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RESUMO

O presente estudo disserta sobre os aspectos filuenaiam o processo de formacdo da
estratégia na Incubadora de Empresas de Base dgmalvinculada ao Centro Regional de
Inovacéao e Transferéncia de Tecnologia da Univadad-ederal de Juiz de Fora. Para tanto,
envolveu a busca por possiveis correlacdes commalgudas escolas do pensamento
estratégico propostas por Mintzberg et al (2018jamue e a partir disso, fosse possivel
inclusive, sugerir a possibilidade de ampliacdoedoopo de atuacdo da incubadora em
questao. Nestes termos, foi realizado um estudease visando a obtencéo de informacdes
acerca do perfil de estratégia adotado, atravémnttevista realizada com o gestor, que por
sua vez, culminou com a aplicacdo de um instrumgraia avaliacdo estratégica de
organizacfes. Por fim, concluida a tabulacdo eisen@élos dados coletados, foi possivel
identificar que aquela unidade apresenta elememitencializadores, na formacédo de suas
estratégias compativeis com as premissas da EAnddéental. Por fim, cabe mencionar, no
entanto, e, ainda assim, que nado se pode identiBtementos de concordancia da
organizacdo, no que tange a possibilidade da agdpliao seu escopo de atuacao.
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1. INTRODUCAO

Atualmente tem-se tornado cada vez mais comum @ tempreendedorismo no
ambito académico, com a influéncia e apoio paracdn de startups fomentos ao
desenvolvimento de novos produtos, técnicas dé@espreparacado para o mercado. Porém,
pelo fato da grande concorréncia mercadologica,oealio custo de se manter um
empreendimento, esses idealizadores de novos psgéirentam grandes dificuldades para
iniciar e se manter competitivos frente aos corcues.

Para isso, vé-se como muito importante, a fun¢é& ideubadoras de empresas,
assumindo papel de responsavel pelo fomento aceemgedorismo, auxiliando na gestao
das empresas incubadas, com todo suporte de inftaea, além de qualificacdo e
profissionalizacdo dos gestores, por meio da ctu#@ oferecida por especialistas e
professores, vinculados a Universidade, nas mieedies areas do conhecimento humano.

Estima-se, entdo, que a opcdo pela incubacao erefleetamente na estratégia
empresarial, na qual a escolha por esse investintave estar alinhada a visdo do negdcio, a
busca por desenvolver e aprimorar novas soluc@es patempo necessario, estar capacitada
para enfrentar o mercado e a concorréncia em dioeslide competicdo, além da possibilidade
de desenvolver seu melhor método de gestao e erixsEprodutos.

Justamente pelo fato da capacitacdo e da expedg@éntna gestdo das micro e
pequenas empresas incubadas, constroi-se umagfstao do conhecimento, por meio da
qual, é possivel tecer uma rede de relacionameagrite as empresas, capaz de gerar e
compartilhar dados e informacgGes que, ao longoedo, se tornam conhecimento para a
utilizacdo por parte de todos os elos, fato estepqale contribuir para reduzir custos, tempo e
evitar gargalos, além do que, a gestdo do conhatinse da principalmente pela capacitacao
oferecida aos incubados.

O CRITT - Centro Regional de Inovacéo e Transfaeémecnoldgica € a incubadora
de empresas de base tecnoldgica, da Universidadierdfede Juiz de Fora, e oferece aos
empreendedores, com projetos inovadores, espaun#it? no recorte do desenvolvimento
tecnoldgico, a possibilidade de, a partir do aaxile especialistas e professores, aprimorar
suas ideias, adquirir know-hdw, paralelamente, desenvolver seus negécios, itapés-0s

assim, para enfrentar as dificuldades do mercado.

% Organizacdes no inicio de sua carreira, que bugcaratividades inovadoras no mercado.
4 Saber como. Conjunto de conhecimentos adquiridosiganizacées.
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Assim, o trabalho em questdo tem por objetivo dizagio de um estudo sobre a
incubadora do CRITT - Centro Regional de Inovacadransferéncia de Tecnologia da
Universidade Federal de Juiz de Fora, como ordasali de conhecimento para as empresas
incubadas e investigar e explorar a possibilidadeatirangéncia do foco tecnoldgico
existente, uma vez que sua atuacdo nada mais @ealamga fonte de oportunidades aos
empreendedores e poderia atingir diversos segmeBigera-se que o estudo venha a
contribuir para o CRITT, uma vez que busca a pdskde de ampliar seus esforcos de
trabalho.

O estudo estd delimitado ao esforco da académarap cex-bolsista da area de
Incubagcdo de empresas do Centro Regional de InovacEransferéncia de Tecnologia da
Universidade Federal de Juiz de Fora, entre o ¢g@ide fevereiro de 2014 a outubro de 2014,
como uma analise pontual de uma unidade geradocardeecimento dentro dos limites da
Universidade Federal de Juiz de Fora, sendo eptési® final para a disciplina TCC visando
a obtencao da graduacdo em Administracao.

Por fim, o documento em questdo é constituido pawoccapitulos, estruturados da
seguinte maneira:

O primeiro € composto pela sua introducdo, na fuata identificar o tema a ser
estudado ao longo do projeto. No seguinte capéoitstruiu-se o referencial teérico, que em
sintese representa a construcdo da chamada mdkltniea do trabalho, que para sua
construcdo lancar-se mao de literaturas pontuas pue assim se possa construir os
elementos capazes, portanto, de embasar o pregmjeto sobre o aspecto académico,
referencial onde sdo tratadas questbes acerca watégm empresarial, gestdo do
conhecimento e uma sintese sobre o tema incubag@mpresas. O terceiro capitulo expde as
linhas metodoldgicas inicialmente idealizadas psuportar a realizacdo do processo de
investigacdo que este projeto pressupfe. O quapdtuto apresenta o estudo de caso
realizado no CRITT — Centro Regional de Inovacalbansferéncia de Tecnologia. Em seu

quinto e ultimo capitulo, o estudo traz algumass@®racdes finais sobre o estudo realizado.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aspectos Conceituais sobre Estratégia

Ao longo dos anos, a tematica que envolve a egisatplicada ao espaco de gestéo
passou a ser essencial as organizacfes, uma vena@aplicacdo pode contribuir para com a
aquisicao de atributos capazes de potencializarq@sigdo de vantagens de ordem
concorrencial. Assim, gerir uma organizacdo em umbi@nte com cada vez mais
concorrentes ndo € uma tarefa das mais simplesjssamna estratégia empresarial deve estar
alinhada a visdo do negécio, se desenvolvendo apsmorando, para que a organizacao
esteja capacitada para enfrentar o mercado. Sedorter (1992, p. 1) estratégia representa
a busca de uma posicdo competitiva favoravel emindwstrial. “[...] A arena fundamental
onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiisa a estabelecer uma posicéo
lucrativa e sustentavel contra forcas que determirgaconcorréncia na industria.”

Para Ghemawat (2012), o termo estratégia retomantigos gregos que 0 usavam
para designar o magistrado chefe e, através dgsotertal palavra continuou sendo ligada a
aspectos militares. Apenas na Segunda Revolucagthal foi relacionada a um conceito
comercial, utilizado para moldar o mercado e inftiar o ambiente. Com a Segunda Guerra
Mundial, houve um estimulo ao pensamento estraiggima vez que agucou problemas de
alocacéo de recursos escassos por toda a ecomdmidizacdo do chamado pensamento
estratégico na guerra impulsionou o desenvolvimdetaovas ferramentas, como também a
orientacéo nas decisdes aplicaveis aos espacog@asalas organizacoes.

