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Este caso descreve como algumas variaveis influenciaram o desenvolvimento de uma inovagéo
direcionada a melhorar os processos de producao animal e de conservagao de uma espécie de ovino
no municipio de Morada Nova/CE. As atividades de um pesquisador da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria — Embrapa, puderam ser entendidas como Capacidade Absortiva — ACAP, e foram determinantes
durante o processo de pesquisa e desenvolvimento da inovacgao.

O objetivo deste estudo € compreender a influéncia da ACAP na inovagéo, desde seu desenvolvimento
até a implantagdo. O desenvolvimento de tecnologias e inovagdes séo os principais resultados que a Embrapa
entregou para a sociedade desde sua fundagao.Atualmente, o foco da empresa é aumentar sua geragéo
de inovagado mediante a¢des estratégicas, gerenciais, metodoldgicas e outras. Assim, este estudo aponta
na direcéo de identificar melhor quais variaveis podem influenciar na geragéo de inovagao.

Na experiéncia aqui relatada, instituicbes de desenvolvimento regional perceberam a necessidade de
uma solugdo de cunho cientifico, e assim surgiu a oportunidade de desenvolver um projeto de quatro anos
de melhoramento genético animal para resgate da raga, aumento de produgéo e adaptagéo as condigdes
climaticas e alimentares predominantes na regido. Os dados foram provenientes da analise de documentos
elaborados pelos pesquisadores da Embrapa ligados a areas socioeconémica e de melhoramento genético
animal. O dilema central reside em como o pesquisador estabeleceu a interagdo com os produtores de
ovinos, como o Zé e, por meio dela, péde desenvolver uma inovagao que transformasse a realidade da
ovinocultura da regido de Morada Nova/CE.

Introducgao

Era uma manha ensolarada na cidade de Morada Nova, no estado Ceara, e Zé olhava para o céu;via
nuvem, mas nao via agua. Ele, como milhares de produtores do semi-arido brasileiro, travava anualmente
um cabo de guerra entre a seca e a vontade de continuar vivendo de sua propriedade. Mas quem pode
ajudar o Zé com sua produgao de ovelhas? Como acabar com o sofrimento que traz a morte dos animais?

Em 2010, devido a novas tecnologias de producgao e assisténcia técnica, politica e social, seu Zé tinha
muita gente em volta, mas mesmo com tantas pessoas perguntando ou falando o quefazer para produzir e
o que fazer com os animais,as coisas ndao mudavam no ciclo desgostoso de vida e morte de seus bichos.

Analisando o contexto, a necessidade de absorver conhecimento e a geragao de inovagéo proporcionada
pelos estudos dos pesquisadores, Zé pensou: - E agora, Doutor, no que vocé pode contribuir?
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Origem da Ragca Morada Nova

A raca Morada Nova foi descrita em 1937.Uma raga de ovinos deslavada e adaptada para o sertao
nordestino (DOMINGUESapudFACOet al., 2008). Apesar dos desafios de produgao animal que o semiarido
nordestino apresenta, a raga é caracterizada como boa fornecedora de carne e pele, o que traz retorno
positivo na venda de animais e produtos associados(SILVA et al., 2015).

O Caso

Zé conhece um “dot6”, maneira como se referia ao pesquisador da Embrapa, Alexandre. No apéndice
A pode-se encontrar o significado de muitas expressdes regionais relatadas no caso. O pesquisador da
Embrapa, Facé, veio falar com Zé sobre algumas ovelhas que o cearense e outros produtores da cidade de
Morada Nova criavam.Masera ele mais um perguntando: Quando? Quanto?Quem?Como? -além de outras
coisas mais, sem devolver sequer um muito obrigado?Seu Zé, pensando nisso, lembrou-se de um poema
de Patativa do Assaré, que dizia:

Vocé teve inducacao,
Aprendeu muntacienga,
Mas das coisa do sertdo

Né&o tem boa esperienca.
Nunca fez uma paiocga,
Nunca trabaiou na rocga,
N&o pode conhecé bem,
Pois nesta penosa vida,

So6 quem provou da comida
Sabe o gosto que ela tem

Vocé é muito ditoso,

Sabe Ié, sabe escrevé,

Pois va cantando o seu gozo,
Que eu canto meu padecé.
Inquanto a felicidade

Vocé canta na cidade,

Ca no sertao eu infrento

A fome, a db e a misera.

Pra sé poeta divera,

Precisa té sofrimento.

(Patativa do Assaré, Cante La que eu Canto Ca, 1978).

Mais uma vez, uma instituicdo (publica, privada, ONG etc.) foi falar com o Zé e seus companheiros
produtores. A divida que pairava era:“sera que, mais uma vez, esse povo vem e vai e nada muda”?

Desta vez, era o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - Sebrae que queria
desenvolver a cadeia de produgao de ovinos da raga Morada Nova por meio do projeto Aprisco (Apoio a
Programas Regionais Integrados e Sustentaveis da Cadeia da Ovino caprino cultura). Ja no inicio, o Sebrae
encontra um obstaculo comum a quem quer desenvolver sécio € economicamente de forma sustentavel
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uma regidao — Com quem falar? Quem manda, coordena, influencia e apodia as pessoas? Muitas vezes,
o referencial de autoridade social, politica ou institucional, ndo € a mesma pessoa ou instituicdo que, na
pratica, possui a lideranca que os individuos identificam como real.

Mas o Zé sabe de tudo isso, sabe da qualidade e da resisténcia, ndo precisa ler uma linha para saber
que a raga Morada Nova, traz o pao, o leite eo dinheiro para a casa. Ele diz que promessa de chuva é a
mesma coisa de promessa de politico, existe, mas é dificil de ver. Entdo, quando “as autoridade” chegam,
ora o prefeito, ora o governo do estado, muitas vezes vém para falar e,em poucas vezes, para ouvir.

