedora”
¢ um conceito amplo, com diversos elementos e métricas associados. Embora
a capacidade dinamica tenha sido originalmente desenvolvida para analisar
empresas, também podem ser adaptadas para estudar processos relacionados
a universidade empreendedora ou como transformar uma universidade em
uma instituigdo empreendedora (Etzkowitz, comunicacdo pessoal, 2022,
tradugao nossa).

Complementando a o trecho anterior Etzkowitz ressalta que alguns dos artigos
publicados pelo David Teece ja abordam o uso das capacidades dindmicas dentro deste
contexto, embora a palavra Universidades Empreendedora ndo tenha sido utilizada de forma

clara:

Eu escrevi algo recentemente inspirado no trabalho de David Teece, mas ele
nao gosta de usar o termo "universidade empreendedora". Nao sei exatamente
por que ele optou por ndo utiliza-lo. Ele preferiu usar "campus engajado" ou
algo semelhante. Vou te explicar por que muitos académicos ndo gostam do
termo "universidade empreendedora: a maioria deles ndo acredita que deva
existir algo assim. No entanto, ele descreve a mesma ideia, apenas com um
nome diferente. E a mesma coisa, mas o termo ¢ muito radical para eles. Eles
preferem um nome mais neutro, que ndo revele diretamente o que estd
acontecendo. A universidade empreendedora é uma ideia avangada e muito
diferente da concepgdo tradicional de universidade.

ApoOs as duas entrevistas iniciais foram realizadas buscas por artigos que pudessem
integrar o framework das capacidades dindmicas com as teorias sobre Universidade
Empreendedora (Heaton; Siegel; Teece, 2006; Leih; Teece, 2019; Guerrero; Menter, 2024;
Yuan et al., 2016; Belitski; Sikorski, 2024; O’Reilly; Robbins, 2018).
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Inicialmente, o design desta pesquisa contemplava a coleta de dados com reitores, vice-
reitores e pro-reitores de pesquisa e extensdo para compreender, de maneira mais detalhada,
como se da o processo de tomada de decisdao relacionado ao empreendedorismo académico.
Contudo, durante o ano de 2023, em um evento sobre inovacao na cidade de Sao Paulo, foi
possivel realizar uma entrevista com um ex-reitor de uma universidade publica brasileira.

Com o intuito de contribuir para o desenvolvimento desta pesquisa, o ex-reitor explicou
que, de modo geral, os reitores - especialmente aqueles que exerceram o cargo durante a
pandemia - concentraram seus esforcos, prioritariamente, em assegurar o funcionamento das
universidades. Esse foco envolvia a manuteng¢ao da infraestrutura fisica, a captacio de recursos
orgamentarios para as atividades académicas e a garantia da continuidade do ensino e da
pesquisa.

Isso, no entanto, de acordo com o ex-reitor, ndo significa desinteresse ou falta de
comprometimento em transformar a instituigdo em uma Universidade Empreendedora. Pelo
contrario, o ex-reitor destacou que, apesar das prioridades voltadas a gestdo emergencial, havia
uma preocupacao em fomentar o empreendedorismo académico e a inovagdo, contudo, ele
afirmou que nao estava diretamente envolvido nestas pautas.

Estes achados iniciais foram essenciais para redefinir a estratégia de coleta de dados. A
partir de entdo, optou-se por entrevistar ocupantes de cargos estratégicos nos escritorios de
transferéncia tecnologica, que sdo professores com vasta experiéncia na area de inovagao € no
desenvolvimento de projetos de pesquisa em parceria com a industria.

Vale ressaltar que uma das caracteristicas deste tipo de pesquisa € que o planejamento
inicial pode sofrer variagdes, de acordo com o surgimento de determinadas situacdes. Isso
demonstra que a pesquisa qualitativa possui certa flexibilidade, ja que a coleta de dados pode
surpreender o pesquisador com a abundancia ou falta de informagdo, o que pode gerar a
necessidade de revisdo dos caminhos para se chegar ao objetivo definido inicialmente
(Creswell, 2007).

Além disso, foram incluidos na amostra gestores de parques tecnoldgicos, aceleradoras
vinculadas as Universidades, centros de inovacdo, centros de pesquisas, professores que
fundaram spin-offs, professores que lecionam disciplinas de empreendedorismo. Ao conversar
com todos estes profissionais, que estdo diretamente ligados as atividades de
empreendedorismo académico, pretende-se mapear mecanismos de desenvolvimento de
capacidades ordinarias e dindmicas que contribuem com o fortalecimento de Universidades

Empreendedoras.
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Para incluir entrevistas em uma pesquisa, ¢ necessario que os estudiosos selecionem
individuos dentro de determinados grupos que possam oferecer informagdes detalhadas sobre
o assunto em questdo. Quando entrevistas € o principal instrumento de coleta de dados, ¢
essencial encontrar pessoas que estejam abertas a discutir os temas da investigacdo com o
entrevistador. No entanto, a tarefa de escolher os participantes pode ser complexa, ja que os
objetivos dos pesquisadores nem sempre coincidem com os interesses dos possiveis
entrevistados (Roulston; Halpin, 2022).

E importante ressaltar, que ao entrevistar pessoas responsaveis por diversas iniciativas
da Universidade, buscou-se um alinhamento com a ideia de que as capacidades dinamicas estao
espalhadas por toda a organizacdo, nas rotinas e nas capacidades individuais. A
descentralizacdo das atividades de semsing sdo necessdrias contudo, devem ser levadas
posteriormente para a alta gestao (Teece, 2007).

A utilizacdo de entrevistas em uma pesquisa demanda inicialmente que seja realizada a
selecdo de individuos de grupos especificos que possam oferecer informagdes detalhadas sobre
o0 assunto em questao. Quando as entrevistas sdo o principal instrumento de coleta de dados, ¢
essencial encontrar pessoas que estejam abertas a discutir os temas da investigacdo com o
entrevistador (Roulston; Halpin, 2022).

No total, foram identificados 62 especialistas potenciais que poderiam contribuir com
esta pesquisa. O contato inicial foi realizado por meio de e-mails institucionais, obtidos nos
sites das respectivas instituigdes as quais os especialistas estavam vinculados. Em um primeiro
momento, apenas oito responderam ao convite, sendo necessario realizar novas tentativas até
atingir o total de 17 entrevistas. Conforme observado por Roulston e Halpin (2022), a sele¢ao
de participantes pode ser uma tarefa complexa, uma vez que os objetivos do pesquisador nem
sempre convergem com os interesses dos possiveis entrevistados.

Dentre os 17 participantes, quatro estdo vinculados a Unicamp. Como detalhado na
analise dos dados, essa instituicdo conta com a Inova Unicamp, que exerce multiplas fungdes:
além de atuar como Nucleo de Inovagdo Tecnologica (NIT), € responsavel pela gestdo do
parque cientifico e tecnologico, pela promo¢do da educacdo empreendedora, pelo
estabelecimento de parcerias com empresas e pela protecdo da propriedade intelectual. A
amostra inclui trés membros da Inova Unicamp e um especialista vinculado a um centro de
pesquisa dedicado a transicao energética, mantido em parceria com uma grande empresa do
setor de petrdleo e gas.

No caso da USP, foram realizadas sete entrevistas. Devido a estrutura descentralizada

da universidade, foi necessario incluir diferentes atores no processo investigativo, como
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membros da Agéncia USP de Inovagdo (AUSPIN), profissionais da Inova USP, coordenadores
de unidades Embrapii, representantes do Parque Tecnoldgico Supera, além de docentes
diretamente envolvidos no ecossistema de inovacao da institui¢ao.

Quanto a UFMG, foram realizadas seis entrevistas com especialistas vinculados ao NIT
da universidade, as pro-reitorias, as unidades da Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovagao
Industrial - Embrapii e ao Parque Tecnologico. Em ambos os casos - UNICAMP e UFMG -, a
coleta de dados foi complementada por meio de documentos oficiais e relatorios institucionais,
que auxiliaram na construgdo dos estudos de caso.

Em relacdo ao perfil dos especialistas entrevistados, observou-se um elevado nivel de
qualificacdo académica. Dos 17 participantes, apenas dois ndo possuem titulo de doutor, sendo
que um deles estd atualmente em processo de conclusdo do doutorado. Além da formacao
académica, destaca-se a experiéncia pratica: o profissional com menor tempo de atuacao na
area de inovagdo ja acumula mais de cinco anos de experiéncia. Assim, € possivel afirmar que
os especialistas entrevistados apresentaram s6lido dominio sobre os processos de governanga,
desenvolvimento de novos negdcios e articulacdo de parcerias com empresas, estando
plenamente capacitados para contribuir com informacdes relevantes para os objetivos da

pesquisa, conforme os dados do Quadro 4.

Quadro 4 - Perfil dos Especialistas Entrevistados

Especialista Instituicao Area de Atuacio Titulacao Temp(()allllz(l)sl;un(;ao
Especialista 1 Unicamp Professor/Gestor Doutorado 19¢e4
Especialista 2 Unicamp Gestao Doutorado 14
Especialista 3 Unicamp Professor/Gestao Doutorado 2le5
Especialista 4 Unicamp Professor/Gestdo Doutorado 20e5
Especialista 5 USP Professor/Gestor Doutorado 17e2
Especialista 6 USP Professor/Gestao Doutorado 35e12
Especialista 7 USP Professor/Gestao Doutorado 40e 15
Especialista 8 USP Gestao Doutorado 10
Especialista 9 USP Professor/Gestao Doutorado 37e3
Especialista 10 USP Gestdo Especialista 8
Especialista 11 USP Professor/Gestao Doutorado 15¢4
Especialista 12 UFMG Professor/Gestao Doutorando 12¢ 10
Especialista 13 UFMG Professor/Gestao Doutorado 24 ¢ 10
Especialista 14 UFMG Professor/Gestdo Doutorado 28e12
Especialista 15 UFMG Professor/Gestao Doutorado 30e 15
Especialista 16 UFMG Gestdo Mestrado 6
Especialista 17 UFMG Professor/Gestao Doutorado 30

Fonte: Elaborado pelo pesquisador, 2025.
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Apenas uma das entrevistas foi realizada de forma presencial. As demais ocorreram por
meio da plataforma Microsoft Teams, em razdo da disponibilidade de agenda dos participantes
e das limitagdes geograficas, ja que parte dos entrevistados se encontrava em outras cidades. A
realizagdo das entrevistas em formato online mostrou-se conveniente para os participantes e
permitiu ampliar a diversidade geografica da amostra em relagdo a selegdo inicial. Em todos os
casos, os entrevistados optaram por manter suas cadmeras abertas, o que possibilitou o contato
visual e favoreceu a construgdo de uma comunicagdao mais proxima, mesmo em ambiente
virtual.

A entrevista semiestruturada ¢ uma abordagem na qual o entrevistador utiliza perguntas
abertas para conduzir a conversa com diversos participantes, permitindo que cada um expresse
suas ideias e relatos com suas proprias palavras. Como cada entrevistado traz perspectivas
unicas, as entrevistas sobre um mesmo tema podem seguir rumos distintos, ja que o
entrevistador adapta suas perguntas com base nas respostas dadas por cada individuo.
(Roulston; Halpin, 2022).

Além disso, foi essencial elaborar um roteiro que orientasse o entrevistador durante a
conversa, mas sem tornar o processo tdo inflexivel a ponto de restringir a inclusdo de
informagdes pertinentes que possam surgir, mesmo que nao tenham sido previstas inicialmente
(Minayo, 2008; Roulston e Halpin, 2022).

Os roteiros de entrevista semiestruturada foram elaborados com base nos diferentes
perfis dos participantes, respeitando suas fungdes institucionais e areas de atuacdo no
ecossistema de inovacdo universitdria. Foram desenvolvidos trés roteiros especificos: para
representantes de Parques Tecnoldgicos (Apéndice A), gestores de Nucleos de Inovagdo
Tecnoldgica - NITs (Apéndice B) e membros da Reitoria e Pro-Reitorias de Pesquisa (Apéndice
O).

O roteiro das entrevistas contemplou as seguintes categorias de analise como parte
inerente ao conceito de Universidade Empreendedora e Capacidades Dindmicas: Estruturas e
Mecanismos Institucionais de Suporte a Universidade Empreendedora e Capacidades
Dinamicas na Universidade Empreendedora.

Todas as entrevistas foram gravadas com consentimento dos participantes, transcritas
integralmente e analisadas conforme os procedimentos da andlise de conteudo proposta por
Bardin (2011), com o objetivo de identificar como as decisdes empreendedoras foram
formuladas e implementadas, bem como os limites impostos pelas estruturas de governanga

universitaria.
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De forma complementar ao uso de entrevistas semiestruturada foram realizadas anélises
de documento. Conforme Yin (2009), os documentos ndo devem ser a unica fonte de coleta de
dados, mas sim um complemento as demais técnicas utilizadas na pesquisa.

Ao utilizar documentos como fonte de investigacdo, ¢ essencial interpretd-los como
instrumentos de comunicacdo. O pesquisador deve analisar fatores como a autoria do
documento, seu objetivo principal, o publico ao qual se destina e as motivagdes, sejam elas
individuais ou institucionais, que influenciaram sua producao e divulgacdo. Assim, em vez de
serem considerados meros repositorios de informacgoes, os documentos devem ser vistos como
elementos que agregam valor a pesquisa e enriquecem sua analise (Flick, 2004).

Também foram analisados relatorios emitidos pelas Universidades, portarias, legislacao
e outros documentos necessarios para o melhor entendimento dos processos de decisao. Espera-
se desta forma ter informacdes o suficiente para estruturar um modelo ancorado no framework
das capacidades dindmicas que contribuia com gestores de universidades publicas brasileiras a
identificar explorar oportunidades, tendo como base os recursos das universidades, de modo

que seja possivel gerar receitas para financiar ensino e pesquisa.

4.5. Categorias de Analises

Na pesquisa, foram definidas duas grandes categorias analiticas: (1) Estruturas e
Mecanismos Institucionais de Suporte a Universidade Empreendedora e (2) Capacidades
Dinamicas na Universidade Empreendedora. A construcao dessas categorias foi orientada pelas
hipoteses iniciais da pesquisa e operacionalizada nos roteiros de entrevistas semiestruturadas,
conforme os Apéndices A, B e C.

O Quadro 5 apresenta a primeira categoria e suas respectivas varidveis, com foco na
identificacdo das principais estruturas organizacionais € dos mecanismos institucionais que
fornecem suporte a transformagao das universidades em universidades empreendedoras.

Ja os dados dispostos no Quadro 6, apresentado na sequéncia, referem-se a segunda
categoria, baseada no framework das capacidades dindmicas, permitindo analisar como as
universidades desenvolvem e mobilizam competéncias essenciais para explorar oportunidades

e manter sua relevancia no ecossistema de inovagao.
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Quadro 5 - Categoria de Analise: Estruturas e Mecanismos Institucionais de
Suporte a Universidade Empreendedora

Esta categoria tem como objetivo identificar e analisar o papel das liderangas e principais estruturas
organizacionais e mecanismos institucionais que fornecem suporte a transformacao das universidades
em Universidades Empreendedoras

1.1 Nucleos de Inovagdo Tecnologica (NITs) Identificar como ¢ a estrutura de governanca
adotada pelos NIT, nivel de autonomia e papel
desempenhado na elaboracdo e execucdo de
estratégias

1.2 Integracdo entre Incubadoras, Aceleradoras | Estruturas que fomentam startups académicas,

e Parques Tecnologicos auxiliam no desenvolvimento de spin-offs e
conectam universidades ao ecossistema de
inovagao

1.3 Programas de Educagdo Empreendedora ¢ | Curriculos que incluem  disciplinas de
Cultura da Inovagdo empreendedorismo, metodologias  ativas e
hackathons para promover a cultura da inovagao

1.4 Governanga e Politicas Institucionais de | Regulamentagdes institucionais que facilitam a
Apoio ao Empreendedorismo interagdo com empresas, promovem a captagdo de
investimentos e incentivam a inovagao

1.5 Redes de Cooperagao Parcerias estratégicas com outras universidades,
centros de pesquisas nacionais e internacionais e
empresas para fortalecer a transferéncia de
tecnologia e inovagao

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025), com base em Wright et al. (2009); Clarysse, Wright e
Vanhove (2015); Siegel e Wright (2015); Etzkowitz e Zhou (2017); Schaeffer, Guerrero e Fischer
(2021); Audretsch e Belitski (2022); Guerreiro et al. (2023); Heaton et al. (2020); Etzkowitz e Zhou
(2018); Guerrero, Urbano e Gajon (2020); Stal, Andreassi e Fujino (2016); Pauwels, Clarysse, Wright
e Van Hove (2016).

A segunda categoria de andlise ¢ Capacidade Dinamica nas Universidades e tem por
objetivo compreender como as universidades desenvolvem e aplicam capacidades dinamicas
para consolidar seu papel como Universidade Empreendedora. Para isso, as institui¢des devem
ser capazes de identificar oportunidades, aproveita-las estrategicamente e reconfigurar seus
recursos de forma continua.

Esta categoria se divide em trés subcategorias, conforme € possivel observar no Quadro
6: (1) capacidade de percepcdo e modelagem de oportunidades e ameagas (Sensing); (2)
capacidade de apreensao e exploragdo de oportunidades (Seizing) e (3) capacidade de

reconfiguragdo e manutencdo da competitividade (7ransforming/Reconfiguring).
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Quadro 6 - Capacidades Dinimicas na Universidade Empreendedora

Esta categoria busca compreender como as universidades desenvolvem e aplicam capacidades
dinamicas para consolidar seu papel como Universidade Empreendedora. Para isso, as institui¢cdes
devem ser capazes de identificar oportunidades, aproveita-las estrategicamente e reconfigurar seus
recursos de forma continua

2.1 Capacidade de percepcao e | (1) Identificagdo de demandas do mercado e do setor
modelagem de oportunidades e ameagas | produtivo que possam ser atendidas por meio da pesquisa
(Sensing) académica

(2) Monitoramento de tendéncias tecnoldgicas e
oportunidades de inovagdo em parceria com empresas
(3) Mapeamento de fontes de financiamento para
pesquisa aplicada e transferéncia de tecnologia

2.2  Capacidade de apreensdo e | Estruturacdo ou restruturacdo de Nucleos de Inovacdo
exploragdo de oportunidades (Seizing) Tecnoldgica (NITs) para facilitar a comercializagdao da
pesquisa académica. Estabelecimento de parcerias
estratégicas com empresas, startups e investidores para
fomentar o empreendedorismo universitario. Incentivo a
criacdo de spin-offs académicas e incubagdo de empresas
oriundas de pesquisas universitarias

2.3 Capacidade de reconfiguracdo e | Ajuste da governanga universitaria para permitir maior
manuteng¢ao da competitividade | flexibilidade na gestdo de projetos de inovagdo e
(Transforming/Reconfiguring) transferéncia tecnoldgica

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025), com base em Heaton, Siegel e Teece (2006); Leih e Teece
(2019); Guerrero e Menter (2024); Yuan et al. (2016); Belitski e Sikorski (2024); O’reilly e Robbins
(2018).

Para assegurar a robustez e a consisténcia dos resultados, este trabalho adotou uma
abordagem metodoldgica de natureza qualitativa, fundamentada na estratégia de estudo de caso
multiplo e comparativo. A escolha por esse delineamento permite aprofundar a compreensao
dos fendmenos associados as estruturas institucionais € as praticas organizacionais que
favorecem o desenvolvimento do empreendedorismo académico em universidades publicas
brasileiras.

O Quadro 7 sintetiza o percurso metodoldgico adotado na pesquisa. As fontes de dados
foram tanto primarias quanto secundarias, combinando entrevistas semiestruturadas com
analise documental. A definicdo dos casos seguiu uma estratégia de amostragem intencional,
orientada por critérios tedricos, com foco na representatividade institucional e na diversidade
de iniciativas empreendedoras. A amostra foi composta por trés universidades publicas de

referéncia no cenario nacional - UFMG, USP e UNICAMP.
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Quadro 7 - Sintese Metodoldgica do Estudo

Abordagem Qualitativa - Estudo comparativo de caso - Muiltiplo
Fontes Primadrias e secundarias

Universo Primérias e secundarias (entrevistas semiestruturadas, documentos
institucionais, relatdrios, sites, leis e regulamentos)

Técnica de Amostragem Amostragem intencional (ou por critérios tedricos), com foco em
representatividade  institucional e diversidade de iniciativas
empreendedoras

Amostra Trés universidades publicas brasileiras: UFMG, USP e UNICAMP

Coleta 17 Entrevistas semiestruturadas, analise documental e pesquisa em|
fontes publicas online

Instrumento Roteiro de entrevista semiestruturado elaborado com base no
referencial teodrico (capacidades dindmicas e universidade
empreendedora)

Respondentes (Atores) Gestores de NITs, coordenadores de incubadoras, pro-reitores de
pesquisa e inovagdo, representantes de programas de
empreendedorismo

Unidade de analise Estruturas institucionais e praticas organizacionais voltadas a
promocdo do empreendedorismo académico em universidades
publicas

Tipo de analise Analise de conteudo tematica com categorizagao mista (a priori e
emergente), com base em Bardin (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2025 com base em Yin (2015), Creswell (2007), Flick (2022) e Bardin

(2021).

Foram realizadas 17 entrevistas semiestruturadas com diferentes atores institucionais,
como gestores de Nucleos de Inovacao Tecnologica (NITs), coordenadores de incubadoras, pro-
reitores de pesquisa e inovagdo, além de representantes de programas de empreendedorismo.
Complementarmente, foram analisados documentos institucionais, relatorios, legislagoes,
regulamentos e informagdes disponiveis em websites institucionais. A unidade de analise foi
definida como as estruturas institucionais e as praticas organizacionais voltadas a promog¢ao do
empreendedorismo académico nas universidades publicas investigadas.

A analise dos dados seguiu a técnica de analise de contetido temaética, com categorizacao
mista - tanto a priori, derivada do referencial tedrico sobre universidade empreendedora e
capacidades dinamicas, quanto categorias emergentes, identificadas a partir dos dados
empiricos. Este procedimento foi conduzido a luz dos pressupostos metodoldgicos de Bardin
(2011), articulando-se com as diretrizes de estudos qualitativos propostas por Yin (2015),
Creswell (2007) e Flick (2022).

Assim, o percurso metodoldgico adotado conferiu rigor, coeréncia e profundidade a

analise, permitindo captar, de forma abrangente, as dindmicas institucionais que sustentam os
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processos de transformacao das universidades em ambientes propicios a inovagao, a geracao de

conhecimento aplicado e & promogao do empreendedorismo académico.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados desta pesquisa sdo apresentados a partir da analise de trés estudos de caso
realizados nas seguintes instituigdes: Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP),
Universidade de Sao Paulo (USP) e Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). A escolha
dessas universidades se justifica em razdo da sua relevancia nacional no campo da inovagao,
bem como pelo expressivo volume de iniciativas relacionadas ao empreendedorismo académico
e a transferéncia de tecnologia.

A apresentacdo dos resultados esta estruturada com base em categorias de andlise
previamente definidas, elaboradas a partir do referencial tedrico e orientadas
metodologicamente pela técnica de analise de contetido proposta por Bardin (2011). A adogao
dessas categorias, que foram apresentadas na sessdo anterior (Quadros 5 e 6), permitiu uma
interpretagdo sistematica, possibilitando identificar especificidades nos dados coletados.

As categorias analiticas adotadas organizam-se em dois grandes blocos. A primeira
categoria, denominada “Estruturas e Mecanismos Institucionais de Suporte a Universidade
Empreendedora”, busca identificar e analisar os principais elementos organizacionais €
instrumentos  institucionais que proporcionam suporte ao desenvolvimento do
empreendedorismo académico e da inovacdo nas universidades. Esta categoria subdivide-se em
cinco componentes: 1.1 Nucleos de Inovagdo Tecnologica (NITs), 1.2 Integracdo entre
Incubadoras, Aceleradoras e Parques Tecnologicos, 1.3 Programas de Educagao
Empreendedora e Cultura da Inovacao, 1.4 Governancga e Politicas Institucionais de Apoio ao
Empreendedorismo e 1.5 Redes de Cooperagao.

A segunda categoria, “Capacidades Dinamicas na Universidade Empreendedora”,
subdivide-se em: 2.1 Capacidade de percep¢dao ¢ modelagem de oportunidades e ameacas
(Sensing), 2.2 Capacidade de apreensdo e exploracdo de oportunidades (Seizing) e 2.3
Capacidade de reconfiguragdo e manutengdo da competitividade (7Transforming /
Reconfiguring).

A andlise empirica fundamentou-se na triangulagdo de multiplas fontes de evidéncia,
incluindo: (i) entrevistas semiestruturadas com Especialistas diretamente envolvidos com as
atividades de inovagdo e empreendedorismo nas universidades estudadas; (ii) documentos

institucionais oficiais, tais como portarias, resolugdes e regimentos; e (iii) informagdes publicas
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disponibilizadas nos sitios eletronicos das respectivas instituicdes. Essa estratégia visa
assegurar maior validade interna e robustez aos achados, conforme recomendado por
Eisenhardt e Graebner (2007), que destacam a importancia da diversidade e riqueza das fontes
empiricas na construcao teodrica a partir de estudos de caso.

Em consonancia com as orientagdes metodologicas de Eisenhardt e Graebner (2007),
bem como de Yin (2018), a apresentacdo dos resultados sera organizada em duas etapas
complementares: analise individual de cada caso e analise comparativa.

A andlise individual de cada caso (within-case analysis), que valoriza o contexto
especifico e as singularidades institucionais de cada universidade. Em seguida, sera realizada
uma analise comparativa (cross-case analysis), com o objetivo de identificar padrdes
recorrentes, contrastes relevantes ¢ elementos distintivos entre as instituigoes estudadas, de
modo a fortalecer a validagcdo analitica e fomentar a proposicdo de uma teoria emergente
ancorada nos dados empiricos (Yin, 2018).

Espera-se dessa forma o desenvolvimento de uma sintese tedrica e a elaboragdo de
proposigoes explicativas que contribuam para o avango do conhecimento sobre as capacidades

dinamicas e o empreendedorismo académico em universidades publicas brasileiras.

5.1. Universidade Estadual de Campinas

A Universidade Estadual de Campinas (Unicamp) € uma institui¢do publica de educacao
superior localizada em Campinas, no estado de Sdo Paulo, Brasil. Fundada em 1962, a Unicamp
destaca-se como um centro de pesquisa integrado, diferentemente de outras universidades
brasileiras que foram formadas pela consolidagdo de escolas e institutos ja existentes.

A Unicamp possui cerca de 32.000 alunos matriculados, sendo aproximadamente
19.000 em cursos de graduacdo e 13.000 em cursos de graduagdo. A Institui¢do oferece 66
cursos de graduacdo e 153 programas de pos-graduacgdo, refletindo seu compromisso com a
formagdo académica e a pesquisa de exceléncia (Unicamp, 2024).

A Unicamp também ¢ reconhecida por sua forte énfase na pesquisa e inovacgao,
contribuindo significativamente para o avango cientifico e tecnolodgico do Brasil. Sua estrutura
académica e administrativa ¢ projetada para promover a integracdo entre ensino, pesquisa €
extensao, consolidando-se como uma das principais universidades do pais e da América Latina

(Unicamp, 2024).
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5.1.1 Estruturas e Mecanismos Institucionais de Suporte a Universidade

Empreendedora

Esta categoria tem como objetivo identificar e analisar as estruturas organizacionais e
mecanismos institucionais que fornecem suporte a transformacdo das universidades em

Universidades Empreendedoras.

5.1.1.1 Nucleos de Inovacao Tecnologica (NITs)

A Agéncia de Inovagdo Inova Unicamp € o Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica (NIT) da
Universidade de Campinas e foi fundada em 2003, antes do Marco Legal da Inovacao (Lei n°
13.243/2016), o que demonstra seu pioneirismo na area. O objetivo da Inova Unicamp ¢
“estabelecer uma rede de relacionamentos da Unicamp com a sociedade para incrementar as
atividades de pesquisa, ensino e avango do conhecimento” (Unicamp, 2024).

Como Nucleo de Inovagao Tecnoldgica (NIT), a Inova Unicamp ¢ responsavel pela
protecdo dos ativos de propriedade intelectual, bem como pelos interesses da Unicamp em
convénios de pesquisa e desenvolvimento firmados com empresas e instituigdes nas tecnologias
da universidade (Unicamp, 2024).

Além de atuar como Nucleo de Inovacdo Tecnologica (NIT), a Inova Unicamp
desempenha um papel estratégico na promocao da comunicag¢do institucional e na disseminac¢ao
da cultura da inovagao e do empreendedorismo. Sua responsabilidade pela gestdo integrada de
ambientes de inovagdo como o Parque Cientifico e Tecnologico e da Incubadora de Empresas,
0 que permite uma articulacio mais eficiente entre os diversos atores e estruturas,
potencializando as a¢des voltadas ao fomento do empreendedorismo. Isso significa que a Inova
Unicamp estd em conformidade com as atribui¢des definidas no Art. 2°, inciso VI da Lei n°
13.243/2016.

De acordo com o especialista 4, cabe a agéncia “administrar todas as atividades
relacionadas a propriedade intelectual, parcerias, empreendedorismo [...] € ao parque”. Essa
centralizagdo operacional contribui para a articulacdo de politicas e para o fortalecimento dos
ambientes de inovacao da universidade.

De acordo com o Relatorio Anual de 2023 publicado no site da Inova, as principais
mudangas implementadas apds a adogao do novo modelo de governanga envolveram a criagdo

de duas coordenadorias estratégicas no ambito da Inova Unicamp. A primeira ¢ a
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Coordenadoria de Ambientes de Inovacdo, responsavel pela gestdo integrada do Parque
Cientifico e Tecnoldgico e da Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica (Incamp). A
segunda ¢ a Coordenadoria de Negdcios e Inovagdo, que consolidou as areas de Propriedade
Intelectual (PI), Transferéncia de Tecnologia e Parcerias em Projetos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), promovendo maior sinergia e eficiéncia nos processos de inovagao
da universidade.

Com base nas informagdes disponiveis no site, a Inova Unicamp possui um diretor
executivo e um diretor associado, ambos professores da Unicamp. Além disso, a Inova conta
com uma Geréncia de Inovacdo e Administracdo e duas coordenagdes: uma de Negocios e
Inovagdo e outra de Ambientes de Inovagdo e Empreendedorismo.

No que se refere ao perfil da diretoria executiva da Inova Unicamp, observa-se um
expressivo know-how em projetos de pesquisa desenvolvidos em parceria com empresas do
setor privado. Essa experiéncia contribui para fortalecer a interface entre a universidade e o
ambiente empresarial, facilitando a construcdo de solugdes colaborativas e a transferéncia
efetiva de tecnologias.