De acordo com Certo e Peter (2005), o conceitoesebtratégia ja foi alterado e,
muito provavelmente, ainda o sera por diversas svelelas ainda assim, é adotado por
inUmeras organizacgdes, as quais buscam se benebamea sua aplicabilidade.

Segundo Wright et al, (2011):

[...] estratégia refere-se aos planos da alta adiragdo para alcancar resultados
consistentes com a missdo e os objetivos geraisg#mizacdo. Ainda, segundo os
autores a estratégia baseia-se em uma série despimer-relacionados que a
organizacdo deve realizar: Analisar oportunidadesneagas no ambiente externo;
Analisar pontos fortes e fracos no ambiente intefEstabelecer a missdo e os
objetivos da organizacdo; Estabelecer estratégatinando os pontos fortes e
fracos, oportunidades e ameacas; Implementar edlané fim de assegurar que os
objetivos sejam alcancados (WRIGHT et al, 20124).
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Assim, de acordo com o que foi proposto por Writgihél (2011), pode-se perceber
que o fato da alta geréncia avaliar os ambienteordanizacdo faz com que consiga
identificar as demandas e necessidades das msljalees interessadas e, paralelamente,
realizar esfor¢os adicionais no sentido de teritand#-las, se possivel em sua plenitude. Na
mesma vertente estdo Ansoff e McDonnell (2009),tgodém citam o papel da alta geréncia
para conduzir a organizacdo na busca pela tomadeait&io acertada.

Segundo eles:

Estratégia se baseia em um conjunto de regrasnagdto de decisdo para orientar
uma organizacdo. Para os autores existem quaie tp regras: Padrdes pelos
guais o desempenho presente e futuro sdo medidgsafkpara o desenvolvimento

da organizacdo com seu ambiente externo; Regras qsprocessos internos e

Regras pelas quais a empresa ir4 conduzir os paxe#arios, sdo as chamadas de
politicas operacionais (ANSOFF e Mc DONNELL, 2009,0)

Ainda, segundo aqueles autores, a estratégia posggteristicas peculiares, sendo
assim, fugaz e abstrata, uma vez que ndo geraragd@ta na organizacao e, em muitas das
vezes se traduz em um processo dispendioso, tast@astos quanto no tempo para sua
formulacdo. Ainda assim e, de acordo com a percedo& autores, ela pode ser definida
como um conceito sistémico capaz de oferecer coeréndirecdo ao crescimento de uma
organizacdo complexa. Para Wright et al (2011)esdsatégias devem mesmo ser de longo
prazo, algo entre anos e décadas, uma vez queisatadas para o futuro e, desta forma, a
estratégia necessita de comprometimento da org#tizama vez que envolve a alocacéo de
diversos tipos de recurso.

Ja na percepcdo de Hamel e Prahalad (1995), asizagaes necessitam de uma
arquitetura estratégica, para a qual a geréncia @0 conhecimento sobre quais beneficios
e funcionalidades novas serdo entregues a semeslino futuro, e assim, saber o que sera
necessario para cria-las e como devera ser suagétecom os clientes para que cheguem até
eles. Ainda para aqueles autores, a estratégimed@@ssariamente € composta por um plano
detalhado, ela identifica as capacidades orgamzais a serem construidas, mas nao
necessariamente detalha como devem ser constréidestratégia define o que precisa ser
feito neste exato momento para interceptar o futidemtifica as competéncias necessarias a
serem adquiridas e, com base nesta linha de ramp@iode ser interpretada como um elo,
capaz de estabelecer possiveis vinculos entresereee o futuro. Com isso, compactuam
com o pensamento de Wright et al (2011) de qustsatégias sédo orientadas ao futuro, sendo
algo de longa duracdo. Assim, ainda para Hamel abhafad (1995, p. 125)eStrutura
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estratégica € um mapa de alto nivel das estradasdstaduais, ndo um mapa detalhado das
ruas da cidade. E suficientemente especifico péeeecer uma nocéo geral de diregéo, mas
nado detalha cada ruazinha lateral”.

Ja para Porter (1992), a escolha de uma estragggibaseia em duas questbes
principais, primeiramente na atratividade, no geieedere a rentabilidade em longo prazo, e
fatores que a determinam. A segunda questdo aumal estratégia deve se basear é na
posicdo competitiva da organizacdo, em sua aremameeticdo, uma vez que esta tende a
determinar se sua rentabilidade esta abaixo ouaadm média. A partir da posicéo
competitiva, Porter (1992), identifica que existdais tipos de estratégias competitivas com
as quais uma organizacao pode lidar, sendo elaslégcia em custos ou competéncia Unica,
as quais advém da propria habilidade da organizdedealizar a escolha adequada as suas
capacidades. Segundo Porter (1992, p.2), a vantagerpetitiva: ‘Surge fundamentalmente
do valor que uma empresa consegue criar para seogpradores e que ultrapassa o custo de
fabricacdo pela empre8aEssas vantagens, alinhadas ao escopo da orgaaojza a busca
pelo desempenho elevado, levam-na as chamada®gistsagenéricas, exceléncia em custos,

competéncias unicas e foco. Ainda segundo ele:

Cada uma das estratégias genéricas envolve um lmafindamentalmente diverso

para a vantagem competitiva, combinando uma esauhee o tipo de vantagem

competitiva buscada com o escopo do alvo estratémide ela deve ser alcancada.
(PORTER, 1992, p.10).

Ainda para o autor em questdo, a primeira esti@atggnérica, a de exceléncia em
custo, € a busca pela reducéo do custo de umatriadwsque pode ser traduzido em retornos
maiores, contudo, para tal, € necessario que aniaeg@io nao ignore as bases de
diferenciacdo. Para Porter (1992, p. 19¢ o seu produto ndo é considerado compativel ou
aceitavel pelos seus compradores, um lider de czmsté forcado a reduzir os precos bem
abaixo de seus concorrentes para ganhar vendg’.com isso, 0 que era para ser uma
vantagem, pode acabar anulando seus beneficiohafara exceléncia em custo € a
capacidade da organizacdo de angariar custos deagdo que podem ser considerados
como extremamente baixos tornando-se assim intalngiseus concorrentes, para que assim
consigam atingir vantagens competitivas atravésidanizacdo de suas margens comerciais
e também garantindo uma elevada capacidade degdtmdoois com preco de venda baixo, a
organizacdo pode ampliar seus ganhos através ddaede producdo, uma vez que, a
vantagem competitiva reside no fato de a organeagibalhar com precos bem baixos,

praticados sobre produtos demandados em alta gmtataconsumidores.
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J& no que tange a estratégia por competénciassyuricarganizacdo deve selecionar
produtos que sejam de muita relevancia para senpredores, e se destacar por eles, ou seja,
se diferenciar de seus concorrentes, contudo, devereocupar com o custo de tal
diferenciacéo, pois, para Porter (1992, p. 1@na empresa que pode obter e sustentar uma
diferenciacdo serd um competidor acima da médiseaindustria, se seu preco-prémio for
superior aos custos extras a que ela fica sujeitager Unica”. A terceira e Ultima estratégia
€ o foco, onde a organizacao direciona seus esf@&@ um nicho bem mais especifico de
atuacdo, buscando atender segmentos estreitos), dakiestratégia envolve selecionar um
dado segmento, determinado grupo de clientes arndigiada linha de produtos e se voltar
totalmente no sentido de procurar atendé-lo, ca bejsca se especializar neste segmento ou
produto e se tornar superior frente a outras orggdes. Nesta estratégia, a organizacéo tera
vantagem competitiva em seu segmento alvo, emldmrarenha no mercado geral. Com tal
estratégia, a organizacdo consegue, em certa medgdacar as outras duas vertentes, em
custo, pois direcionando seus esforgos, conseqlmlirar melhores precos, além da
diferenciacéo, aonde ira buscar ser a uUnica, s@uuem dado setor.