Porém, o Sebrae queria falar com os produtores, ndo com um ou outro, queria falar com todos, e
foi procurar a associagao. Para chegar nela, indicaram o produtor Z¢é para ajudar a encontrar o pessoal, e
perguntaram para o Zé:

Consultor: Zé, o senhor sabe como esta a associacéo?

Zé: Estar ai!

Consultor: Quando acontecem as reunides?

Zé: Reuniao?

Consultor: Isso! Quando os produtores vao para a sede da associagao?
Zé: Sede? O,deve fazer uns dez anos que a gente ndo se

encontra!Os produtor se fala pra se ajudar nos problema que aparece, mas
do jeito que eu acho senhor precisa ndo acontece faz um bocado.

O Sebrae levantou inumeras informagdes sobre a regido, a produgao de ovinos, dados demograficos
e outros para embasar sua atuagéo e atender aos objetivos que possui no projeto institucional. Uma das
estratégias para isso foi contatar a Embrapa para firmar uma parceria técnica. O levantamento mostrou que
a producao e a geracgao de renda na regido estavam em declinio e uma das possiveis intervengdes era a
melhoria do sistema de producéo.

Seu Zé estava percebendo que os animais estavam diferentes, a cada geragao de cordeiros os animais
nao eram iguais. Olhando para o campo marrom, com os animais descansando debaixo do pé Jurema, ele
se lembrava que:

“Era mais carnuda, mais parruda. Os corderim brilhavam no sol, num adoentava tao facil...

nas budegas, nos mercantil, a gente conseguia um precgo arretado. Mas também, quando a chuva
ndo vem, os animais morrendo, a gente faz de tudo pra ndo perder os bichos, ai nas monta eles
se misturam tudim. A gente conversava que a mistura tava acabando com os Morada Nova. A
gente falava, mas nao dizia. Ninguém queria ver o que estava vendo,até falei com o meu minino,
os animais tao cada dia diferente, vamos perde os Morada Nova!”

Apbs a parceria fechada, os produtores da associagao foram convidados para uma reunido na prefeitura,
para ver o que poderia ser feito. Foram mais de cinquenta.

Inicialmente, um pesquisador de melhoramento genético animal, da Embrapa Caprinos e Ovinos,
apresentou uma palestra que abordava diversos aspectos da produgdo de ovinos. Logo no inicio, um
produtor pediu a palavra e langou a pergunta: “E ai dotd, no que vocé pode contribuir?” Isso refletia duas
necessidades, a melhoria imediata dos rebanhos e uma abordagem diferente de interagcéo técnica e social
com aquele publico.

Um dos aspectos da palestra foi falar sobre escrituragao zootécnica, um conjunto de praticas relacionadas
as anotagbes da propriedade rural, que possui atividade de produgéo, e também as anotagbes do controle
do rebanho, com fichas individuais por animal, registrando sua genealogia, ocorréncias e desempenho.
Nessas anotagdes sao registrados o momento (datas), a condigédo e a extensao de importantes ocorréncias,
como nascimento, coberturas, partos, enfermidades, morte, descarte, etc.

O pesquisador explicou sobre Teste de Desempenho, que tem como objetivo: identificar diferengas
genéticas entre animais candidatos a reprodutor, otimizar a negociagao de animais testados,melhorar
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os indicadores produtivos, conscientizar os produtores da importancia de um programa de avaliagdo de
desempenho de reprodutores em confinamento, ou em campo, e outros.

Um dia, o Zé comprava insumos no centro da cidade quando encontrou um amigo que foi na palestra,
mas nao quis fazer parte do projeto,e comegou uma conversa bem desconfiada:

Amigo: Zé, como estdo as coisas? E oséme, ja passou pra eles tudo, ja respondeu aquelas
perguntas e aquela ruma de coisa?

Zé: Eles estao juntos todo tempo, nos vem dizem um mundaréu de coisa e vao embora. Eles fazem

um negocio chamado Dia de Campo. Mostraram sobre pesar o animal, como pegar o animal, umas
técnicas modernas, falaram sobre 0s aprisco, a cura do umbigo que sempre da aqueles problema. Tu
acredita que o dotd pesou todos os animais? Falamos sobre as matrizes, as marrés. Falava de organizar
a cobertura, estagao de monta. A necessidade de se fazer a estagao de monta.

Amigo: Como é macho? Estacgéo do qué? E coisa pra trem é?

Zé: Que isso? Tu ta frescando é? E para organizar os animais, separar por idade e fazer uma
cobertura certinho separando a criagdo. A gente reunia os animais e ele dizia se estava correto. Foi jogo
aberto, aberto mesmo, nao tinha blablabla.Agente falava que as coisas ndo funcionavam, de um jeito ou

de outro, ele ouvia tudo.Agente ia resolvendo as coisa, todo mundo tinha vez.

Amigo: Foi mesmo? Ta diferente, ein?!

Zé: Rapaz, tu ta é por foralQuando ele ndo entendia o que a gente falava, ele pedia pra gente
contar um exemplo de alguma propriedade, ou uma coisa que ta acontecendo com todo mundo. Ele nao
ficava no pedestal ndo, a gente até esquecia que ele era doté.

Esse aspecto, de como foi estabelecida a comunicacgao e a interacao,foi muito positivo. A forma como
as questdes técnicas foram abordadas, as capacitagées e, principalmente, a estratégia de compartilhar,
levantar e registrar os conhecimentos locais e técnicos estabeleceu o ambiente de confianga e a construgéo
de um modelo de produgdo altamente adequado as necessidades dos produtores da regidao. Era comum
a utilizacdo de metaforas, situagbes do cotidiano, casos e exemplos das rotinas na propriedade serem
usados para aumentar a troca de informagdes e o alinhamento de orientagbes e dialogos. Mas nem tudo
eram flores.Um dia, o Zé conversando com o filho contou uma “raiva” que ele passou com o pesquisador.

Filho: Pai, que aperreio é esse? Te acalma.