De acordo com o Especialista 1,

Na Inova hoje a gente tem duas coordenadorias, uma ¢ a de negocios e
inovagdo, que cuida da parte de propriedade intelectual, transferéncia de
tecnologia e parcerias. E a coordenagdo de ambiente de inovagdo e
empreendedorismo, que ¢ responsavel pela gestdo do parque tecnoldgico, da
incubadora e das agdes de empreendedorismo que a gente apoia aqui na
Unicamp (Especialista 1).

Outra questao importante refere-se a relagdo entre a Inova e a Unicamp, com o objetivo
de compreender como as estratégias voltadas para inovagao e empreendedorismo sao definidas
pela universidade. Segundo a Especialista 1, “pode-se dizer que a politica de inovacdo da
Unicamp ¢ realizada pela Inova”. Contudo, isso ndo significa que a Inova Unicamp tenha
autonomia absoluta, uma vez que ha um contrato de gestao que estabelece as diretrizes a serem

seguidas. Conforme relato:

Contudo, isso ndo significa que a Inova Unicamp tenha uma autonomia
absoluta, uma vez que ha um contrato de gestdo () dentro desse contrato esta
previsto o que a gente tem que fazer, entendeu? Entdo, a gente tem um contrato
em que diz, olha (...) esta tudo previsto o que a gente tem que fazer. Dentro
desse contrato de gestdao a gente tem indicadores e metas que a gente tem que
colocar, como por exemplo, numero de empresas incubadas (Especialista 1).
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O sistema de protecdo de propriedade intelectual adota um sistema de governanga
proprio, no qual o pesquisador envia comunicado de inven¢ao, que ¢ uma etapa anterior ao do
pedido de protecao. O documento contém informagdes basicas sobre a tecnologia, origem da
pesquisa, possiveis aplicagdes. A equipe da Inova Unicamp comeca a partir dai sobre as
estratégias de transferéncia de propriedade intelectual. A média de comunicados de invencao
realizados nos ultimos cinco anos ¢ de 103. Conforme explica o Especialista 2, esse processo

jé& integra, desde o inicio, uma logica orientada a transferéncia tecnologica:

Na governanga, a gente criou uma estrutura em que a comunicacdo de
inven¢do ja aciona a equipe de transferéncia de tecnologia. Entdo, vocé ja
comega a se preocupar com a transferéncia no momento da comunicacio de
invengdo. A possibilidade de transferéncia de tecnologia e as estratégias que
vao dar uma prote¢do com maior probabilidade de ser transferida ja comecam
a ser estabelecidas logo no comeco (Especialista 2).

De acordo com o Especialista 2 ¢ importante considerar a questao do licenciamento
desde o comeg¢o. Quando o NIT ndo possui um nivel de maturidade como ¢ o caso da Inova
Unicamp e comegar a falar de transferéncia desde o inicio do processo, ele pode desencorajar a
comunidade académica a fazer o processo de patenteamento.

Alguns dados disponibilizados no Relatorio Anual da Inova Unicamp apresentam
resultados relevantes alcancados nos tltimos anos. Em 2023, foram depositadas 51 patentes no
Brasil e 17 no exterior, além de 21 patentes em cotitularidade com outras ICTs e empresas.

De acordo com o Especialista 1, ha um processo na instituicdo de capacitacao dos
docentes, pesquisadores, funcionarios para que eles de fato saibam como utilizar o sistema
patentario. O Especialista 3 salienta que a parceria com o INPI tem sido valida, e busca oferecer
oficinas de busca de anterioridade e bases de patentes e mentorias individuais aos
pesquisadores. Em 2023 havia 1293 patentes vigentes, sendo a maioria das tecnologias se
concentraram em 3 areas: alimentos (21%), materiais (18%) e eletronica (17%).

Em 2023 foram formalizados 26 contratos de transferéncia tecnoldgica, sendo que
atualmente existem 212 contratos vigentes (incluindo a soma das tecnologias transferidas a
terceiros por meio de contratos de licenciamento, fornecimento de know-how e outros acordos
de parceria), que geraram, em 2023, R$ 1.720.616,56. Esses nimeros representam alguns dos
resultados alcancados em virtude da exploracao do desenvolvimento de novas tecnologias pelos

pesquisadores da Unicamp.
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Cabe ressaltar que o nimero de patentes concedidas ¢ um dos indicadores que mais
apresentou variagdo nos ultimos anos. Em 2023, foram 69 patentes concedidas; em 2022, 100;
e, em 2021, 129. Essa variacao esta diretamente relacionada ao tempo ¢ as etapas do processo

de andlise realizado pelo Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI).

5.1.1.2 Integracao entre Incubadoras, Aceleradoras e Parques Tecnologicos

O Conselho do Parque conta com a participacao da pro-reitora, além de representantes
da Prefeitura e do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE).
Segundo a Especialista 1, a composi¢cdo tem como objetivo garantir tanto uma perspectiva
interna, quanto um olhar externo sobre as decisdes e estratégias. Dessa forma, a governanca,
nesse caso, ¢ compartilhada e colaborativa.

Na Unicamp, observa-se uma atuacdo coordenada entre as agdes da incubadora e do
Parque Cientifico e Tecnoldgico. De acordo com o Especialista 1, o planejamento estratégico
de ambos ¢ realizado de forma conjunta, tendo como missao principal fomentar parcerias entre
empresas ¢ fortalecer a interagdo com a universidade.

Ele explica que:

Primeiro, atrair empresas para o nosso parque € uma vez as empresas atraidas,
a gente fomentar com que essas empresas possam interagir cada vez mais entre
si e com a propria universidade Boa parte das empresas que estdo aqui
contratam alunos, ex-alunos da universidade, por isso que elas estdo aqui. As
empresas que estdo aqui tém convénio de pesquisa, elas t€ém projeto PIP. Esses
PIP muitas vezes conectado com a propria universidade. Entdo é gente que
nao faz sentido estar numa sala comercial na Berrine ou aqui na Norte Sul, em
Campinas (Especialista 1).

A Instituigao possui um formulério especifico para o Parque Tecnoldgico, além de outro
formulario destinado as empresas interessadas em desenvolver pesquisas em conjunto. Isso
acontece porque, muitas vezes, a demanda por pesquisa estd associada ao interesse de instalagao
no Parque, e, em alguns casos, durante uma conversa sobre a possibilidade de se instalar no
local, a instituicao identifica que a empresa também deseja realizar pesquisa, ou o contrario
(Especialista 2).

Para captar essas demandas, além dos formulérios, a instituigdo também realiza
prospeccao ativa de empresas que possam se interessar em fazer parte do parque. Contudo,

atualmente, o espago fisico estd totalmente ocupado, o que limita a busca ativa de novos
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parceiros, ja& que ndo ha, no momento, areas disponiveis para alocar novas empresas. A
expectativa € que, com a constru¢ao de um novo prédio, haja ampliacao da capacidade. Além
disso, ha a possibilidade de participagdo de empresas no formato ndo-residente, de maneira
virtual, mas essa modalidade esta restrita as empresas que participam do programa de incubagao
(Especialista 2).

Por fim, ¢ importante destacar que ¢ uma peculiaridade da Inova fazer a gestdo nao sé
da Incubadora, mas também do Parque tecnoldgico, o que aumenta o nivel de integragdo.
Conforme destaca o Especialista. 2: “Isso tudo estd dentro da mesma organizacao. E isso nos
da muita agilidade. Entdo, a questio de transferéncia de tecnologia para as empresas do parque

¢ rapida”.

5.1.1.3 Programas de Educacio Empreendedora e Cultura da Inovacao

A Inova Unicamp ¢ responsavel por oferecer, desde 2008, uma disciplina semestral de
empreendedorismo, disponivel tanto para alunos de graduagdo, quanto para alunos de pos-
graduacdo. O principal objetivo do curso ¢ mostrar para o aluno o empreendedorismo como
uma opgao de carreira, por meio de metodologias que permitem a transformagao de ideias em
negdcios. Além disso, o curso conta com a palestra de empreendedores, investidores e
profissionais que fazem parte do ecossistema de inovagdo (Unicamp, 2024).

O curso usa abordagens praticas como modelagem de negdcios por meio de
Metodologias como Lean Canvas, Desing Thinking.

Conforme ressalta o Especialista 1:

Entao, a disciplina que a Inova que organiza, acontece semestralmente, e ela
¢ transversal, eletiva, para qualquer aluno da universidade, pos ou graduacao
que queira participar. E ela tem um formato que a gente convida
empreendedores, ex-alunos para vir falar sobre um tema e trazer um pouco da
sua vivéncia empreendedora, e a gente capacita os alunos em modelo de
negocios, em como fazer um pitch, e no final eles tem que montar um grupo,
montar uma proposta de startup e apresentar isso na disciplina. Entdo, é uma
disciplina pouco conceitual, ela é mais pratica (Especialista 1).

Além do curso, a Inova Unicamp promove o Desafio Unicamp que estd na sua 15*
edicao, que ¢ uma competi¢do de modelagem de negocios realizadas com base em tecnologias
da Unicamp. A cada ano sdo escolhidas novas tecnologias que fardo parte do concurso. A

participagdo acontece de forma on-line e todos os inscritos tem direito de participar de
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workshops de metodologias de modelagem de negocios, treinamento e mentorias. Dessa forma,
o programa espera estimular o empreendedorismo e inovagao (Unicamp, 2024).

Sobre a dindmica do programa, o Especialista 2 explica que:

Tem mentorias, tem workshop, como fazer um Canvas, como validar um
Canvas, como fazer um pitch, tem todas essas coisas. Durante o processo, eles
vao selecionando tecnologias e propdem modelos de negdcios. O evento final
¢ uma competi¢do de pitch, envolvendo seis propostas, uma delas ¢
selecionada (Especialista 2).

E importante ressaltar que os participantes ndo precisam, necessariamente, estar
vinculados a Unicamp. Além disso, o site apresenta cases no qual ganhadores das edigdes de
2014, 2021 e 2022 licenciaram as tecnologias Unicamp e criaram um spin-off académico
(Especialista 2).

Segundo o relato do Especialista 1, essa iniciativa tem como um dos principais

objetivos:

No final, depois de etapas de selegdo, seis equipes sdo selecionadas para
apresentar essas startups no final para uma banca. Como uma competi¢ao tem
um prémio em dinheiro, que a gente da para o vencedor. E tem outros prémios,
cursos, pré-aceleragdo, tal, que a gente faz (...). O objetivo é capacitar as
pessoas em empreendedorismo, mas pelo menos uma equipe, depois da
competi¢dao acaba decidindo criar uma empresa, um spin-off e explorar essa
tecnologia a partir dessa competi¢do. Bom, a gente estd rodando ja o desafio,
a 15% edicao, pelo menos umas 10 iniciativas. Algumas delas ndo prosperaram,
mas a gente tem varias empresas que continuam, que seguem a partir disso.
Entdo, esse ¢ um dos objetivos do desafio.

Outra pratica importante que a Inova Unicamp promove para disseminar a cultura da
Inovacao e Empreendedorismo € o prémio Inventores Unicamp. De acordo com informacdes
Inova Unicamp, em 2024, 141 pesquisadores, docentes, alunos, ex-alunos e inventores de
propriedade intelectual foram reconhecidos em virtude dos resultados alcangados em 2023.

O prémio estéa dividido em trés categorias: (1) tecnologias absorvidas pelo mercado, que
reconhece as tecnologias que foram licenciadas e absorvidas pelo mercado gerando, portanto,
royalties para a universidade (2) spin-off académica, que consiste nas empresas criadas com o
objeto de explorar uma tecnologia Unicamp e (3) propriedade intelectual se refere aos contratos
de transferéncia tecnoldgica assinados que ainda ndo geraram royallties.

O Especialista 2 destaca que ha uma formagdo especifica voltada para os docentes da

institui¢do, com o objetivo de capacita-los a trabalhar temas relacionados ao empreendedorismo
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nas disciplinas que lecionam. Segundo ele, ndo ¢ algo simples para o professor se dedicar ao
empreendedorismo, uma vez que isso exige, muitas vezes, uma pausa na carreira académica.

Sobre essa iniciativa, ele explica:

Entdo, a gente fez algumas capacitagdes, inclusive internacionais. Trouxemos
parceiros internacionais para capacitar professores e pesquisadores. Mas no
sentido ndo sé deles criarem a sua empresa, mas no sentido de eles
aprimorarem o ensino de empreendedorismo com os alunos. Entdo, ndo
necessariamente deles empreenderem, porque ¢ mais dificil. Ai tem aquela
questdo vocé tem que dar um tempo na carreira para se dedicar (Especialista
2).

Além das disciplinas e eventos promovidos pela Inova Unicamp, observa-se um
movimento crescente de incentivo ao empreendedorismo entre pds-doutorandos. Segundo a
Especialista 3, “A gente tem incentivado que pos-docs criem suas startups”, demonstrando que
os proprios pesquisadores em formagao avangada estdo sendo mobilizados para atuar como
empreendedores e explorar os resultados de suas pesquisas por meio de novos negocios.

Observarmos, portanto, diversas acdes que tendem a contribuir para que a Unicamp

consiga manter sua cultura voltada para inovagao ¢ empreendedorismo.

5.1.1.4 Governanca e Politicas Institucionais de Apoio a0 Empreendedorismo

Em 2023, houve uma mudanga relevante na governanca da politica de inovagdo da
Unicamp, com a transferéncia da sua gestdo administrativa para a Fundacdo de
Desenvolvimento da Unicamp (FUNCAMP). A decisdo foi aprovada pelo Conselho

Universitario em 2022 e passou a vigorar em janeiro de 2023,

Faz um ano e pouquinho agora, um ano e dois meses, essa coordenacgdo
comegou no comego do ano passado, com a nossa mudanga de governanca,
que eu vi até que ¢ uma das questdes, da Unicamp para a Funcamp (...)
continuo fazendo o que eu fazia, mas debaixo de uma coordenacdo mais
estruturada agora (Especialista 1).

A nova estrutura de governanca foi reorganizada em conformidade com a politica de
inovacdo da Unicamp, alinhando-se também as diretrizes estabelecidas no inciso VI do art. 2°

da Lei n°® 10.973, de 2 de dezembro de 2004, que define:
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VI - Nucleo de Inovacdo Tecnologica (NIT): estrutura instituida por uma ou
mais ICTs, com ou sem personalidade juridica propria, que tenha por
finalidade a gestdo de politica institucional de inovagdo e por competéncias
minimas as atribui¢des previstas nesta Lei (Lei n® 13.243, de 2016).

O Especialista 2 destaca que, ap6s a implementacdo do Marco Legal de Inovacao,

ocorreram mudangas significativas no ambiente institucional. Segundo ele:

Eu acho que, talvez, em termos, assim, a luz do marco legal da Inova, a
principal a¢do que n6s tomamos foi, ainda na gestdo anterior, foi aprovada
uma politica de inovacao que contemplava diversos aspectos do marco legal,
a governanca na fundacdo, compartilhamento de infraestrutura ¢ de
laboratdrios, participagdo no capital social. E, dessas iniciativas, a que mais
avancou, sem sombra de davida, foi a questdo da governanga. Hoje, nés temos
a gestdo administrativa da politica de inovag¢ao da Unicamp.

A politica de Inovag¢do da Unicamp, mencionada pelo Especialista 2 define no item 3
questdes referentes a Governanga. No item 3.1 do referido documento, o nucleo de inovagao
tecnologico da Unicamp € o 6rgdo responsavel pela implementacdo da Politica de Inovagao.
Além disso, o documento menciona que a Agéncia de Inovacao da Unicamp ¢ o tnico Nucleo
de Inovagao Tecnoldgica.

Apesar dos avangos institucionais, como a transferéncia da politica de inovacao para a
FUNCAMP, ainda persistem desafios relacionados a auséncia de uma estratégia integrada de
inovacdo na universidade. A Especialista 3, que atua em centros de pesquisa, ressalta que a
governanga permanece excessivamente centrada em esforcos individuais, o que fragiliza a
consolidag¢do institucional da inovagdo: “Na Unicamp ¢ muito individual, falta uma estratégia
institucional clara”. Essa fala ajuda a explicar uma constatagdo da especialista sobre a
sobreposi¢do de centros de pesquisa que poderiam atuar de forma mais integrada.

A Inova Unicamp ¢ responsavel por coordenar e gerenciar processos de registro,
patentes e licenciamento de tecnologias, definir estratégias de patenteabilidade, acompanhar a
manutencdo de titulos de propriedade intelectual, orientar a comunidade académica sobre
procedimentos relacionados e negociar acordos entre a Unicamp e entidades publicas ou
privadas, visando fortalecer a inovagdo e a gestdo da propriedade intelectual na universidade
(Unicamp, 2019).

A atuacgdo da Inova Unicamp no campo da propriedade intelectual ¢ estratégica para
garantir a prote¢do e a formalizagdo de parcerias institucionais. Como destacou a Especialista

3, a agéncia participa ativamente da negociacao e validacdo dos contratos envolvendo PI,
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ressaltando a necessidade de articulagdo entre diferentes agéncias para que os termos sejam
adequadamente acordados: “A Inova faz analise do contrato. Principalmente por causa da parte
de propriedade intelectual. [...] Tem que todas as trés agéncias de inovagao se sentarem na mesa,
concordarem com o contrato, fazer os ajustes”.

Além disso a Inova também ¢ responsavel por prospectar e promover ativamente o
relacionamento com organizagdes publicas e privadas, disseminar e dar suporte ao
empreendedorismo e gerir os ambientes de inovacdo como incubadoras, Parques Cientificos.

E importante destacar que, de acordo com o Especialista 1, a transferéncia da
governanga para Fundagdo de Desenvolvimento da Unicamp - FUNCAMP foi fundamental
para gerar mais agilidade, inclusive no processo de contratacdo de pessoas. Anteriormente, a
Inova contava com muitos servidores que, em diversos casos, ndo estavam preparados ou nao
tinham afinidade com a area de inova¢ao. A mudanga proporcionou mais flexibilidade na
contratacdo de profissionais de mercado com experiéncia na area. Esse ¢, segundo o
Especialista 1, um dos aspectos positivos que motivaram a adoc¢do desse novo modelo de

governanga:

Esse ¢ um dos aspectos positivos € que levou a gente a fazer essa mudanga.
Entdo, traz mais agilidade na contratacdo de pessoas e também no perfil de
profissional que a gente pode contratar porque uma vez um servidor publico
da universidade, primeiro que pelo menos aqui na Unicamp, ndo tinha uma
carreira para uma pessoa dedicada as atividades da Inova (Especialista 1).

Além disso, o Especialista 1 afirmou que essa transi¢ao foi acertada, pois atualmente
permite mais autonomia para a Inova Unicamp, que precisa estar atenta as praticas de mercado
e atuar de forma mais adaptativa as demandas das empresas. Ele também destaca que a relagao
entre a Agéncia Inova e a Unicamp € regida por um Contrato de Gestao, o qual estabelece metas

a serem alcangadas ao longo dos anos, conforme expressa na seguinte declaracao:

Nao tinha um pesquisador na area de propriedade intelectual ou um técnico
em incubacao, sei la. Entdo, eram profissionais dentro da universidade que
exerciam fungdes aqui que foram capacitados para isso, mas nao tinha uma
carreira dentro dessa area de inovagdo. Entdo, nesse formato, a gente consegue
sim ter mais agilidade na contratag@o e conseguir trazer profissionais mais de
mercado ter uma certa concorréncia melhor também de salarios e agilidade
em contratacdo de outros servigos também na propria gestdo do parque em
que a gente tem que cuidar de toda a parte de manutengdo, de infraestrutura,
né (Especialista 1).
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Complementarmente, ¢ importante ressaltar que, segundo o Especialista 2, a
dependéncia de bolsistas para atuar em Nucleos de Inovacao Tecnoldgica (NITs) ndo ¢ uma

boa opcao devido a falta de estabilidade. Conforme destaca:

(...) o mercado de inovacdo, propriedade intelectual, transferéncia de
tecnologia e empreendedorismo esta bastante aquecido. No entanto, ha uma
caréncia significativa de profissionais capacitados para atuar nessa area. Em
geral, € necessario treinar esses profissionais, € esse processo de capacitagido
pode levar um tempo consideravel, em torno de dois anos, para que eles se
adaptem e se tornem eficientes no meio. Entdo, se vocé ndo tem uma
estabilidade, vocé esta permanentemente com alguém que esta aprendendo. E
ai é dificil vocé avancar as a¢des. E, o que acontece muito sio bolsas, né?
Acabam tendo algumas bolsas de doutorado, algumas bolsas até¢ de pos-
doutorado, mas ¢ um ciclo curto (Especialista 2).

E possivel concluir que os modelos de Nucleos de Inovagio Tecnologica (NITs) que
permanecem integralmente centralizados dentro das universidades brasileiras dependem, em
sua maioria, de funcionarios vinculados as carreiras da propria instituicdo, além de bolsistas
contratados temporariamente. No entanto, considerando que os NITs exigem mao de obra
especializada, ¢ evidente que a profissionalizagdo desses nucleos enfrenta limitagdes
significativas sem a adocdo de um modelo mais flexivel. Esse modelo precisa permitir a
contratacdo de profissionais do mercado, em regime CLT, capazes de atender as demandas
especificas de inovagao e transferéncia de tecnologia de forma eficiente e sustentavel. Portanto,
a modernizagdo da estrutura de governanga dos NITs, por meio da contracao de profissionais
com experiéncia prévia na area de inovacao, ¢ um passo importante para impulsionar a inovagao

no ambiente académico brasileiro.

5.1.1.5 Redes de Cooperacao

Os centros de pesquisa tém o potencial de conectar as universidades com os
ecossistemas de inovagdo pelo meio de parcerias com empresas € outros centros de pesquisa.
De acordo com as Inova Unicamp em 2023 foram assinados 77 novos convénios de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacado, sendo que 50,6% tiveram origem do setor de energia. A Agéncia
Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis do Brasil (ANP) exige que as empresas
do setor estimulem pesquisas no setor. Dos mais de R$ 237 milhdes captados em Pesquisa
Desenvolvimento e Inovagdo, aproximadamente R$ 160 milhdes tem origem em projetos da

ANP.
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Embora os contratos de parceria para o desenvolvimento de projetos com empresas
sejam fundamentais para que as tecnologias sejam criadas, desde o inicio, alinhadas as
demandas do mercado, atualmente ndo ha um programa estruturado para fomentar esse tipo de

parceria. Sobre isso, a Especialista 1 explica:

Um programa estruturado assim ndo. A gente tem agdes nessa area. Isso €
mais ligado a outra area aqui da Inova, que é a coordenagdo de negdcios ¢
inovag¢do. Entdo eles fazem um pouco desse mapeamento ... mas nao que seja
um programa assim. A gente tem essa preocupacdo em agdes nesse sentido.
Mas ndo na forma de um programa estruturado (Especialista 1).

E importante observar que o site da instituigdo possui campos que permitem que
empresas preencham seus dados e informem projetos de pesquisa que gostariam de desenvolver
em parceria com a universidade. Da mesma forma, ha um espago para que pesquisadores
apresentem seus projetos de pesquisa as empresas. Para as empresas que desejam buscar
competéncias especificas, ha também um campo para identificar professores de determinadas
areas (Unicamp, 2004).

As empresas ou outros membros da comunidade externa podem preencher formularios
relacionados aos seguintes topicos: pesquisa e desenvolvimento (P&D), licenciamento de
tecnologias, prestagdo de servigos, acordo de confidencialidade e sigilo.

Da mesma forma, membros da comunidade tém espaco para comunicar projetos de
pesquisas com empresas, projetos de pesquisas com outras institui¢des, prestacdo de servigos
técnico especializados, anélise de pedidos de bolsas de estimulo a inovacdo, cadastros no
portfolio de competéncias, licenciamento de tecnologias.

De acordo com o Especialista 2 muitas demandas comecam por parte das proprias
empresas que tem interesse em buscar uma solugdo para algum problema que elas estdo

enfrentando:

Recentemente, os Correios nos procuraram, foi uma histéria bem bacana do
convénio com os Correios. Se ndo me engano, foi o segundo convénio que os
Correios assinaram e eles fizeram até um selinho comemorativo, foi uma
historia bem legal. A Globo veio, ndo sei em que ponto que estdo as conversas
com a Globo, mas a Globo também procurou a Innova, a Innova fez esse
contato, falou, vamos conversar com esses grupos de docentes, vamos fazer
essas atividades com esses grupos de docentes (Especialista 2).
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De acordo com o Especialista 2, a cooperacao entre universidade, empresa ¢ FAPESP ¢
fundamental para viabilizar centros de pesquisa, por meio de editais que promovem a

coparticipagdo financeira entre as partes. Ele explica:

Em que vocé faz a universidade, a empresa, a FAPESP, para cada real que a
empresa coloca, a FAPESP coloca um real também. Esses centros tém uma
participacdo da propria reitoria de pesquisa muito intensa, mas tem uma
participagdo da Inova também intensa. Entdo, essa parceria, essa proximidade,
ela é rica, ela existe, ela ¢ intensa e ela ¢é efetiva (Especialista 2).

Outra questdo que contribui para uma maior aproximacao dos pesquisadores em
empresas ¢ o portfolio de competéncias. Ela permite por meio de um mecanismo de busca que
sejam encontrados os profissionais mais adequados para o desenvolvimento de projetos de
Pesquisa & Desenvolvimento com a Universidade. Conforme ressalta o Especialista 2:

r

O Portfolio de competéncias ¢ um portal onde os nossos pesquisadores
colocam as suas competéncias visando cooperagdo com a industria. Entdo, é
uma linguagem menos técnica e mais buscando atingir os potenciais parceiros
da indtstria. E uma linguagem que vocé coloca as suas patentes, 0 seu
historico de cooperagdo, que problemas que vocé resolve, que oportunidades
que vocé esta aberto. Entdo, o objetivo desse portfolio de competéncias ¢ dar
visibilidade para as oportunidades que a Unicamp oferece para os nossos
parceiros externos, mas, indiretamente, também ajudar a gente a fazer esse
mapeamento.

De acordo com o Especialista 2 a ideia ¢ que este mapeamento seja ainda mais completo
no futuro, pois ainda hd muitas competéncias ndo mapeadas.

Além disso, o site da Inova Unicamp disponibiliza informagdes relevantes sobre o
nimero de patentes vigentes, contratos de licenciamento em vigor, patentes concedidas,
empregos gerados por empresas filhas, empresas filhas cadastradas e o faturamento dessas
empresas. Essas informagdes ja indicam que a preocupagao da institui¢ao vai além da protecao
da propriedade intelectual por meio de patentes (Unicamp, 2004).

A criagdo de spin-offs académicas tem ganhado for¢a na Unicamp, sendo cada vez mais
reconhecida como um indicador de impacto da pesquisa aplicada. Como afirmou o Especialista
3, iniciativas com pos-doutorado e pesquisadores tém resultado na formacao de empresas, ainda
que algumas ndo prosperem: “A gente ja teve spin-offs que abriram e fecharam. Faz parte do

processo’.
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A Inova Unicamp define como “empresas de base tecnoldgica criadas a partir de
tecnologias resultantes de pesquisas desenvolvidas nas universidades, sejam elas protegidas ou
ndo.” As empresas filhas sdo spin-offs que se cadastram no site da Inova e passam a ter direito
de acessar eventos de relacionamento, promo¢ao na midia e participacdo em premiacdes de
empreendedorismo.

Além disso, um indicador relevante para compreender a importancia do fomento ao
empreendedorismo nas universidades ¢ o nimero de empresas ativas, cadastradas como
“empresas filhas”. No total, sdo 1.156 empresas, sendo 72 delas spin-offs acumuladas. O
impacto economico do empreendedorismo se torna evidente pelo nimero de postos de trabalho
gerados (47.156), e o faturamento total de todas essas empresas chegou a R$ 25,9 bilhdes em
2023 (Unicamp, 2024).

Um dos papeis da Inova € construir uma ponte para conectar a Universidade e a
iniciativa privada, fazendo a conexdo entre os pesquisadores, responsavel pela geracdo do

conhecimento com as empresas.

5.1.2 Desenvolvimento e aplicacio de capacidades dinimicas para consolidar

Universidades Empreendedoras

5.1.2.1 Capacidade de percepciao e modelagem de oportunidades e ameacas (Sensing)

A Unicamp possui mecanismos que permitem com que as empresas entrem em contato
com a Universidade com o objetivo de desenvolver projetos em parceria com centros de
pesquisas. Além disso, existe uma importante iniciativa, que € o portfélio que conta com 1293
patentes, nas mais diversas areas que podem ser acessadas pelo site da Inova Unicamp. Nesse
contexto, os especialistas destacam as estratégias adotadas para promover essas parcerias € 0

papel do Parque Tecnoldgico na aproximacao entre universidade e empresas:

Entdo, junto com a area de parcerias, inclusive também para ofertar as
tecnologias que a gente possui dentro do portfélio, de patentes e tal. Entao tem
toda essa metodologia de prospec¢do de empresas que possam ter interesse
em licenciar essas tecnologias, ou de estarem instalados no parque, ou de fazer
pesquisa junto com a universidade. Entdo tem os dois lados (Especialista 2).

Algumas empresas procuram especificamente o Parque tecnoldgico porque
querem fazer a pesquisa. Outras tem interesse apenas em fazer a pesquisa com
a Universidade, mas acabam descobrindo que possivel estar mais proximo,
dentro do Parque. Ainda existem empresas que querem estar no Parque, mas
nao sabe como fazer (Especialista 1).
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De acordo com o Especialista 2, quando se trata de parceria, a Inova faz processo de
conexao entre as partes, como uma matchmaking. Ou seja, quando ha oportunidades de
financiamento por meio de agéncias de fomento, a Inova faz esta divulgacao internamente.

Sobre a antecipacao de oportunidades, o Especialista 4 refor¢a o papel das universidades
em se manterem proximas ao setor produtivo: “o ensino ao empreendedorismo e a proximidade
com empresas ¢ uma obrigacao das instituicdes, o que procuramos fazer na Unicamp desde
quando o aluno ingressa”.

A capacidade de percep¢do de demandas do ambiente externo, ou sensing, também ¢
evidenciada pela articulagdo com empresas como a Shell, que buscam a universidade para co-
desenvolver solugdes. A Especialista 3 compartilhou: “Agora a Shell quer trabalhar mais on-
demand [...]. Entdo, a empresa traz a dor, e n6s montamos o projeto de pesquisa com ela”.

O Inova Unicamp atua como um mecanismo central da universidade empreendedora. E
possivel observar que Inova esta constantemente captando sinais do ambiente e coordenando
acdes estratégicas. A Inova Unicamp desenvolve capacidades dindmicas para garantir que a
universidade esteja sempre inovando e se adaptando as mudangas do mercado e da sociedade.
O propdsito da Inova mostra forte conexao com os conceitos da capacidade dinamica.

As oportunidades identificadas sdo captadas por meio de dois canais principais:
comunicagoes realizadas pelos docentes e demandas oriundas das empresas. Ambas sdo
recebidas via formuldrios eletronicos disponiveis no site da Inova. “O setor de parcerias da
Inova recebe as demandas, encaminha a assinatura de termos de sigilo e acordos de
cooperacao”, afirma o Especialista 4. Ha também uma oferta proativa de tecnologias por meio

do setor de transferéncia de tecnologia.