Assim, para Porter (1992), a combinacédo das vansaggmpetitivas com o escopo da
organizacdo, ou seja, a gama de segmentos da zagaoj levam as estratégias genéricas
para assim chegar a um desempenho acima da meéial tlhodo, em um ambiente com
escopo restrito e baixo custo a organizacdo irédestacar pela diferenciacdo no custo,
enguanto empresas com 0 escopo maior se destararferanca em custo. Ja organizacoes
com escopo restrito e com grande diferenciacdo teé foco na diferenciacdo, enquanto as

organizacdes com o ativo amplo se destacaréo fjefarttiacéao.

Figura 1 — Estratégias Genéricas

Vantagem competitiva

Batxo Custo Diferenciacio

s | . : -
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Fonte: Adaptado de Mintzberg et al (2010, p. 108)



18

As duas questbes apontadas por Porter (1992) psdemoldadas, ou seja, uma
estratégia pode tornar uma organiza¢cao mais ousredretiva, assim como pode melhorar ou
prejudicar seu posicionamento e isso faz com queseslhas sejam sempre desafiadoras.
Ainda, na visdo de Porter (1992, p.d éstratégia competitiva, entdo, ndo so responde ao
meio ambiente, mas também tenta modelar este mefaver de uma empresa”

J& na percepcdo de Whittington (2006), existemrquettordagens genéricas para a
estratégia, a primeira é a Classica, onde o sueesvacasso sao determinados por meio da
qualidade de seus planejamentos, suas analisésusaerenciais. Para os classicos, o lucro
€ 0 maior objetivo das organizacbes e, para obt-lecessario planejamento racional,
imparcial e sequencial. A escola vé a estratégmocprocesso racional, que pode envolver
calculos, aplicacdo de modelos e andlises, na lpgcategralizar algum tipo de vantagem
de ordem concorrencial. De acordo com Whitting2®06, p.3) “e houver um esforco em
reunir informacdes e aplicar as técnicas apropriadéanto o mundo exterior quanto a
empresa tornam-se previsiveis e plasticos, moldddascordo com os planos cuidadosos da
geréncia executiva”.

Assim, a abordagem em questdo deposita grandeangafno papel dos gerentes de
adotarem estratégias para a maximizacao dos Iporosieio de um planejamento racional e
de longo prazo, uma vez que a partir da aplicagdtéchicas conseguem tornar o ambiente
moldavel. Para a escola em questao, a estratéggasde formal e explicita.

Ja a abordagem Evolucionista, vé a estratégiajpldene orientada para o futuro como
sem importancia, uma vez que o ambiente € muitoewgivel para que se consiga fazer
previsbes eficazes, as mudancas do ambiente s@lagaemais e implaciveis demais para
serem antecipadas, dando assim énfase ao proagepettivo de selecao natural. Criando

com isso um grande paradoxo.

A natureza dindmica, hostil e competitiva dos m#wsando apenas implica que a
sobrevivéncia prolongada ndo pode ser planejad®, tammbém assegura que
somente as empresas, que de algum modo, descolserasteatégicas de
maximizacao de lucro sobreviverdo (WHITTINGTON,20p8&!).

Assim, para os adeptos desta abordagem, fica pguiisa de que € 0 processo
competitivo que seleciona as organizacdes sobma@seas que ndo sobrevivem nao tiveram
a forca necesséaria para se ajustar rapidamentedloSassim, ndo Sdo 0s gestores 0s
responsaveis pelas escolhas com as quais as @gdeszterdo sucesso ou ndo, mas sim a
prépria dindmica do mercado. A abordagem em quest@éicorda com o fato de que a
lucratividade € essencial para sobrevivéncia, cmtenxerga as estratégias utilizadas para

obter a maximizacdo dos lucros como uma distracéoniutil. Para os evolucionistas,
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segundo Whittington (2006, p.4as estratégias bem sucedidas apenas emergem quando
processo de selecdo natural apresenta seu julgamieAissim, 0os gerentes podem apenas
tentar fazer com que suas empresas se ajustengés@as do ambiente.

Na terceira abordagem, Processualista, o planejandeniongo prazo também é visto
como futil, uma vez que as pessoas sdo muito diaper descuidadas em suas acdes para
conseguirem realizar um planejamento perfeitameatéiculado, assim, para o0s
processualistas, o planejamento criado entrarasgmeeimento assim que as circunstancias
se alterarem. No entanto, diferente dos evoludiasigpossuem menos confianca na for¢a dos
mercados para assegurar resultados de maximizagéord.

Segundo Whittington (2006, p.28anto as organizagdes quanto 0os mercados s&o
com frequéncia um fenébmeno desordenado, do qustratégia emerge com muita confusao
€ a passos pequenos”.

Para os processualistas a estratégia se da deraameergente, mais como um
processo de aprendizado e comprometimento, do gque@o de grandes saltos para frente.
Assim, argumentam que a melhor opcao ndo € buscarnp ideal inacessivel de uma acao
racional, e sim aceitar e trabalhar com o mundocceia é.

Por fim, a abordagem Sistémica, analisa a esteatigmodo que sugere que a mesma
€ importante, mas em um sentido diferente, umajuezherda caracteristicas do meio em que
a empresa esta inserida, contribuindo para a dei®¢do de seus objetivos e interesses,
sendo assim, frequentemente desviam-se da max@wizigs lucros em detrimento desses
outros interesses, como, patriotismo, orgulho psadnal, etc. Para Whittington (2006), os
objetivos e praticas da estratégia dependem dangissocial no qual o processo de formacao
estratégica esta inserido, ja que seu ambientalgooilera por vezes desperta-los a outros

interesses que nao seja o lucro.

Como as estratégias refletem os sistemas soci@sqnais sdo desenvolvidas,

empresas com diferentes sistemas apresentarderdésrabordagens caracteristicas
no que diz respeito a estratégia, levando a passb@nsequéncias quanto ao

desempenho econémico nacional (WHITTINGTON,2006)p.

De acordo com Mintzberg et al (2010), o entendimelat estratégia pode se dar, por
exemplo, a partir da compreensao de que a suagefipode estar associada aos chamados
5P’s da estratégia. Nestes termos, para 0s aumese primeiramente a estratégia como
Plano onde entende-se que a estratégia foi delibecadagja, planejada anteriormente para
atender a uma dada situacéo. Estratégia déretextq caracterizada como uma “manobra”,

onde uma organizacao tenta ludibriar a concorrpata atingir uma vantagem sobre ela. O
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terceiro P é o dPadraq uma espécie de padrédo de conduta, baseado esj&atcorridos na
organizacdo. Ja o P @®sicaq busca uma estratégia para posicionar a orgamizayante o
mercado, através de um olhar para fora da empPesdim, o ultimo P, dé’erspectivaao
contrario da posicao, busca um olhar interno a egaprcaracterizando como um conceito,
onde se configura a personalidade da organizagao.