Zé: Arriegua, ndo tem condig&o, ndo. Sabe aquele comprador de animal da capital que revende as
carcagas pra restaurante? Pois entao, ele tava doido, com gosto de gas, muito empolgado, pra comprar
tudim. Ficou foi besta de ver a qualidade do bicho. Tudo igualzim, gordos, até me perguntou se eu tava
dando aqueles remédios que fazem os bichos crescerem. E tem mais, me fez uma oferta excelente.

Filho: Tu vendeu tudo, foi?

Zé: la vender, mas o dotdzim veio que nem uma bala, dizendo alto que num sei 0 qué, que eu tinha
que pensar no projeto, que sé tinha se passado um ano pranum sei 0 qué, que ainda tinha que ter mais
uns anos, blablabla.

Filho: E ai?
Zé: Tapaz, o 6me tava tao alterado que eu fiquei até com medo e num vendi, acredita? Tive que dar

um voto de confianga pro 6me. Até agora ele foi correto com a gente e tudo o que nds estamos fazendo
ta dando certo, tudo sempre preto no branco, entao ele sabe o que ta falando.

Filho: Té entendendo, pai, e isso vai até quando?

Zé: Sei nao, ele fala em trés anos, mas vou Ihe dizer um negdcio. Nunca vi os bichos assim:a cada
ruma de cordeirinho que nasce, vem os bichim mais bonitinho, mais fortes, tudo igualzinho, resistente,
ficam tudo parrudo. Rapaz, se for desse jeito, daqui a pouco a gente vai ver de novo aqueles Morada
Nova, como no tempo que a gente era crianga. Oxi, era os bichos mais bonitos que existia. Isso vai
acontecer filho, eu t6 acreditando.
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Quadro 1 — Palavras usadas no texto comum na linguagem do sertanejo do interior do Ceara.

Arriégua: Interjeicdo de espanto. Nossa.
Besta de ver: Admirado.

Bichim: Tratamento carinhoso.
Budegas: Pequeno mercado.

Carnuda: Gorda.

Conhecé: Conhecer.

Corderim: Cordeirinho.

Divera: De verdade.

Dizé: Dizer.

Dé: Dor.

Dot6: Doutor.

Dotbézim: Tratamento carinhoso. Doutor.
Escrevé: Escrever.

Esperienca: Experiéncia.

Faz um bocado: Faz um tempo.
Frescando: Brincando.

Home: homem.

Homi: Homem.

Igualzim: Igual.

Inducagao: Educacgao.

Infrento: Enfrento.

Inquanto: Enquanto.

Macho: Amigo, Cara.

Mercantil: Mercado.

Monta: Cruzamento de animais.
Mundaréu: Muitos, Varios.

Munta: Muita.

Oxi: E uma expressao de espanto.
Padecé: Padecer.

Paioca: Casa humilde, simples, casebre.
Parruda: Animal saudavel e gordo.
Ruma de coisa: Muita coisa.

Té: Ter.

Trabaiou: Trabalhou.

Tudim: Todos.

Que nem uma bala: Muito rapido.
Vé: Vou.

Zé: José.

Com gosto de gas: Com muita forgca. Na pressao.
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NOTAS DE ENSINO

Resumo do caso de ensino:

Este caso descreve como algumas variaveis influenciaram o desenvolvimento de uma inovagéo direcionada
a melhorar os processos de produc¢do animal e de conservagdo de uma espécie de ovino no municipio
de Morada Nova/CE. O caso conta as atividades de um pesquisador da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria — Embrapa, entendidas como Capacidade Absortiva — ACAP, que foram determinantes durante
0 processo de pesquisa e desenvolvimento da inovagdo da espécie, principal fonte de renda da regido.
Os fatos ocorreram em 2010, e o dilema central reside em como o pesquisador estabeleceu a interacéo
com os produtores de ovinos, como no caso do Zé e, por meio dela, pdde desenvolver uma inovagéo que
transformasse a realidade da ovinocultura da regiao.

Palavras-Chave: Capacidade Absortiva, Inovacdo, Embrapa.

Abstract: This case describes how some variables influenced the development of an innovation aimed at
improving the processes of animal production and conservation of species of sheep in the municipality of
Morada Nova/CE. The case describes the activities of a researcher from Embrapa - Brazilian Agricultural
Research Corporation, understood as the Absorptive Capacity - ACAP, who were instrumental during the
process of research and development of innovation of the species, the main source of income for the region.
We are in 2010 and the central dilemma lies in how the researcher established the interaction with the
producers of sheep, as in this case Z¢é, and, through it, was able to develop an innovation that transform the
reality of sheep production in the region of Morada Nova/CE.

Keywords: Absorptive Capacity, Innovation, Embrapa.

Objetivo de ensino:Proporcionar aos estudantes maior familiaridade com o conceito de capacidade absortiva,
bem como suas dimensées (absorgéo, aquisi¢cao, transformagéo e aplicagdo do conhecimento explorado)
e sua influéncia no ambiente, considerando os diferentes atores e as multiplas variaveis intervenientes nos
processos de analise e interpretacdo do conhecimento desenvolvido em uma atividade econdémica.

Relagdoes com os objetivos de um curso ou disciplina

Deste modo, considerando o objetivo deste estudo (colocado acima), alguns objetivos especificos
foram tragados visando ajudar os estudantes a terem maior entendimento sobre o caso estudado e a
disciplina Estratégia das Organizagoes:

1. ldentificar como o desenvolvimento de inovagdes pode ser influenciado pela capacidade absortiva.
Atividades que foram realizadas para entender o cenario em que o desenvolvimento da produgao acontece.
Algumas dessas atividades podem ser classificadas como condigdes ambientais que incentivam a
capacidade Absortiva (CASSOL, 2017; COHEN & LEVINTHAL, 1989, 1990; e LANE, KOKA, & PATHAK,
2006).

2. Analisar como as dimensdes da ACAP influenciam no cenario ao qual se pretende impactar. Integragao
dessas informagdes ao projeto de pesquisa e, levando em consideragao aquilo que surge como demanda,
até os aspectos do contexto dos produtores que se pretende impactar e aquilo que sera desenvolvido
dependem de algumas atividades de processamento das informagdes que, para o estudo da capacidade
absortiva,séo: aquisi¢cao, assimilagao, transformagao e aplicagdo (Exploitation). (CHAUVET, 2014;
DURISIN, 2007; FLATTEN et al., 2011; TODOROVA;).