5.1.2.2 Capacidade de apreensio e exploracao de oportunidades (Seizing)

A mobilizagdo de recursos estratégicos, caracteristica da capacidade de seizing, € visivel
nos projetos que envolvem empresas parceiras. Conforme apontado pelo Especialista 3, esses
projetos permitem equipar laboratorios, atrair novos talentos e alinhar a infraestrutura da
universidade com padrdes internacionais: “isso permite comprar equipamento igual ao que
colegas no exterior tém”.

A busca de oportunidades de fora ativa acontecem, contudo, conforme ressaltado pelos
Especialista 1 e Especialista 2 a Inova € muito procurada por diversos tipos de empresas para

desenvolvimento de parcerias. Para um dos especialistas:
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A gente ¢, felizmente, ainda, somos bastante procurados por empresas. Vem
uma empresa ¢ fala, tenho esse desafio. Como ¢ que a Unicamp pode cooperar
com a minha empresa nesse desafio? E a Innova, ela tem atuado bastante, ndo
a Unica, claro, mas a gente tem atuado bastante como uma porta de entrada
para a Unicamp nesse sentido. (...) ainda ¢ uma coisa meio reativa e ndo
proativa. E, sobretudo, dentro da universidade, a possibilidade de vocé
direcionar pesquisas, atuem nessa area ou naquela, dentro da Unicamp, ¢ uma
coisa que eu acho que estd muito distante ainda da nossa realidade.
(Especialista 1).

E importante destacar que a identificacdo de oportunidades esta sendo descrita pelos
Especialista 1 e Especialista 2, pensado com contextos diferentes. Enquanto o Especialista 1,

foca especificamente do Parque Tecnoldgico:

Entdo, a gente tem um trabalho reativo de muitas empresas que nos procuram
e as vezes a empresa fala assim, ah, eu quero estar no parque. [...] Entdo, as
vezes ela fala, ndo, eu s6 quero fazer pesquisa, mas na hora que a gente fala
da pesquisa e que ele pode estar no parque, a gente fala, nossa, interessante,
posso fazer pesquisa e estar ai dentro (Especialista 1).

Embora aparentemente a Unicamp seja mais reativa no que diz respeito a busca de
desenvolvimento de parceria com empresas. O Especialista 2 fez uma importante observagao,
“a gente ndo procura empresas diretamente, mas a gente tem uma participacdo muito grande
em eventos, em feiras.” Esta ¢ uma maneira também de fazer o sensing, pois neste momento

que o Inova esta presente nos eventos ¢ possivel identificar uma sério de oportunidades.

Entdo, isso acaba expondo a Inova e as oportunidades. Entdo, é reativa no
sentido de que a gente ndo chama uma empresa e fala, p6, vamos conversar.
Isso € mais raro e eu diria que acontece pouco, mas quer dizer, vocé teve outro
dia, essa segunda-feira, o diretor associado teve um evento de 5G em Sao
Paulo ¢ ja saiu com uma série de possibilidades. (...) Entdo, nesse sentido, é
parcialmente reativo essa participagdo, essa visibilidade que a Inova busca ¢é
muito relevante e ajuda muito a construir esse tipo de oportunidade
(Especialista 2).

Geralmente a busca por solugdes para as empresas pode usar o portfolio de
competéncias ou de patentes, conforme descrito anteriormente. Apds o mapeamento sao
planejadas reunides na qual as empresas fazem pitch para grupos de pesquisas, empresas filhas

ou empresas no parque.
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De acordo com o Especialista 2, o fato de a Inova ser também responsavel pela gestao
do Parque Tecnologico e da Incubadora, os processos se tornam mais dgeis no momento de

buscar solugdes. Segundo ele:

As pessoas, a gente tem reunido com frequéncia. Identificar oportunidade,
entdo, o pessoal da incubadora sabe quais sdo as tecnologias que estdo por ai,
eles ouviram falar em reunides, entdo, fazem um match rapido. Falam, ah, isso
que vocé esta resolvendo aqui tem uma tecnologia nossa que pode ajudar a
resolver (Especialista 2).

Na Unicamp, usa a empresa filha, mas eu entendo que empresa filha cabe o spin-off’
académico, mas também aquela empresa que foi criada pelo aluno, pelo Alumni, enfim, por
quem passou pela Unicamp.

Ao abordar a questdo dos entraves institucionais relacionados a criagao de spin-offs por
professores que desenvolvem tecnologias, especialmente no que diz respeito a governanga. O
Especialista 2 mencionou que em algumas institui¢cdes, ainda existem duvidas sobre a
possibilidade de professores serem socios dessas empresas ou participarem ativamente do
negocio. Contudo, afirmou que “embora ainda existam duvidas, o processo esta consolidado”.
Segundo ele, ja existem diversos casos de spin-offs fundadas com participagdo direta de
docentes, como o exemplo do professor Wagner Favaro, que desenvolveu um imunoterapico
disruptivo e atua ativamente na spin-off criada a partir dessa tecnologia.

O Especialista 2 ressaltou que todos os tramites necessarios sao realizados de maneira
adequada e que a Inova esta preparada para esclarecer dividas e apoiar os docentes em todas
as etapas do processo. Ele enfatizou que, embora o processo seja consolidado, ainda ha espago
para melhorias, especialmente no sentido de torna-lo mais agil, sem perder a seguranga juridica.
A intencdo ¢ garantir que professores e pesquisadores possam focar mais no desenvolvimento
de suas tecnologias e de suas spin-offs, dedicando menos tempo aos aspectos burocraticos. Por
fim, destacou que, de modo geral, os pareceres da procuradoria t€ém sido favoraveis aos
processos.

Quanto ao aspecto juridico, o Especialista 2 ressalta que ha um cuidado da procuradoria
em emitir os pareceres, entretanto eles ndo podem ser considerados um entreve para o processo.

Cabe ressaltar que a criagdo de uma Spin-off tenha ele um professor da Universidade ou

ndo, ¢ uma forma de explorar oportunidades.
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O Especialista 2 destaca que existe hoje um planejamento top down no que diz respeito
as agoes da area de Inovacdo. Ao ser perguntado se ha um planejamento estratégico que envolva

a area ele confirma e descreve em linhas gerais como acontece:

Existe, existe sim. Nao sou eu quem cuido dessa parte. Existem projetos que
sdo executados a partir do planejamento estratégico. Um deles envolve
ampliacdo do Parque Cientifico e Tecnologico. Entdo, ele financiou, por
exemplo, alguns projetos de novos prédios. Um deles envolve capacitag@o
para docentes lecionarem disciplinas ligadas ao empreendedorismo. Um de
comunicac¢ao, eu acho que eu ndo lembro direito como € que é, mas existem,
isso tudo ¢ desdobramento, sdo projetos estratégicos que vieram dos objetivos-
chave que vieram do planejamento estratégico. Entdo, tem todo o processinho
ai (Especialista 2).

Dessa forma, observa-se que a estrutura de governanga e os processos relacionados a
inovacao na Universidade encontram-se consolidados e em constante aprimoramento. As falas
do Especialista 2 evidenciam um ambiente institucional comprometido tanto com a seguranga
juridica quanto com a eficiéncia operacional, buscando equilibrar o rigor dos tramites legais
com a agilidade necesséaria a dindmica da pesquisa e do empreendedorismo tecnologico. O
alinhamento entre o planejamento estratégico e as a¢des da area de Inovagdo demonstra uma
visdo integrada, voltada ao fortalecimento do ecossistema de pesquisa, desenvolvimento e

criacdo de spin-offs.

5.1.2.3 Capacidade de reconfiguracio e manutencio da competitividade

(Transforming/Reconfiguring)

A Inova busca se antecipar as mudancas na legislacdo e nas demandas do setor publico.
Segundo o Especialista 4, a agéncia “participa ativamente de algumas propostas de Lei” e
realiza workshops com procuradores do TCU e do TCE. Também mantém didlogo constante
com outros NITs por meio do FORTEC, o que permite uma preparacdo estratégica frente as
novas exigéncias legais e institucionais.

Quando se trata de possibilidade de realizagao de pesquisas em parceria com empresas,
a Inova tem o papel de fazer a conexao com o grupo de pesquisa, para que possam acontecer os
devidos desdobramentos. Conforme ressalta o Especialista 2, a Inova atua como um facilitador

na conexao, fazendo o chamado matchmaking:
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E identificar grupos de pesquisa e ou de empresas no nosso ecossistema, no
incubador e no parque cientifico-tecnologico, que podem resolver o problema
que a empresa trouxe. Com frequéncia, nem a empresa sabe muito bem o que
ela quer. Ela fala, po, vou vir dizer que cooperar com a Unicamp ¢ legal
(Especialista 2).

De acordo com o Especialista 2, uma vez mapeado o problema da empresa, comega um
trabalho de identificacdo ndo s6 de grupos de pesquisas, mas também de empresas do
ecossistema Unicamp, que estdo na incubadora ou no parque tecnoldgico que podem resolver
o problema apresentado pela empresa. Em alguns momentos a empresa nao tem um problema
especifico, mas tem o interesse em desenvolver um projeto com a Unicamp.

O fluxo do processo de parceria com as empresas inicia-se, portanto, pelo entendimento
aprofundado das reais necessidades da empresa. A partir dai, a equipe comega a mapear os
desafios apresentados, buscando direciona-los para as empresas do parque, incubadora ou
grupos de pesquisa que possam se interessar ou contribuir para a solugdo. Conforme explica o

Especialista 2:

Em seguida, a gente comega a tentar mapear quais sdo os desafios. E tentar
ver, poxa, esse € o desafio mais que a gente vai... Pode direcionar para alguma
empresa, tem alguma empresa aqui no parque, ou no incubador ou no parque,
ou tem grupos de pesquisa que podem se interessar. Hoje, o mapeamento,
especialmente dos grupos de pesquisa, ainda ¢ baseado no historico de
contatos que a gente tem (Especialista 2).

A Inova Unicamp contribui para essa reconfiguragdo ao ampliar o impacto da pesquisa
e da extensdo, promovendo uma cultura empreendedora e garantindo que a universidade
continue relevante e competitiva.

De acordo com Especialista 3, apds o periodo da pandemia, a instituigdo identificou a
necessidade de fortalecer a aproximagdo com a comunidade académica, considerando esse um
momento estratégico de riscos e oportunidades. Assim, foram desenvolvidas diversas acdes
com o objetivo de engajar docentes e pesquisadores, como: visitas as unidades académicas,
mapeamento de grupos de pesquisa, além da oferta de mentorias e workshops focados em temas
de propriedade intelectual e empreendedorismo.

O Especialista 2 destacou que essas atividades foram implementadas de forma integrada
a estrutura existente, sem necessidade de grandes reformulagdes internas. Contudo, ressaltou

que outras a¢des, como a regulamentagdao do compartilhamento de infraestrutura e laboratorios,
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requerem maior cuidado, sendo conduzidas em parceria com a procuradoria, a fim de mitigar
riscos relacionados a conflitos de interesse € outras questdes sensiveis.

Tanto o Especialista 1, quanto o Especialista 2, sinalizaram que as mudangas na
governanga ¢ o modelo de uma gestao integrada sdo essenciais para que a Inova consiga atuar

de forma mais flexivel, adaptativa para aproveitar as oportunidades. Para o Especialista 2,

Esse contato, essa gestdo toda da incubadora, também o Unicamp Ventures e
varias outras iniciativas, formagao, esses prémios todos. Isso tudo é muito bem
planejado e dentro do contexto da transferéncia da governanga para a
fundacado, é... Foi muito interessante, por que a gente teve que pensar nos
processos ¢ falar quantas pessoas a gente precisa fazer isso? Como ¢ que a
gente vai orgar esse negocio aqui? Entao, funcionou bastante bem, para falar
a verdade, mas € um processo que talvez antes da governanga fosse um pouco
mais improvisado e agora com a governanga na fundagdo a coisa esta bem
mais estabelecida, né? Mas existem possibilidades (Especialista 2).

Durante a entrevista, o Especialista 2 deu um exemplo pratico que evidenciou a
agilidade e flexibilidade da Inova Unicamp para aproveitar oportunidades estratégicas. Segundo
ele, surgiu uma demanda inesperada para a realizacdo de uma competicdo de pitch com o
objetivo de levar uma empresa da Unicamp para Miami. Diante dessa proposta, a equipe
percebeu a importancia de ndo desperdigar a chance e, mesmo com limitagdes de tempo e
recursos, ajustou prazos e prioridades para viabilizar a realizagdo do evento.

O Especialista 2 destacou que essa capacidade de resposta rapida ¢ essencial para a
incubadora e o parque tecnoldgico. Contudo, sempre deve ser observado os limites legais. Por
estar estruturada como uma fundacao publica com personalidade juridica. A Inova consegue
atuar com flexibilidade dentro dos padroes legais, o que facilita a implementacdo de iniciativas

desse tipo.

5.2. Universidade 2 — Universidade de Sao Paulo

No contexto do empreendedorismo académico, a USP tem promovido esforgos
significativos para consolidar-se como uma universidade empreendedora. A criacdo da Agéncia
USP de Inovagao (AUSPIN), em 2005, antecedendo o Marco Legal da Inovagdo de 2016, ilustra
esse compromisso institucional com a gestdo da propriedade intelectual, com a transferéncia de
tecnologia e com a promocao da cultura empreendedora (Brasil, 2016; USP, 2023).

A universidade também participa ativamente de ecossistemas de inovagdo por meio de

estruturas como parques tecnologicos, incubadoras, nticleos de inovagdo tecnoldgica e centros
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de empreendedorismo, como o Centro de Inovac¢do, Empreendedorismo e Tecnologia
(CIETEC) e o Parque Tecnologico da USP em Sdo Carlos e Sdo Paulo. Essas a¢des indicam o
desenvolvimento de capacidades dinamicas, especialmente na identificagdo de oportunidades
(sensing), mobilizacdo de recursos para exploracdo dessas oportunidades (seizing) e
reconfiguragdo organizacional (transforming), conforme proposto por Teece (2007).

Além disso, a USP mantém parcerias estratégicas com empresas e institui¢cdes publicas
e privadas, realiza agdes de formacao empreendedora e desenvolve politicas institucionais que
favorecem a criagao de spin-offs académicos e o licenciamento de tecnologias. Tais iniciativas
refletem o esforgo da institui¢do para adaptar-se a mudangas no ambiente externo, fomentar a
inovacdo e ampliar seu impacto econdmico e social (Guerrero; Urbano, 2017; Heaton; Siegel;

Teece, 2019).

5.2.1 Estruturas e Mecanismos Institucionais de Suporte a Universidade Empreendedora

5.2.1.1 Nucleos de Inovacao Tecnologica (NITs)

O ponto de partida de anélise para a Universidade de Sdo Paulo também foi o ntcleo de
Inovacao Tecnoldgica, que teve sua criacdo formalizada em 2005 por meio da Resolugao USP
n.° 5.175/2005.

A Agéncia USP de Inovagdo (USPInovagdo) foi criada com a finalidade estabelecer
estratégias de relacionamento entre a USP, os poderes publicos e a sociedade e apoiar a criagao,
o intercambio, o desenvolvimento e a aplicacao de novas ideias em produtos e servigos que
contribuam para o desenvolvimento socioecondmico estadual e nacional. Entre suas principais
atribuicdes estdo: identificar, apoiar e estimular a inovacdo na universidade, captar demandas
da sociedade, promover a cultura da inovagao e do empreendedorismo por meio de mecanismos
de estimulo e orientagdo a comunidade académica, além de apoiar pesquisadores nas fases
iniciais de projetos com potencial inovador, assegurando a prote¢ao dos interesses da USP e
dos proprios pesquisadores (USP, 2005).

Segundo a Agéncia USP de Inovagao:

A Agéncia USP de Inovagdo é o Nucleo de Inovagdo Tecnologica da USP,
responsavel por gerir a politica de inovacdo para promover a utilizagdo do
conhecimento cientifico, tecnologico e cultural produzido na universidade, em
prol do desenvolvimento socioecondémico sustentavel do Estado de Sdo Paulo
e do pais (USP, 2025).
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Com base nas informagdes disponibilizadas no site da AUSPIN, a Agéncia est4 presente
em todos os campi da USP - localizados em Sao Paulo, Bauru, Lorena, Piracicaba,
Pirassununga, Ribeirdo Preto e Sao Carlos. Sua atuagdo vai além das questdes relacionadas a
propriedade intelectual, abrangendo também o apoio ao desenvolvimento de projetos em
parceria com empresas e o fomento a cultura empreendedora entre os membros da comunidade
académica, por meio de incubadoras, parques tecnoldgicos e programas de capacitagao.

De acordo com informagdes extraidas do Anudrio Estatistico da USP, ¢ possivel
observar que a instituicdo chegou a registrar at¢ 137 pedidos de protecdo de propriedade
intelectual por ano, considerando tanto o Brasil quanto o exterior. Em 2021, houve um volume
expressivo de concessodes de patentes, totalizando 182.

Segundo o Especialista 9, houve mudangas na estrutura da Agéncia, que hoje esta

diretamente vinculada a uma Pré-Reitoria de Pesquisa e Inovagao:

Entdo, nés temos uma pro-reitoria de pesquisa e inovacao ¢ a NIT, que era
uma organizacdo, um ente diretamente conectado ao gabinete do reitor hoje
ele passa a fazer parte dessa estrutura mais organica, mais organizada que ¢ a
estrutura de inovagdo com a pro-reitoria, o Centro de Inovagdo e a Agéncia
USP de Inovacao. Entdo, desde 2022, essa ¢ a situacdo na USP (Especialista
9).

Com base na fala do Especialista 9, € possivel afirmar que a Agéncia USP de Inovagao
possui atuagdo abrangente no apoio a gestdo da propriedade intelectual, englobando patentes,
marcas, cultivares, softwares e outras modalidades. Além disso, a agéncia desempenha papel
estratégico em todas as etapas da transferéncia de tecnologia, desde a fase inicial de apoio até
a formalizagao, inclusive auxiliando na parametrizacao de contratos e convénios que envolvem
o desenvolvimento de ativos intelectuais e suas respectivas condi¢des de transferéncia.
Também lhe compete coordenar as atividades de empreendedorismo da universidade,
refor¢cando sua funcao no estimulo a terceira missao institucional.

O Especialista 6 confirma que a AUSPIN atua como o Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica
da USP, com forte énfase no suporte a protegdo da propriedade intelectual e na avaliagdo de
contratos. Como destaca: “O nosso trabalho ¢ mais interno, de estruturagdo. A gente ndo atua
na prospecc¢ao. Atuamos no back end, principalmente em PI e nos convénios que envolvem

clausulas de PI”.
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A atuagdo € centrada no apoio técnico e juridico aos pesquisadores, como também na
gestdo da tramitagdo e acompanhamento dos processos de propriedade intelectual, refor¢ando
seu papel como TTO (Especialista 6).

A atuacao da Agéncia USP de Inovacao, conforme descrita pelo Especialista 9, esta em
consonancia com as diretrizes estabelecidas pela Lei n® 13.243/2016, que alterou o Marco Legal
da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao. A lei prevé, entre as competéncias dos Nucleos de Inovagao
Tecnologica (NITs), a promogao da inovagao nas instituigdes cientificas e tecnologicas (ICTs),
incluindo a¢des de fomento ao empreendedorismo e apoio a criagao de ambientes de inovagao.
Nesse contexto, ao coordenar desde o ensino de empreendedorismo na graduagdo e pds-
graduacdo até atividades como a pré-aceleragdo de startups e a articulagdo com incubadoras, a
agéncia atua de forma alinhada ao Art. 16, §1°, inciso IV da referida lei, que estabelece como
atribuicdo dos NITs o apoio a criagdo de empresas de base tecnologica e a valorizagdo dos
resultados da pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente académico.

E importante ressaltar que além da Agéncia USP de inovacio, vinculada a Pro-Reitoria
de Pesquisa e Inovacdo ha o Inova USP, que possui papel distinto.

O InovaUSP ¢ concebido como um ambiente multidisciplinar que retine laboratoérios
independentes das unidades universitarias, promovendo iniciativas colaborativas em um espago
comum dedicado a pesquisa e a inovacao (Inova USP, 2024).

O Especialista 11 esclarece que o InovaUSP nao exerce as fungdes tipicas de um NIT.
Esse papel ¢ desempenhado pela Agéncia USP de Inovacao (AUSPIN), que atua como estrutura
central de apoio para politicas institucionais de inovacdo, sendo responsavel por coordenar
acoes relacionadas a propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia.

Apesar disso, o InovaUSP mantém relacao direta com a AUSPIN, especialmente quando
projetos desenvolvidos sob sua gestdo chegam a etapa de registro e protecdo intelectual:
“Quando chega no momento de registro, a USP Inovacdo que coordena a execugdo disso,

internamente na USP Inovacao ou com parceiros” (Especialista 10).

5.2.1.2 Integracio entre Incubadoras, Aceleradoras e Parques Tecnologicos

A Universidade de Sao Paulo adota um modelo singular de governanga para suas
incubadoras, que combina propriedade institucional com gestdo descentralizada. Segundo o
Especialista 9, “as incubadoras pertencem a USP, mas elas sdo geridas por entidades extra-

USP”. Essa gestdo ocorre de forma semi-independente, por meio de gestores externos
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selecionados em processos publicos, com acompanhamento da Agéncia USP de Inovagao, que

representa o olhar da universidade nas decisdes estratégicas:

As incubadoras pertencem a USP, mas elas sdo geridas por entidades extra-
USP. Entdo, existe sempre um gestor que € escolhido dentro do processo de
escolha publico que vai fazer a gestdo das incubadoras de forma semi-
independente com o olhar da universidade, e esse olhar da universidade ¢
através da Agéncia USP de Inovagao (Especialista 9).

Atualmente, a USP conta com quatro incubadoras:

1. Incubadora USP/IPEN, oficialmente chamada Incubadora de Bases
Tecnoldgicas do Estado de Sao Paulo, com sede na Capital. A gestdo ¢ realizada
pelo CIETEC, uma entidade externa com histdrico consolidado na area.

A Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica de Sao Paulo, vinculada a
Universidade de Sao Paulo (USP) e gerida pelo Cietec, configura-se como uma das
mais relevantes estruturas de apoio ao empreendedorismo tecnologico da
instituicdo. Esta instalada no Campus do Instituto de Pesquisas Energéticas e
Nucleares (IPEN), na Cidade Universitdria, ocupando um terreno de
aproximadamente 25.000 m? cedido especificamente para esse fim. Suas atividades
concentram-se no Bloco I, onde ha 5.000 m? de area construida, distribuidos em
modulos de até 50 m?, destinados as empresas residentes nos estagios de pré-
incubacdo e incubagdo. Complementarmente, a incubadora oferece uma area de
coworking voltada para startups em fase inicial, promovendo, assim, um ambiente
propicio a inovagdo desde os primeiros passos do empreendimento (CIETEC,
2024).

2. Supera Incubadora e Parque Tecnolégico, em Ribeirdo Preto, ¢ fruto de uma
parceria entre a USP e a Prefeitura Municipal. A incubadora ¢ de propriedade da
universidade, mas a gestdo esta a cargo da FIPASE, uma fundacdo municipal. A
integragdo entre incubadora e parque tecnoldgico segue modelo semelhante ao da
cidade de Piracicaba.

A fala do Especialista 10 ¢ particularmente relevante nesta categoria. Ele apresenta
o Supera Parque como um espago de articulacdo entre universidade, empresas e
governo. O parque ¢ gerido por uma fundagdo sem fins lucrativos, o que confere

maior agilidade para sua atuacgdo: “O modelo de gestao do Supera Parque ¢ baseado
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numa fundacdo de apoio que da mais flexibilidade. Isso permite mais dinamismo
nos contratos, na estrutura, € na interagdo com as empresas’.

Ele também reforga que a incubadora e o parque funcionam de forma integrada e
complementar: “A incubadora esta inserida no parque, mas tem um programa com
regras proprias. O empreendedor entra pela incubadora e, quando amadurece, pode
migrar para o parque”.

De acordo com o Relatério de Atividades do SUPERA Parque (2024), o Parque
abrigava 78 empresas, que juntas geraram um faturamento de R$ 58,5 milhoes,
recolhendo cerca de R$ 9,9 milhdes em impostos e mantinha 511 postos de trabalho
diretos no ano de 2024.

J& o Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica (NIT) vinculado ao parque registrou 785
atendimentos no ano de 2024, sendo 459 relacionados a prote¢ao da propriedade
intelectual. Foram concedidos 62 registros de marca e duas patentes, além da
captacdo de R$ 16 milhdes em projetos de inovagdo (Relatorio de Atividades
Supera Parque, 2024).

A incubadora do parque, uma das mais reconhecidas da América Latina, j& apoiou
mais de 400 empresas e, somente em 2024, selecionou 11 novos empreendimentos,
com forte presenca de fundadores com mestrado e doutorado. Esses dados
evidenciam o papel do SUPERA como agente catalisador da transformagdo do
conhecimento cientifico em impacto economico e social, alinhado a terceira missao
universitaria (Relatorio de Atividades Supera Parque, 2024).

A governanga do Parque ¢ um exemplo de parceria entre universidade, prefeitura e
instituicdes de apoio. O Especialista menciona que essa composi¢do favorece o
alinhamento entre politicas publicas e agdes de empreendedorismo: “o Conselho de
Administragdo tem representantes da universidade, do poder publico e do setor
empresarial. Isso ajuda na legitimagdo das decisdes e no apoio a longo prazo”,
segundo o Especialista 10.

O Especialista 10 também destaca que a estrutura fundacional contribui para
agilidade e sustentabilidade: “Conseguimos contratar pessoas com o perfil
adequado, fazer investimentos com mais rapidez e responder ao tempo das
startups.”

J& o Especialista 5 ressalta que iniciativas como o Supera tém demonstrado impacto

regional e que sua experiéncia na Secretaria de Ciéncia e Tecnologia permitiu
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observar o quanto essa estrutura de parques pode “descentralizar e democratizar o
acesso a inovagao no estado de Sao Paulo”.

3. ESALQ-TEC, localizada na Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz

(ESALQ), em Piracicaba. Essa incubadora, inicialmente estruturada com o apoio da
Fundagao de Apoio a ESALQ - FEAUC, estd em processo de ampliacdo. Com a
aprova¢do de um novo projeto, deve se transformar em um agroparque, com
perspectiva de manter a FEAUC como entidade gestora.
De acordo com informacgdes da propria ESALQ-TEC (2022), sdao mais de 100
empresas, que variam de associadas, pré-incubadas, associadas e residentes que
desenvolvem projetos de TI na area de TI, entomologia, biogés, controles
bioldgicos entre outros.

4. Incubadora Habits Escola de Artes Ciéncias e Humanidades (EACH), situada no
campus leste da USP em Sao Paulo. Seu foco ¢ no desenvolvimento de startups
sociais, voltadas a inovagao de base social e tecnologias sociais. Diferentemente das
demais, essa incubadora possui menor escala e esta voltada prioritariamente para os
alunos da Escola de Artes, Ciéncias ¢ Humanidades.

Esse modelo de governancga, conforme destaca o Especialista 9, proporciona uma
estrutura de apoio a inovagao alinhada as caracteristicas e vocagdes regionais de
cada unidade da USP, fortalecendo o papel da universidade como indutora de
ecossistemas empreendedores locais. De Acordo com o especialista 6 “o papel da
agéncia ¢ apoiar os centros de inovagdo e atuar de forma articulada com o
InovaUSP, que faz a ponte com o ecossistema de startups e empresas”.

De acordo com o Especialista 11, embora o InovaUSP ndo seja responsavel direto
por incubagdo de empresas em estdgio avancado, ele atua como uma instancia
preparatoria. O programa NIDUS representa uma iniciativa de pré-incubagado, que
conecta os projetos a futuras possibilidades de incubag¢do no ecossistema USP,
como o CETEC e incubadoras no interior de Sao Paulo: “A Inova USP, por
exemplo, a gente ndo faz incubagdo de estagios comerciais avancados. A gente tem
um programa de residéncia tecnologica da InovaUSP que ¢ o NIDUS. Avangando
no NIDUS, a pessoa pode procurar uma incubagdo”.

O Especialista 11 ainda destaca que existe uma coordenagdo entre essas diferentes
estruturas para evitar sobreposicdo de esfor¢os e promover a continuidade dos
projetos: “existe uma integrac¢do, no final das contas, entre parque e USP [...]. O

fato de ter a Pro-Reitoria de Inovagao agora [...] facilita essa coordenagao™.
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Na Universidade de Sao Paulo (USP), a governanga da inovagdo ¢ articulada por meio
de uma estrutura composta por diferentes unidades com papéis complementares. A Pr6-Reitoria
de Pesquisa e Inovagao ¢ o 6rgdo responsavel pela coordenacdo geral da politica institucional,
contando com dois pro-reitores adjuntos - um voltado a pesquisa e o outro, especificamente, a
inovagdo. De acordo com o Especialista 9, "existe uma janela que ¢ especializada em todos os
assuntos de inovagdo dentro da pro-reitoria € com certeza todas as agdes sdo coordenadas por
essa pro-reitoria de inovagao".

A Agéncia USP de Inovagao (AUSPIN) atua como o Nucleo de Inovagao Tecnoldgica
(NIT) da universidade, com fung¢des de apoio e ordenamento. Seu papel central é “servir a todos,
inclusive ao centro de inovagdo”, conforme explicou o Especialista 9, destacando que a agéncia
funciona como “um escritério de propriedade intelectual e um escritorio de transferéncia de
tecnologia”.

O Especialista 7 destaca a importancia da atuagdo do NIT da USP na interlocu¢dao com
empresas, principalmente em projetos que envolvem propriedade intelectual (PI). Ele aponta
que "a Agéncia USP de Inovagdo tem um papel fundamental no registro de PI e em todo o
processo de negociacdo com empresas quando hd interesse comercial". Essa fungdo reforga o
papel do NIT como gestor estratégico dos ativos intangiveis da universidade.

Por outro lado, os centros InovaUSP, presentes em diversos campi, como Sao Paulo,
Sdo Carlos e Ribeirdao Preto, possuem uma funcdo executiva. Eles sdo responsaveis por
operacionalizar atividades estruturantes e manter contato direto com empresas e agentes

externos. Como explicou o Especialista 9:

Os centros de inovagdo tém uma postura mais de execugdo. Entdo eles sdo
uma janela de contato com as empresas [...] € o papel deles é ser um papel
executor de agdes estruturantes, enquanto a agéncia fica com esse papel de ser
um setor de servicos de apoio, ndo de execucdo (Especialista 9).

Esses centros também abrigam fisicamente iniciativas importantes da universidade,
como o Centro de Inteligéncia Artificial e a Fabrica do Futuro. Eles funcionam como espagos
de convergéncia para projetos interdisciplinares e Inter unidades, reforcando a missdo da
universidade de se integrar com a sociedade e o setor produtivo.