Além disso, dentro da compreensdo de Mintzberd é040) sobre a estratégia, é
preciso mencionar sobre a caracterizacéo do tigordaulacdo estratégica. Sdo chamadas de
estratégias emergentes aquelas que ndo eram ertgametendidas. Ainda segundo
Mintzberg et al (2010, p. 27)]...] providéncias, tomadas uma a uma, que convergicam,

o tempo, para algum tipo de coeréncia ou padra@gfiguanto isso, estratégias que possuem
intencdes plenamente realizadas sdo as chamadbsraghs, que para Mintzberg et al
(2010), focaliza o controle, tendo total atencaorewlizacdo de suas intencdes, e ndo na

adaptacao dessas intencoes.

A estratégia deliberada focaliza o controle — fiesindo-se que as intencdes
gerenciais sdo realizadas em acao -, ao passo egsteatégia emergente focaliza o
aprendizado — compreensdo por meio da execucagdes eegidas pelas intencdes.
(MINTZBERG et al, 2010, p.187).

2.2 Sintese das Escolas do Pensamento Estratégiete@onadas para o Estudo

Ainda para entender a estratégia, a partir da @icMintzberg et al (2010), se faz
necessario mencionar que estes autores centranestuds na composicdo das chamadas
“10 escolas do pensamento estratégicohde em cada uma delas a estratégia pode ser
interpretada a partir de linhas tedricas e ponwidta distintos. Entre as escolas estéo:
Design, Planejamento, Posicionamento, que saodmrasias como pertencentes ao grupo de
viés mais prescritivo, estando, portanto, mais dasaem como as estratégias devem ser
formuladas do que como realmente se formam. J&@das, Empreendedora, Cognitiva,
Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental, se preaoopnais com o processo de formacao da
estratégia, € menos em como eles sao formuladad) sssim, de cunho mais descritivo. Por
fim, a escola da Configuracdo agrupa todos os elgse processo de formulagcéo, o
conteudo, a estrutura organizacional e os contextasacterizando-se assim, como uma
espécie de integracdo de todas as outras, percepEigque lhe confere uma abordagem de
cunho hibrido entre a prescri¢édo e descricdo datégia.

Para o presente trabalho, foi utilizado um modidoavaliacdo estratégica com o

objetivo de identificar pelos elementos potencaliares com 0s quais a organizacdo em
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estudo desenvolve suas estratégias. O modeloasore a seis das escolas do pensamento
estratégico de Mintzberg et al (2010) e, exatampoteeste motivo, as sessfes subsequentes
abordardo de forma sintética e especificamente sost@s destas seis escolas, a saber:

empreendedora; aprendizado; ambiental; poder;ralityplanejamento, respectivamente.

2.2.1 Escola Empreendedora

Nesta escola do pensamento estratégico, de acordoMintzberg et al (2010), o
processo de formulacdo da estratégia € realizadorpdider Unico, sendo assim algo mais
pessoal, e ndo necessariamente coletivo. Assina, lantzberg et al (2010, p. 128)
organizagdo torna-se sensivel aos ditames des$eéidnd e subserviente a sua lideranca.”
Segundo Harbison e Myet§1959) apud Mintzberg et al (2010):

N&o existe um plano esquematizado na organizae#io pnocedimento formalizado
para selecdo e desenvolvimento de pessoal geremeralum sistema individual de

classificagdo salarial [...] A autoridade esta eissta exclusivamente a um individuo
(HARBISON e MYERS, 1940 apud MINTZBERG et al, 20p0,136).

Ou seja, e escola em questdo focaliza o procesdormacédo estratégica no lider
anico e, além disso, enfatiza a intuicdo, julgamesabedoria, experiéncia e critério, como
atributos inerentes ao desdobramento do procemsio assim uma visao da estratégia como
perspectiva, algo ligado ao senso de direcédo, adodrasicamente na sua visao.

Assim, o foco principal da escola é a chamada yisdseja, algo criado na cabeca do
lider anico, uma representacdo mental, que guiaegé&b que precisa ser tomada. Ainda,
segundo aqueles autores, Visdo tende, com frequéncia, a ser mais uma espgédmagem
do que um plano plenamente articulado. Isso a délixdivel, de forma que o lider pode
adapta-la as suas experiéncia@INTZBERG et al, 2010, p. 128). Com tal fleXiidiade, a
escola empreendedora tem seu carater emergentetambém deliberado em suas linhas
amplas, ja que a estratégia reside da cabeca elo Adsim, para esta escola a formacao da
estratégia édeliberada em suas linhas amplas e em seu senslirelgfio; emergente em seus
detalhes para que estes possam ser adaptados éuvanajeto” (MINTZBERG et al (2010,

p. 128). Para estes autores, uma vez definida resstala a estratégia como visdo, é
importante descrever o real papel do “ver”. Aaémt de ver a frente, enxergar o futuro, tem
que estar vinculada a visdo do passado, o ver, @és para ter uma boa visdo do futuro &

necessario uma compreensao do passado. Além d&se cima, ou seja, ver a organizagao

® HARBISON, F. MYERS, C. AManagement in the Industrial World. New York: Mc Graw-Hill, 1956,
pag. 40-41
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como um todo, sem conhecer cada detalhe, € unwit@ntalha, pois também é preciso ver

abaixo, conhecer a fundo sua organizacdo. Madaaegundo o autor, € preciso ir além, ter
criatividade, € preciso ver para os lados, ver aléen através. Ainda na concepcdo de
Mintzberg et al (2010, p. 136):a“ estratégia move-se para diante na organizacao
empreendedora pela tomada de grandes decisdegyeljpss ousados. O executivo principal

procura condi¢des de incerteza em que a organizagde obter consideraveis ganhos

Para aqueles autores, organizacdes empreendedasaanb oportunidades, e o0s
problemas sdo colocados como segundo plano. Sedumer(1970) apud Mintzberg et
al (2010, p 136), ‘O espirito empreendedor requer que as poucas psdswas disponiveis
sejam alocadas para oportunidades, e ndo despeatdgana solugédo de problefnainda
segundo aqueles autores, os defensores da esquieesitiedora viam a estratégia baseada na
visdo como chave para 0 sucesso, a visdo devecdestarganizacdo como Unica, assim, a
visdo deve diferenciar uma organizacdo. Para tdider deve desenvolver uma imagem
mental de um futuro possivel e desejavel, assviséa irA desempenhar um papel de ponte
entre o presente e o futuro, e para tal, deve aham#encao dos envolvidos, sendo simples,
de facil entendimento, desejavel e energizante.

Segundo Bennis e NamUE985) apud Mintzberg et al, (2010 p. 138), a vidawe
ser atraente para organizacdo. Deve buscar umagéonchelhor para a mesma, refletindo
sempre uma ponte entre o presente e o0 que se gasaja futuro.

Assim, na escola em questao, a estratégia se fo@naa semiestruturada, uma vez que
esta enraizada na intuicdo e experiéncia do l@eseja, € uma visao de longo prazo, uma
visao do futuro. O lider é o responsavel por proen@visdo de maneira decidida, mantendo
controle durante a implementacdo, pois assim, casessario, ser4 capaz de reformular
alguns aspectos. Com isso, a visdo estratégicanassontornos maleaveis, flexiveis, a
medida que também adota caracteristicas emergentessta escola a organizacao também
precisa ser igualmente maleéavel, uma vez que preeisnostrar sensivel a direcdo imposta
pelo lider. Com todos esses aspectos, a estratégaaizacional tende a assumir a forma de
nicho, um ou mais bolsées no mercado de forma #&egeose contra as forcas da

concorréncia.