3. Analisar como as atividades de pesquisa e desenvolvimento que sdo caracterizadas como atividades
de capacidade absortiva geram inovacgao nesse caso (COHEN & LEVINTHAL, 1989, 1990). Inovagao e
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geragao de impacto de tecnologias agropecuarias: neste ponto, procura-se identificar como a inovagao
no meio rural possui particularidades e diferengas de outras praticas de pesquisa(EMBRAPA, 2014; LIMA
et al., 2004; PAEZ, 2000).

Fonte e Métodos de Coletas

Os dados para elaboragao do caso foram obtidos por meio de documentos elaborados pelos
pesquisadores da Embrapa ligados as areas de socioecondmica e melhoramento genético animal (BELCHIOR,
2016; FACO et al., 2008), que registra e sistematiza de forma detalhada as experiéncias passadas em todas
as fases da pesquisa.

Ainovagao baseou-se em dados técnicos, cientificos(SILVA et al., 2015), estatisticos e socioecondmicos,
ligados ao melhoramento genético animal e a economia (Anexo A). Porém, evidenciamos nesse caso uma
série de atividades que delinearam a definicdo, desenvolvimento e os resultados da inovagao que foram
focadas na integragao e relagéo do pesquisador com o publico (produtores). E, por fim, a partir de informagdes
levantadas e processadas na experiéncia e os desafios dos produtores naquele local especifico.

Disciplina sugerida para o uso do caso: Estratégia das Organizagbes

Possiveis tarefas para propor aos alunos

O debate em plenaria ocorrera a partir da situacdo-problema: Sera que, com as atividades de
levantamento das informagdes, as atividades de processamento e as atividades que utilizaram essas
informagdes para o desenvolvimento da pesquisa, o0 pesquisador trouxe alguma contribuicdo que transformasse
a realidade da producao pecuaria do Zé&?

Ao introduzir o caso para ensino, o debate promovera entre os estudantes sentimentos de assimilacao
ou aproximagéao com diferentes formas de agir de cada um dos personagens que atuam no caso apresentado.
Entdo, podem-se fazer os seguintes questionamentos:

Qual é a relagao entre capacidade de absorver informagées do ambiente e geracdo de inovagéao?
2. Quais atividades do pesquisador podem ser classificadas como capacidade absortiva?

3. Em quais momentos aquilo que era realidade da vida do Zé influenciou o processo de desenvolvimento
completo da tecnologia?

4. Quais rotinas da organizacéo podem ser classificadas como processos de capacidade absortiva?

5. Quais as atividades que podemos identificar como dimensbes da ACAP: aquisicdo, assimilagao,
transformacao e aplicagao (exploitation)?

A partir das questdes poderemos sugerir discussdes sobre o caso e as fundamentagdes tedricas para
dar suporte a reflexao.

Discussdo da questdao um: Essa questao busca a reflexdo sobre a importancia das bases de
investigagao para geragao de inovagao. Considerando o fato de que a inovagao € algo que traz um nivel
de impacto sobre o ambiente, um grau de transformacgéo na realidade em que sera implementado, ha uma
relacao entre inovagao e o conhecimento das demandas e desafios do ambiente. O docente deve diferenciar e
ressaltar as opinides e informagdes que partem dos estudantes quando falam do problema da produg&o animal
no semiarido ou em situagdes complexas como essa no seguinte sentido: 1) ha informagdes técnicocientificas
sobre os desafios enfrentados para a produgéo animal nestas regides (Anexo A), o pesquisador ja detinha
as informagdes técnicas para desenvolver solugbes, mas empenhou um grande esforgo para levantar as
informacgdes fundamentais para o desenvolvimento da inovagéo e 2) Informacgdes nao técnicas, mas do
contexto da vida do Zé e dos produtores de ovinos Morada Nova.

Enfim, & importante salientar que ha uma diferenga entre orientagdo no desenvolvimento de tecnologia
com dados puramente técnicos, cientificos e estatisticos, e uma orientagdo que adiciona esses dados para
imersdo na realidade local, onde se busca dados culturais, sociais, de manejo, de costumes, etc.
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Base tedrica: serdo usados dois conceitos para nos balizar sobre o que é inovacgao:

1. Inovagao é a “implementacéo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios, na organizagao do local de trabalho ou nas
relagdes externas” (OCDE, 1997).

2. Inovacéo é a “introdugao de novidade ou aperfeigoamento no ambiente produtivo e
social que resulte em novos produtos, servigos ou processos ou que compreenda a
agregacao de novas funcionalidades ou caracteristicas a produto, servigo ou processo
ja existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou
desempenho” (BRASIL, 2016).

No contexto do caso, os produtores nao buscavam tecnologias novas. Nao |Ihes interessava mais uma
instituigdo ou consultores trazendo pacotes, ou kits, ou formulas, ou até novos animais ndo adaptados para
serem introduzidos na regido. Tudo isso é comum e sao solugdes e praticas validamente questionaveis,
pois ndo solucionam ou s&o temporarias. O que eles desejavam era uma inovagéo, algo que trouxesse
impacto, mudasse indicadores, redirecionasse nimeros.Enfim, € importante discutir a diferenga entre solugéo
tecnoldgica e inovagdo.Além disso, sobre o que no caso os produtores desejavam.

Discussao da questao dois: Neste ponto, é possivel fazer uma reflexdo e debate sobre o conceito de
capacidade absortiva - ACAP. Desde as teorias sobre capacidade dindmicas - CD até a ACAP para entender o
fendmeno de forma abrangente e aplica-lo no caso. No relato das falas dos produtores ha informagdes sobre
como era a relagao entre o pesquisador e publico envolvido, sendo possivel perceber tipos de informacoes
que o pesquisador ja possui de fontes técnicas, mas buscou nas propriedades particularidades que poderiam
evidenciar e influenciar o nivel de producgao.