Apesar da clareza na divisao de responsabilidades, a atual estrutura administrativa ainda
impoe desafios importantes. O Especialista reconhece que a agéncia opera como um 0rgao
administrativo da universidade, sem autonomia juridica, o que limita sua capacidade de agao,

especialmente em relacdo a contratagdo de servigos e pessoal especializado. Em seu relato:
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Eu preciso ter a liberdade de escolher um escritorio de patente que seja
especializado em uma determinada vertical [...]. Isso € um impacto grande na
hora de vocé produzir uma API nacional. [...]. Eu ndo vou poder escolher
alguém do mercado que tenha maior especialidade ou experiéncia na area de
inovagao [...]. Entdo s3o esses dois exemplos que sdo mais criticos, mas eu
poderia listar uma dezena deles (Especialista 9).

Para superar esses obstaculos, ha um projeto em curso para transformar a AUSPIN em
uma entidade com personalidade juridica propria, a semelhanca da FUNCAMP (Unicamp) ou
do modelo do CTIT (UFMG). A proposta ja foi discutida com a administragdo superior da
universidade, mas ainda depende de alinhamentos politicos internos para avangar. O
Especialista destaca: “¢ declarado, explicito, organizado pela Pro-Reitoria de Pesquisa e
Inovagdo, e s6 ndo ¢ adotado ainda por questdes de politica interna da universidade”.

Seguindo a mesma linha, o Especialista 6 discute o modelo atual de governanga da
AUSPIN e os desafios da estrutura administrativa vinculada a universidade. Ele destaca a
importancia de uma maior autonomia institucional, inclusive para a contratagdo de pessoal
técnico qualificado: “Eu ndo tenho como escolher um especialista em inovagdo ou em
transferéncia de tecnologia. Eu tenho que escolher um administrativo comum, dentro de um
concurso, ¢ isso limita demais”.

Segundo o Especialista 5, a governanga da inovagao na USP esta avangando, mas carece
de integracdo mais efetiva entre seus diversos entes. Ele reconhece que a pro-reitoria tem
adotado postura coordenadora, mas ainda ha esfor¢os fragmentados. “E preciso um modelo de
governanga que seja mais sistémico. Hoje, cada unidade tem suas praticas, mas ndo ha uma
padronizagdo”, afirmou.

Ele também afirma que o modelo da Unicamp ¢ o da UFMG oferecem exemplos
importantes a serem considerados, especialmente quanto a flexibilidade de contratacdo e
autonomia dos NITs.

Essa mudanga estrutural ¢ vista como estratégica para garantir maior agilidade e
eficiéncia a atuacao da agéncia e permitir que ela responda com mais flexibilidade as demandas
do ecossistema de inova¢do. Enquanto a transicdo ndo ocorre, a universidade tem buscado
alternativas internas, como a capacitagdo de servidores e o apoio da procuradoria, para mitigar
os efeitos das limita¢des operacionais.

O Especialista 8, que atua em um centro de pesquisa, salienta que ha um esfor¢o da USP
em adaptar sua governanca para tornar os processos mais ageis, sobretudo no que se refere a

gestdo da inovagdo. Segundo ele: “A gente percebe que ha limitagdes no modelo atual, mas
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também ha movimentos para tornar a estrutura mais eficiente, com apoio da pro-reitoria e das
agéncias parceiras”. Esse ponto refor¢a a percepcdo de que mudancas institucionais estdo em
curso para melhor acomodar as demandas da terceira missao universitaria.

Ainda cabe ressaltar que as unidades Embrapii da qual o Especialista 7 ¢ coordenador e
possui certo grau de autonomia operacional, mas estd vinculada as diretrizes da Pro-Reitoria de
Pesquisa e Inovagdo. Ele comenta que: “a PRPI tem se aproximado mais das unidades Embrapii,
no sentido de fomentar boas praticas e alinhar metas estratégicas”. Essa governanca

compartilhada favorece a institucionalizagdo da inova¢ao como missao universitaria.

5.2.1.3 Programas de Educacio Empreendedora e Cultura da Inovacao

Além de atuar na formagdo discente, a Agéncia USP de Inovagdo coordena eventos,
programas e projetos em parceria com os centros de inovagdo (InovaUSP). O Especialista
enfatiza que as agoes sao sempre realizadas em colaboragao com os centros: “todas as atividades
do SEBRAE sao feitas em conjunto com a agéncia e com o centro de inovagao [...] 0s nossos
grandes eventos de inovagao sao sempre coordenados pela agéncia, mas sempre em colaboragao
com os InovaUSP”.

A Residéncia em Inovagdo ¢ um exemplo de programa estratégico que ocorre
fisicamente no InovaUSP e é conduzido conjuntamente. Tal iniciativa permite a formacdo
pratica de estudantes e empreendedores, em um ambiente que estimula o desenvolvimento de
projetos com potencial de impacto no mercado e na sociedade. A integragdo com entidades
como o SEBRAE também ¢ um diferencial, ampliando as possibilidades de formagao e conexao
com o setor produtivo.

Outro destaque ¢ o Simposio Anual de Inovacao, Boas Ideias e Solugdes (SAIBIS), que
reine diversos atores do ecossistema de inovacdo, promovendo debates sobre
empreendedorismo e transferéncia de tecnologia. Esses espagos de intera¢do exercem um papel
formativo essencial e contribuem significativamente para o fortalecimento da inser¢do da
universidade nos ecossistemas de inovagado, tanto em ambito regional quanto nacional.

O Especialista 7 menciona a relevancia da formagao de pesquisadores com mentalidade

empreendedora:

Temos um trabalho de incentivo ao empreendedorismo entre os pds-docs e
doutorandos. Muitos dos nossos projetos com empresas sdo oportunidades
para que eles pensem em solugdes aplicadas e, em alguns casos, desenvolvam

spin-offs.
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Tal prética contribui para difundir a cultura da inovag@o no ambiente académico, ainda
que de forma transversal.

Conforme ressalta o Especialista 11, O InovaUSP abriga o programa NIDUS,
considerado a principal iniciativa voltada ao fomento do empreendedorismo académico. Além
disso, ha iniciativas voltadas a alunos da graduagdo, com foco na disseminagdo da cultura
empreendedora, como o espago de coworking Cosmos e atividades em maker spaces: “Tem
uma iniciativa chamada NIDUS, o NIDUS ¢ uma pré-incubagao, ¢ um programa estruturado de
empreendedorismo académico”.

O NIDUS ¢ um programa de residéncia em inovagao que visa apoiar o amadurecimento
de ideias e projetos voltados a criacdo de startups, oferecendo capacitagio em
empreendedorismo, avaliagdo de mercado, validacdo de solugdes, modelagem de negdcios e
busca de recursos. O programa ¢ aberto a participantes da USP e de outras instituigdes, € ainda
disponibiliza um espaco de pré-incubacdo em ambiente colaborativo e multidisciplinar (Inova
USP, 2024).

O Especialista 10 comenta sobre a importancia da formagdo e apoio continuo a
empreendedores no SUPERA Parque, em especial na fase de transi¢do da academia para o
mercado. Ele cita o papel de formagao oferecido tanto pela incubadora quanto pelos programas
vinculados ao parque: “Temos acdes de capacitacdo, como mentorias, treinamentos, eventos de
conexao, que ajudam o pesquisador a entender o mercado”. Isso contribui para fortalecer a

cultura empreendedora e preparar spin-offs para os desafios do mercado.

5.2.1.4 Governanca e Politicas Institucionais de Apoio a0 Empreendedorismo

Na Universidade de Sao Paulo (USP), a governanga da inovagao ¢ articulada por meio
de uma estrutura composta por diferentes unidades com papéis complementares. A Pro-Reitoria
de Pesquisa e Inovacgdo € o 6rgdo responsavel pela coordenacdo geral da politica institucional,
contando com dois pro-reitores adjuntos, um voltado a pesquisa e outro especificamente a
inovagdo. De acordo com o Especialista 9, "existe uma janela que ¢ especializada em todos os
assuntos de inovacao dentro da pro-reitoria e com certeza todas as agdes sdo coordenadas por
essa pro-reitoria de inovagao".

A Agéncia USP de Inovagao (AUSPIN) atua como o Nucleo de Inovacdo Tecnologica
(NIT) da universidade, com fungdes de apoio e ordenamento. Seu papel central € “servir a todos,

inclusive ao centro de inovagao”, conforme explicou o Especialista 9, destacando que a agéncia
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funciona como “um escritorio de propriedade intelectual e um escritorio de transferéncia de
tecnologia”.

O Especialista 7 destaca a importancia da atuagdo do NIT da USP na interlocugao com
empresas, principalmente em projetos que envolvem propriedade intelectual (PI). Ele aponta
que "a Agéncia USP de Inovagdo tem um papel fundamental no registro de PI e em todo o
processo de negociacdo com empresas quando ha interesse comercial". Essa fung¢do reforga o
papel do NIT como gestor estratégico dos ativos intangiveis da universidade.

Por outro lado, os centros InovaUSP, presentes em diversos campi, como Sao Paulo,
Sdo Carlos e Ribeirdo Preto, possuem uma funcdo executiva. S3o responsaveis por
operacionalizar atividades estruturantes e manter contato direto com empresas ¢ agentes

externos. Como explicou o Especialista 9:

Os centros de inovagdo tém uma postura mais de execugdo. Entdo eles sdo
uma janela de contato com as empresas [...] € o papel deles é ser um papel
executor de agdes estruturantes, enquanto a agéncia fica com esse papel de ser
um setor de servicos de apoio, ndo de execucdo (ESPECIALISTA 9).

Esses centros também abrigam fisicamente iniciativas importantes da universidade,
como o Centro de Inteligéncia Artificial e a Fabrica do Futuro. Eles funcionam como espagos
de convergéncia para projetos interdisciplinares e Inter unidades, reforcando a missdo da
universidade de se integrar com a sociedade e o setor produtivo.

Apesar da clareza na divisao de responsabilidades, a atual estrutura administrativa ainda
impde desafios importantes. O Especialista reconhece que a agéncia opera como um 0Orgao
administrativo da universidade, sem autonomia juridica, o que limita sua capacidade de agao,

especialmente em relacdo a contratagdo de servigos e pessoal especializado. Ele relata:

Eu preciso ter a liberdade de escolher um escritério de patente que seja
especializado em uma determinada vertical [...] Isso € um impacto grande na
hora de vocé produzir uma API nacional. [...] Eu ndo vou poder escolher
alguém do mercado que tenha maior especialidade ou experiéncia na area de
inovagdo. [...] Entdo sdo esses dois exemplos que sdo mais criticos, mas eu
poderia listar uma dezena deles (ESPECIALISTA 9).

Para superar esses obstaculos, hd um projeto em curso para transformar a AUSPIN em
uma entidade com personalidade juridica propria, a semelhanca da FUNCAMP (Unicamp) ou
do modelo do CTIT (UFMG). A proposta ja foi discutida com a administracdo superior da

universidade, mas ainda depende de alinhamentos politicos internos para avangar. O
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Especialista destaca: “¢ declarado, explicito, organizado pela Pro-Reitoria de Pesquisa e
Inovagdo, e s6 ndo ¢ adotado ainda por questdes de politica interna da universidade”.

Seguindo a mesma linha, o Especialista 6 discute o modelo atual de governanca da
AUSPIN e os desafios da estrutura administrativa vinculada a universidade. Ele destaca a
importancia de uma maior autonomia institucional, inclusive para a contratacdo de pessoal
técnico qualificado: “Eu ndo tenho como escolher um especialista em inova¢do ou em
transferéncia de tecnologia. Eu tenho que escolher um administrativo comum, dentro de um
concurso, ¢ isso limita demais”. Assim, a limitagdo da estrutura de governanga atual
compromete a agilidade e a especializacdo exigidas pelas atividades tipicas de um TTO
moderno.

Segundo o Especialista 5, a governanga da inovacao na USP est4 avancando, mas carece
de integracdo mais efetiva entre seus diversos entes. Ele reconhece que a pro-reitoria tem
adotado postura coordenadora, mas ainda ha esfor¢os fragmentados. “E preciso um modelo de
governanga que seja mais sistémico. Hoje, cada unidade tem suas praticas, mas ndo ha uma
padronizacao”, afirmou.

Essa mudanga estrutural ¢ vista como estratégica para garantir maior agilidade e
eficiéncia a atuagdo da agéncia e permitir que ela responda com mais flexibilidade as demandas
do ecossistema de inovacao. Enquanto a transicdo ndo ocorre, a universidade tem buscado
alternativas internas, como a capacitag¢ao de servidores e o apoio da procuradoria, para mitigar
os efeitos das limitagdes operacionais.

O Especialista 8, que atua em um centro de pesquisa, salienta que ha um esfor¢co da USP
em adaptar sua governanca para tornar os processos mais ageis, sobretudo no que se refere a
gestdao da inovacdo. “A gente percebe que ha limitagdes no modelo atual, mas também ha
movimentos para tornar a estrutura mais eficiente, com apoio da pro-reitoria e das agéncias
parceiras”. Esse ponto refor¢a a percep¢ao de que mudangas institucionais estdo em curso para
melhor acomodar as demandas da terceira missao universitaria.

Ainda cabe ressaltar que as unidades Embrapii da qual o Especialista 7 ¢ coordenador
possui certo grau de autonomia operacional, mas est4 vinculada as diretrizes da Pro-Reitoria de
Pesquisa e Inovacdo. Ele comenta: “a PRPI tem se aproximado mais das unidades Embrapii, no
sentido de fomentar boas praticas e alinhar metas estratégicas”. Essa governang¢a compartilhada
favorece a institucionalizagdo da inovagao como missao universitaria.

A governanga da inovagdo na USP, portanto, apresenta avangos significativos na
consolidacdo de uma estrutura institucional integrada, articulada entre a Pro-Reitoria de

Pesquisa e Inovacao, a Agéncia USP de Inovagdao (AUSPIN) e os centros InovaUSP. Contudo,
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a auséncia de autonomia juridica da AUSPIN e as restrigdes administrativas para a contratagao

de pessoal especializado comprometem sua agilidade e capacidade estratégica.

5.2.1.5 Redes de Cooperacio

A Universidade de Sao Paulo possui uma estrutura complexa de cooperagao baseada em
grandes projetos interdisciplinares e inter-unidades. O modelo adotado permite o
desenvolvimento de parcerias estratégicas com empresas, outras universidades e centros de
pesquisa, consolidando um ambiente propicio para a inovagao colaborativa.

O Especialista 9 destaca a existéncia de grandes redes organizadas, como os Centros de
Pesquisa, Inovagdo e Difusdo (CEPIDs) e os Centros de Pesquisa Aplicada (CPAs), ambos
apoiados pela FAPESP, além das unidades Embrapii:

Nos temos nove unidades Embrapii da Universidade de Sao Paulo, que acho
que é o maior numero de Embrapii junto com o Senai. [...] Temos CEPIDs,
CPAs [...] Eu tenho vinte e cinco grandes redes que ja engloba, acho, que um
terco de toda a universidade (Especialista 9).

Essas redes sdo formadas por professores de diferentes campi e unidades da USP, além
de parceiros externos, criando um ecossistema de inovagdo que extrapola os limites
institucionais. Essa organiza¢do em redes promove uma forte articulagdo entre ciéncia basica e
aplicacdo pratica (Especialista 9).

Além dos programas estruturados, a universidade também fomenta projetos transversais
e transdisciplinares por meio dos centros InovaUSP, que funcionam como hubs institucionais

de conexao:

O InovaUSP sdo (sic) adotados como um ponto de apoio fisico da
universidade para contatos com empresas [...] por exemplo, nds temos o
Centro de Inteligéncia Artificial de Sdo Paulo, a Fabrica do Futuro, o Instituto
Pasteur [...] sdo projetos que passam por mais de uma unidade (Especialista
9).

Essas estruturas fortalecem a cooperacao entre diferentes atores do ecossistema, além
de promoverem a visibilidade das competéncias da universidade. Como complemento a essa
atuagdo, a agéncia USP de Inovagdo também participa de eventos e articulacdes com o Férum
Nacional de Gestores de Inovagdo e Transferéncia de Tecnologia e outras universidades,

buscando alinhar estratégias de fortalecimento dos NITs e da inovagdo académica.
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O Especialista 7 descreve uma rede robusta de colaboragdo entre a USP, empresas e
agéncias de fomento. Ele cita, por exemplo, parcerias com grandes industrias farmacéuticas e a
realizagdo de projetos conjuntos com apoio da Embrapii: "A gente ja teve varios projetos
aprovados que envolvem empresas nacionais € multinacionais, o que exige articulagdo entre a
universidade, a Embrapii e os 6rgaos de fomento”. Essa cooperacao evidencia a relevancia das
redes externas na consolidagdo do ecossistema de inovagao.

Segundo o Especialista 8, a cooperagdo com empresas ¢ instituicdes € crescente,
inclusive com apoio de editais como os da FAPESP e parcerias com agéncias internacionais:
“temos participado de redes com outras universidades e centros de pesquisa, o que tem
facilitado o desenvolvimento de projetos conjuntos ¢ a internacionaliza¢dao das iniciativas da
USP”. Essa insercdo em redes amplia a capacidade da universidade de atrair recursos e
compartilhar conhecimento.

Por fim, o Especialista 9 destaca o investimento na constru¢do de um censo de inovagao,
em parceria com o CEPID com o objetivo de mapear lacunas e descobrir novas areas onde a
universidade possui exceléncia cientifica, mas ainda carece de organizagao aplicada a inovacao.
Esse esforco demonstra uma busca ativa por identificar potenciais inexplorados e fomentar
novas redes de colaboragao.

De acordo com o Especialista 11, o InovaUSP desempenha um papel fundamental como
ponte entre a universidade e parceiros externos, funcionando como porta de entrada para
demandas empresariais: “o InovaUSP acaba realizando [a busca de oportunidades] porque, por
ser uma vitrine, [...] muitos atores externos buscam a universidade por meio do InovaUSP”".

O Especialista 11 reconhece que muitas das conexdes sdo também estabelecidas
diretamente pelos pesquisadores, dado o carater descentralizado das redes de colaboragdao na
USP: “Essas relagdes universidade-empresa sdo [...] pautadas pela confianga, pelos
relacionamentos”.

A Universidade de Sao Paulo possui uma estratégia consolidada de cooperacao,
sustentada por uma ampla rede de projetos interdisciplinares, unidades académicas e parceiros
externos, formando um ecossistema robusto de inovacdo colaborativa. A participagdo em
CEPIDs, CPAs e unidades Embrapii, além da articulagdo dos centros InovaUSP e da AUSPIN,
refor¢a seu compromisso com a transferéncia de conhecimento, o desenvolvimento tecnoldgico
e a inser¢do internacional. Contudo, a descentralizagdo das iniciativas, embora estimule a
autonomia e a diversidade, impde desafios a coordenacdo estratégica. A criagdo de um censo

de inovacao revela a busca por maior coeréncia institucional, visando mapear lacunas, otimizar
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recursos ¢ fortalecer a atuacdo da USP como indutora de inovagdo nacional e

internacionalmente.

5.2.2. Desenvolvimento e Aplica¢ao de Capacidades Dinamicas

5.2.2.1. Capacidade de percepciao e modelagem de oportunidades e ameacas (Sensing)

A Universidade de Sao Paulo possui uma estrutura ampla e descentralizada de percepcao
de oportunidades, apoiada por multiplos centros de inovagao e¢ unidades académicas. Essa
configuracdo permite que diferentes atores atuem como sensores do ambiente externo, captando
demandas de empresas, agéncias de fomento e setores estratégicos da economia. Conforme

apontado pelo Especialista 9 na seguinte consideragao:

Os centros de inovagdo tém uma postura mais de execugao [...] sdo uma janela
de contato com as empresas, at¢ mesmo com a comunidade USP, colocando a
comunidade USP em contato com setores extra universidade, sejam empresas,
sejam orgaos de fomento.

O papel dos centros InovaUSP em Sao Paulo, Ribeirdo Preto e Sdo Carlos ¢ fundamental
nesse processo. Esses centros funcionam como estruturas fisicas e simbolicas de aproximacao
com o ecossistema de inovagdo, permitindo a interagdo direta entre empresas, pesquisadores e
entidades externas. Nesses espagos sdo desenvolvidos grandes projetos interdisciplinares que

extrapolam os limites das unidades académicas. O Especialista destaca que:

O foco ¢ sair da estrutura unidade e trazer uma estrutura de contato que seja
mais institucional [...]. A USP ndo seja fragmentada em unidades, de forma
que os docentes que queiram trabalhar possam se conectar nesses projetos
diretamente.

Para o Especialista 11, a capacidade de sensing se manifesta na atuagdo do InovaUSP
como polo de atragdo de oportunidades externas. Muitas empresas chegam espontaneamente ao
centro em busca de colaboragdo: “Tem empresas que identificam o InovaUSP como centro de
inovagao e falam, bom, eu tenho uma necessidade aqui, vou bater na porta do InovaUSP”.

O Especialista 5 observa que a USP tem melhorado sua capacidade de percepcao de
oportunidades, em especial a partir da articulacdo dos centros InovaUSP, que atuam como

pontes entre pesquisadores e o setor produtivo. Ele afirma: “Os centros ajudam a captar
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demandas do mercado e trazem para dentro da universidade, isso ¢ essencial para manter a
relevancia cientifica com impacto real”

O Especialista 8 evidencia que a USP possui estruturas que permitem mobilizar recursos
com rapidez para aproveitar oportunidades detectadas. Para ele: “A propria residéncia em
inovagdo e os programas de pré-incubagdo nos ajudam a captar projetos promissores e dar
suporte para que virem startups reais”. Essa capacidade institucional de resposta demonstra
alinhamento com o conceito de seizing

O Especialista 11 também ressalta que o Inova USP busca fomentar projetos que
envolvam multiplos pesquisadores e estejam alinhados a demandas concretas da sociedade. Um
exemplo citado ¢ o Centro de Inteligéncia Artificial, que retine pesquisadores de areas como
engenharia, computacdo e letras: “Esse projeto de Inteligéncia Artificial tem uma forte
participacdo de pessoas da drea de Humanas, de Letras [...] voc€ imagina a complexidade de
unir linguistas com cientistas da computagdo”.

Na mesma linha o Especialista 6 destaca que a AUSPIN tem papel limitado no sensing.
Essa atividade ¢ mais fortemente desenvolvida nos centros de inovacao. Ele aponta que agéncia
apenas participa secundariamente do mapeamento de oportunidades: “A gente estd comecando,
junto com o CEPID Bridge, um mapeamento de onde estdo os grandes projetos € quais sao os
gargalos”.

Além da estrutura dos centros, o processo de sensing também ¢ realizado por meio de
projetos estratégicos coordenados pela Pro-Reitoria de Pesquisa e Inovagdo (PRPI). Um dos
exemplos ¢ o mapeamento institucional das capacidades de pesquisa da universidade. Essa
iniciativa visa identificar nichos cientificos fortes que ainda ndo foram plenamente explorados
em termos de inovacao aplicada. Conforme relata o Especialista 9: “Estamos criando um mapa,
um censo de inovagdo, comecando pelos grandes projetos, para poder descobrir onde ha ainda
ilhas a serem exploradas”.

O Especialista 7 refor¢a que muitos projetos surgem da aproximagdo com empresas que
trazem demandas especificas. “Recebemos desafios reais da industria. Isso nos obriga a olhar
para as competéncias internas da universidade e pensar como podemos aplica-las”. Esse olhar
externo permite a USP detectar tendéncias de mercado e alinhar suas competéncias cientificas
com necessidades sociais e tecnoldgicas.

O Supera Parque tem uma postura ativa na identificacdo de demandas e tendéncias
tecnoldgicas. O Especialista 10 comenta: “A gente conversa com empresas, participa de
eventos, entende as dores do mercado e tenta trazer essas informagdes para dentro do parque”.

Esse processo permite antecipar tendéncias e preparar acdes de apoio aos empreendedores.
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A atuagdo em grandes projetos coordenados, como CEPIDs, CPAs e unidades Embrapii,
também fortalece o processo de deteccdo de oportunidades. Essas redes permitem que a
universidade esteja constantemente conectada a empresas e politicas publicas de fomento,

recebendo estimulos para desenvolver solugdes em areas de interesse estratégico.

5.2.2.2 Capacidade de apreensao e exploracao de oportunidades (Seizing)

A capacidade de seizing da USP se expressa na forma como a universidade articula
recursos institucionais ¢ humanos para mobilizar oportunidades identificadas e transforma-las
em agoes estratégicas. De acordo com o Especialista 9, a universidade possui uma estrutura
coordenada pela Pré-Reitoria de Pesquisa e Inovacdo, que organiza agdes de inovagdo junto a
Agéncia USP de Inovacao e aos Centros InovaUSP. Essa articulagdo permite dar capilaridade
as iniciativas de empreendedorismo e transferéncia de tecnologia, conforme ressalta o
Especialista 9: “Todas as a¢des sao coordenadas por essa pro-reitoria de inovagao [...] com os
diversos entes do sistema [...] a agéncia USP de inovacado e os diversos centros de inovagao”.

A Agéncia USP de Inovagdo cumpre um papel técnico de suporte ¢ mobilizacdo,
especialmente no que tange a estruturacao de projetos e contratos, orientagao de pesquisadores
e apoio as unidades académicas. Como esclarecido pelo Especialista 9: “Nés somos um
escritorio de apoio as atividades [...]. A Unica coisa mais executiva que eu faco [...] € a questao
do empreendedorismo”.

De acordo com o Especialista 6, o seizing também nao estd no escopo principal da
AUSPIN, mas ha um esfor¢o para auxiliar na viabilizagdo juridica das oportunidades captadas
pelos centros de inovagdo. O suporte da agéncia envolve cldusulas contratuais e gestdo dos
ativos de PI envolvidos nos projetos.

A mobilizacdo de parceiros também se da por meio da residéncia em inovagao,
desenvolvida em conjunto com os centros InovaUSP. Essas residéncias sdo espacos fisicos
instalados nos campi da universidade e funcionam como hubs de experimentacdo e
desenvolvimento de startups, além de atividades conjuntas com o Sebrae: “A nossa residéncia
em inovacgdo ¢ dentro do InovaUSP, mas ¢ coordenada conjuntamente pela agéncia USP de
Inovacao [...] e todas as atividades do Sebrae sao feitas em conjunto”.

O Especialista 11 reforca a capacidade de seizing ¢ evidenciada pela estruturagdo do
InovaUSP como centro apto a abrigar e dar continuidade a projetos que exigem articulagdo de
multiplos recursos humanos e fisicos. A infraestrutura do centro, com espagos compartilhados,

recepcao profissionalizada e servicos especializados, permite que os projetos avancem com
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agilidade: “E uma infraestrutura com salas compartilhadas [...] voltada para a inovagéo, desde
a portaria, a recep¢ao de convidados [...] mais voltada a realizar projetos de inovagao”.

Quanto a capacidade de mobilizar recursos e capturar valor, o Especialista 5 enfatiza a
importancia de programas estruturados para apoiar a criagao de spin-offs. Ele menciona que o
NIDUS, por exemplo, “¢ uma excelente pratica de pré-incubacdo, mas precisa ser fortalecido
com mecanismos de financiamento e acompanhamento pds-programa’.

O Especialista 5 também defende que se a universidade quiser de fato explorar o
potencial das oportunidades identificadas, precisa estruturar melhor o apoio juridico, financeiro
e de mercado para esses projetos. Segundo ele: “Sem isso, vocé forma, mas ndo retém nem
transforma o conhecimento em impacto”.

A neutralidade institucional também € uma caracteristica que facilita a mobilizacao de
recursos: “se o projeto esta abrigado em uma area, com o passar do tempo ele vai sendo engolido
pela area. No InovaUSP, ele ¢ um ambiente neutro [...] com estrutura voltada a inovagao”
(Especialista 11).

Ao relatar como os projetos Embrapii sdo operacionalizados, o Especialista 7 demonstra
a mobilizacdo de recursos financeiros, humanos e laboratoriais para atender as demandas
externas. Ele diz: “A gente monta o projeto, negocia contrapartidas com as empresas ¢ aciona
a Embrapii para fazer a parte do cofinanciamento. Tudo isso envolve coordenacdo interna e
externa.” A fala ilustra a articulagdo de mecanismos institucionais e recursos para capturar valor.

Por outro lado, o Especialista 10 destaca que a fundagdo gestora do parque ¢ um dos
principais instrumentos que permite a mobiliza¢ao de recursos de forma 4gil: “A gente consegue
captar recursos, contratar profissionais e fazer projetos em parceria com empresas € agéncias
publicas de forma mais eficiente”.

O Supera Parque também atua no suporte a elaboragdo de projetos para editais publicos
e privados, por meio de uma equipe que ajuda as startups e pesquisadores a submeterem projetos
para a FAPESP, Embrapii e outros programas (Especialista 11).

Portanto, a USP demonstra robusta capacidade de mobilizar seus recursos para
estruturar parcerias, articular redes, ofertar apoio técnico e executar agoes de fomento ao
empreendedorismo, caracterizando um processo continuo de apreensdo e exploracdo de

oportunidades que fortalece sua atuagao como universidade empreendedora.
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5.2.2.3 Capacidade de reconfiguracio e manutencio da competitividade

(Transforming/Reconfiguring)

A capacidade de reconfiguragdo da Universidade de Sao Paulo esta diretamente
relacionada a sua busca por modelos de governanga mais modernos e flexiveis, em
conformidade com as demandas do ecossistema de inovacdo. O Especialista 9 destaca que,
embora a Agéncia USP de Inovagdao ainda funcione como um oOrgao administrativo da
universidade, hd& um projeto em curso para sua transformagdo em uma estrutura com
personalidade juridica propria, nos moldes do CTIT da UFMG e da Inova Unicamp: “Hoje eu
sou um 6rgao administrativo da universidade [...] mas com um projeto escrito, delineado e
submetido as autoridades para que isso seja transformado no futuro préximo”.

Essa reestruturagdo ¢ apontada como essencial para garantir mais autonomia e agilidade
na execucao de contratos e na contrata¢do de pessoal técnico qualificado, aspectos considerados
estratégicos para sustentar a competitividade da universidade em atividades de transferéncia de
tecnologia: “Eu preciso ter a liberdade de escolher um escritdorio de patente que seja
especializado em uma determinada vertical [...] isso ¢ um impacto grande na hora de vocé
produzir uma API nacional”.

O Especialista 6 também reconhece que a AUSPIN precisa de mudanca estrutural para
atuar de forma mais eficaz e adaptativa. H4 um desejo de evoluir para um modelo mais flexivel,
semelhante ao do CTIT ou da Inova Unicamp: “Nosso plano é caminhar para um modelo de
personalidade juridica propria, com mais autonomia e liberdade para operar”.