® DRUCKER, P. F. Entrepreneurship in Business EniggpJournal of Business Policy, 1970, pag. 3-12.
"BENNIS, W. NAMUS, B. Leaders: The Strategies fakihg Charge. New York: Harper & Row, 1985, pag.
89-103.
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2.2.2 Escola do Aprendizado

Segundo Mintzberg et al (2010), a escola do apreddi se baseia no fato de que as
pessoas aprendem com o tempo. Assim, as estratégigem quando elas de forma
individual ou coletiva aprendem sobre algo tantano a capacidade da empresa em lidar
com este. A escola sugere que a formulagdo tradicide estratégia foi uma fantasia, ndo
correspondendo ao que ocorre na realidade. Magamteemento principal foi na separacéo
entre essas etapas de formacdo estratégica e ienghegho, uma vez que, pessoas de
qualguer area da organizagdo, desde que tenharmagoes validas, podem contribuir para
com a formacgdo estratégica, ou seja, além do lédenp na escola empreendedora a escola
do aprendizado enfatiza que podem existir muitbmtegistas em potencial dentro de uma
organizacdo. Com isso, para Mintzberg et al (204Ghrmacéo e implementacdo devem se
tornar indistinguiveis.

As estratégias na escola em questao apareceninméai@ como padrdes do passado,
para posteriormente se apresentarem como plane®dgutuma vez que se dao a partir de
aprendizado. Aprendizado esse que se constroi de eraergente, pois ocorre ao estimular o
pensamento retrospectivo para adquirir entendimsentre uma agdo passada. Assim, a
formacao da estratégia assume um processo de ga@mao longo do tempo, onde ela e a
implementacdo se tornam indistinguiveis. Tendonassiaprendizado como papel central,
qualquer pessoa envolvida pode auxiliar na composstratégica, desde que tenha uma boa
ideia a acrescentar, visto que, em grande parbegdaizacao existem muitos estrategistas em
potencial, conforme mencionado anteriormente. Cssn,io papel do lider passa a ser o de
gerenciamento do processo de aprendizagem, estidoylpara que assim, novas estratégias
possam emergir.

Para facilitar a compreensdo da escola do apretwiz& necessario entender o
processo evolutivo pela qual ela passou. Assimi&@almente com olncrementalismo
desarticulado, a formulagéo estratégica era coragmst muito agentes, mas ndo existia uma
autoridade central. Anos depois, com o Incremesmali Légico, Quinf (1980) apud
Mintzberg et al, (2010, p. 179) concordava com taneza incremental, mas ndo com o fato
de ser desarticulado, para eles, os agentes devigirauas partes em busca de uma estratégia

final.

8 QUINN, J. B. Strategies for Change: Logical Incesntalism. Homewood, IL: Irwin, 1980.
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A verdadeira estratégia tende a evoluir a medida dpcisdes internas e eventos
externos fluem em conjunto para criar um novo elampPnsenso para a¢ao entre 0s
membros-chave da equipe gerencial. Nas organizaudmsdirigidas, os gerentes
guiam proativamente essas correntes de acdes togvdre forma incremental, da
direcdo de estratégias conscientes (QUINN, 198d MidNTZBERG et al (2010, p.
180).

Alguns anos mais tarde surge a chamada Teoria &wvaokria, onde de acordo com
Mintzberg et al (2010), as organiza¢Ges ndo sanddas por estruturas isoladas que levam as
mudancas, e sim pelas rotinas que controlam oduaoiento das empresas, além de conferir
estabilidade a elas. Para Mintzberg et al (201183), “A interacdo de rotinas estabelecidas
com situagcbes novas € uma importante fonte de diaho”. Assim, quando as rotinas se
modificam devida a uma mudanca, ocorrem na empresncas maiores ainda, uma vez
que o0s processos sao interligados. Ja o chamadoeBnagdorismo Estratégico, segundo
Mintzberg et al (2010), defende que a formulacdmatsgyica ndo é realizada apenas pela alta
geréncia, e que a base da hierarquia também potilegza.

Na escola do aprendizado, a estratégia emergehtenaucom o aprendizado, uma
vez que fornece a organizacéo a capacidade deimemear. Contudo, o aprendizado também
se dé& pela interface entre pensamento e acdo,jauceen o resultado de um experimento.
Segundo Mintzberg et al (2010), se uma estratégiargente se da apenas por algo néo
pretendido, associar aprendizado com formulacdestiatégia emergente nédo esta ao todo
correto.

Em suma e pelo que se pode depreender, ideiasumadidas geram experiéncias que
podem convergir para padrdes e se tornarem esastégmergentes, que quando
reconhecidas, tendem a tornar deliberadas e a piisto este ciclo tende a ser repetir,
conformando de certa forma e em certa medida upéciesde padrédo de conduta. Ainda,
segundo os autores, s‘aorganiza¢gbes podem aprender reconhecendo padefesseus
préprios comportamentos, convertendo estratégiasrgemtes do passado em estratégias
deliberadas para o futuroMINTZBERG et al, 2010, p.196). De acordo com dasrdes
desta escola, o papel do lider ndo sera o de farnestratégias, mas sim o de gerenciar o

aprendizado organizacional, para que assim, a&gs possam surgir.
2.2.3 Escola Ambiental

Diferente de todas as outras escolas que enxergambiente, ou seja, as forcas
externas a organizagao, apenas como um fatorptaesuobiental posiciona 0 ambiente como

ator principal onde as organizagbes ocupam apenaspel de coadjuvantes. Para 0s
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defensores deste pensamento estratégico, as empi@sam reagir ao ambiente, entender
como este influencia sua empresa, e colocar o xtonéxterno junto a outras forgcas centrais
na estruturacao estratégica, como lideranca e iaagao, que agora passam a se subordinar
ao ambiente externo (MINTZBERG et al, 2010).

Assim, ainda para 0s autores, a organizacao € adst® passiva aos acontecimentos
do meio externo, ou seja, reage aos seus fat@devassim a estratégia a ser um reflexo do
ambiente, que passa a ser visto como um soma®firghs sobre as quais a organizacao nao
tem controle, com isso, a lideranca e a organizpgdsam a se subordinar ao ambiente.

A escola ajuda a colocar em equilibrio a visdo glata formulacdo de estratégia,
posicionando o ambiente como uma das trés forgasat® no processo, ao lado de
lideranca e organizacdo. [...] As visGes dessa la@stmrcam as pessoas da
administracdo estratégica a levar em consideracgana disponivel de poderes

decisodrios, dadas as demandas do contexto ex®MiWTZBERG ET AL, 2010, p.
276).

Ainda, segundo estes autores, ao longo do tempdeo $e torna cada vez menos
capaz de influenciar o desempenho da organizagsm,oicorre, pois para 0os ambientalistas,
inicialmente a organizacdo consegue se moldar godei do ambiente, ou seja, se moldar as
forcas externas, contudo, com o tempo, as empseEsdsrnam incapazes de reagir a ele,
tornando assim, o0 ambiente o agente principal wogsso de formulacdo da estratégia. O
sucesso organizacional passa a depender das estmitha durante seu periodo de formacéao,
e as organizacdes sobreviventes acabam por se mumna espécie de nicho, onde
compartilham tecnologia, produtos e estilos senmddiza Assim, a organizacdo deve se
posicionar de modo a obter vantagens competitivasigo assegurar sua sobrevivéncia ao
longo do tempo.