Com as informacdes sobre produgao de ovinos no Brasil, perfil socioecondmico das propriedades
que possuem ovinocultura e a utilizagdo de melhoramento genético animal (Anexo A), podemos ver que
0 manejo de animais, influenciado pela necessidade de produgdo e a utilizagdo de animais como fonte de
troca e dinheiro, muitas vezes determinam o menor desempenho, pois animais melhores e mais adaptados
podem ser vendidos em uma situagao de dificuldade, ou cruzados com outras ragas que, por exemplo, ndo
sao adaptadas.

Base tedrica: De acordo com Meirelles e Camargo (2014), o fendbmeno das capacidades dindmicas
(CD) nas organizagdes constitui um ramo de grande interesse para administragdo, em campos diversos
do conhecimento. O tema é bastante discutido internacionalmente e tem feito parte de estudos ligados a
inovagdo, vantagem competitiva, desenvolvimento organizacional, estratégia, entre outros temas. O teérico
mais referendado sobre CD é David Teeceet al.(1997) e, para eles:

Capacidade dindmica é definida como a habilidade da firma em integrar, construir e
reconfigurar competéncias externas e internas em ambientes de mudanga rapida. As
competéncias sdo entendidas como o conjunto de rotinas e processos organizacionais
(especificos a firma), cujo desempenho é proporcionado pela posse de ativos especificos
(dificeis ou impossiveis de imitar). O termo “dindmico” refere-se a capacidade de renovar
competéncias de modo a alcangar a congruéncia com o ambiente de negdcios em
constante mudanga; certas respostas inovadoras sdo necessarias quando o tempo de
colocagao no mercado e tempo sao criticos, a taxa de mudanga tecnolégica é rapida, e a
natureza da concorréncia futura e comercial dificil de determinar. O termo “capacidades”
enfatiza o papel chave da administragao estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar
as competéncias organizacionais internas e externas, recursos e competéncias funcionais
para corresponder as exigéncias de um ambiente em mudanga” (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).

Os componentes da CD podem ser definidos como comportamentos, habilidades organizacionais. Sao
os componentes da CD: um conjunto de caracteristicas que podem estar envolvidas com aspectos-chave
da organizagéo, como lideranga, inovagao, flexibilidade operacional, empreendedorismo, etc. Dos textos
mais antigos sobre o tema, como o de Collis(1994), até os textos mais recentes de Teece(2014a, 2014b,
2014c), é possivel perceber que CD estao relacionadas com as caracteristicas que fazem a organizagao se
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sobressair em um ambiente competitivo, complexo e de alta concorréncia tecnoldgica, ou seja, argumentam
que inovagao € uma caracteristica das empresas que possuem capacidade dinamica. Assim, a CD &, em
si, a capacidade em inovar mais rapidamente, ou de forma melhor, do que a concorréncia (COLLIS, 1994).

Neste sentido, € importante entender que o processo de inovacao é desenvolvido a partir de inimeras
variaveis.Talvez ainda haja muito o que estudar para compreender todo o fenébmeno da inovagéao, porém,
em muitos casos, ela se deu a partir de processos de aprendizagem. Para Zollo eWinter(2002)defined as
routinized activities directed to the development and adaptation of operating routines. It addresses the role
of (1, a CD se baseia nos processos de aprendizagem, tanto naqueles que geram novos conhecimentos,
os quais se descobre por meio da tentativa de fazer, como aqueles pré-determinados mediante processos
de produgao e articulacao coletiva.Ambos buscam resultados superiores continuos, o que, na visdo dos
autores, € produgao do conhecimento e fundamenta o surgimento de CD nas organizagdes. Esse processo,
para Collis(1994) é, em si, um tipo de capacidade, a capacidade de aprender a aprender.

Dentre os autores que entendem as capacidades dindmicas como composta de um conjunto de
capacidades a serem desenvolvidas e gerenciadas de forma particular, temos Wang e Ahmed (2007)and
has injected new vigour into empirical research in the last decade. Nonetheless, several issues surrounding
its conceptualization remain ambivalent. In light of empirical advancement, this paper aims to clarify the
concept of dynamic capabilities, and then identify three component factors which reflect the common features
of dynamic capabilities across firms and which may be adopted and further developed into a measurement
con- struct in future research. Further, a research model is developed encompassing antecedents and
consequences of dynamic capabilities in an integrated framework. Suggestions for future research and
managerial implications are also discussed.”, “author” : [ { “dropping-particle” : “”, “family” : “Wang”, “given”
: “Catherine L.”, “non-dropping-particle” : “*, “parse-names” : false, “suffix” : “” }, { “dropping-particle” : **,
“family” : “Ahmed”, “given” : “Pervaiz K.”, “non-dropping-particle” : *’, “parse-names” : false, “suffix” : ' } ],
“container-title” : “International Journal of Management Reviews”, “id” : “ITEM-1”, “issue” : “1”, “issued” : {
“date-parts” : [ [ 2007”7 ]]}, “page” : “31-51”, “title” : “Dynamic capabilities: A review and research agenda”,
“type” : “article-journal”, “volume” : “9” }, “uris” : [ “http://www.mendeley.com/documents/?uuid=049bacOe-
a161-477a-94cb-e24304be4c76” ] } 1, “mendeley” : { “formattedCitation” : “(WANG; AHMED, 2007, que
entendem que A capacidade absortiva,se refere a capacidade de uma empresa para reconhecer o valor
de novo, informagdes externas, assimila-la e aplica-la. E a capacidade de avaliar e utilizar conhecimentos
externos (Cohen e Levinthal,1990).