A necessidade de superacdo de entraves administrativos, como processos
licitatorios e concursos que nao permitem selecionar perfis especificos para inovagao, ¢ um dos
principais gargalos mencionados pelo Especialista 9: “Eu nao tenho dentro da Universidade um
perfil que eu possa falar assim: vamos contratar um agente de inovagao. Isso ndo existe”.

Apesar disso, a USP tem avan¢ado no mapeamento interno de competéncias e grandes
projetos estratégicos. Segundo o especialista, hd mais de vinte grandes redes articuladas
(Embrapiis, CEPIDs, CPAs e CEPICs), responsdveis por organizar cerca de 30 a 40% da
universidade em torno de iniciativas de inovagdo. Essa estrutura é constantemente atualizada
para identificar lacunas e areas com potencial de desenvolvimento.

O Especialista 10 observa que a gestdo de projetos com empresas exige rotinas
diferentes das praticas académicas tradicionais. Para ele: “Com o tempo, fomos ajustando

processos, criando protocolos internos, capacitando pesquisadores para lidar com cronogramas,
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metas e entregas tipicas da industria”. Essa adaptacdo continua evidencia o esfor¢o da unidade
para incorporar a loégica da inova¢ao em sua rotina académica (Especialista 10).

O Especialista 11 ressalta que a atuagdo do InovaUSP no fomento a spin-offs e na
mudancga da cultura organizacional da USP demonstra uma clara aplicagdo da capacidade de
transforming. O centro busca institucionalizar praticas e criar uma cultura mais voltada a
inovag¢do: “Tem uma expectativa hoje no Brasil de que esse movimento de spin-offs académicas
aumente. [...] Poderia existir mais, mas vejo que as instituigoes [ ...] estdo trabalhando para isso”.

O Especialista 11 ainda reforca que o papel do InovaUSP ¢ promover essas
transformagdes de forma articulada com outras unidades da USP e com o apoio da Pro-Reitoria
de Inovacdo. A disseminagdo de boas praticas ocorre de forma piloto no centro, com posterior
replicagdo nas demais unidades: “A USP, dado o seu tamanho, precisa que isso seja pilotado no
InovaUSP e depois disseminado para outros lugares”.

Um exemplo dessa reconfiguragdo bem-sucedida ¢ o avanco da USP na area de
inteligéncia artificial, anteriormente fragmentada. A partir de um esfor¢co coordenado de
articulagdo, a universidade estruturou dois CPIDs de IA, um em parceria com a IBM e outro
em Sado Carlos (Especialista 9).

Ja no caso do Supera Parque, fique evidente a capacidade de transformar e se adaptar as
mudangas no ambiente tecnologico e regulatorio. O Especialista 10 lembra que: “Estamos
sempre revendo nossos programas € modelos. Recentemente, por exemplo, atualizamos nosso
edital de incubagao para incluir critérios de impacto social e ambiental”.

O Especialista 10 também reforca que a governanca compartilhada ajuda na adaptacao:
“A universidade muda, o mercado muda, e a gente precisa acompanhar. Por isso o modelo de
conselho misto ¢ tdo importante”.

Por fim, o Especialista 5 considera que a USP esta em um processo de transformagao,
mas que ainda estd em andamento. Ele afirma que o planejamento estratégico da inovagao
precisa ser mais claro e institucionalizado: “o futuro da inovag¢do na universidade depende da
institucionalizagdo. A cultura ja existe, mas a estrutura ainda precisa acompanhar”.

O especialista 5 acredita que a criagdo de uma nova personalidade juridica para o NIT
permitiria transformar a forma como a inovacao ¢ gerida: “Essa mudanca estrutural ¢ o que vai
permitir a USP dar o préximo passo como universidade empreendedora”.

Dessa forma, a capacidade transformativa da USP manifesta-se em duas frentes
complementares: a reorganizagdo institucional para maior flexibilidade e a mobilizagdo de

redes internas e externas para consolidar areas estratégicas de conhecimento e inovagao. Essas
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acoes reforcam o papel da universidade como ator dindmico no ecossistema de ciéncia e
tecnologia.

A analise da Universidade de Sao Paulo (USP) revela um conjunto robusto de
iniciativas, estruturas e estratégias voltadas a consolidagdo de sua atuagdo como universidade
empreendedora. A instituicdo dispde de um arranjo institucional com multiplos mecanismos de
suporte ao empreendedorismo académico, que envolvem desde a protecdo da propriedade
intelectual até a pré-incubagdo e aceleragdo de startups tecnologicas, em estreita articulagao
com politicas publicas e demandas do setor produtivo.

A atuacdo da Agéncia USP de Inovagdo (AUSPIN) como Nucleo de Inovacdo
Tecnologica (NIT) € central nesse ecossistema, respondendo por atividades de apoio a prote¢ao
de ativos intangiveis, estruturacdo de contratos e orientacdo juridica e institucional a
pesquisadores. Ainda que a agéncia opere como um 6rgao interno da universidade, sua busca
por autonomia juridica - conforme indicado por diversos especialistas - demonstra a inten¢ao
da USP de alinhar sua estrutura aos padrdes internacionais de governanga em inovagao.

A articulacdo com centros como o InovaUSP, presente em diversos campi, evidencia
uma abordagem descentralizada e executiva para a inovagdo. Esses centros funcionam como
interfaces entre a universidade e atores externos, proporcionando espagos fisicos, redes de apoio
e conexodes institucionais para o desenvolvimento de projetos interdisciplinares e spin-offs
académicos. Iniciativas como o programa NIDUS, a residéncia em inovagao e os maker spaces
demonstram o compromisso da USP com a formagao de uma cultura empreendedora desde os
primeiros estagios da vida académica.

A andlise também mostra que a USP possui so6lida capacidade de percepcao de
oportunidades com mecanismos de escuta ativa junto ao setor produtivo, participacdo em
eventos, articulacdo com agéncias de fomento e envolvimento em grandes projetos como o0s
CEPIDs, CPAs e unidades Embrapii. Além disso, o Supera Parque e as incubadoras, possuem
uma governanca adaptativa, estas instituicdoes tém foco na identificacdo de demandas locais,
como acontece por exemplo com o SUPERA parque. No que se refere a capacidade de
mobilizagdo de recursos a universidade se apoia em estruturas como a Pro-Reitoria de Pesquisa
e Inovagdo, o InovaUSP e a AUSPIN para viabilizar projetos complexos, captar financiamento
e estabelecer parcerias publico-privadas.

Ja a capacidade de transformagdo organizacional ¢ identificada tanto nos esforcos
internos de modernizagdo da governanga, como o projeto de transformacdo da AUSPIN em
entidade autdnoma, quanto na adaptagdo de estruturas existentes aos novos desafios da

inovagdo, como a evolucao da ESALQ-TEC para um agroparque, ou a reestruturacao de redes
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voltadas a inteligéncia artificial. Ainda que obstaculos burocraticos e limitagdes de autonomia
institucional persistam, os dados revelam uma trajetéria consistente de aprendizagem e
adaptagao da universidade ao novo paradigma da ciéncia aplicada e da inovagao orientada para

0 impacto.

5.2. Universidade 3 - Universidade Federal de Minas Gerais

A Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) ¢ uma das mais importantes
instituicdes publicas de ensino superior da América Latina. Fundada em 1927, conta,
atualmente com mais de 45 mil estudantes distribuidos em cursos de graduacdo e pos-
graduacdo, além de um corpo docente altamente qualificado e reconhecido internacionalmente
(UFMG, 2021). Em 2023, a UFMG foi eleita pela terceira vez consecutiva a melhor
universidade federal do Brasil pelo ranking Times Higher Education (THE), além de figurar
entre as melhores da América Latina segundo o QS World University Rankings (UFMG, 2024).

No campo da inovag¢ao, a Universidade tem investido de forma continua na consolidagao
de estruturas institucionais capazes de promover a interagdo com o setor produtivo e estimular
a cultura empreendedora. A criacdo do Nucleo de Inovagdo Tecnologica (CTIT), ainda na
década de 1990, e a implementacdo de ambientes de inovagdo o Parque Tecnoldgico de Belo
Horizonte (BH-TEC), a incubadora Inova UFMG, evidenciam o comprometimento da
instituicdo com sua terceira missdo. Esse processo foi intensificado apds a promulgacao da Lei
da Inovagdo (Lei n° 10.973/2004) e especialmente com a vigéncia do Novo Marco Legal da

Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (Lei n® 13.243/2016).

5.3.1 Estruturas e Mecanismos Institucionais de Suporte a Universidade
Empreendedora

5.3.1.1 Nucleos de Inovacgao Tecnologica (NITs)

Segundo informagdes retiradas do Centro de Transferéncia e Inovagao Tecnoldgica da
UFMG (CTIT), o CTIT tem por objetivo garantir que os resultados de suas pesquisas se
convertam em novos produtos, processos € servicos para a sociedade. A atuagdo da incubadora
INOVA UFMGQ, associada a promoc¢ao da educacao empreendedora e ao incentivo a criagao de

startups e spin-offs, refor¢a esse compromisso.
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De acordo com o Especialista 17, o NIT da UFMG foi pioneiro, tendo sido criado em
1997, e passou por importantes mudancas, especialmente apds a promulgacdo da Lei de
Inovacao n® 13.243/2016. Inicialmente, essas mudancas foram implementadas por meio de uma
portaria publicada em 2018. Mais recentemente, em 2024, foi editada a Portaria n° 67, de 4 de
janeiro de 2024, que atualiza e substitui a normativa anterior, consolidando a nova estrutura e
diretrizes da CTIT.

O artigo 2° atribui a CTIT a responsabilidade pela gestao e implementagdo da politica
de inovagao da UFMG: “Art. 2° A gestdo e a implementacao da Politica de Inovagao da UFMG
¢ responsabilidade da CTIT, que ficara vinculada diretamente ao Gabinete do Reitor”.

E interessante observar que dentre os trés casos estuados este é o Ginico no qual o
NIT ¢ ligado diretamente ao Gabinete do Reitor. Contudo, a propria portaria j& indica
possibilidade criar uma pessoa juridica, em conformidade com a Lei de Inovagao.

A atuagdo do CT&T da UFMG, enquanto Nucleo de Inovagdo Tecnologica (NIT), ¢é
descrita pelo Especialista (12) como dividida entre atividades operacionais e atividades
estratégicas. Do ponto de vista operacional, destaca-se a gestdo processual relacionada a
protecao da propriedade intelectual (PI), elaboragdao e avaliacdo de contratos, redagdo de
acordos e suporte juridico. Essas fungdes sdo consideradas essenciais para o bom
funcionamento do NIT, conforme ele explica com uma metafora: "A analogia € como um bom
bombeiro hidraulico. Se esta tudo funcionando, voc€ nao sabe que existe, mas se nao esta, ai €
um problema muito complicado” (Especialista 12).

O Especialista 12 argumenta que apesar de muitas criticas recairem sobre a énfase em
métricas como nimero de patentes, essa dimensdo operacional ¢ um meio necessario, nao um
fim. O NIT precisa estar bem estruturado nessas atividades bésicas para, s6 entdo, avangar para
uma atuagdo estratégica. Segundo o Especialista 12, "ninguém explica pra gente como cuidar
de questdes estratégicas. Isso ndo tem escola pra isso".

Ja no aspecto estratégico, o Especialista 12 relata que o CT&T tem buscado expandir
seu papel como catalisador e articulador de a¢des mais complexas, como o desenvolvimento do
programa Inova Lab, voltado para projetos de hard science com potencial de aplicacdo. Nesse
modelo, o CT&T sai de uma posicdo puramente burocritica para atuar como indutor de
inovacao.

O Especialista 12, também comenta que a governanca do NIT passou por mudancas
importantes, como a ado¢do de um modelo misto, com parte da equipe composta por servidores

estatutarios e parte contratada, criando uma estrutura mais flexivel e inovadora. Isso permitiu
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maior dinamismo e atratividade: "varios estdo [...] replicando o modelo, porque eles conversam
muito com a gente".

O modelo organizacional do CT&T revela uma estrutura funcional subdividida em
setores, como o de propriedade intelectual, setor juridico e setor de aliangas estratégicas, que
executam fungdes técnicas e operacionais distintas, mas complementares. Essa divisao permite
um trabalho mais especializado em areas sensiveis da inovagdo universitaria, como negociagao,
protecao e comercializacao de ativos tecnologicos (Especialista 16).

A fala ainda indica que o CT&T nao atua de forma centralizadora, mas como uma
estrutura de apoio e back office, focada em facilitar os processos e dar suporte aos pesquisadores
e as unidades Embrapii da universidade e centros de pesquisa da universidade. Dessa forma, o
NIT configura-se como um elemento estruturante, embora ndo interventivo, no processo de
inovacao.

O Especialista 16 também destaca o surgimento de uma nova iniciativa dentro do CT&T,
o Nucleo de Negocios, com foco em inteligéncia competitiva e identificacdo de tendéncias
tecnologicas. Essa ampliagdo da atuacdo demonstra uma tentativa de aproximar a linguagem
académica da logica de mercado, criando pontes entre ciéncia e aplicacdo comercial.

Apesar dos avancos, o Especialista (16) aponta limitagdes na capacidade de
reconfiguragdo do CT&T frente a novos desafios estratégicos, principalmente quando ha
demandas que ultrapassam seu escopo direto de atuagdo. Nesses casos, ¢ necessario acionar
outras instancias da universidade, como a PRPQ, o que pode tornar o processo mais lento e
impactar o timing da inovagao.

Esse entrevistado também destaca o surgimento de uma nova iniciativa dentro do CTIT,
o Nucleo de Negdcios, com foco em inteligéncia competitiva e identificacdo de tendéncias
tecnoldgicas, além de apoiar os participantes do Inovalab. Essa ampliagdo da atuacdo
demonstra uma tentativa de aproximar a linguagem académica da 16gica de mercado, criando
pontes entre ciéncia e aplicagdo comercial.

A estrutura organizacional do CTIT ¢ segmentada por areas técnicas, propriedade
intelectual, juridico e aliangas estratégicas, permitindo uma atuagdo especializada em temas
como negociagdo, valoragdo de ativos e relacionamento com empresas (Especialista 16). O
surgimento do Nucleo de Negocios dentro do CT&T, voltado a inteligéncia competitiva e a
identificacdo de tendéncias tecnologicas, ¢ mais um indicativo de sua tentativa de traduzir a
linguagem académica em termos compreensiveis ao mercado.

Apesar dos avancos, o Especialista 12 aponta limitacdes na capacidade de

reconfiguragdo do CTIT frente a novos desafios estratégicos, principalmente quando ha
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demandas que ultrapassam seu escopo direto de atuacdo. Nesses casos, ¢ necessario acionar
outras instancias da universidade, como a PRPQ, o que pode tornar o processo mais lento e
impactar o timing da inovagao.

O especialista 14 reforga que, embora existam avancos desde a promulgacao do Marco
Legal da Inovagdo, muitos dos projetos voltados a inovagdo ainda surgem da iniciativa dos
proprios grupos de pesquisa: “A UFMG ¢ um caso importante no Brasil. Ela tem varias
estruturas que permitem, sim, um viés institucional no apoio ao desenvolvimento de iniciativas
como essa’”’ (Especialista 14). No entanto, O especialista 15 pondera que o desenvolvimento de
uma estratégia consistente voltada para inovagao, ainda depende da mobilizagdo de liderancas
académicas e ndo apenas da atuagdo centralizada dos NITs

Criticas mais incisivas sdo feitas pelo Especialista 15, que aponta a auséncia de uma
estrutura voltada & comercializacdo dentro do NIT: “Ela [a CTIT] ndo tem alguém na sua
estrutura bancada por ela com inteligéncia para fazer os processos de coisa”. Para ele, a CTIT
deveria ser tratada como uma unidade de negdcios capaz de gerir ativos tecnologicos de forma
proativa e estratégica.

O Especialista 15 sinaliza que o NIT deveria operar como uma “unidade de negdcios”,
sugerindo uma atuag¢ao mais estratégica e voltada para a gestdo proativa de ativos tecnoldgicos
e a geracdo de valor econdmico, € ndo apenas para o suporte juridico ou a intermediacao

burocratica.

5.3.1.2 Integracio entre Incubadoras, Aceleradoras e Parques Tecnologicos

Na UFMG, a integragdo entre incubacdo, aceleragdo e ambiente de apoio a inovacao
tem sido tratada com criticidade e reformulagdes ao longo dos anos. O Especialista 12 relata
que a incubadora original da UFMG, chamada Inova, operava com um modelo tradicional que,
em sua avaliacdo, mostrou-se ineficiente.

Com base nessa insatisfacdo, a universidade reformulou sua abordagem e criou o
programa Innova Lab, concebido como um laboratorio de experimentagdo de modelos de
incubacgdo, voltado principalmente para projetos de hard science. O foco do programa ¢
promover o avango no nivel de maturidade tecnologica de ideias e pesquisas, preparando
algumas delas para a criagdo de startups. A selegdo € rigorosa: de 40 propostas recebidas, apenas
10 foram inicialmente selecionadas e, dessas, 5 avangaram para a segunda etapa, mais

estruturada. Segundo o Especialista 12, “foi fantastico, todas foram encaminhadas, todas”.
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O Innova LAD ndo se limita a logica tradicional de incubag¢do. Ele combina elementos
de aceleragdo e pré-incubagdo, com forte énfase em gestdo de projetos, inspirada em modelos
como do Defense Advanced Research Projects Agency (DARPA) americana. Os
empreendedores devem apresentar relatorios periddicos com foco em desafios, estagio atual e
proximos passos. Essa pratica permite filtrar projetos com real potencial de desenvolvimento e
aplicagdo no mercado, articulando os conhecimentos cientificos com habilidades gerenciais e
de mercado.

Além do Innova LAB, o Especialista 12 destaca que o CT&T oferece suporte também
a iniciativas externas a incubadora, como projetos de transferéncia tecnoldgica para
empreendedores interessados em licenciar tecnologias desenvolvidas na universidade. Isso
significa que o ecossistema de incubacdo ndo se restringe a spin-offs criadas por inventores das
tecnologias, mas também a empreendedores externos que desejam explorar essas inovagoes.

Esse modelo tem a vantagem de ampliar o alcance do conhecimento produzido, sem
restringi-lo aos autores cientificos. Como destaca o Especialista (12): “Alunos, professores ou
qualquer interessado podem licenciar tecnologias da UFMG e participar do Innova Lab”.

Outro ponto importante € a integracao indireta com o BH-TEC (Parque Tecnologico de
Belo Horizonte), que abriga startups e empresas de base tecnoldgica vinculadas 8 UFMG. O
Especialista 12 relata que algumas das iniciativas apoiadas pelo CT&T e pelo programa de
fomento estruturado com a FINEP resultaram em empresas residentes no Parque.

O especialista 12 também menciona que a experiéncia bem-sucedida com o projeto
multiusudrio de microscopia, aprovado pela FINEP e renovado com aumento expressivo de
recursos, teve papel estruturante para que diversas startups se beneficiassem da infraestrutura
laboratorial, contribuindo para sua validagdo técnica e aproximacdo com o mercado. Dessa
forma, a articulagdo entre infraestrutura cientifica, programas de incubacdo e parcerias
empresariais mostra-se um vetor estratégico para a criacdo de empresas de base tecnoldgica na
UFMG.

Na UFMG, a promog¢ao da cultura empreendedora ¢ um tema que, segundo o
Especialista 12, ainda “demanda maior institucionalizagdo, especialmente em relacdo a
articulagdo entre hard science e modelos de negdcios”. Ele ressalta que programas de
empreendedorismo muitas vezes t€ém um carater genérico, com foco excessivo em soft skills.
Sua visdo, no entanto, defende uma abordagem mais conectada com a pesquisa cientifica e a
aplicacdo pratica: “Eu quero um programa de empreendedorismo de hard science |...]
trabalhando naquele quadrante de Pasteur, coisas novas do laboratério com um potencial uso e

necessidade pela sociedade”.
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Essa visdo orientou a criagdo do Innova LAb, um programa interno desenvolvido pelo
CT&T com apoio da FAPEMIG, voltado a formacao empreendedora de pesquisadores com
base cientifica s6lida. O programa adota praticas que integram ferramentas de planejamento
estratégico, validagcdo de mercado e estruturacao de modelo de negdcio com orientacao pratica.
Embora se utilize de ferramentas como o Canvas, o Especialista 12 ressalta que esse tipo de
instrumento deve ser compreendido como ponto de partida, e ndo como solugdo final: “E um
experimento mental. Vocé pode até jogar fora depois, mas se ndo fizer, vocé€ tapa os olhos”.

Além disso, ele demonstra preocupagao com a formacao técnica s6lida dos estudantes,
enfatizando que a educagdo empreendedora deve partir de uma base de conhecimento técnico
robusta: “A gente precisa de ter criangas que sejam extremamente proficientes em computagao,
em fisica, em biologia [...] Tem de ter proficiéncia, que ndo ¢ opcional” (Especialista 12).

A UFMG tem se esforcado para consolidar uma cultura de inovacao e
empreendedorismo cientifico, por meio de programas que aproximam pesquisadores do
ambiente de negdcios e estimulam o desenvolvimento de competéncias voltadas a criagdo de
novas empresas. Nesse contexto, destaca-se o programa de jornada empreendedora, promovido
em parceria com a Merck no ambito do Nanotech Hub, como uma das iniciativas recentes
voltadas a capacitagdo de equipes académicas com potencial de gerar spin-offs.

Segundo o Especialista 16, a jornada empreendedora foi concebida com trés grandes
eventos ao longo do ano, envolvendo formacdo em modelagem de negocios, niveis de
maturidade tecnoldgica (TRL e MRL), preparacdo de pitchs e apresentagcdes finais ao
ecossistema de inovagao. O programa foi desenhado para estimular o amadurecimento de ideias
tecnologicas, conectando alunos, professores e pesquisadores com atores externos € demandas
reais do mercado.

O Especialista 16 destaca que o foco na formagdo empreendedora aparece como uma
estratégia intencional para preparar equipes para a fase de pré-incubacdo, especialmente no
Inova Lab, programa também apoiado pelo setor de Aliancas Estratégicas do CT&T. O Inova
Lab busca avaliar o grau de maturidade tecnoldgica e de mercado das propostas, funcionando
como um espac¢o de experimentagdo e aceleracdo leve para transformar ideias em solucdes
viaveis.

Por isso, o Especialista 12 defende a importancia de agdes pedagdgicas voltadas para a
interdisciplinaridade entre negdcios e ciéncia, como iniciativas que aproximem alunos da
administracdo dos bancos de patentes e vitrines tecnologicas da UFMG, permitindo que

visualizem como estruturar modelos de negdcio a partir de inovagdes académicas.
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Ainda no ambito da integracdo, hé iniciativas de cooperacao entre o CT&T, a Fundep e
o Parque Tecnoldgico de Belo Horizonte (BH-TEC), embora sem uma estrutura de governanga
formal. O Especialista 15 reconhece que “cada um estd no seu quadrado”, mas aponta que,
desde 2019, o BH-TEC passou por um processo de reposicionamento estratégico.

Entre as iniciativas lideradas ou apoiadas pelo BH-TEC, destacam-se o LabMlIn, o
OutLab, o programa de aceleragdo Motird e a metodologia propria chamada Nautilus, voltada
a inovag¢ao com impacto socioambiental. Esses programas promovem capacitagdo, conexao
com o setor produtivo e suporte ao desenvolvimento de negdcios de base cientifica e
tecnologica. Dados do BH-TEC indicam que, nos ultimos cinco anos, o parque alcangou 100%
de ocupacdo, com faturamento de R$ 1,4 bilhdo pelas empresas residentes, criagdao de 70 novos
produtos e servicos e R$ 305 milhoes investidos em P&D (BH-TEC, 2025).

Apesar dos avangos, ha ainda lacunas na integracdo. A Especialista 13 observa que,
embora o NIT cumpra seu papel técnico com clareza, sua atuacdo estd distante da etapa inicial
de prospeccao de oportunidades, o que revela certa fragmentagado institucional: “Tudo é muito
bem estabelecido para que o pesquisador esteja amparado. Ainda assim, muitas vezes, 0O
processo pode ser dificil para quem nao tem experiéncia nessa area”. Isso indica que a atuagao
coordenada entre incubadoras, aceleradoras e parques ainda depende, em grande parte, de
relagdes pessoais € nao de uma estrutura sistémica robusta e coesa.

Além do Inova Lab, a universidade apoia outras agdes de fomento a cultura da inovagao,
como a participagdo no programa NanoHub da MEC e a articulagdo com o projeto Centro
Multiusudrio de Microscopia, ambos com forte base tecnologica e impactos concretos na
formagdo empreendedora.

A andlise da UFMG revela avancos significativos na articulagdo entre incubadoras,
aceleradoras e parques tecnoldgicos, especialmente com iniciativas como o Innova Lab e
parcerias estruturadas com o BH-TEC. No entanto, a propria fala dos especialistas indica que
essa integracdo ainda opera de forma parcial e, por vezes, informal. Essa constatacdo reforca a
literatura sobre ambientes de inovacao, que destaca a importancia da integracao sistémica e da
governanga compartilhada entre parques tecnoldgicos, incubadoras e universidades para o éxito

de ecossistemas inovadores.

5.3.1.3 Programas de Educacio Empreendedora e Cultura da Inovacao

A Universidade também conta com o Lemonade, programa desenvolvido pela Fundep,

voltado a promogao da cultura empreendedora. Embora o Especialista 12 reconheca o valor da
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iniciativa como promotora de cultura, ele aponta que seu escopo ¢ mais alinhado ao estimulo
geral ao empreendedorismo e menos voltado a aplicagdo direta em hard science: “Eu acho que
tem seu valor, mas ndo ¢ o que a gente quer [...] Ele ¢ muito mais voltado para o soft skills,
mais para promover cultura”.

Embora a Universidade disponha de agdes concretas de capacitagdo, o Especialista 16
aponta limitacdes operacionais na execucgdo dessas iniciativas, em especial quanto a alocagao
de pessoas e recursos orcamentarios. Ha indicagdes de que a equipe da CT&T precisou ser
remanejada para cobrir demandas do projeto com a Merck, e que, por falta de estrutura
adequada, algumas etapas do programa foram reduzidas.

Além do Inova Lab, a universidade conta com iniciativas como o programa de Jornada
Empreendedora, realizado em parceria com a Merck no ambito do Nanotech Hub. Segundo o
Especialista 16, esse programa foi estruturado em trés grandes eventos ao longo do ano, com
modulos sobre maturidade tecnologica (TRL e MRL), modelagem de negdcios e apresentagdes
de pitch a representantes do ecossistema de inovagdo. O objetivo foi preparar equipes
académicas para a criacdo de spin-offs, estabelecendo uma ponte direta entre a universidade e
demandas do mercado.

A UFMG também participa de outras a¢des com forte carater formativo, como o
programa Motird, voltado a aceleragcdo de negocios de impacto socioambiental. Promovido pela
Fundepar com apoio da Pro-Reitoria de Extensdo e do BH-TEC, o Motird ja capacitou mais de
100 participantes e acelerou 15 empresas em sua primeira edi¢do. As iniciativas abordam temas
diversos, como economia circular, saide mental, producdo cultural e gestdo de residuos
(UFMG, 2025).

O LabMln, criado em 2023, constitui uma rede académica inédita no Brasil, com o
objetivo de criar e difundir metodologias voltadas ao fortalecimento de negocios de base
tecnologica e ecossistemas de inovacdo. Com financiamento da FAPEMIG e gestdao da Fundep,
a iniciativa busca transformar resultados académicos em solugdes escalaveis e sustentaveis.

Outra acao de destaque ¢ o OutLab, coordenado pela Pro-Reitoria de Pesquisa da
UFMG, com apoio da Fundep, Caed e BH-TEC. O programa visa conectar os laboratorios da
universidade ao setor produtivo, promovendo capacitagdes gerenciais e empreendedoras para
equipes técnicas e ampliando o impacto das pesquisas em setores estratégicos da economia
(OutLab, 2023).

Além disso, destaca-se que a UFMG possui o Programa de Inovacdo Tecnologica e
Propriedade Intelectual, um mestrado profissional criado em 2009, com linhas de pesquisa

focadas em Gestao da Inovagao e Empreendedorismo e Propriedade Intelectual. Paralelamente,
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o Programa de Pés-Graduagdo em Inovagao Tecnoldgica (PPGIT) oferece cursos de mestrado
e doutorado académico, estruturados em diversas linhas de pesquisa, como: Gestdo da
Inovacao, Propriedade Intelectual e Empreendedorismo, Biotecnologia e Inovagao
Biofarmacéutica, Novos Materiais, Nanotecnologia e Quimica, Sustentabilidade,
Transformagao Digital e Inteligéncia Artificial (UFMG, 2025).

Dessa forma, observa-se que a UFMG tem avangado na constru¢do de uma cultura de
inovagdo ancorada em formacao pratica, interdisciplinaridade e orientagdao para resultados,
buscando uma educagdo empreendedora mais conectada com o potencial cientifico da

instituicdo e os desafios da sociedade.

5.3.1.4 Governanca e Politicas Institucionais de Apoio a0 Empreendedorismo

A governanga da inovagdo e do empreendedorismo na UFMG tem sido redesenhada ao
longo dos anos, especialmente no dmbito do Centro de Transferéncia e Inovacao Tecnologica
(CT&T). De acordo com o Especialista 12, o CT&T atua com dupla fun¢do: operacional e
estratégica, com maior énfase nas demandas operacionais, dada a complexidade e volume de
processos envolvidos: “Tem que ter uma estrutura suficientemente boa para cuidar de toda a
parte operacional. Porque se ndo tiver, vocé nao pode pensar estratégico se vocé nao resolve a
questdo operacional”.

O Especialista 12 descreve que a estrutura da UFMG ainda apresenta desafios historicos
relacionados a governanca, financiamento e autonomia institucional. No passado, o CTIT
operava como um projeto, sem recursos estruturados, o que comprometia sua capacidade de
acdo. Em resposta, foi desenvolvida uma proposta de modelo misto de NIT, que integra

profissionais contratados por projetos com servidores estatutarios, buscando maior agilidade e

alinhamento com boas praticas internacionais:

A gente criou uma nova estrutura que eu chamo de NIT misto, que tem partes
das pessoas que sdo contratadas CT&T e partes sdo servidores estatutarios. A
gente fez essa inovag@o em gestao que ndo tinha no Brasil (Especialista 12).

Essa estrutura mista permite a superagdo de obsticulos relacionados a rigidez do
funcionalismo publico, possibilitando, por exemplo, a valorizagdo de tecnologias, a contratacao
de pessoal especializado e a elaboragdo de contratos com maior celeridade e seguranca juridica.

Além disso, a governanca do CT&T passou a contar com uma camara de inovacao
composta por representantes internos e externos a universidade, incluindo executivos do setor

privado. Essa insercdo do mercado no processo decisorio contribuiu para o aumento da
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exigéncia e profissionalizag¢do das agdes: “Muita gente de fora comegou a colocar a barra alta.
[...] Isso ¢ de mercado, ¢ um CEO de uma empresa, mas ele ajudou muito no inicio, ajudou a
impulsionar”.