De acordo com as percepgdes daqueles mesmos awtgressamento ambiental em
guestdo advém da chamada Teoria da Contingéncia, rglacionava o ambiente a
determinadas caracteristicas organizacionais, urea gue, para esses estudiosos
contingenciais, tudo depende da empresa, seu pootdexto, tecnologia, entre outras
caracteristicas. Assim, situacdes diferentes geramportamentos também diferentes, que
podem ser influenciados por fatores ambientais,ocdastabilidade, que influenciadas pelo
meio podem alterar a maneira de agir da organiza&@a@mplexidade, onde a empresa pode
variar de simples a complexa, de acordo com agcgityaDiversidade de mercado, que pode
ser diversificado ou integrado, e Hostilidade, gude variar de hostil a favoravel de acordo

com o ambiente.
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Contrapondo os tedricos contingenciais surgem oamahbdos Ecologistas de
Populacao, que segundo Mintzberg et al (2010) afimmue as medidas tomadas em resposta
ao ambiente ndo melhoram a adaptacdo das orgaeszdedra eles a estrutura da empresa se
da logo no inicio de sua existéncia, ja que suéssapiciais criam inércia que dificultam as
acoes posteriores, e que sua sobrevivéncia estéiads a forma com que capta 0s recursos
adequados. Outra visdo sobre o posicionamento atabi&a Teoria Institucional, afirmando
que as pressdes politicas e ideolégicas do ambieatezem as opcbes de estratégia
organizacional. Para ele, o ambiente torna-se eraicdio entre fornecedores, clientes,
concorrentes, e que essa interagdo culmina em Bprquee precisam ser conhecidas e

satisfeitas pelas empresas para que essas atirgaoesso (MINTZBERG et al, 2010).

2.2.4 Escola do Poder

Para Mintzberg et al (2010), esta escola enxefgaraulacao de estratégia como fruto
de um processo de influéncia sobre terceiros, qusietese enfatiza o uso de poder e politica
para a negociacao de uma situacao favoravel andesatos interesses. A ideia de politica
neste caso remete ao fato de organizacdes utitizdeemaneiras ilegais, ou seja, movimentos
clandestinos, para adquirir certa vantagem connget#fobre seus concorrentes. Devido ao
fato de as relacdes de poder dentro do meio omepizal serem multiplas, a escola os
distingue em poder micro, englobando as relagoesalda empresa, e poder macro, que diz
respeito as relacdes mantidas para com seus stagefio

O poder micro, que se baseia nos agentes intdiows,.em uma realidade basica da
vida organizacional, onde durante muito tempo, esnidilacbes de estratégias eram
consideradas racionais, frutos de processos eadab por executivos (como visto na escola
do design com o mentor e também com a caixa peetsgcbla do posicionamento) e adotadas
por todas as outras pessoas. Mas segundo Mintebatg2010) O novo olhar desta escola
enxerga tal formulacdo como um processo polities @roprias estratégicas como politicas
a serem seguidas’Formulagéo de estratégia como processo polipeis, € um artificio de
cognicao (pois as ideias surgem de uma cabecae@side varios individuos), aprendizagem
(uma vez que € preciso olhar para o passado edgsremm 0s atos) e também de negociacéo
e concessdes entre individuos.

Mintzberg et al (2010), formularam proposi¢cdes satmundo empresarial nas quais

afirmam que as organizacdes sdo unides de difsrgnipos de pessoas, onde cada individuo

° Pessoa ou grupo que possui interesse em detearenauresa
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tem suas crencas e interesses. E que a maioridedesfes envolve a alocagédo de recursos
escassos, e que tais recursos aliados a diferatrgaimdividuos possibilitam o surgimento de
conflitos, fazendo com que o poder seja o0 recurganizacional mais importante e assim, as
decisbes surgem de negociacdes, barganha e csadiafie os envolvidos.

JA no poder macro atribuido a interdependénciaedgsesas com seu ambiente
externo, as estratégias consistem em gerenciamaartlas dos agentes, além do uso seletivo
dos envolvidos para o beneficio da empresa, oy sejarganizacdo deve influenciar ou
negociar com o ambiente e ndo reagir a ele. Estilucdes aplicadas a esse poder estéo:
analise de interesses (onde deve se analisar oocammento do publico, formular uma
explicacdo para tal e a partir disso buscar polizims); manobras estratégicas (utilizadas
para comunicar aos concorrentes que € melhor regieique lutar muitas vezes na intencao
de iludir os concorrentes) e formulacdo coorpoaatde estratégia (processo conjunto,
formacao de estratégias coletivas, aliancas).

Para Mintzberg et al (2010) as estratégias poderrgimde processos politicos, e
nesse caso, significa té-la feito passo a pasagéatrde negociacdes. Os envolvidos podem
até ter tido as mais deliberadas das intencéesuadmnprovavelmente os resultados seréo
emergentes e nao pretendidos. Assim, na escotpuestdo as premissas se baseiam no fato
de que as estratégias sdo moldadas por poderteegotissas sdo emergentes e assumem
claramente a forma de posigéo ou pretexto, no mtmr@n que as estratégias sao elaboradas
com o objetivo da busca por posicdo no mercadora {@h a empresa pode iludir seus
concorrentes. Além disso, o poder micro vé a @gratcomo interacdo atraveés do poder de
barganha e o poder macro enxerga a empresa cowvedpra de seu bem-estar, por controle,

cooperagao ou uso de manobras.

2.2.5 Escola Cultural

De acordo com Mintzberg et al (2011), fazendo ésfeia a escola do poder, conclui-
se que esta acaba por dividir, fragmentar a orgaégq, diferentemente da escola da cultura
que busca aglutinar, integrar a organizacao. Eriquana se baseia na influéncia de politicas
internas a outra se preocupa com a influénciamllfia formulacédo das estratégias. A escola
do poder enfoca interesses préprios, por isso guatbdividir a organizagao, ja a cultural foca
em interesses compartilhados, determinando conempsesas reagem a estimulos internos e
externos. A cultura se compde pelo modo de inteapre mundo, envolvendo tradi¢oes,
habitos, crencas etc. Em linhas gerais € possivetin que ndo existe cultura particular,

mesmo que algumas atividades sejam realizadasidodimente, seu resultado e sua



28

contribuicdo sdo para o todo, para o coletivo. 8uimpresas possuem culturas fortes e
enraizadas, possuindo suposi¢cfes dadas como gt a maneira de se comportar até a
linguagem utilizada, para essa forte cultura se déome de ideologia, forte conjunto de
crencas diferenciando uma organizacdo. Empresas adtaras muito fortes possuem
dificuldades de mudancgas, diferentemente da eslmkprendizado onde a mudanga ocorre
de maneira fluida, aqui a cultura pode ser umaebarpara as mudancas. Segundo Mintzberg
et al (2011, p.254)["] Ideologia para descrever uma cultura rica numa ongacao — um
forte conjunto de crencas, compartilhadas apaix@maente por seus membros, que distingue
essa organizacéo de todas as outras”.