Sobre capacidade absortiva podemos acrescentar que essa capacidade da organizagao em identificar,
avaliar e concentrar conhecimentos externos € o ponto fundamental para a inovacgéo. Esse processo, aliado
a atividade interna de formulagao de estratégias e planejamento, pode criar o ambiente ideal para a produgao
de novas tecnologias. Sobre a capacidade de inovagéo, o conhecimento externo € um componente critico.
A capacidade de avaliar e utilizar conhecimentos externos s&o pré-requisitos ao desenvolvimento de novos
resultados, e € composto de conhecimento de todos os niveis, do elementar aos conhecimentos cientificos
ou tecnologicos. (COHEN; GEORGE, 2002; LEVINTHAL, 1989; ZAHRA).

A capacidade absortiva é relacionada a atividade de pesquisa de desenvolvimento como seu antecedente.
Logo, esse processo, suas atividades e o conhecimento gerado e compartilhado sao variaveis prévias
para a capacidade absortiva da organizagdo (COHEN;FOSFURI; TRIBO, 2008;GREIS; FISCHER, 2001;
LEVINTHAL, 1990c; SCHMIDT, 2005; STOCK; VEUGELERS, 1997)"type” : “article-journal”, “volume” : “35”
}, “uris” : [ “http://www.mendeley.com/documents/?uuid=0a640f22-0228-4f3d-9cfc-248f5519b149” ] }, { “id” :
“ITEM-27, “itemData” : { “DOI” : “10.1016/j.omega.2006.06.012”, “ISBN” : “03050483”, “ISSN” : “03050483”",
“abstract” : “This paper builds upon the theoretical framework developed by Zahra and George [Absorptive
capacity: a review, reconceptualization, and extension. Academy of Management Review 2002;27:185-203]
to empirically explore the antecedents of potential absorptive capacity (PAC.

Discussao da questao trés: No caso, vemos que o pesquisador participou ativamente do desenvolvimento
da tecnologia e sua validagao in locu, e que constantemente buscou informagdes sobre o desempenho dos
animais, tanto antes quanto depois da implementacao das inovacées.
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O Zé tomou algumas decisées e influenciou pessoas durante o projeto de desenvolvimento e implantagéo
do programa de melhoramento genético. Isto pode ser levantado e discutida no seguinte sentido: e se 0 Zé
tomasse decisbes ao contrario do que esta sendo apresentado no Caso, o resultado da pesquisa do Dr.
Alexandre, seria 0 mesmo?

Outro exercicio interessante é tentar imaginar com os discentes qual era a realidade da vida do Z¢é a
parir do caso e a partir do poema de Patativa do Assaré. Com os elementos do discurso, com as instituicoes
envolvidas, com um pouco do histérico da producao que o caso apresenta, € possivel fazer uma discussao
sobre essa realidade e, a partir dela, pensar na relagdo dessa realidade com o desenvolvimento da inovagao.

Base teodrica: Alguns pressupostos sdo necessarios para que a capacidade absortiva se manifeste.
Os antecedentes podem ser entendidos como “as circunstancias que devem estar presentes e serem
combinadas para que a capacidade se origine” (ESPINOSA,; PELAEZ; GIMENEZ, 2007).

Os antecedentes foram identificados por Cohen e Levinthal(1990a): conhecimento prévio ja presente na
firma, suas competéncias basicas, métodos de solucdo de problemas, experiéncia prévia em aprendizagem,
comunicagao compartilhada. Além disso,para um grupo de antecedentes, denominou mecanismos de
organizagao interna que orienta processos internos para compartilhar conhecimento para aplicagéo
(exploitation) para fins comerciais.

Uma importante contribuicdo para a compreensao dos antecedentes de ACAP foi feito por Zahra
e George (2002). Os autores resumem em trés grandes grupos os antecedentes. Primeiramente, sdo as
fontes externas de conhecimento.Um relevante conhecimento prévio que a empresa possui pode vir de
aquisicdes de outras empresas, convénios e contratos de cooperagéo, consorcios de P&D, join ventures e
outros exemplos. Em segundo lugar, citam a experiéncia que € adquirida como a interagdo da empresa com
ambientes onde ela ja possui sucesso, com a divulgagao de avangos e competéncias em habilidades que
Ihe sdo particulares, o histérico da empresa em levantar conhecimento em locais ja visitados, a prospecc¢ao
de ambientes, a interagdo com clientes, o benchmarking, as aliangas com outras empresas eo aprendizado
que adquiriu a partir do aprender fazendo, o que cria novas rotinas que também influenciam os locais em
que a empresa busca conhecimento.

Discussao da questao quatro: No caso, ndo vemos relatos sobre rotinas de capacidade absortiva,
€ nao se pode concluir que elas nado existam como rotinas, procedimentos, atividades pré-determinadas
para fundamentar o projeto de pesquisa/inovagao.Porém essa questao pode fomentar a discussao sobre
rotinas prévias que podem ser implementadas no processo de gestédo de inovagao.

Base teodrica: Diante da ndo acumulacao de capacidade absortiva, a empresa tende a acreditar que
o0 ambiente ndo muda.Ela deixa de perceber os sinais, ndo explorar novas informagées e, 0 mais agravante,
ela inicia o processo de investimento em areas e no desenvolvimento de produtos que nao estao de acordo
com os sinais externos. Automaticamente, isso leva a prejuizos e reduz o nivel de inovagao, pois suas
solugdes ndo s&do adotadas.

Quando se fala de empresas de Pesquisa, Desenvolvimento & Inovagao, a capacidade absortiva, como
foi exposto acima, esta relacionada com a capacidade de inovacdo. Nessas empresas, tradicionalmente,
as atividades de P&D geram conhecimento, porém as atividades de explorar conhecimentos externos séo
secundarias, e isso pode ser mudado, pois, se ela também tem como uma de suas fung¢des buscar, interagir,
discutir sobre novos conhecimentos, isso contribui para a capacidade de absor¢cdo da empresa. Para Zahra e
George (2002), essa relagao deve ser definida por meio de modelos de gestdo da capacidade de absorgéo,
tornando-se algo continuo e positivo para a organizagao.