O Especialista 12 também menciona que boa parte dos problemas enfrentados na
interacdo com empresas decorrem de falhas na governanga, e ndo da legislacdo. Ele relata, por
exemplo, que em uma parceria com a Unimed, houve confusdes e falhas de comunicagao entre
as partes, nao por problemas juridicos ou contratuais, mas por auséncia de estrutura decisoria
clara: “O problema nao ¢ do contrato, o problema ¢ de governanga. [...] Cria uma estrutura de
governanga. Se vocé nao tem governanca, ai pode saber que vai dar errado”.

Essa énfase na governanca se alinha a literatura sobre universidades empreendedoras,
que aponta a necessidade de modelos institucionais ageis, transparentes e integrados com o
ecossistema externo, como condi¢ao para o sucesso na terceira missao.

Sob o ponto de vista normativo, o Especialista 12 reconhece os avangos trazidos pelo
Marco Legal da Inovagdo e sua regulamentagdo em 2016, especialmente no que diz respeito a
seguranc¢a juridica e a defini¢do das atribuicdes do NIT. Contudo, ele afirma que esses
dispositivos s6 produzem impacto real quando articulados a uma politica institucional clara,
que defina missdo, prioridades e planos de agdo: “Nao adianta a gente falar nada disso se, por
exemplo, a universidade ndo tem uma politica de inovagao”.

Na avaliacao do Especialista 12, uma politica eficaz deve ser composta por dois eixos:
(1) Regramento juridico e normativo, para garantir seguranga e clareza nos processos e (2)
Direcdo estratégica, para orientar investimentos, formacdo de pessoas e estruturacdo de
programas com foco em impacto social e econdmico.

Dessa forma, observa-se que a UFMG tem construido um modelo institucional que
evolui para além da operagdo burocratica, incorporando praticas de gestdo estratégica da
inovacdo, com estruturas mais autonomas, profissionalizadas e conectadas ao mercado,
caracteristicas fundamentais de uma universidade empreendedora.

Essa estrutura hibrida viabilizou avancos importantes, como a valorizagdo de
tecnologias, contratagdo de pessoal especializado e maior celeridade nos tramites juridicos e
contratuais. Além disso, 0 CT&T passou a contar com uma camara de inovagdo composta por
representantes internos e externos a universidade, incluindo executivos do setor privado. Essa
insercdo do mercado no processo decisorio trouxe ganhos de exigéncia e profissionalismo:
“Muita gente de fora comegou a colocar a barra alta. [...] Isso ¢ de mercado, ¢ um CEO de uma

empresa, mas ele ajudou muito no inicio, ajudou a impulsionar” (Especialista 12).
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O Especialista 16 complementa essa visdo, destacando que, em algumas parcerias
estratégicas, ¢ necessario adotar modelos especificos de governanga. O caso da alianga com a
Merck exigiu a criagdo de uma diretoria executiva e comités técnicos para acompanhamento,
assim como ocorreu no projeto CA Saude. Essas estruturas ad hoc visam conferir clareza,
agilidade e legitimidade a condugdo dos projetos.

Contudo, o mesmo especialista reconhece que a estrutura universitaria complexa e a
necessidade de envolver multiplas unidades podem comprometer a agilidade: “A medida que a
gente vai avangando nas discussoes [...] vai ser um projeto de PDI, ai a gente precisa de outras
camadas de aprovagdo também para a gente avancar no relacionamento com a empresa”
(Especialista 16).

A Especialista 13 contribui ao destacar que a Pré-Reitoria de Pesquisa (PRPQ) atua
como intermedidria entre pesquisadores e fontes de financiamento, enquanto a CTIT ¢
responsavel pela etapa posterior de protecdo e eventual transferéncia. Ela observa que, embora
as ferramentas institucionais estejam disponiveis, nem todos os pesquisadores tém
familiaridade para navegar os processos: “A universidade prové ferramentas para ajudar o
pesquisador. [...] Ainda assim, muitas vezes, o processo ainda pode ser um pouco dificil para
quem ndo tem experiéncia nessa area”.

Finalmente, a criacdo de modelos de governanga especificos por projeto, como citado
no caso da Merck e do CA Saude, estd em linha com o disposto no Art. 6° da Lein°® 13.243/2016,
que permite a celebragdo de acordos, convénios e termos de parceria com a devida
flexibilizagdo de normas internas, desde que haja regulamentacdo pela prdpria instituigdo.
Ainda assim, o relato do Especialista 16 sobre a necessidade de envolver multiplas instancias e
a lentiddao no tramite de bolsas ou editais, indica que a implementagao pratica da lei encontra
barreiras administrativas relevantes.

Portanto, a UFMG tem avancado na constru¢do de uma governanga mais robusta e
estratégica da inovagdo, incorporando praticas profissionais, estruturas mais autdonomas e
orientagdes claras. Tais elementos sdo essenciais para consolidar uma universidade
empreendedora, capaz de conectar ciéncia, tecnologia e sociedade de forma eficiente e

sustentavel.

5.3.1.5 Redes de Cooperacgio

A UFMG apresenta uma estrutura considerada pelos entrevistados como robusta de

cooperacao interinstitucional e multissetorial, com destaque para a articulagdo entre nucleos de
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pesquisa, agéncias de fomento e empresas. A atuacdo do Centro de Transferéncia e Inovacao
Tecnologica (CTIT) nesse processo € tido como fundamental, funcionando como agente indutor
e articulador, ainda que sua postura seja eminentemente de bastidor: “A gente dentro da (CTIT)
ndo faz, a gente ndo executa. A gente impulsiona, a gente ajuda, a gente catalisa, a gente
posiciona. Mas a gente ndo faz (Especialista 12).”

Uma das estratégias adotadas para fortalecer a atuacdo em rede foi a criacdo de uma
estrutura de governanga compartilhada, composta por representantes internos e externos a
universidade. A insercao de atores do setor produtivo na cadmara consultiva do CT&T ampliou
a conexao da universidade com o mercado e aumentou o grau de exigéncia sobre os projetos
apoiados.

Outro exemplo relevante ¢ o envolvimento da UFMG em editais nacionais estruturantes,
como os da FINEP. Um caso emblematico citado pelo especialista foi a criagdo de um centro
nacional multiusuario de microscopia, que envolveu parcerias com grandes empresas como
Vale e Petrobras, além de startups incubadas no BH-Tec. A sinergia entre infraestrutura de
pesquisa, grupos empresariais e politicas publicas viabilizou um ambiente favoravel a inovacao
aplicada e a transferéncia de tecnologia.

Esse projeto também estimulou a construgdo de um ecossistema de colaboragdo que se
ampliou com a chegada de novas iniciativas, como o NanoHub da MEC e o Inovalab,
conectando atores académicos e empresariais em torno de um objetivo comum.

Além disso, o Especialista 12 relata que as Unidades Embrapii da UFMG, apoiadas pelo
CT&T, operam com relativa autonomia, mas dentro de um sistema coordenado que garante o
apoio necessario em questdes operacionais, como valoracao de tecnologias, elaboragdo de
contratos e protecao da propriedade intelectual. Essa atuagcao em rede fortalece a capacidade da
universidade de interagir com diferentes setores: “Todos esses que nds apoiamos como unidades
Embrapii tém uma certa governanga deles. [...] N6s, de novo, nosso papel € ficar pra tras. [...]
A gente prové os insumos e as coisas acontecem”.

De acordo com o especialista 12, essa concepcao de rede se baseia nao apenas na
articulagdo com agentes externos, mas também na mobilizagdo de recursos e competéncias
internas, o que inclui docentes, técnicos e pesquisadores de diferentes areas do conhecimento.
H4a um esfor¢co para garantir que a infraestrutura de pesquisa seja aberta e acessivel,
contribuindo para uma maior amostragem de projetos e para a validagdao continua das
tecnologias: “Vocé tem uma super infraestrutura de pesquisa, ela tem que ser aberta. Vocé tem
que trazer gente de todo lado [...]. Ela tem que estar preenchida em sua totalidade pra aumentar

o tamanho da sua amostragem de projetos”.



137

Por fim, a atuagdo do CT&T ¢ descrita como discreta, mas essencial, garantindo que os
projetos se concretizem com seguranga juridica e coeréncia institucional. A experiéncia
acumulada pelo nucleo e a articulagdo de redes de apoio técnico e cientifico posicionam a
UFMG como uma referéncia em colaboragao académica e transferéncia de conhecimento, ainda

que, segundo o especialista, haja espago para amadurecimento institucional.

5.3.2. Capacidades Dindmicas na UFMG

5.3.2.1 Capacidade de Percep¢iao e Modelagem de Oportunidades e Ameacas (Sensing)

O Especialista 12 reconhece que grande parte das atividades do CT&T ainda se
concentram em fungdes operacionais, como a tramitagao de patentes, elaboracdo de contratos e
suporte juridico a universidade. Essas tarefas, embora fundamentais, muitas vezes consomem
os recursos humanos disponiveis, dificultando a atuacdo mais estratégica: “Vocé ndo pode
pensar estratégico se vocé nao resolve a questdo operacional. [...] Primeiro eu dou comida,
depois eu ponho na escola”.

Contudo, a percepgao de oportunidades vem ganhando forca, especialmente por meio
de programas estruturados de empreendedorismo em hard science, como o Inova Lab, criado
com a proposta de captar e amadurecer projetos de base tecnologica.

Além disso, a UFMG tem se destacado em sua capacidade de mapear areas estratégicas
e construir infraestrutura para atender demandas especificas do mercado. Um exemplo relevante
¢ o projeto de criacdo de um centro nacional multiusuario de microscopia, que envolveu grande
investimento publico e parcerias com empresas como Vale e Petrobras. Esse projeto nasceu da
percepcao de uma lacuna tecnoldgica e da capacidade de identificar sinergias entre pesquisa
académica e demandas empresariais: “Vamos fazer duas apostas estratégicas: uma chama crio-
microscopia, outra microscopia de impedancia [...] por acaso ou nao, a parte de microscopia de
impedancia foi fundamental pra poder validar o nanoscopio que estava aqui” (Especialista 12).

Esses movimentos demonstram que, ainda que a estrutura institucional ndo esteja
completamente consolidada, hd um processo em curso de aprimoramento da capacidade de
percep¢ao da universidade, impulsionado por liderancas académicas e por mecanismos de
indugdo criados dentro da propria universidade. A articulagdo com a MEC, a FINEP, as
Unidades Embrapii e startups incubadas evidencia um ambiente propicio ao reconhecimento de

oportunidades estratégicas.
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Em muitos casos, o sensing, ¢ realizado diretamente por centros de pesquisas ou
unidades Embrapii. O especialista 14 explica que “a prospecg¢do ativa é parte fundamental da
atividade da unidade Embrapii”, descrevendo o uso de funis de captacao e metas explicitas de
contatos com empresas. A atuacao inclui contatos diretos, eventos e plataformas digitais, com
pessoal qualificado e dedicado a captagdo de parcerias. A estratégia de sensing esta fortemente
alinhada as exigéncias da Embrapii, que requer indicadores claros de desempenho e impacto.

A atuacao do CT&T na identificagdo de oportunidades de inovagao ¢ sustentada por
mecanismos sistematizados de prospec¢ao. Um exemplo € o uso de um funil de oportunidades
tecnologicas, que organiza o processo de mapeamento de demandas do mercado e a

compatibilizagdo com as competéncias da universidade. Segundo o Especialista 16:

Entdo tem um funil sim que a gente acompanha, ¢ foi desenhado aqui,
aperfeicoado para o nosso processo [...] quando [a tecnologia] cai aqui no
CT&T, ¢ feita essa comunicagdo, a gente comeca a trabalhar na identificagao
desses potenciais parceiros (Especialista 16).

Por fim, vale destacar que o CT&T tem buscado ampliar sua visdo estratégica por meio
de interacdes sistematicas com empresas € setores da economia, especialmente no setor de
saide. Um exemplo ¢ o projeto com a Unimed, que envolveu a criagdo de um centro de
inteligéncia em saude, a partir da identificagdo conjunta de demandas e da construgdo de
solucdes de interesse mutuo: “Hoje a gente tem um bragco de busca, tem. Fica buscando
oportunidades o tempo todo [...]. Mas no inicio nao era assim” (Especialista 12).

Em sintese, de acordo com o Especialista 12, embora a UFMG ainda enfrente limita¢des
operacionais, a universidade vem desenvolvendo uma capacidade crescente de percepgao de
oportunidades, com base em experiéncias institucionais, constru¢do de redes e desenvolvimento
de programas proprios, o que sinaliza avangos importantes na dimensao do sensing dentro do
framework das capacidades dinamicas.

Ha ainda um esfor¢o de mapeamento de competéncias internas, realizado por meio de
sistemas institucionais e redes de contato: “A gente faz esse mapeamento principalmente a partir
do SOMOS UFMGQ [...] de infraestrutura e também de capital intelectual” (Especialista 16).

Ja o BHTec, segundo o Especialista 15, vem construindo gradualmente uma estrutura
que permita identificar oportunidades, por meio de uma equipe propria de inovagao e programas
como o LabMim: “Nés estamos trabalhando isso de uma forma evolutiva [...] sempre no
processo de constru¢cdo”. A abordagem estratégica estd associada a capacidade de observar o
ecossistema e propor solucdes integradas: “Nos viemos criando isso ao longo do tempo.

Trouxemos problema, pessoas e trabalhamos interno na montagem de uma estrutura”.
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A identificacdo de oportunidades parte muitas das vezes dos grupos de pesquisa. A
Especialista 13 explica que as pesquisas aplicadas nascem da “capacidade inventiva” dos
docentes, ¢ nao de demandas previamente definidas pela universidade: ‘“as pesquisas
aplicadas... partem mesmo da capacidade inventiva. A gente prevé que alguma coisa possa ser
aproveitada e vai trabalhar.” Ela relata também que a Pro Reitoria de Pesquisa cumpre papel na
mediagdo de contatos com empresas, mas admite que o processo ainda ¢ informal: “a empresa
quer essa tecnologia, quem trabalha?”. A logica predominante, portanto, ¢ de busca passiva por
oportunidades, com acdes pontuais de facilitagdo, mas sem estruturacdo de um funil de
prospeccao ativa.

Por fim, cabe ressaltar que de acordo com o Especialista 12, embora a UFMG ainda
enfrente limitagdes operacionais, a universidade vem desenvolvendo uma capacidade crescente
de percepgao de oportunidades, com base em experiéncias institucionais, constru¢ao de redes e
desenvolvimento de programas proprios, o que sinaliza avangos importantes na dimensao do

sensing dentro do framework das capacidades dinamicas.

5.3.2.2 Capacidade de Apreensio e Exploracio de Oportunidades (Seizing)

A UFMG tem buscado estruturar estratégias que envolvem a coordenagao entre agentes
institucionais e a constru¢do de infraestrutura e programas voltados a valorizagdo do
conhecimento cientifico. O Especialista 12 reconhece que, historicamente, os NITs operam com
foco em tarefas operacionais e juridicas. No entanto, destaca que a criacao do Inova Lab, um
programa de incubagdo voltado para projetos em hard science, representa um avanco
significativo na mobilizagdo de recursos para transformar ideias em empreendimentos viaveis:
“A gente faz experimentos de incubagdo ou aceleragdo [...] a pessoa entra com uma ideia, ela
tem que avangcar o nivel de maturidade no processo”, concluiu o Especialista 12.

O Innovalab funciona como uma estrutura intermedidria entre a geragao cientifica e a
possibilidade de spin-offs ou licenciamento, oferecendo suporte técnico e metodoldgico a
pesquisadores e estudantes. O especialista ressalta a importancia de praticas simples, mas
estruturadas de gestdao de projetos como parte do processo de mobilizagao.

Além disso, a mobilizacdo de recursos se manifesta em iniciativas como o projeto da
FINEP, que envolveu o desenvolvimento de infraestrutura cientifica de ponta e,
simultaneamente, a articulagdo com empresas privadas. O centro nacional multiusudrio de
microscopia, por exemplo, ndo s6 ampliou a capacidade de pesquisa da universidade como

também funcionou como vetor de valorizagao de tecnologias criadas internamente: “A gente
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escreveu o projeto e colocou as empresas que estavam apoiando: Vale, Petrobras [...] Isso
ajudou no processo de licenciamento e transferéncia”.

Essas agdes evidenciam uma postura institucional voltada a constru¢ao de ambientes
que viabilizam a transformacao do conhecimento em solugdes aplicadas, combinando apoio a
infraestrutura, articulacdio com empresas e capacitacdo dos envolvidos. O Especialista 12
destaca que o objetivo ndo € apenas formar empresas, mas também fortalecer trajetérias de
formacao cientifica com potencial de impacto, conforme sua analogia.

Outro ponto relevante € a estrutura de governanca hibrida implementada no CT&T, que
combina servidores estatutdrios e profissionais contratados. Esse modelo permitiu maior
flexibilidade na alocagdo de pessoas e na gestdo de programas, representando um mecanismo
institucional para mobilizar capacidades: “Criamos uma nova estrutura, que eu chamo de NIT
misto. [...] Hoje a Unicamp ¢ assim, a USP esta pensando em ser assim”, segundo o Especialista
12.

Apesar dos avancos, o Especialista observa que ha limitagdes importantes,
especialmente relacionadas a autonomia financeira e a dependéncia do pesquisador no processo
de mobilizagao.

Esses insumos incluem apoio juridico, estruturacdo de contratos, orientagdo estratégica
e organizagdo dos instrumentos institucionais. O papel do CT&T ¢, portanto, o de facilitar a
apreensao de oportunidades por parte dos grupos de pesquisa e unidades académicas, criando
caminhos que tornem as agdes de inovacao institucionalmente viaveis (Especialista 12).

Em sintese, a UFMG demonstra uma capacidade progressiva de mobilizar recursos para
transformar oportunidades detectadas em agdes concretas, por meio da constru¢do de
programas como o Inova Lab, da articulagdo com empresas e do desenvolvimento de modelos
de governanca adaptativos. Ainda que o processo seja gradual e marcado por desafios
operacionais, observa-se um esforco constante para alinhar conhecimento cientifico com

solugdes aplicaveis no mercado e na sociedade.

5.3.2.3 Capacidade de Reconfiguracio e Manutencio da Competitividade
(Transforming/Reconfiguring)

A capacidade de transforma¢dao da UFMG, conforme apontado pelo Especialista 12, esta
associada a mudancas significativas na estrutura de governanga do CT&T e a adocdo de
estratégias mais flexiveis, capazes de lidar com os desafios operacionais e estratégicos da

universidade. Uma das transformacdes mais relevantes foi a criacdo de um modelo de NIT
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misto, que articula servidores estatutarios e colaboradores contratados, promovendo maior
agilidade sem romper com os limites institucionais.

Esse modelo representa um avango institucional expressivo e permite a universidade
reconfigurar suas praticas administrativas para responder as exigéncias do ecossistema de
inovagdo. A experiéncia também tem servido como referéncia para outras universidades
brasileiras, indicando o papel da UFMG como agente disseminador de boas praticas.

Por fim, o Especialista 12 ressalta que a mudanca de mentalidade também ¢ central nesse
processo. Ele critica os planos estratégicos desvinculados da realidade operacional e reforca a
necessidade de criar condigdes materiais, legais e humanas para que a transformacio seja
efetiva: “Vocé ndo pode pensar estratégico se vocé ndo resolve a questdo operacional. [...]
Primeiro documenta, depois pde na escola. [...] A cultura ja existe, mas a estrutura ainda precisa
acompanhar”.

A transformacao, portanto, ocorre em diversas frentes: (1) governanga adaptativa, com
o NIT misto; (2) experimentacdo institucional, como no Innoval ab; (3) infraestrutura orientada
a inovacdo, com apoio da FINEP; e (4) mudanga de mentalidade, que refor¢ca o papel da
universidade como formadora de empreendedores e parceira do setor produtivo.

A UFMG adota, atualmente, um modelo hibrido de Nucleo de Inovagdo Tecnologica
(NIT), caracterizado por uma transi¢do gradual rumo a uma estrutura mais autonoma, flexivel
e menos burocratica. Embora a Coordenadoria de Transferéncia e Inovagao Tecnologica (CTIT)
permaneca juridicamente vinculada ao Gabinete da Reitoria, o modelo hibrido confere a
unidade um grau ampliado de autonomia operacional. Isso se deve, sobretudo, pela
possibilidade de contratagdo de profissionais sob regime CLT por meio da Fundagdo de
Desenvolvimento da Pesquisa (FUNDEP), o que permite a CTIT contar com quadros técnicos
especializados, superando parcialmente as limitagdes impostas pela estrutura administrativa
tradicional das universidades publicas.

A UFMG tem evoluido de maneira gradual, ainda marcada por uma atuagdo reativa em
diversas frentes, mas com iniciativas estruturantes em andamento. A universidade tem sido
capaz de identificar lacunas e oportunidades relevantes por meio de programas como o Inova
Lab, das Unidades Embrapii e de interagdes com o setor produtivo, como nos projetos com a
Merck e no centro multiusuario de microscopia. Esses movimentos demonstram que, mesmo
diante de limitagdes operacionais, a institui¢do tem desenvolvido mecanismos internos - como
funis de prospec¢do tecnologica, mapeamentos de competéncias (Somos UFMG) e apoio

estratégico por parte do CT&T - que permitem captar sinais emergentes do ambiente externo.



142

Nesse sentido, a UFMG avanga ao envolver suas unidades Embrapii, o CT&T e
liderancas académicas em redes de prospec¢do e deteccdo de oportunidades, embora ainda
careca de uma politica de inovagdo institucional capaz de coordenar esses esfor¢cos de maneira

mais intencional e estratégica.

5.4. Analise Comparativa entre UNICAMP, USP e UFMG

5.4.2. Estruturas e Mecanismos Institucionais de Suporte a Universidade

Empreendedora - Nicleos de Inovac¢ao Tecnolégica (NITs)

A Unicamp adota um modelo com personalidade juridica propria (Inova Unicamp),
conferindo autonomia para contratagdo de profissionais e gestdo de recursos. Esta estrutura
favorece flexibilidade administrativa e capacidade de resposta rapida. A governanga ¢ apoiada
por contrato de gestdo com a universidade, contudo, hd metas claras e monitoramento.

Ja a USP mantém a Agéncia USP de Inovacao (AUSPIN) vinculada administrativamente
a universidade, sem personalidade juridica propria, o que limita sua agilidade, especialmente
na contratagdo de especialistas. H4, contudo, um modelo de governanga estruturado com apoio
da Pro6-Reitoria de Pesquisa e Inovacao e centros descentralizados de execugao (InovaUSP).

A UFMG, por sua vez, possui o CTIT, formalmente subordinado ao Gabinete do Reitor,
mas operando em modelo hibrido, com parcerias junto a Fundag¢do de Desenvolvimento da
Pesquisa (FUNDEP). O NIT misto permite certa flexibilidade operacional, embora a auséncia
de uma estrutura propria de comercializagdo seja apontada como limitagao.

Em sintese, a analise comparativa entre UNICAMP, USP e UFMG revela que, embora
todas as instituicdes contem com estruturas de apoio a universidade empreendedora, ha
diferencas significativas no grau de autonomia, flexibilidade e capacidade de resposta dos seus
NITs. O modelo da Unicamp, com personalidade juridica propria, se destaca pela maior
agilidade na gestdao de contratos, recursos e talentos, favorecendo uma atuag@o mais dinamica
e alinhada as demandas do ecossistema de inovagao. Por outro lado, a USP e a UFMG operam
modelos integrados a administragdo universitdria, que, embora garantam alinhamento
institucional e estabilidade, impdem limitagdes operacionais, especialmente na contratagcao de
especialistas e na condugdo de processos de comercializagdo tecnoldgica. Dessa forma, fica
evidente que modelos de governanca mais flexiveis e com maior autonomia tendem a favorecer
a efetividade das atividades de inovagao e transferéncia de tecnologia, fortalecendo o papel das

universidades como agentes indutores do desenvolvimento econdmico e social.
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5.4.3. Integracio entre Incubadoras, Aceleradoras e Parques Tecnologicos

Na Unicamp, a integragdo ¢ altamente institucionalizada, com o Desafio Unicamp, a
Incubadora de Empresas e o Parque Cientifico e Tecnoldgico articulados sob gestdo da Inova.
Este arranjo tende a favorecer o ciclo completo de apoio a inovagdo, desde a ideagdo até a
criacdo de spin-offs.

A USP, por sua vez, adota um modelo descentralizado, com incubadoras geridas por
entidades externas (por exemplo, CIETEC e FIPASE) e o SUPERA Parque Tecnoldgico. A
governanga ocorre por meio de conselhos com participagdo da universidade, setor publico e
empresarial, promovendo flexibilidade ¢ dinamismo. Entretanto, observa-se riscos de acdes
sobrepostas entre estes ambientes de inovacao.

Na UFMGQG, a integracdo ¢ baseada na articulagdo entre entes independentes. A criagao
do Innova Lab representa um marco importante, ao lado de parcerias com o BH-TEC e
iniciativas como o LabMin e Motird. No entanto, ha lacunas de coordenacdo e governanca
formal entre as diversas instancias, resultando em um ecossistema ainda fragmentado.

De forma geral, a andlise da integragdo entre incubadoras, aceleradoras e parques
tecnologicos nas trés universidades demonstra que diferentes modelos institucionais impactam
diretamente a eficacia do ecossistema de inovagao. A Unicamp apresenta um modelo altamente
coordenado e centralizado, que favorece a sinergia entre os diferentes ambientes de inovagado e
proporciona um fluxo continuo de suporte as iniciativas empreendedoras. Por outro lado, a USP
aposta em uma governanca descentralizada, com forte participacao de parceiros externos, o que
amplia a capilaridade e a conexdo com o mercado, mas também traz desafios relacionados a
sobreposi¢do de esforcos e a falta de uma estratégia unificada.

Na UFMQG, embora existam iniciativas robustas e promissoras, como o Innova Lab e
parcerias com o BH-TEC, a auséncia de uma governanga formal mais integrada limita o
potencial de articulagdo e continuidade entre os diversos atores do ecossistema.

Assim, observa-se que arranjos mais integrados € bem coordenados tendem a gerar
melhores resultados na consolida¢ao de ambientes de inovacao sustentaveis e na formacao de

universidades cada vez mais empreendedoras.
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5.4.4. Programas de Educacio Empreendedora e Cultura da Inovacao

A Unicamp promove programas estruturados, como a disciplina transversal de
empreendedorismo e o Prémio Inventores, além do Desafio Unicamp que fomenta spin-offs a
partir de tecnologias proprias.

Na USP, destacam-se programas como o NIDUS (pré-incubagdo), Residéncia em
Inovagao e eventos como o SAIBIS, com forte articulacao entre AUSPIN e centros InovaUSP.
O foco ¢ integrar atividades formativas com conexao ao ecossistema.

Na UFMG, observa-se a ampliacao da cultura empreendedora por meio do Inova Lab,
Jornada Empreendedora e OutLab, além de programas de pos-graduagdo especificos, como o
mestrado profissional em Inovagdo Tecnoldgica. Ainda assim, a integra¢do entre as iniciativas
poderia ser mais sistémica.

As trés universidades vém avancando na consolidagdo de programas de educagdo
empreendedora e na difusao da cultura da inovagdo, cada uma a partir de modelos préprios. A
Unicamp se destaca pela consisténcia e integracdo dos seus programas, que articulam formacgao,
reconhecimento e estimulo a criacdo de spin-offs, fortalecendo um ambiente de inovagao
altamente conectado as suas tecnologias. A USP adota uma estratégia que combina formagao
empreendedora com forte aproximagdo do ecossistema externo, por meio de iniciativas como
o NIDUS e o SAIBIS, embora ainda enfrente desafios de articulacdo plena entre suas diferentes
unidades. J4 a UFMG apresenta um ecossistema em expansao, com iniciativas importantes,
especialmente no ambito do ensino e da experimentacdo empreendedora, mas que carecem de
maior integragdo e coordenagdo para gerar impactos mais consistentes. Dessa forma, a andlise
evidencia que o fortalecimento da educagdo empreendedora e da cultura de inovacao depende,
fundamentalmente, de uma governanga capaz de articular as diversas frentes institucionais,

ampliando a efetividade dos resultados.

5.4.5. Governanca e Politicas de Apoio ao Empreendedorismo

A Unicamp foi pioneira ao transferir a gestdo administrativa da Inova para a
FUNCAMP, adequando-se ao Marco Legal da Inovagdo e promovendo maior agilidade na
contratacao de profissionais.

Por outro lado, a USP estruturou a governanga com a criagao da Pro-Reitoria de Pesquisa
e Inovagdo e centros InovaUSP, mas enfrenta desafios devido a auséncia de personalidade

juridica da AUSPIN e a rigidez administrativa.
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A UFMG inovou com o modelo de NIT misto, combinando servidores e profissionais
contratados, além de criar camaras de inovagdo com participagdo de representantes do setor
privado, embora ainda sofra com lentidao nos tramites internos.

A anédlise comparativa evidencia que a governanga ¢ as politicas de apoio ao
empreendedorismo nas trés universidades refletem diferentes graus de alinhamento
institucional e aderéncia ao Marco Legal da Inovac¢ao. A Unicamp apresenta um modelo mais
maduro e dindmico, com uma governanga que equilibra autonomia administrativa, flexibilidade
operacional e alinhamento estratégico com a universidade. A USP, apesar de avangos
importantes na criacdo da Pro-Reitoria de Pesquisa e Inovacao e dos centros InovaUSP, ainda
enfrenta limita¢des estruturais decorrentes da auséncia de personalidade juridica da AUSPIN,
0 que compromete sua agilidade em processos estratégicos.

A UFMG, por sua vez, avan¢a na adog¢do de modelos hibridos, buscando maior
flexibilidade por meio de parcerias e da participacao do setor privado em instancias decisorias,
embora esbarre em entraves burocraticos tipicos de uma estrutura publica. Nesse sentido,
observa-se que o sucesso da governanca em ambientes universitarios empreendedores esta
diretamente associado a capacidade de combinar flexibilidade administrativa, alinhamento

institucional e integragdo com o ecossistema externo.

5.4.6. Redes de Cooperacao

A Unicamp atua com forte articulagdo por meio de contratos com setores estratégicos
(por exemplo, ANP) e promove spin-offs a partir de tecnologias licenciadas.

No caso da USP, destacam-se redes robustas, como os CEPIDs, CPAs e unidades
Embrapii, além de parcerias nacionais e internacionais que ampliam sua insercao global.

A UFMG fomenta redes multissetoriais, com destaque para projetos como o centro
nacional multiusudrio de microscopia e parcerias com empresas como Merck e Unimed. No
entanto, sua atuacgao ¢ ainda bastante relacional e ndo plenamente sistematizada.