Para Mintzberg et al (2010) A cultura influenciemaneira de pensar de uma empresa,
consequentemente influencia também na tomada desadee na formulacdo estratégica,
assim, mesmo empresas do mesmo segmento poderpretdersituacbes de maneiras
distintas por terem culturas/pensamentos diferemMiesescola cultural, as estratégias sao
baseadas nas crencas, valores e interpretacoesutitimapas pelos membros da organizagao.
Esses passam a adquirir tal maneira de pensar paagneio de um processo de socializacao
cultural, onde vao conhecer as tradicbes da empnessmo que ndo saibam o motivo da
mesma. A partir disso, as estratégias serdo criddaeadas em intencbes coletivas
compartilhadas, as empresas buscam nas estrapigtager os padrbes criados para obter
vantagem competitiva, sendo assim a criacdo datégita é algo deliberado, pois a empresa
se antecipa aos acontecimentos. Esses padrdesssélosamados valores compartilhados,
conjunto de valores que se interligam e criam \gerta competitiva a organizacdo, como

qualidade, atendimento e inovagao
2.2.6 Escola do Planejamento

Segundo Mintzberg et al (2010), na escola do pdemepnto, de natureza prescritiva, a
formulagéo estratégica € baseada em procedimenmtosit, treinamentos formais, andlises
formais e com a utilizacdo de muitos nimeros. Eipesinferir que tal caracteristica se dé
pelo fato da grande dificuldade de elaborar e otartrestratégias em grandes organizacgoes.
Assim, no planejamento a formulacédo de estratqugasa a ser algo muito mais formal e
complexo, quase mecanizada, obedecendo a uma seqdéretapas. As estratégias entdo, na
escola em questdo, sdo muito menos desenvolvidasalisadas que delineadas, uma vez que
sdo esquematizadas para que possam ser postefi@ravatiadas e uma delas selecionada.
Além de toda a programacao do processo em si,zsedeessario a programacdo de um

cronograma no qual todas as etapas devem segsuasifases de execucgao.
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Ainda para o autor, outro ponto de grande importéadécsobre o papel do executivo
principal, que em tese se mantém como o responpélgeklaboracdo da estratégia, contudo,
na escola do planejamento seu papel passa a seagravar os planos estratégicos, que sao
criados pelos chamados planejadores, que saormspais responsaveis pelo processo.

Os planejadores possuem a preocupacdo de analtkarot que esta ao redor da
organizacdo, e para tal, se fez necessario a claamatitoria, na qual se prevé e prepara
situacOes a fim de identificar circunstancias fasue com isso definir o que a organizacao ira
fazer. Na auditoria externa, séo realizadas asgiresy das condi¢cdes futuras, para a partir
dessas a organizacao ter a capacidade de prezg@reparar. Tornou-se comum nesse quesito
a construcdo de cenarios, com o objetivo de vizamlestados alternativos de situacdes
futuras, pois, como nao é possivel prever o futuneg maneira de se preparar é especulando
sobre uma variedade de futuros, para assim anmpl@Bmsamento e, quem sabe, chegar ao
futuro correto. A partir dai, se da a avaliacadesteatégia, que por sua vez pode sinalizar com
diversas maneiras de mensurar e analisar a orgaoifsmanceiramente, e com isso, 0 termo
criacao de valor tornou-se muito importante.

Ainda, segundo Mintzberg et al (2010), na escolaptimejamento as estratégias
resultam de um processo altamente controlado daejpl@mento formal, que se decompde em
etapas delineadas por técnicas e checKlidbeste modo, as estratégias surgem prontas desse
processo delineado pelos planejadores e autoripatio executivo principal, assim, essas
devem ser explicitadas para que possam ser comcauapratica através de detalhados
objetivos, orcamentos, programas e planos. Na &sepl questdo, as atividades mais
operacionais eram as que recebiam mais atencaoissomo planejamento, muitas vezes, se
reduzia a nameros e controle de desempenho, dexdthdo a criacdo de estratégias.

O planejamento, devido a formalizacdo acaba ptorear mais restrito, ao passo que
a implementacédo se torna livre para elaborar, @@, io planejamento acaba por se associar
ao controle. Segundo Mintzberg et al (2010, p.“&€)o6tulo de todo esse esfor¢o pela
operacionalizacdo é planejamento, mas a inten¢&iucoa ser, na realidade, o controle.”
Ainda, para os autores, na escola do planejamem@smo nao foi visto como auxilio para a
geracdo da estratégia, e sim, como a geracao adégsl. Para os autores, a escola néo
explica como a estratégia € criada. Para eles,statégias eficazes, mesmo as mais
deliberadas, tem um pouco de aspecto emergentgugdo aprendizado, baseado nas

experiéncias e o reconhecimento de eventos inelgesfio fundamentais para a elaboracao

19| jsta de verificacdes
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de estratégias. Assim, procedimentos formais nademocriar novas estratégias, eles
deveriam ser considerados como programacgao estmatégter como objetivo formalizar,

onde necessario, as consequéncias das estratéglabgradas por outros modos.

2.3 Conhecimento Organizacional e suas Fontes de Congép e Transmissao

Com as grandes transformacdes econdmicas, aso@sesvbre as organizacdes
aumentaram drasticamente, e nesse cenario, o @dgerento da tecnologia de informacao
mudou radicalmente a forma como as organizacogmidavam, ja que trouxe uma gama
maior de concorrentes. Segundo Stewart (1998)s ésssasformacdes sdo decorrentes de uma
poderosa forca incontrolavel - a globalizacdo - @i@iu novos mercados, mas em
contrapartida contribuiu fortemente para com a &g@b do numero das organizacdes
concorrentes. Ainda, segundo aquele autor, a ¢issasformacdes da-se o nome de Era da
Informacéo, baseada no conhecimento e informac&épeem recursos naturais ou trabalho
fisico. Ainda, para Stewart (2002), a chamada BAréintbrmacéo tem a economia baseada no
conhecimento, sendo considerada assim, uma novaomd com suas caracteristicas
especificas, novas regras e com novas maneirasfdees negocio.

Em sintese, ainda para o autor, este cenariodigztraima nova geracao impulsionada
por bens e servigcos que podem né&o ter caractaristicessariamente fisica, geracéo esta, na
qual o estoque de capital intelectual passa a assonportancia central ao encara-lo na
condicdo do ativo de maior indice de valorizacdo espaco de atuacdo da gestdo
organizacional. Os avancos da Era da Informacaot@acingue as organizacdes terceirizem o
trabalho das fabricas, ou seja, as empresas estd@smaterializando, pois a informagéo esta
tomando seu lugar. Assim e, como consequéncia,ddmeue a tecnologia da informacao
cresce, as organizacdes substituem seus ativossfipor ativos de conhecimento, tornando
desta forma, o saber, algo bem mais importanteudag materiais.

“Numa economia global, o conhecimento pode ser armvaintagem competitiva da
empresa (DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p. 15). Para eles,astip dessa nova era cada
vez mais as organizacOes irdo se diferenciar pejoeosabem. Desta forma, muitas delas ja
estdo optando por terceirizar parte do trabalhoolcar as atividades baseadas no
conhecimento em primeiro plano, na busca pela QBtere consolidacdo de algumas
vantagens de ordem concorrencial, nos seus regpeatiercados de insergao.

Segundo Stewart (2002) a economia do conhecimef@séada em trés pilares. O

primeiro afirma que o conhecimento impregna tudoguwe compramos, vendemos e
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produzimos, uma vez que esta inserido em todosamkifws que utilizamos. O segundo diz
gue o conhecimento passou a ser mais importantegjaévos fisicos. E por fim, para essa
nova economia sao necessarias novas técnicastde,gesnologias e estratégias.