Além dessas relacdes entre ACAP e inovagéao, estudos recentes identificaram a influéncia da ACAP
no desenvolvimento de novos produtos (NPD) (STOCK; GREIS; FISCHER, 2001).Além disso, outras
investigagdes que, para processos de NPD a ACAP, estéo presentes quando manifestada na relagéo entre
as equipes. Percebeu-se que a interagdo, o compartilhamento de informagdes prévias e de informacdes
do ambiente externo colabora com a maior efetividade no desenvolvimento de tecnologias (BACKMANN;
HOEGL; CORDERY, 2015; DARAWONG, 2015; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005).assimilate,
transform, and exploit it - for innovation purposes. Because innovations are usually developed by project
teams, this suggests that absorptive capacity, as a construct, may also be usefully applied at the team level.

10 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 24, n. 2, p. 1-15, maio./ago. 2018



E agora, doutor, no que vocé pode contribuir?

Consequently, this study developed a measure for team-level absorptive capacity, investigated the potential
influencing factors, and examined its relationship to team effectiveness in terms of product innovativeness in
an interorganizational context. Specifically, building on the theory of homophily and information and decision-
making theories, three factors (social-category similarity, work-style similarity, and knowledge complementarity
between the recipient and the partner organization teams

Discussao questao cinco: tomando o caso e revelando o desfecho, é possivel ter um panorama
completo da pesquisa, desenvolvimento e ado¢éo da inovacdo.Assim,a partir do cenario completo, é possivel
discutir sobre as dimensdes da ACAP. Essa questao deve ser debatida. Cada dimenséo e seus conceitos
servirdo de filtro para selecionar as informagdes e perceber a influéncia da ACAP no desenvolvimento da
tecnologia.

Na questao do cruzamento, com a possibilidade de venda ao atravessador relatada pelo Zé e a deciséo
de nao vender por causa da confianga que Zé tem no projeto e na pessoa do pesquisador, € possivel perceber
que o Dr. Alexandre ja havia adquirido, assimilado, transformado e aplicado informagdes do ambiente. O
proprio Zé repara na melhora significativa do desempenho do rebanho (tamanho,cor da pelagem, peso,
etc.). Assim, a partir das dimensobes, € possivel identificar, em intensidade diferentes, cada uma delas,
selecionando no texto as falas e a descrigdo dos desdobramentos na geragao da tecnologia dentro do caso.

Base tedrica: considerando o conceito de capacidade absortiva, posto acima, é possivel falar de suas
dimensdes (ACAP), que é a capacidade de uma organizagao aprender a partir da aquisigao, assimilagéo,
transformacao e exploitation (aplicagdo do conhecimento externo)(ZAHRA; GEORGE, 2002). Esses autores
acrescentam que “estas quatro capacidades representam quatro dimensées da ACAP e desempenham
diferentes papéis, porém complementares para explicar como a ACAP nos outcomes da organizagao”.
Antes desses autores, Cohen e Levinthal (1990a) dividiram em trés essas dimensdes que exigem diferentes
processos para acontecer nas organizagdes.As dimensdes sdo: 1) aprendizado exploratério,que é utilizado
para reconhecer e entender um novo conhecimento externo.Diferente da estratégia, que foca no conhecimento
prévio interno, esses processos dao valor ao conhecimento externo; 2) aprendizagem transformadora, que
sdo as rotinas que combinam novos conhecimentos com o conhecimento existente na empresas. Além disso,
com os processos que compartilham e transferem este conhecimento por toda a empresa e 3) Aplicagéao
(exploitation) de como a empresa aplica esses conhecimentos na sua dinamica(LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

No fim das discussdes, o professor podera apresentar o seguinte desfecho do caso: Apds cinco
anos de levantamento de informagbes e orientagdes zootécnicas e veterinarias baseadas no programa de
melhoramento genético animal e no sistema de gerenciamento genético de rebanho da Embrapa Caprinos
e Ovinos, o Ministério de Abastecimento, Pecuaria e Agricultura reconheceu a raga Morada Nova como
nova raca de Ovinos. Esse reconhecimento foi devido ao fato de que a raca apresentou peculiaridades
relacionadas ao fenotipo, alto desempenho na produgao de carne e elevado nivel de adaptabilidade as
condi¢des do semiarido cearense.

Arenovacao dos rebanhos, a qualidade e os niveis elevados de produg¢ao trouxeram desenvolvimento
rural para toda a regiao e muitos produtores voltaram a trabalhar com a cultura e tirar da propriedade seu
sustento e seu negocio. O pesquisador, em 2014, recebeu um prémio nacional dado a cientistas da area
de melhoramento genético animal e, na mesma data, recebeu uma homenagem no municipio e a chave
da cidade de Morada Nova.

Possivel organizagao da aula para uso do caso

Antes da aula, os alunos podem ser desafiados a escrever sobre quais as dificuldades que o
desenvolvimento de inovagdes enfrenta,seja em um projeto de pesquisa, seja na elaboragdo de um novo
produto. Nesse mesmo sentido, eles devem listar quais informagdes e as fontes fundamentais para a
definicdo de escopo de uma inovagao/projeto/produto.

Durante a aula: os alunos serédo organizados em pequenos grupos ou em formato de “U” para leitura
individual, ou em grupo, durante quinze minutos. Apds a leitura, eles deverao identificar os desafios e variaveis
elencadas no exercicio e aplicar no caso. Assim, deverao refletir sobre os desafios que correspondem a
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relagdo inovagao x projeto x produto. Por fim, devem entrar em consenso, definindo e priorizando uma
lista de variaveis prévias que, na opinido deles,serdo fundamentais para o sucesso do desenvolvimento da
inovagao/projeto/produto (essa atividade levara aproximadamente de vinte a vinte e cinco minutos).