A analise das redes de cooperagao demonstra que, embora as trés universidades estejam
inseridas em ecossistemas de inovagao robustos, ha diferentes niveis de institucionalizagao
dessas articulacdes. A Unicamp apresenta uma atuagdo mais direcionada, com foco na geragao
de spin-offs e no licenciamento de tecnologias, estabelecendo parcerias estratégicas orientadas
a resultados. A USP, por sua vez, consolida uma rede altamente estruturada, baseada em

programas de exceléncia como os CEPIDs, CPAs e unidades Embrapii, o que fortalece sua
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presenca tanto no cendrio nacional quanto internacional. J4 a UFMG, embora demonstre forte
capacidade relacional e mantenha parcerias relevantes com atores publicos e privados, ainda
carece de uma abordagem mais sistematica e formalizada para ampliar a efetividade e
perenidade dessas redes. Dessa forma, percebe-se que a efetividade das redes de cooperagao
estd diretamente ligada a capacidade institucional de transformar relagdes em parcerias
estruturadas e sustentaveis, contribuindo de forma decisiva para a consolidac¢ao da universidade

empreendedora.

5.4.7. Capacidades Dinamicas - Capacidade de Percep¢io e Modelagem de

Oportunidades e Ameacas

A capacidade de sensing, conforme Teece (2007), consiste na habilidade organizacional
de identificar, filtrar e interpretar sinais do ambiente, reconhecendo oportunidades e ameagas
relevantes. Para Teece (2014), essa competéncia envolve tanto mecanismos formais de
prospeccao quanto a articulacdo com redes externas, promovendo uma vigilincia estratégica
que antecipa tendéncias e orienta a inovagao.

Na Inova Unicamp, o sensing manifesta-se por meio de mecanismos estruturados, como
o portfolio publico de patentes, que torna visiveis as competéncias tecnologicas da
universidade, e o Desafio Unicamp, que mobiliza a comunidade académica para transformar
tecnologias em negocios.

A oferta de uma disciplina transversal de empreendedorismo desde a graduacao
contribui para a construgdo de uma cultura pré-inovagao, sensibilizando os estudantes para a
identificacdo de oportunidades. Além disso, a interacdo continua com empresas, viabilizada
pela Inova e pelo Parque Tecnoldgico, permite captar sinais do ambiente externo, promovendo
uma postura ativa de identificacdo e modelagem de oportunidades, conforme recomendado por
Teece (2007).

Na USP, o processo de sensing ¢ amplamente descentralizado e ocorre principalmente
através dos Centros InovaUSP, que atuam como janelas institucionais de contato com o setor
produtivo. A universidade organiza grandes redes como os CEPIDs, CPAs e as Unidades
Embrapii, que realizam prospec¢do ativa, captam demandas e induzem novas frentes de
pesquisa. A criagdo de um censo de inovagdo reflete uma tentativa institucional de sistematizar

a percepcdo de lacunas internas e oportunidades externas, promovendo maior alinhamento
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estratégico - pratica alinhada a visao de Teece (2014) sobre a necessidade de integrar processos
formais de sensing com a estratégia organizacional.

Na UFMG, o sensing ¢ operacionalizado por estruturas como o CTIT e as Unidades
Embrapii, que aplicam metodologias formais, como funis de oportunidades e mapeamentos
tecnolodgicos. Iniciativas como o centro multiusuario de microscopia e o OutLab evidenciam a
capacidade da universidade de identificar necessidades tecnologicas e criar infraestrutura para
suprir lacunas percebidas.

O Parque Tecnologico BH-Tec também desempenha papel importante na captagdo de
sinais de mercado, promovendo eventos que ajudam a captar as demandas empresariais.
Entretanto, como observa Teece (2007), a eficacia do sensing depende de sua integragdo com
os processos decisorios; nesse aspecto, a UFMG ainda apresenta desafios, com esfor¢cos muitas
vezes fragmentados e dependentes da iniciativa de grupos de pesquisa, ao invés de uma
coordenagdo sistémica ¢ institucionalizada.

A analise comparativa das capacidades de percepc¢do (sensing) nas trés universidades
revela trajetorias distintas de institucionalizagdo desse processo. A Unicamp apresenta um
modelo altamente estruturado, no qual mecanismos como o portfélio de patentes, o Desafio
Unicamp e a atuagdo integrada da Inova com o Parque Tecnologico garantem uma prospec¢ao
ativa e alinhada a estratégia institucional. A USP, embora opere em um modelo descentralizado,
busca mitigar esse desafio por meio de redes cientificas robustas e ferramentas como o censo
de inovagdo, que visam alinhar a detec¢do de oportunidades as prioridades institucionais. A
UFMG, por sua vez, demonstra um avango significativo na ado¢ao de metodologias formais de
prospeccdo e na criacdo de infraestruturas tecnologicas, mas ainda enfrenta desafios
relacionados a fragmentacgao dos esforcos e a auséncia de uma coordenagdo centralizada.

Com isso, observa-se que a efetividade do sensing, como capacidade dinamica essencial
a universidade empreendedora, estd diretamente associada ao grau de integracdo desses
mecanismos com a estratégia organizacional e a capacidade de transformar sinais do ambiente
em agoes coordenadas e sustentaveis.

Assim, nas trés universidades analisadas, o sensing apresenta-se como uma competéncia
em desenvolvimento, com arranjos que combinam elementos formais e informais, mas com
graus distintos de sistematizagdo e integragado estratégica, conforme proposto por Teece (2007,

2014).
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5.4.8. Capacidade de Apreensao e Exploracao de Oportunidades

Nas trés universidades analisadas foi possivel observar a presenga de arranjos
institucionais e praticas organizacionais que expressam a capacidade de seizing. Conforme
Teece (2007), o seizing ¢ a aptidao para mobilizar recursos, estruturar processos e transformar
oportunidades identificadas em agdes concretas e geradoras de valor. Teece (2014) reforga que
o seizing demanda arquiteturas organizacionais flexiveis, capazes de recombinar recursos e
estabelecer parcerias estratégicas, elementos que se materializam nas experiéncias dessas
institui¢des.

Na Inova Unicamp, o seizing se concretiza por meio de programas como o Desafio
Unicamp e o Prémio Inventores, que estimulam a criacdo de spin-offs e o licenciamento de
tecnologias. Tais instrumentos configuram-se como mecanismos eficazes para transformar
conhecimento académico em empreendimentos e produtos de mercado, alinhando-se a
defini¢ao de Teece (2007) sobre a necessidade de estruturas que facilitem a captura de valor.

A gestdo integrada do Parque Tecnolodgico e da Incubadora, somada a transferéncia de
governanga para a FUNCAMP, ampliou a flexibilidade administrativa, promovendo agilidade
na contratacdo de especialistas e favorecendo processos de exploracao de oportunidades com
maior celeridade, conforme orientam as recomendacdes de Teece (2014) sobre a importancia
de estruturas organizacionais adaptaveis.

De forma semelhante, na USP, a capacidade de seizing manifesta-se através de
iniciativas como a Residéncia em Inovacao e o NIDUS, que funcionam como catalisadores na
transposi¢ao de pesquisas académicas para startups e empreendimentos inovadores. Esses
programas oferecem suporte a modelagem de negdcios, formacdo empreendedora e inser¢ao
em redes estratégicas, elementos considerados essenciais por Teece (2007) para que o
conhecimento cientifico seja transformado em valor econdmico.

O modelo de gestao das incubadoras por entidades externas, como o SUPERA Parque,
amplia a capacidade da universidade de mobilizar recursos e criar arranjos institucionais mais
ageis e proximos das demandas do mercado, tal como recomenda Teece (2014). A articulagdo
entre os centros de inovagdo, a AUSPIN e a Pro-Reitoria de Pesquisa e Inovacao cria um fluxo
continuo de apoio, desde a concepgao até a execugdo de projetos, promovendo coordenacao
sistémica e integracdo entre recursos € competéncias institucionais.

Por sua vez, na UFMG, desenvolveu o Inova Lab, que organiza e mobiliza recursos para

transformar projetos académicos em empreendimentos de base tecnologica. A oferta de suporte
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técnico, formagdo empreendedora e metodologias de aceleragdo cria condigdes institucionais
para que as tecnologias desenvolvidas dentro da universidade possam gerar valor, atendendo a
defini¢ao de seizing formulada por Teece (2007).

Programas como a Jornada Empreendedora ¢ o Motird refor¢cam a capacidade de
mobilizar pessoas e recursos financeiros, consolidando a articulagdo entre a universidade e o
ecossistema de inovacdo. A criacdo do modelo NIT misto, com servidores estatutarios e
profissionais contratados, promove maior flexibilidade na gestdo, permitindo articulagdes
estratégicas mais rapidas e eficazes, o que esta alinhado com a flexibilidade organizacional que
Teece (2014) destaca como indispensavel para a exploragao de oportunidades.

As parcerias com empresas, como a firmada com a Merck, ilustram a capacidade da
UFMG de estruturar programas desenvolvidos em parceria, que mobilizam recursos internos e
externos, refor¢cando o potencial de exploragdo estratégica das oportunidades detectadas.

Assim, embora apresentem variacdes em seus arranjos institucionais, todas as trés
universidades evidenciam o desenvolvimento de mecanismos de seizing que traduzem, na
pratica, as premissas tedricas propostas por Teece (2007; 2014): estruturas que combinam
articulagdo estratégica, mobiliza¢do de recursos e flexibilidade organizacional, orientadas para
a captura de valor e o fortalecimento de suas trajetdrias enquanto universidades

empreendedoras.

5.4.9. Capacidade de Reconfiguracio e Manutencio da Competitividade

A capacidade de reconfiguragao, segundo Teece (2007; 2014), refere-se a habilidade da
organizacdo de renovar, recombinar e transformar suas bases de recursos e competéncias,
assegurando sua manutencao competitiva e adaptabilidade frente as mudangas ambientais.

Na Inova Unicamp, a transformacdo institucional se expressa de maneira clara na
transferéncia da governanca para a FUNCAMP, que permitiu maior flexibilidade administrativa
e agilidade na contratagdo de especialistas, elemento central nas recomendagdes de Teece
(2014) para ambientes organizacionais que precisam se manter competitivos € responsivos.
Além disso, o fortalecimento da cultura empreendedora entre discentes e pesquisadores reforca
a transformacao da universidade em um ator mais engajado na inovagdo e no desenvolvimento
econdmico.

Na USP, a transformagdo ¢ impulsionada por mudangas recentes na sua estrutura de

governanga, como a vinculagdo da Agéncia USP de Inovacdo (AUSPIN) a Pro-Reitoria de
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Pesquisa e Inovagao, e pela criagdo de espagos fisicos colaborativos, como o InovaUSP, que
abriga programas como a Residéncia em Inovagdo. Tais espagos propiciam um ambiente
favoravel a recombinacdo de competéncias interdisciplinares e a experimentacdo de novos
arranjos organizacionais, alinhando-se as proposi¢oes de Teece (2014) sobre a importancia de
plataformas institucionais para fomentar a transformagao continua.

O modelo de gestdo descentralizada e por entidades externas de algumas incubadoras,
como o SUPERA Parque, representa uma inovacao organizacional que amplia a agilidade ¢ a
capacidade de resposta as demandas do ecossistema de inovagao.

Na UFMG, a transformacgao ¢ visivel na cria¢do do modelo NIT misto, que articula
servidores estatutdrios e profissionais contratados, possibilitando maior agilidade operacional
sem romper com os marcos institucionais. Essa estratégia representa uma inovag¢do de
governanga que promove a recombinacao de recursos e competéncias, conforme propoe Teece
(2014).

A experiéncia da UFMG também evidencia transformacdes nas praticas de
relacionamento com empresas, como no projeto de nanotecnologia com a Merck, que exigiu a
criacdo de novas estruturas de governanca, realocagdo de pessoal e redefinicdo de processos
internos.

De modo geral, nas trés universidades, foi possivel observar um movimento convergente
em direcao a reconfiguracdo organizacional, com adaptacdes em suas estruturas de governanca,
modelos de gestdo e praticas institucionais, que evidenciam a busca por maior flexibilidade,
agilidade e capacidade de renovacdo, atributos fundamentais no conceito de transforming
elaborado por Teece (2007; 2014).

A andlise das capacidades dinamicas das universidades empreendedoras evidencia a
importancia da reconfiguragdo organizacional como fator decisivo para sua adaptagdo as
transformagdes tecnologicas, econdmicas e institucionais. No contexto proposto por Teece
(2007; 2014), a capacidade de transforming expressa a habilidade de renovar estruturas,
processos e praticas, assegurando a sustentabilidade e a competitividade institucional.

Nesse sentido, compreender como as universidades brasileiras desenvolvem essa
capacidade permite identificar suas estratégias de adaptacdo e inovagdo. As experiéncias da
Unicamp, da USP e da UFMG revelam movimentos convergentes de modernizagao da
governanga, diversificagdo de modelos de gestao e fortalecimento de ecossistemas de inovagao
mais ageis e integrados.

O Quadro 8 apresenta uma sintese das discussdes deste topico, contribuindo para uma

compreensdo mais ampla das capacidades dindmicas nas universidades empreendedoras.
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Quadro 8 - Sintese Comparativa - Capacidades Dinimicas (UNICAMP, USP, UFMG)

trouxe mais estrutura e
planejamento aos processos
de gestdo e execugao.

organizadas de grandes
projetos estratégicos
(CEPIDs, CPAs,
Embrapii), cobrindo cerca
de 30-40% da
universidade

Dimensao Unicamp USP UFMG

Sensing -A Inova realiza | -A  USP possui uma | -Adogdo de um funil de
matchmaking entre empresas | estrutura descentralizada | oportunidades
e grupos de pesquisa quando | de sensing, com multiplos | tecnologicas pelo CTIT
surgem chamadas de | centros de inovagdo | para alinhar demandas
financiamento. atuando como "janelas de | do mercado com
-Empresas acessam a | contato" com empresas € o | competéncias internas.
universidade por meio do | ecossistema. -Interagoes com
Parque Cientifico e | -O InovaUSP (Sdo Paulo, | empresas;
Tecnoloégico e da Agéncia de | Ribeirdo  Preto,  S@o | -Atuagdo da Unidade
Inovagao (Inova Unicamp). Carlos) conecta empresas, | Embrapii com uso de
-As demandas externas sdo | pesquisadores e a | funil de captacao
captadas via formulérios no | sociedade em projetos | -Mapeamento de
site da Inova; posteriormente, | interdisciplinares. competéncias  internas
firmam-se termos de sigilo e | -A pro reitoria de pesquisa | via plataformas como o
acordos. e inovagao conduz | "Somos UFMG
-A presenca da Inova em | mapeamento institucional
eventos ¢ feiras gera novas | das capacidades  de
conexdes com o mercado | pesquisa para identificar
(sensing reativo e | oportunidades latentes.
parcialmente proativo

Seizing -A gestdo integrada da Inova, | -AUSPIN apoia | Estruturagdo do Inova
Incubadora e Parque | juridicamente projetos e | Lab como mecanismo de
Tecnolodgico agiliza | contratos, mas tem atuagdo | incubagdo e aceleragdo
processos e facilita a | limitada na execucdo.a | de projetos cientificos
articulacdo com o | mobilizacdo de recursos ¢ | -Projeto com a FINEP
ecossistema. apoio técnico-juridico para | para criacdo de
A Inova apoia o surgimento | pesquisadores. infraestrutura cientifica
de spin-offs com participagdo | Programa NIDUS atua | -Apoio técnico e
ativa de professores, mesmo | como pré-incubadora, mas | estratégico aos
diante de algumas duavidas | demanda fortalecimento | pesquisadores por meio
juridicas. financeiro e|do CT&T (juridico,

acompanhamento contratos, orientacao
posterior institucional)

Transforming | Pos-pandemia, foram | -Projeto em curso para | Criacdo do modelo NIT
intensificadas  agdes  de | transformar a AUSPIN em | misto, com servidores ¢
aproximag¢do com docentes: | entidade com | profissionais contratados
mentorias, workshops e | personalidade juridica | pela FUNDEP,
visitas a unidades. propria, ampliando | ampliando a agilidade
A mudanga da governanga da | autonomia. operacional.
Inova para fundacdo publica | A USP possui redes | -Estruturagdo de

infraestrutura voltada a
inovagdo, com apoio de
FINEP e envolvimento
do setor produtivo (ex:
Merck).

Fonte: Elaborado pelo pesquisador, 2025, tendo como base coleta de dados e Teece (2007; 2014).
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O Quadro 8 evidencia algumas capacidades comuns a todas as institui¢des analisadas.
Todas elas possuem mecanismos de identificagdo de novas oportunidades, o que demonstra a
presenca da capacidade de sensing. Ainda que haja espaco para aprimoramento dessa dimensao
por meio do uso mais intensivo de tecnologias, ¢ evidente que essas universidades ja possuem
iniciativas voltadas a prospecc¢do de oportunidades. Além disso, observa-se a conversdo dessas
oportunidades em acdes concretas, como a criacdo de programas de apoio ao surgimento de
spin-offs, exemplificados pela atuagao da Inova e do NIDUS na Unicamp. Por fim, ¢ importante
destacar que a mudanca nos sistemas de governanca da UFMG e da Unicamp, bem como os
ajustes realizados na USP, com a atuagdo da Pro-Reitoria de Pesquisa e Inovacdo e do Inova

USP, evidenciam a aplicagdo da capacidade de transforming.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese buscou compreender como as universidades publicas brasileiras vém
desenvolvendo e aplicando capacidades dindmicas no contexto da promog¢do de sua terceira
missdo, especialmente na perspectiva da universidade empreendedora. A partir de um estudo
comparado das experiéncias da Unicamp, USP e UFMG, identificou-se que essas instituigdes,
embora com modelos e niveis distintos de maturidade, mobilizam praticas institucionais que
evidenciam as dimensdes de percepcao (semsing), apreensdo e exploragdo (seizing) e
transformagao (transforming), conforme o framework proposto por Teece (2007, 2014).

As evidéncias empiricas estdo em consonancia com a literatura classica de capacidades
dindmicas (Teece; Pisano; Shuen, 1997), ao demonstrar que elas permitem reconfigurar
recursos, adaptar estruturas e gerar inovagdes em resposta a contextos de incerteza,
complexidade e mudanca tecnolédgica acelerada.

Cabe ressaltar que conforme Helfat e Winter (2011), as capacidades dindmicas nao se
limitam a transformagdes radicais, mas também abrangem mudancas graduais, construidas por
meio de arranjos organizacionais que articulam conhecimentos, competéncias e estruturas
institucionais, que sao elementos observados nas trés universidades analisadas.

As trajetorias institucionais de Unicamp, USP e UFMG evidenciam que o
desenvolvimento de capacidades dinamicas € cumulativo, e de alguma forma conectado com
as capacidades operacionais, demonstrando que o avanc¢o rumo a universidade empreendedora
demanda esforcos continuos de adaptagdo, articulagdo organizacional e recombinagdo
estratégica de ativos e competéncias.

Os achados empiricos indicam que a Unicamp, com uma estrutura integrada e
profissionalizada, apresenta um modelo avangado de atuacdo, especialmente pela gestdo da
Inova Unicamp, o que evidencia a combinagdo entre mecanismos formais de prospeccdo, como
o Desafio Unicamp, e estruturas ageis para o licenciamento e a criacdo de spin-offs. Esse
modelo estd fortemente alinhado ao que Siegel & Wright (2015) apontam como elementos
essenciais para a superagdo das limitacdes dos modelos tradicionais de TTOs (Technology
Transfer Offices), promovendo uma orientagdo ndo apenas a protecdo da propriedade
intelectual, mas a sua valorizagao e transferéncia efetiva.

Cabe ressaltar, que a Lei n° 13.243/2016 criou dispositivos que legitimam e incentivam
a atuacao de fundagdes de apoio no processo de gestdo da politica de inovagdo, inclusive
permitindo que universidades transfiram competéncias operacionais para essas entidades. No

caso da Unicamp, a transferéncia da governang¢a da Inova para a FUNCAMP encontra respaldo
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legal nos artigos que tratam da atuagdo das fundagdes de apoio, da flexibilizagdo administrativa
e da possibilidade de celebragdo de contratos e convénios com o setor produtivo. Dessa forma,
a Inova Unicamp ndo apenas cumpre um papel técnico, mas assume uma fungao estratégica na
coordenagao de iniciativas empreendedoras e de transferéncia tecnolodgica, compativel com os
principios da legislacdo vigente.

No caso da USP, os resultados revelaram uma atuagdo pautada por uma forte articulagio
entre programas de empreendedorismo e inovacao, como a Residéncia em Inovagao e o NIDUS,
que demonstram esfor¢os consistentes de seizing. No entanto, essa atuagao ainda ¢ limitada por
estruturas institucionais excessivamente descentralizadas e pela auséncia de maior autonomia
administrativa da Agéncia USP de Inovagao (AUSPIN).

Tal limitacdo compromete a capacidade da universidade de coordenar estrategicamente
seus recursos e responder com agilidade as demandas do ecossistema de inovagio. E importante
destacar que a USP possui uma estrutura multicampi mais complexa do que as demais
universidades analisadas, o que exige a ado¢do de um arranjo institucional singular. Ainda
assim, observa-se um esfor¢o deliberado para reduzir os efeitos da rigidez burocratica e da
fragmentacdo organizacional, conforme discutido por Guerrero ef al. (2016) em sua analise
sobre os desafios das universidades empreendedoras em contextos emergentes. Esse esforgo se
materializa na criacdo de uma Pré-Reitoria de Pesquisa e Inovagao, responsavel por coordenar
tanto a Agéncia USP de Inovagdo (AUSPIN) quanto o InovaUSP, promovendo maior integracao
entre os diversos atores institucionais e favorecendo a articulagdo de capacidades dinamicas
voltadas a inovagao.

Tendo como base Wright e Siegel (2015), que destacam a importancia de estruturas
organizacionais flexiveis para a eficidcia dos escritorios de transferéncia de tecnologia, e
considerando as inovagdes normativas trazidas pela Lei n® 13.243/2016 - que ampliam as
possibilidades de atuacdo dos NITs e universidades publicas -, observa-se que a experiéncia da
USP apresenta avangos relevantes, especialmente na articulagao entre programas de inovagao
e empreendedorismo.

No entanto, persistem barreiras institucionais significativas, como a auséncia de
autonomia administrativa da AUSPIN e a rigidez de processos internos, que limitam o pleno
desenvolvimento de suas capacidades dindmicas. Assim, torna-se necessario superar esses
entraves para alinhar de forma mais efetiva a atuacdo da universidade a sua terceira missao,
promovendo a valorizagdo estratégica do conhecimento por meio da inovacgao.

A UFMG representa um modelo em transi¢do que se afasta progressivamente de uma

atuacdo meramente cartorial, buscando assumir um papel mais estratégico na promocao da
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inovagdo. A adocdo do modelo de NIT misto e a criacdo de programas como o Inova Lab e a
Jornada Empreendedora reforcam os esfor¢os de mobilizacdo das capacidades de seizing e
transforming, evidenciando uma busca por maior agilidade institucional. No entanto, as
barreiras estruturais e normativas ainda impdem limites a plena articulagdo entre ensino,
pesquisa e inovagdo. Essa limitacdo reflete o que Etzkowitz (2017) caracteriza como uma
incongruéncia entre estruturas tradicionais e as demandas do novo paradigma da universidade
empreendedora, que exige flexibilidade institucional, autonomia e mecanismos de integragao
mais densos com os setores produtivo e governamental.

Além disso, segundo Etzkowitz (2017), a universidade do futuro precisa ndo apenas
adaptar-se, mas liderar a transformacao de seu ecossistema, por meio de papéis hibridos, como
o de desenvolvedora de politicas publicas e facilitadora de redes de inovagao. Nesse sentido, o
avan¢o da UFMG ainda depende da institucionalizagdo de estruturas integradas de gestdo da
inovacao, capazes de alinhar estratégias académicas e tecnoldgicas com os objetivos da terceira
missdo. A dificuldade de institucionalizacdo de uma estratégia robusta e coerente de inovagao,
conforme também discutido no modelo da Triplice Hélice, continua sendo um desafio central.
Supera-lo exige uma revisao da logica de funcionamento das universidades publicas brasileiras,
para que possam atuar efetivamente como atores transformadores nos ecossistemas de inovagao
em que estdo inseridas.

Embora existam iniciativas pontuais nas instituicdes analisadas - como os esfor¢os da
Unicamp para mapear competéncias internas € o censo de inovagdo ainda em fase de
desenvolvimento na USP, foi possivel observar um movimento ainda incipiente de ajustes
internos voltados ao fortalecimento das capacidades dinamicas, especialmente na dimensao do
sensing, tal como definido por Teece (2007, 2014) como a habilidade de detectar e interpretar
sinais do ambiente interno e externo a organizagao. Nesse contexto, seria altamente estratégico
que os Nucleos de Inovagdo Tecnoldgica (NITs) passassem a concentrar e sistematizar
informacdes sobre as pesquisas em andamento, incluindo dados provenientes de seus centros,
laboratdrios multiusuarios e unidades Embrapii, como forma de ampliar sua visao institucional
e antecipar oportunidades de colaboragdo com o setor produtivo.

Tal estratégia se alinha ao papel que os centros de pesquisa podem desempenhar como
pontos de conexdo entre universidades e ecossistemas de inovagao, indo além das funcdes
tradicionais de ensino e pesquisa para também atuar na difusdo tecnoldgica. Como apontam
Schaeffer, Guerrero e Fischer (2021), tais centros tém se mostrado relevantes no

desenvolvimento de projetos conjuntos com a industria e em atividades formativas que visam
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atender as demandas especificas das empresas, o que refor¢a seu potencial para alimentar e
refinar os mecanismos de prospeccao e articulagdo institucional.

Sendo assim, a deteccao de oportunidades pode ocorrer de forma multifacetada. Os
pesquisadores que integram os centros de pesquisa precisam estar preparados para identificar
demandas das industrias e oportunidades em editais que resultem em projetos em areas
estratégicas, os quais podem ou nao estar vinculados a colaboragdo com empresas.

Um exemplo relevante ¢ o Center for Innovation on New Energies - CINE, um centro
de pesquisa multi-institucional liderado pela Unicamp, UFSCar e USP. Criado em 2018 por
meio de uma parceria entre a Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo
(FAPESP) e a Shell Brasil, o CINE tem como missdo contribuir ativamente para a transicao
energética, promovendo pesquisa, desenvolvimento e inovagdo em tecnologias voltadas a
geracdo e ao armazenamento de energia.

Formar os pesquisadores que estdo em areas estratégicas para que eles sejam capazes de
monitorar oportunidades como esta ¢ imprescindivel. De centros como este, podem ser
desenvolvidas tecnologias que serdo patenteadas e terdo potencial para comercializadas, uma
vez que foram desenvolvidas em parceria com a empresa.

O Programa de Apoio a Pesquisa em Parceria para Inovacao Tecnologica (PITE) da
FAPESP, por exemplo, tem por objetivo fortalecer a colaboracao entre instituigdes de ensino e
pesquisa do estado de Sdo Paulo e empresas. Os projetos cooperativos sao desenvolvidos de
cooperativa e sdo cofinanciados. O programa oferece apoio financeiro a pesquisas conduzidas
por doutores vinculados a institui¢des publicas ou privadas paulistas, desde que realizadas em
parceria com centros de pesquisa empresariais no Brasil ou no exterior (FAPESP, 2022).

Identificar oportunidades (sensing) e mobilizar os recursos internos, demanda dos
pesquisadores competéncias especificas. A oferta de formagdes especificas podem contribuir
para o desenvolvimento de novas capacidades dindmicas das universidades.

Para que esses esfor¢os se traduzam em conexdes eficazes com o setor produtivo, €
necessario também considerar os desafios apontados por Wit-de Vries et al. (2019), que
destacam o papel do engajamento académico como rota alternativa a comercializacao cléssica
por meio de patentes e licengas. Os autores evidenciam que as diferencas cognitivas entre
academia e industria ainda sdo barreiras significativas a transferéncia de conhecimento, gerando
ambiguidades e dificultando a aplicacdo efetiva dos resultados cientificos. Assim, o
fortalecimento do semsing institucional exige ndo apenas mapeamento estruturado de
competéncias, mas também mediagdo ativa e estratégias de tradugdo do conhecimento entre os

universos académico e empresarial.



157

O art. 9° da Lei n° 10.973/2004, com redagdo dada pela Lei n° 13.243/2016, constitui
um dos pilares legais que viabilizam a aproximagao entre Instituicdes Cientificas, Tecnologicas
e de Inovagao (ICTs) e o setor produtivo. Este dispositivo autoriza formalmente a celebragao
de acordos de parceria entre universidades e empresas, publicas ou privadas, para o
desenvolvimento conjunto de atividades cientificas, tecnologicas e de inovacdo voltadas a
criacdo de novos produtos, servigos ou processos.

Certamente, os Nucleos de Inovacao Tecnologica (NITs) podem assumir um papel ainda
mais estratégico ao promover acgodes integradas de formacgdo, sensibilizagdo e apoio ao
empreendedorismo académico, atuando como pontes entre a producao cientifica e sua aplicagao
pratica. Esse papel pode se concretizar por meio da capacitacdo de docentes e pesquisadores
em temas como inovacao, propriedade intelectual e empreendedorismo, do fortalecimento das
acdes de protecdo e gestdo de ativos tecnoldgicos, bem como da prospeccdo ativa de empresas
interessadas na adogdo ou co-desenvolvimento de tecnologias geradas no ambiente
universitario. Além disso, cabe aos NITs estimular a criagdo de novos negdcios, apoiando
iniciativas de incubagdo e aceleracdo que contribuam para a consolidacao de spin-offs e startups
académicas.

Embora ndo seja vidvel que todos os Nucleos de Inovagao Tecnologica (NITs) atuem
como gestores diretos de incubadoras e parques tecnologicos, ¢ fundamental que haja um nivel
eficaz de articulacdo entre essas estruturas. Essa coordenacao evita a duplicagcdo de esforgos e
permite o desenvolvimento de novas capacidades dinamicas. Um exemplo disso ¢ a formagao
de professores e pesquisadores interessados em empreender: parte desse processo pode ser
realizada em formato on-line, com conteudo reaproveitaveis em diferentes iniciativas dentro da
mesma universidade, otimizando recursos € ampliando o alcance da formagao.

Nesse contexto, a adogdo de tecnologias digitais, como os Massive Open Online
Courses (MOOC:s), tem contribuido significativamente para ampliar o escopo das capacidades
dindmicas das universidades, especialmente na dimensdo de transformacdo (transforming).
Conforme destacam Guerrero, Heaton e Urbano (2020), os MOOCs ndo apenas ampliam o
acesso ao conhecimento, mas também operam como mecanismos estratégicos para o
desenvolvimento das capacidades intraempreendedoras institucionais.