Apds o exercicio: em outra aula sera explanado sobre os conceitos e teorias sobre capacidade
absortiva por meio da nota de ensino e, com esse conteldo, o caso seria novamente visitado e a lista de
variaveis seria analisada para comparar aquilo que foi posto pelos alunos e aquilo que a literatura preconiza.
Finalmente, os alunos poderiam responder o questionario em grupo e debater as respostas.
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ANEXO A

Panorama e perspectiva nacional da Ovinocultura e Caprinocultura (MAGALHAES et al., 2016)

O rebanho nacional de caprinos em 2014 alcangou 8.851.879 cabegas, sendo 8.109.672 cabegas na Regido Nordeste
(91,6%), enquanto o rebanho ovino registrou em 2014 o nimero de 17.614.454 cabegas no Pais, das quais 10.126.799
estao no Nordeste (57,5%) e 5.166.225 na Regido Sul (29,3%). Em termos de tendéncia nota-se uma diminuigéo do
rebanho na série de 2005 a 2014, para o rebanho caprino, diferentemente do que observa-se para o ovino. A primeira
observacgao é que o rebanho caprino do Brasil € basicamente o efetivo do Nordeste somado a pequenas participacdes
de outros estados. Analisando os ultimos dez anos, percebe-se que o rebanho reduziu em aproximadamente 14%.
Entretanto, a partir de 2012 o rebanho caprino vem mostrando uma recuperacgéo de 2,4% no efetivo (Figura 1).

A Figura 2 apresenta o comportamento do rebanho ovino que, apesar de ter também sofrido redugéo entre 2011 e
2012 (semelhante aos caprinos), apresenta uma tendéncia de crescimento do efetivo nos ultimos dez anos. Talvez
a menor concentragao regional dos animais, e a crescente demanda por produtos da ovinocultura nos ultimos anos,
sejam algumas das razdes que dao suporte ao crescimento do rebanho no pais.

No longo prazo o aumento na produgéo e consumo dos produtos dessas cadeias € algo que deve ocorrer em fungéo
de alguns fatores, seja pelo crescimento natural da populagéo e da renda, seja pela organizacao desses setores que
consiga expandir seu mercado, dado o seu potencial.

Dessa forma, como em outras cadeias, essas questdes nao serdo resolvidas por forca de lei, e sim pela percepcao
de que a organizagao do setor permite maiores ganhos, atraindo investidores. Por outro lado, o pequeno produtor,
inclusive familiar, deve ser colocado como elemento essencial no direcionamento estratégico, dado sua importancia
produtiva e social. Isso também esta relacionado com um aspecto dicotdmico dessas cadeias, dado que os principais
mercados desses produtos tém duas frentes bem definidas, de um lado o consumo de carater regional e tradicional,
associados a produtos menos elaborados e de baixo valor agregado, de outro, o consumo gourmet, em centros urbanos
com maior poder de compra.

Em uma analise de curto prazo, entretanto, as perspectivas ndo seguem uma tendéncia tao linear, pois esta associada a
fatores conjunturais mais imediatos, em que pesam principalmente questdes como cenario econdémico de curto e médio
prazo e condigdes climaticas. Sob esse foco, ressalte-se o alto grau de incerteza ao considerar tais variaveis, sejam
elas climaticas, econdmicas ou politicas, as quais conferem um grau de risco que é inerente a atividade agropecuaria,
no entanto, agravado por um momento especialmente instavel e imprevisivel no aspecto politico, afetando diretamente
a economia e os setores produtivos.

Pelo lado da oferta, a instabilidade e a incerteza econdmica reduz o incentivo para investimentos, entretanto, a
desvalorizacdo da moeda brasileira torna o produto nacional mais competitivo no mercado externo, permitindo que o
produtor obtenha uma melhor remuneragéao ao comercializar em moeda mais valorizada, o que pode induzir uma maior
oferta. Ao mesmo tempo, a valorizagao cambial também faz a importagdo de insumos e produtos ficar mais onerosa,
0 que é visto no relatério de perspectivas da Organizagéo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OECD)
que aponta, entretanto, outros fatores favoraveis para a oferta, como o grande mercado doméstico brasileiro, a evolugéo
sistematica em genética, sanidade e nutrigdo, combinando em custos mais baixos de producao.Pelo lado da demanda,
segundo projecdes da OECD, estima-se um aumento do consumo de carne ovina em todo o mundo. Entretanto, as
projegdes para o consumo de carne ovina no Brasil mostram, se ndo uma estagnagéo, uma pequena queda para os
préximos anos, o que parece condizente com o cenario de atividade econdmica mais retraida e incertezas no Pais.

A ocorréncia do fendbmeno climatico El Nifio, ja em curso, determina condigbes climaticas potencialmente desfavoraveis
para as principais regides produtoras, em especial na Regido Nordeste. (...) Seus efeitos sdo mais perceptiveis e
cronicos na Regizo Nordeste, dado que essa ja contabiliza o quarto ano consecutivo de seca. E dbvio que o efeito de
um ano adicional de seca devera agravar ainda mais as condi¢gdes produtivas.

(...) No entanto, para a regido Nordeste existe influéncia significativa, afetando todas suas atividades agropecuarias.
Assim, dada a significancia da regiao para a ovinocultura e caprinocultura no pais e, ainda, o seu histoérico climatico
recente, pode-se considerar que as perspectivas, apesar de pouco favoraveis para o préximo ano no Nordeste,
podera ser compensado, em parte, pelas demais regides do pais. Vale destacar que nos ultimos trés anos, apesar da
seca, os rebanhos caprinos e ovinos aumentaram. A resiliéncia dessas atividades em condi¢des desafiantes aliada a
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capacidade de adaptagao dos produtores a uma nova realidade produtiva, sdo alguns dos fatores capazes de explicar
esse aumento no efetivo do rebanho.

(...) Os efeitos econdmicos sao sentidos de diversas formas, partindo da desaceleragao do ritmo da economia e aumento
do desemprego que leva a redugédo do consumo agregado, como ja pode ser percebido com as taxas negativas de
crescimento do PIB. O aumento dos pregos controlados, como energia e combustiveis, afeta o custo de produgao,
inclusive de outros insumos, enquanto o aumento da taxa basica de juros onera o custo do capital para o custeio da
producao e reduz o investimento.
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