No plano tedrico, esta pesquisa reforga a pertinéncia do conceito de capacidades
dindmicas como uma lente explicativa potente para analisar como as universidades
empreendedoras reconfiguram seus recursos e competéncias, em ambientes institucionais
complexos e em transformacdo. Como proposto por Teece (2007), a vantagem competitiva

organizacional depende nao apenas da posse de recursos, mas da capacidade de reconfigura-los
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continuamente em resposta as mudangas do ambiente. A analise revelou que, mesmo diante de
restrigdes burocraticas, as universidades investigadas conseguem, em maior ou menor medida,
desenvolver tais capacidades, especialmente pela articulagdo com fundagdes de apoio, parcerias
com empresas e programas de empreendedorismo.

A partir desse referencial, evidencia-se que o desenvolvimento das capacidades
dinamicas nas universidades publicas brasileiras ocorre de forma heterogénea e contingente,
altamente influenciado por fatores institucionais, culturais e politicos, o que corrobora as
proposi¢oes de Guerrero e Urbano (2017) sobre a necessidade de alinhar estruturas
organizacionais, politicas publicas e incentivos para que a universidade empreendedora se
consolide como um ator estratégico no ecossistema de inovagao.

Entre as principais contribuigdes deste estudo, destaca-se a proposta de um modelo
analitico que articula as trés dimensdes das capacidades dindmicas (sensing, seizing e
transforming) ao contexto especifico das universidades publicas brasileiras, avangando no
entendimento sobre como essas organizacdes internalizam praticas e estruturas de promogao da
inovacdo e do empreendedorismo. Este modelo poderéd servir como referéncia para gestores
universitarios ¢ formuladores de politicas publicas que buscam impulsionar a atuagdo das
universidades na terceira missao, ampliando seu impacto econdmico e social.

Diante da recorrente reducao dos orcamentos das universidades publicas - uma
tendéncia observada em diversos paises - torna-se imperativo que as liderancgas universitarias
adotem uma postura estratégica, promovendo arranjos organizacionais mais dindmicos e
flexiveis. Conforme argumentam Etzkowitz e Leydesdorff (2000) no modelo da Triplice Hélice,
a universidade contemporanea deve deixar de ser uma institui¢do isolada e assumir um papel
mais ativo na articulagdo com empresas e governo, construindo redes de colaboracao voltadas
a inovagdo e a geragdo de valor.

Nesse contexto, autores como Clark (1998) e Guerrero ef al. (2016) reforcam que a
transformagdo rumo a universidade empreendedora exige a reconfiguracdo interna das
estruturas de governanca e a diversificacao das fontes de financiamento, por meio da ampliagao
de parcerias com o setor produtivo, da comercializagdo de tecnologias e da criagdo de novos
mecanismos de captacdo de recursos. Assim, o desenvolvimento de capacidades dinamicas
voltadas ao senmsing, seizing e transforming torna-se essencial para que as universidades
publicas mantenham sua relevancia cientifica e social, a0 mesmo tempo em que garantem a
sustentabilidade financeira de suas atividades de ensino e pesquisa.

Para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagdo de estudos longitudinais que

comparem um numero maior de universidades que j& tenham passado pelo processo de
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transformagdo de seus NITs em fundagdes, com aqueles que permanecem com estrutura
tradicional. Tais estudos poderiam avaliar, de forma mais aprofundada, a correlagdo entre o
modelo de governanca adotado e o desenvolvimento de capacidades dinamicas. Além disso,
seria relevante avancar na criagdo e validagao de instrumentos de coleta de dados capazes de
identificar o nivel de maturidade institucional das universidades, com o intuito de subsidiar
intervengdes mais precisas e alinhadas com o contexto de cada uma. Sugere-se, ainda, a
realizagdo de investigagoes.

Por fim, sugere-se a realizagao de pesquisas que envolvam um nimero maior de centros
de pesquisas unidades Embrapiis para que seja possivel compreender, como € o processo de
desenvolvimento de projetos entre universidades e empresas.

As limitagdes da pesquisa residem no recorte empirico concentrado em trés
universidades de grande porte, com tradicdo na pesquisa e inovagdo, 0 que restringe a
generalizagdo dos achados para o conjunto das universidades publicas brasileiras. Futuras
pesquisas poderiam expandir a andlise para incluir instituicdes de menor porte, bem como
universidades privadas, explorando as diferencas na aplicagdo das capacidades dinamicas
conforme o perfil institucional.

Em sintese, esta tese demonstra que o fortalecimento das capacidades dinamicas ¢
elemento central para que as universidades publicas brasileiras ndo apenas respondam as
demandas contemporaneas de inovacao, mas também liderem processos de desenvolvimento
tecnologico e social, consolidando-se como agentes ativos e estratégicos nos ecossistemas de

inovagao.
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7. PRODUTO TECNOLOGICO

Instrumento de Avaliacdo das Capacidades Dinamicas para o Fortalecimento da

Transferéncia Tecnologica e Geraciao de Spin-offs em Universidades Publicas Brasileiras

7.1. Apresentacio e Metodologia adotada

Este produto tecnologico tem como objetivo disponibilizar um instrumento de avaliagao
capaz de mensurar o nivel de maturidade das universidades empreendedoras, com base no
referencial teorico das capacidades dinadmicas. O instrumento contempla as trés dimensodes
analiticas exploradas ao longo desta tese: percepgdo (semsing), apreensdo (seizing) e
transformagdo (transforming). A proposta central ¢ diagnosticar fragilidades institucionais e
identificar capacidades que ainda necessitam ser desenvolvidas, de modo a orientar acdes
estratégicas com potencial para fortalecer os processos de transferéncia tecnoldgica, estimular
a criagdo de spin-offs académicos e ampliar a geracdo de receitas institucionais por meio da
prestacdo de servigos ao setor produtivo. Ao final, apresenta-se um conjunto de exemplos de
acOes alinhadas a realidade das universidades, que podem servir como diretrizes para as
liderangas envolvidas na gestdo da inovagao e do empreendedorismo académico.

O instrumento foi desenvolvido para apoiar gestores de Nucleos de Inovagao
Tecnologica (NITs), que promovem a transferéncia de tecnologia e a articulagdo com o setor
produtivo; pro-reitorias de Pesquisa e Inovagdo, responsaveis pela formulagdo de politicas
institucionais de incentivo a inovagdo; gestores de Parques Tecnologicos e incubadoras
universitarias, que funcionam como pontes entre a universidade e o ecossistema empreendedor;
gestores de politicas de inovacdo em universidades publicas, voltados a construcdo de
ambientes institucionais mais propicios a inovagdo e ao empreendedorismo; além de
pesquisadores com atuacdo em pesquisa aplicada ou tecnoldgica, que desejam transformar
conhecimento académico em solugdes inovadoras para a sociedade.

A construgdo deste instrumento de avaliacdo fundamenta-se na loégica metodologica
proposta por Van de Ven (2007), ao articular os modelos de processo e de variancia como
abordagens complementares na pesquisa organizacional. Enquanto o modelo de processo
orientou a defini¢do das categorias analiticas adotadas ao longo da pesquisa qualitativa, o que
permitiu melhor compreender como as capacidades dinamicas se manifestam e evoluem nas

universidades publicas brasileiras, o modelo de varidncia foi mobilizado na fase de
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desenvolvimento do produto tecnoldgico, ao operacionalizar essas categorias na forma de
variaveis mensuraveis.

Essa transi¢ao metodoldgica estd em consonancia com a proposta de Van de Ven (2007),
para quem a riqueza explicativa dos estudos processuais pode ser transformada em aplicagdes
praticas por meio de instrumentos estruturados, capazes de orientar decisdes e promover a
mudanga organizacional. Assim, o instrumento proposto neste trabalho traduz os achados
empiricos e conceituais da pesquisa em um artefato aplicavel, que visa fortalecer a capacidade
das universidades em desempenhar sua terceira missao de forma mais inovadora, estratégica e
alinhada ao seu contexto institucional.

O produto tecnoldgico aqui proposto baseia-se na teoria das capacidades dindmicas
(Teece, 2007; Helfat et al., 2007) e ¢ sustentado por evidéncias empiricas coletadas em
universidades publicas brasileiras de referéncia. Ele permite uma andlise estruturada do grau de
maturidade institucional em relagdo as praticas associadas as trés dimensdes mencionadas: no
ambito da sensing, considera o mapeamento de competéncias internas, a identificacdo de
oportunidades de mercado e as interacdes universidade-industria; no dominio do seizing,
contempla a alocagdo de recursos, a formagao empreendedora e o apoio a criagdo de spin-ofts
e centros cooperativos; e, quanto a transformagdo, inclui a reconfiguragdo de estruturas de
governanga e a integragao sist€émica dos ambientes de inovagao.

A escala de avaliacao € composta por 15 indicadores distribuidos entre as trés dimensdes
estratégicas mencionadas. Complementarmente, sdo oferecidas diretrizes detalhadas para a
aplicacdo do instrumento em conjunto com as equipes institucionais, de modo a assegurar a
consisténcia e a comparabilidade dos resultados obtidos. Além disso, sdo propostos critérios
objetivos para interpretacdo dos resultados, acompanhados de recomendagdes praticas que
orientam a elabora¢do de planos de ag¢do voltados a melhoria continua das capacidades
dindmicas institucionais.

A validagdo do instrumento fundamentou-se em trés pilares complementares: a revisao
aprofundada da literatura nacional e internacional sobre capacidades dindmicas e universidades
empreendedoras; a realizacdo de entrevistas e estudos de caso com especialistas de instituigdes
de referéncia, como UNICAMP, USP e UFMG; e a andlise de boas praticas consolidadas em
Nucleos de Inovagao Tecnologica e parques tecnoldgicos com forte desempenho em atividades
de inovacdo. Essa triangulacdo metodoldgica assegura precisao conceitual e a aplicabilidade
pratica do instrumento proposto.

Cabe ressaltar que, apesar dos avancgos institucionais promovidos pela Lei de Inovagao

(Lei n® 10.973/2004) e pelo Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (Lei n°
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13.243/2016), ainda persiste uma lacuna entre o potencial de geracao de valor das universidades
e sua efetiva concretizacdo. Este instrumento contribui para reduzir essa lacuna ao permitir um
diagnostico preciso do grau de desenvolvimento das capacidades dindmicas e, com isso,
orientar planos de acdo mais eficazes.

Diferentemente do modelo proposto por O’Reilly, Robbins e Scanlan (2019), que
adaptaram o conceito de innovation quotient como um proxy para mensurar capacidades
dinamicas em universidades empreendedoras, o instrumento apresentado neste produto
tecnologico foi concebido desde sua origem com o proposito especifico de avaliar o grau de
desenvolvimento dessas capacidades no contexto das universidades publicas brasileiras. Ele se
baseia exclusivamente nas categorias analiticas empiricas construidas ao longo da pesquisa de
campo e achados de pesquisas articulados com os conceitos de percepcao (sensing), apreensao
(seizing) e transformagdo (transforming), conforme a teoria das capacidades dinamicas (Teece,
2007).

Essa decisdo metodologica confere maior alinhamento ao contexto nacional, uma vez
que os indicadores foram derivados diretamente da analise das praticas observadas nas
universidades publicas brasileiras, permitindo a elaboracdo de um diagnostico mais realista e
aplicavel. Além disso, a integracdo entre as categorias estruturais institucionais, que constam
no quadro 5 desta tese (1.1 a 1.5), bem como as relacionadas as capacidades dindmicas, que
constam no quadro 6 (2.1 a 2.3) contribuem para a identificacdo de barreiras institucionais que
impactam na geracdo e consolidagdo das capacidades dindmicas, oferecendo uma visdo
estratégica para a constru¢ao de ambientes universitarios mais inovadores.

E importante destacar que o instrumento deve ser aplicado sob uma perspectiva
contingencial, considerando as particularidades e o contexto institucional de cada universidade.
Conforme argumenta Teece (2007), as capacidades dindmicas sdo valiosas na medida em que
se ajustam a ambientes em constante transformagao. Essa concepgao estd em consonincia com
a teoria contingencial de Donaldson (2001), segundo a qual a eficdcia organizacional depende
da adequacdo entre estrutura e contexto. Além disso, O'Shea et al. (2007) refor¢am a
importancia de considerar a missdo institucional, as diretrizes de apoio a inovacao e a cultura
organizacional na analise de desempenho inovador.

A partir da estrutura integrada entre categorias analiticas, € possivel argumentar que
existe uma correlagdo conceitual entre os elementos estruturais institucionais (1.1 a 1.5) e as
dimensdes das capacidades dindmicas (2.1 a 2.3). Evidéncias coletadas ao longo da pesquisa
sugerem que a auséncia ou fragilidade de mecanismos institucionais de governanga, redes de

cooperacao, programas de formagdo empreendedora, atuagdo estruturada dos NITs ou
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integracdo sistémica com incubadoras e parques tecnologicos pode impactar negativamente a
capacidade da universidade de identificar oportunidades (sensing), explora-las estrategicamente
(seizing) e reconfigurar sua estrutura para inovagao (transforming). Por exemplo, déficits nos
aspectos de governanca institucional (1.4) e cultura empreendedora (1.3) podem comprometer
a autonomia decisoria, a agilidade administrativa e o engajamento da comunidade académica
em acdes voltadas a inovagao.

Da mesma forma, a baixa articulagdo com redes externas e ecossistemas de inovagao
(1.5 e 1.2) limita o fluxo de conhecimento, recursos e parcerias estratégicas, reduzindo a
eficacia na formacdo de spin-offs, na obten¢do de financiamentos e no reposicionamento
institucional. Assim, o instrumento pode ser utilizado ndo apenas para avaliacdo descritiva, mas
também para identificacao de relagdes causais indiretas entre aspectos estruturais e capacidades
dindmicas. Essa correlagdo fortalece o carater estratégico do diagnostico, permitindo que
gestores institucionais identifiquem gargalos estruturais que, se ndo sanados, dificultam o
desenvolvimento pleno da universidade como ator inovador em seu ecossistema.

Ressalta-se que a versao do instrumento apresentada no Quadro 11 ainda requer
validagao empirica por meio da aplicagdo piloto. Essa etapa sera fundamental para verificar sua
clareza, aplicabilidade e consisténcia interna, fornecendo subsidios para eventuais ajustes e
aprimoramentos metodologicos, caso se mostrem necessarios. A seguir, serdo apresentadas as

instrucdes para aplicagdo e interpretacao do instrumento.

7.2. Instrucoes de Aplicacio e Interpretacio do Instrumento

O presente instrumento tem como objetivo avaliar o grau de desenvolvimento das
capacidades dinamicas de universidades publicas brasileiras em trés dimensdes centrais:
Sensing (capacidade de percep¢do de oportunidades e ameacas), Seizing (capacidade de
aproveitamento e exploracao de oportunidades) e Transforming (capacidade de reconfiguragao
organizacional).

A aplicagdo deve ser realizada preferencialmente por uma equipe multidisciplinar
composta por gestores, representantes de NITs, coordenadores de programas de inovagao,
docentes e pesquisadores com atuacao em projetos aplicados.

Cada item deve ser avaliado segundo uma escala Likert de 5 pontos, na qual a pontuagdo
reflete o grau de institucionalizacdo e maturidade da pratica descrita, conforme ilustrado no

Quadro 9:
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Quadro 9 - Critérios de avaliacao de acordo com a escala Likert

Pontuacio Descricao
1 A pratica descrita ndo existe ou esta em estdgio embrionario.
2 A pratica existe de forma incipiente, sem sistematizagao.
3 A pratica estd moderadamente desenvolvida, mas carece de consolidagdo
4 A prética ¢ regularmente executada, com algum nivel de sistematizagdo
5 A pratica ¢ plenamente desenvolvida, institucionalizada e monitorada

Fonte: Elaborado pelo pesquisador, 2025.

A utilizacdo do instrumento permite avaliar o nivel de consolidagao das praticas relacionadas as
capacidades dinamicas e suas inter-relagdes na estrutura organizacional da universidade. A escala Likert
oferece subsidios para comparar unidades institucionais e identificar 4reas com maior maturidade ou
que demandam maior atengao estratégica.

Além disso, os resultados contribuem para compreender como as dimensdes de Sensing, Seizing
e Transforming se articulam, fortalecendo o ecossistema de inovagdo. O instrumento fornece indicadores
que orientam gestores ¢ formuladores de politicas na integragdo entre governanga, pesquisa aplicada e

empreendedorismo, ampliando a capacidade de adaptag@o continua da universidade..

7.3. Classificacao Geral

A pontuagdo total possivel do instrumento varia de 15 a 75 pontos (15 itens X 5 pontos).
Ap0s a aplicagdo, recomenda-se calcular a pontuagdo obtida em cada uma das trés dimensdes e
o total geral. A classifica¢do institucional pode ser feita com base na faixa de maturidade

apresentada no Quadro 10:

Quadro 10 - Critérios de Avaliacao da Maturidade em Capacidades Dinimicas

Pontuacio Total Nivel de Maturidade Institucional
15 a 34 pontos Baixa Maturidade Praticas ausentes ou incipientes
35 a 54 pontos Maturidade Intermediaria Praticas presentes, mas com lacunas
55 a75 pontos Alta Maturidade Praticas consolidadas e alinhadas a inovagao.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador, 2025.

Ao identificar o nivel de maturidade, gestores académicos poderdo pensar como
desenvolver capacidades dindmicas que poderdo contribuir para que a universidade se torne

mais empreendedora.
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Quadro 11 - Instrumento de Avaliacao de Capacidades Dinimicas

Dimensao Indicador Escala 1-5

A universidade utiliza mecanismos sistematicos para mapear demandas do
setor produtivo alinhadas as suas competéncias cientificas e tecnologicas,
como roadmaps, comités setoriais e plataformas digitais

O NIT realiza o monitoramento continuo de tendéncias tecnoldgicas e
oportunidades (ex. editais) de inovacéo, por meio de relatorios, participacdo
em redes e andlise de mercado

Existe uma base de dados institucional atualizada com competéncias dos
pesquisadores voltadas a aplicacdo pratica, acessivel a agentes internos e
externos.

Lideres universitarios participam regularmente de eventos de escuta ativa,
como foruns de inovagdo, missdes tecnologicas € encontros com empresas.
Existem mecanismos institucionais facilitam a conex@o entre
pesquisadores e demandas da industria

A universidade possui programas ativos de incubag@o e aceleracdo de
negdcios académicos

Ha estimulo institucional a criacdo de spin-offs académicos por meio de
editais, mentorias ou suporte juridico.

O NIT atua como articulador de parcerias com empresas, startups,
parque tecnologico e investidores para projetos de inovagao.

Existem programas institucionais que incentivam pesquisadores a
criarem centros de pesquisa em parceria com empresas.

Haé iniciativas de formagao empreendedora para estudantes, professores
e pesquisadores.

A estrutura de governanca permite flexibilidade administrativa para
desenvolver projetos com empresas ¢ adaptar processos internos para
inovagao.

O NIT possui estrutura flexivel para contratagdo de profissionais com
experiéncia de mercado, com competéncias em prospecgao, negociagao
¢ inovagao.

O NIT, o parque tecnoldgico, a aceleradora e a incubadora atuam de
forma integrada.

Existem mecanismos de revisdo continua da estratégia de inovagdo e
adaptacdo da atuagdo institucional com base em resultados.

Sao oferecidos incentivos institucionais (como pontuagdo na progressao,
carga horaria diferenciada ou premiacdes) para pesquisadores que atuam
com inovagao

Fonte: Elaborado pelo proprio pesquisador.

Sensing

Seizing

Transforming

A partir dessa avaliagdo inicial, torna-se possivel a elaboracao de planos de agdes, com
o objetivo de desenvolver capacidades dinamicas, que possam contribuir para que as
Universidades publicas brasileiras, possam se tornar mais empreendedoras. A seguir, sao
apresentados, com base na literatura sobre o tema e achados desta pesquisa, possiveis acdes a

serem adotadas pelas universidades, com base em cada dimensao.
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7.4. Ampliacao da Capacidade de Sensing

As universidades com baixa ou média maturidade em Sensing devem priorizar o

fortalecimento do vinculo entre pesquisadores e o setor produtivo. Evidéncias mostram que a

exceléncia académica, especialmente em areas aplicaveis, ¢ um vetor fundamental para o

surgimento de tecnologias com potencial de comercializagdo (Guerrero e Urbano, 2012;

Haeussler e Colyvas, 2010). Entre as acdes recomendadas estao:

o mapeamento de pesquisadores com exceléncia cientifica e atuagdo aplicada;

a criagdo e manutencao de portfolio institucional de competéncias atualizado e
acessivel,

as acOes sistemadticas de matchmaking entre grupos de pesquisa e demandas da
industria;

a implementacdo de sistemas internos de inteligéncia competitiva e tecnoldgica;

a divulgacdo ativa dos resultados de pesquisa com potencial de aplicagio;

o estreitamento das relagdes com parques tecnologicos e incubadoras;

a promog¢ao de eventos de inovacdo aberta (ex. hackathons, ideathons);

o estabelecimento de canais permanentes de escuta ativa com empresas;

o desenvolvimento de plataformas digitais para prospecc¢ao de oportunidades.

7.5. Ampliacao da Capacidade de Seizing

A dimensdo Seizing envolve a mobilizagdo de recursos e o apoio efetivo a criagdo de

spin-offs e a articula¢do universidade-empresa. Universidades com baixa ou média maturidade

nesta dimensdo devem considerar:

a oferta de treinamentos baseados em casos de sucesso;

a implantagdo de assessoria técnica e juridica para apoio a projetos cooperativos;
o estimulo a criacdo de centros de pesquisa em parceria com empresas;

0 apoio a estruturacdo de unidades Embrapii ou similares;

o lancamento de editais internos para formagdo de spin-offs;

a implanta¢do de programas de pré-aceleragdo para docentes e discentes;

a inclusao de conteudos de empreendedorismo em programas de pos-graduagao;

a promocgao de desafios e competicdes de modelagem de negocios para tecnologias

da universidade.
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7.6. Ampliacao da Capacidade de Transforming

A dimensao Transforming demanda ajustes na governanga institucional e integracao

sistémica dos ambientes de inovagdo. Instituicdes que apresentam lacunas nessa dimensao

podem adotar as seguintes medidas:

estudo de viabilidade para transformar o NIT em fundag¢ao de direito privado;
reformulacdo da estrutura do NIT com foco em prospecgdo tecnologica e
articulagdo com empresas;

contratagao de profissionais com perfil de mercado para atuagdo em inovagao;
criacdo de conselhos consultivos multissetoriais em apoio a inovagao;

integracdo entre parques tecnologicos, incubadoras e demais estruturas de
inovagao;

implantacdo de sistemas compartilhados de informagdo entre ambientes de
inovagao;

promogao de capacitagdes internas sobre pensamento sistémico;

reconhecimento institucional das atividades de inovagdo por meio de incentivos
formais (ex: progressao funcional, premiagdes);

estabelecimento de metas integradas entre diferentes areas que atuam com

inovacao.

Por fim, cabe destacar que a adogao dessas acdes deve considerar o diagndstico gerado

pelo instrumento de avaliagdo, respeitando o contexto institucional de cada universidade e

sendo ajustadas conforme seu grau de maturidade em cada dimensdo. Esse alinhamento entre

diagnostico e plano de agdo fortalece o papel das universidades publicas como agentes ativos

de inovagao em seus ecossistemas.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de Entrevista para Representantes de Niicleos de Inovagio
Tecnoldgica (NITs)

Esta entrevista constitui um instrumento fundamental para a coleta de dados da pesquisa
de doutorado intitulada "Capacidades Dinamicas em Universidades Publicas Brasileiras:
Praticas de Empreendedorismo Académico”. O objetivo central da pesquisa ¢ compreender
como se desenvolvem capacidades dinamicas nessas institui¢des, com énfase em praticas
relacionadas a protecdo da propriedade intelectual, ao desenvolvimento de projetos em parceria

com empresas € a criacdo de spin-offs académicos.

A(o) Senhor(a) foi selecionada(o) para contribuir com seus conhecimentos e
experiéncias, considerando a posicao estratégica que ocupa no Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica
(NIT) vinculado a Universidade XXXXXXXXXX. A identidade de todos os participantes sera

preservada, garantindo o anonimato e a confidencialidade das informagdes fornecidas.

Solicita-se sua autorizagdo para a gravacao desta entrevista, que sera posteriormente

transcrita e analisada com fins exclusivamente académicos.
Roteiro de Perguntas

1. Qual ¢ o seu papel na institui¢cdo e como sua atuacao se relaciona com as atividades de

fomento ao empreendedorismo académico?
2. Como e quando a(0) senhor(a) iniciou sua trajetoria profissional no NIT?

3. Quais sdo as principais iniciativas adotadas pelo NIT da Universidade XXX para

fomentar o empreendedorismo académico?

4. Como ocorre a interagdo entre o NIT e a Reitoria da Universidade XXX? Quem sdo os
mantenedores do NIT? Existe um planejamento estratégico conjunto entre a

Universidade ¢ o NIT com foco em resultados no ecossistema de inovagao?

5. Existe uma estrutura de governanga compartilhada entre o NIT e outras instancias da

Universidade? Como funciona essa articulacao?
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Quais projetos desenvolvidos nos ultimos anos pelo NIT estiveram voltados ao fomento

do empreendedorismo académico?

Quais foram os principais resultados obtidos por esses projetos, especialmente no que

se refere a criacdo de empresas ou a transferéncia de tecnologia para o mercado?

De que forma o NIT identifica e antecipa oportunidades e ameagas externas que

impactam o empreendedorismo académico e a relagdo universidade-empresa?

Como as oportunidades identificadas sdo transformadas em agdes concretas? Quais

fatores estruturais e de governanga influenciam essas decisdes?

Como o NIT adapta seus recursos e processos organizacionais em resposta as mudangas
no ambiente externo, considerando o marco legal da inovacao e a estrutura institucional

vigente?
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista para Representantes da Reitoria e Pro-Reitorias

de Pesquisa

Esta entrevista constitui um instrumento fundamental para a coleta de dados da pesquisa
de doutorado intitulada "Capacidades Dinamicas em Universidades Publicas Brasileiras:
Praticas de Empreendedorismo Académico”. O objetivo central da pesquisa ¢ compreender
como se desenvolvem capacidades dinamicas nessas institui¢des, com énfase em praticas
relacionadas a protecdo da propriedade intelectual, ao desenvolvimento de projetos em parceria

com empresas € a criacdo de spin-offs académicos.

A(o) Senhor(a) foi selecionada(o) para contribuir com seus conhecimentos e
experiéncias, considerando a posi¢ao estratégica que ocupa na Reitoria ou Pro-Reitoria de
Pesquisa da Universidade XXXXXXXXXX. A identidade de todos os participantes sera

preservada, garantindo o anonimato e a confidencialidade das informagdes fornecidas.

Solicita-se sua autorizacao para a gravacao desta entrevista, que sera posteriormente transcrita

e analisada com fins exclusivamente académicos.
Roteiro de Perguntas

1. Qual ¢ o seu papel atual na universidade e como suas atribui¢des se relacionam com as

acdes voltadas ao empreendedorismo académico?

2. De que maneira a Reitoria ou Pro-Reitoria de Pesquisa interage com os Nucleos de
Inovagdo Tecnolodgica (NITs), Parques Tecnologicos e Unidades Embrapii vinculados a

Universidade?

3. A Reitoria tem promovido iniciativas especificas voltadas ao fomento do
empreendedorismo académico e a integragdo com estruturas como NITs e Parques

Tecnologicos? Poderia descrever essas agoes?

4. Existe uma instancia ou mecanismo de articulacdo formal entre a Reitoria e essas
estruturas? Como se da a defini¢do de prioridades e estratégias conjuntas no ambito da

inovacgao?

5. Ha um planejamento estratégico institucional que contempla metas relacionadas a
inovagao, transferéncia de tecnologia e empreendedorismo? Qual € o papel da Reitoria

na coordenac¢do desse processo?
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Quais projetos desenvolvidos nos ultimos anos pela universidade ou sob coordenagdo

da Reitoria estiveram voltados ao fomento do empreendedorismo académico?

Quais foram os principais resultados obtidos por esses projetos, especialmente no que

se refere a criacdo de empresas ou a transferéncia de tecnologia para o mercado?

De que forma a universidade, por meio de suas estruturas centrais, identifica e antecipa
oportunidades e ameagas externas que impactam o empreendedorismo académico e a

relacdo universidade-empresa?

Como as oportunidades identificadas sdo transformadas em agdes concretas? Quais

fatores estruturais e de governanga influenciam essas decisoes?

Como a universidade tem adaptado seus recursos e processos institucionais em resposta
as mudancas no ambiente externo, considerando o marco legal da inovacao e sua propria

estrutura de governanga?
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista para Representantes de Parques Tecnolégicos

Esta entrevista constitui um instrumento fundamental para a coleta de dados da pesquisa
de doutorado intitulada "Capacidades Dinamicas em Universidades Publicas Brasileiras:
Praticas de Empreendedorismo Académico”. O objetivo central da pesquisa ¢ compreender
como se desenvolvem capacidades dinamicas nessas institui¢des, com énfase em praticas
relacionadas a protecdo da propriedade intelectual, ao desenvolvimento de projetos em parceria

com empresas € a criacdo de spin-offs académicos.

A(o) Senhor(a) foi selecionada(o) para contribuir com seus conhecimentos e
experiéncias, considerando a posicdo estratégica que ocupa no Parque Tecnologico vinculado a
Universidade XXXXXXXXX. A identidade de todos os participantes sera preservada,

garantindo o anonimato e a confidencialidade das informagdes fornecidas.

Solicita-se sua autorizacao para a gravacao desta entrevista, que sera posteriormente transcrita

e analisada com fins exclusivamente académicos.
Roteiro de Perguntas

1. Qual ¢ o seu papel na instituigdo e como sua atuagao se relaciona com as atividades de

fomento ao empreendedorismo académico?

2. Como e quando a(o) senhor(a) iniciou sua trajetoria profissional no Parque

Tecnologico?

3. Quais sdo as principais iniciativas adotadas pelo Parque Tecnoldgico da Universidade

XXX para fomentar o empreendedorismo académico?

4. Como ocorre a interacdo entre o Parque Tecnoldgico e os demais atores internos da
Universidade, como os Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica (NITs), incubadoras, pro-

reitorias e demais estruturas ligadas a inovagao?

5. Existe uma estrutura de governanca compartilhada entre o Parque Tecnologico e a

Universidade? Como funciona essa articulacao?

6. Quais projetos desenvolvidos nos ultimos anos pelo Parque estiveram voltados ao

fomento do empreendedorismo académico?
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7. Quais foram os principais resultados obtidos por esses projetos, especialmente no que

se refere a criacdo de empresas ou a transferéncia de tecnologia para o mercado?

8. De que forma o Parque identifica e antecipa oportunidades e ameacas externas que

impactam o empreendedorismo académico e a relagdo universidade-empresa?

9. Como as oportunidades identificadas sdo transformadas em acdes concretas? Quais

fatores estruturais e de governanga influenciam essas decisdes?

10. Como o Parque Tecnologico adapta seus recursos € processos organizacionais em
resposta as mudangas no ambiente externo, considerando o marco legal da inovagdo e a

estrutura institucional vigente?