Ainda, na percepcao de Stewart (1998), o conhedonemnou-se mais importante
gue matéria prima e até mesmo que o dinheiro, wenajMe agrega valor ao processo, sendo
agora o fator decisivo na producdo, ingredientemguiial. Assim, administra-lo e
compartilha-lo, tornou-se uma das tarefas mais taptes. Ainda, segundo Stewart (1998),
organizacdes baseadas em conhecimento viajam eidaade da luz. Para o autor, empresas
tradicionais possuem ativos fisicos e contratansgaes para opera-los, jA empresas que se
voltam ao conhecimento possuem ativos intangivéis, estando claro que o possui e 0s
responsaveis por cuidar do mesmo. Para Stewar8(p982), Tentar identificar e gerenciar
os ativos baseado no conhecimento € como tentaapesm as madsPois, a partir do novo
cenario no qual se encontram as organizacdes, u@@anuito mais importante, adquirir
ativos intangiveis como conhecimento e informagiquk obter ativos tangiveis.

Ainda nesta linha de raciocinio, Stewart (1998uargnta que o conhecimento:

[...] tornou-se o principal ingrediente do que pmichos, fazemos, compramos e
vendemos. Resultado: administra-lo — encontrartienelar o capital intelectual,

armazena-lo, vendé-lo e compartilha-lo — tornouasdarefa econémica mais
importante dos individuos, das empresas e dosg83&EWART, 1998, p.11).

Na percepcao de Sveiby (1998) o termo conhecimpossui diversos significados,
tais como: informacéo, saber, cognicao, percepgd@ndizado, sabedoria e certeza, dentre
outros. Em seus escritos o autor define o termoocoapacidade de agir, criada por um
processo de saber, estando sempre vinculada aoséextn. Para ele, por possuir tantas
aplicacdes, a palavra conhecimento ndo é pratioay &ermo que seria melhor utilizado por
ser mais pratico seria competéncia. Para Sveib98)j1% competéncia dos seres humanos
consiste em 5 (cinco) elementos dependen@amhecimento explicifoque se da pela
informacé&o;Habilidade o saber fazer que se adquire pela praigagriéncia que se da pela
reflexdo de erros e acertos passadoljamento de valoipercepgdes do que acreditamos ser
o0 correto eRede Socialambiente onde as pessoas conseguem transmitirasul

Ja para Davenport e Prusak (2003) o conhecimemt® g&r definido como:

[...] uma mistura fluida de experiéncias condensaderes, informacédo contextual
e insight experimentado, a qual proporciona umautst para a avaliacdo e
incorporacdo de novas experiéncias e informacdesten origem na mente dos
conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma eshartidco em documentos ou

repositorios, mas também em rotinas, processoBcggsée normas organizacionais
(DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p. 6.).
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Ainda, segundo Davenport e Prusak (2003) para gumssa definir conhecimento é
importante que anteriormente se possa entendéereriia basica entre dados e informacdes,
uma vez que muitas organizacdes confundem essesrdtes. Para os autorefddos séo
um conjunto de fatos distintos e objetivos, retetia eventos.(DAVENPORT E PRUSAK,
2003, p. 2). Os dados conseguem descrever umadamgeuacdo, no entanto ndo cria uma
base para que o fato seja interpretado e relacoaadeterminada acédo, ou seja, os dados
apesar de sua importancia para a criacao de inf@wnaada dizem sobre a importancia ou
relevancia do ato. Ja a informacao, diferentemdote dados, possui um significado, um
proposito. Os dados tornam-se informagfes quandsapa a ter significado, quando sdo
categorizados, contextualizados, analisados, @dosge resumidos, assim, as informacgdes
sdo organizadas para alguma finalidade. Por fimgactariza o conhecimento como uma
combinacdo de elementos que existem dentro de peslsoa, fazendo assim, parte da
imprevisibilidade humana.

Para Sveiby (1998) as informagfes sdo dados treadps em forma de numeros,
imagens, simbolos ou palavras, enquanto conheangeatinformacao apos ser interpretada,
sendo assim, algo muito mais complexo do que espmivel apenas na informacéo que é
algo com pouco significado, ja que seu valor segdando esta é transformada em
conhecimento.

J& na percepcdo de Stewart (1998) as informac@es santexto no qual os dados
podem ser inseridos e 0 conhecimento € o que sducaom os dados e informacdes.
Contudo, para o autor essa hierarquia de dadaal&cimento é falsa, pois 0 que para uma
pessoa é conhecimento para outra é apenas um dado.

Na concepcao de Sveiby (1998) e, ainda sobre estatita, 0 conhecimento possui
caracteristicas tais como: [1] ele é tacito, oa,s#ificil de ser expresso por palavras ja que é
algo pessoal, se forma no individual, ndo sendpr@dade de uma organizacdo. Mas apesar
de tacito, o conhecimento pode ser transmitidajea@ssim confundido com experiéncias*
experiéncias novas sdo sempre assimiladas atrad@gahceitos que um individuo possui.”
(SVEIBY, 1998, p. 36). Conceitos esses, que paeator sdo tacitos, sendo alterados de
acordo com suas experiéncias; [2] o conhecimento@gentado para uma acao. As pessoas
estdo sempre assimilando novos conhecimentos, @angade recebem impressdes sensoriais
e essas sao associadas a outros tantos conhea@maetfa possuimos. O saber se da uma vez
que reunimos fragmentos de lembrancas e atravgemapcdo sensorial as reunimos em
categorias para que consigamos utiliza-las. Tadc@a$ao € uma capacidade individual e

intransferivel. [3] o conhecimento é sustentadorpgras, que surgem quando processamos 0
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conhecimento. Essas regras inconscientes geramm@irm@&omo lidamos com as diferentes
situagdes, nos poupando assim forca para refi@ic@mo lidar a cada vez que tal situacao
surgir. Elas estéo relacionadas ao resultado desaque se desenvolvem durante o processo
de saber ou durante a pratica, assim, tais regnaisém podem ser chamadas de tacitas, mas,
ao domina-las as pessoas podem as alterar e tatndngsforma-las em praticas que sejam
explicitas. [4] por fim, o autor afirma que o cooingento estd sempre em mutacdo. Apesar de
o0 conhecimento ser tacito, ou seja, estar em nussie, ele pode ser traduzido em palavras,
tornando-se assim um conhecimento explicito, cotiipgdo. Ao compartilhar algo que antes
estava s6 em sua mente, a esse pode-se criticarescentar. Contudo, dificilmente
conseguimos colocar em palavras tudo o que sabarmosjaioria das vezes, expressamos
apenas uma parte de nosso conhecimento, assinmdeegueiby (1998)A linguagem por si

s6 nao é suficiente para tornar o conhecimentoietpl (SVEIBY, 1998, p. 41)

J& para Nonaka e Takeuchi (1995) o conhecimentad&epela interacdo do
conhecimento explicito, ou seja, conhecimento olgetedrico e digital e o conhecimento
tacito, que € um conhecimento do corpo, subjefivessa interacdo os autores dao o nome de
conversdao de conhecimento do processo. Para osesu® necessario abandonar o
pensamento de que conhecimento se adquire em rmaniliaios e dar maior importancia ao
lado mais informal do conhecimento, como intuicégsalpites, obtidos através de imagens
ou experiéncias. Acreditam que € preciso dar maiportancia ao conhecimento tacito, ou
seja, 0 que sabemos implicitamente, e sua difer@mngamnhecimento explicito, ou seja, o0 que
sabemos totalmente. O conhecimento tacito é migsl de transferir, uma vez que é baseado
em experiéncias pessoais, ja o conhecimento expléciransferivel em linguagem formal.

Segundo Stewart (1998), é dificil definir conheaitoe pois sua maioria é tacita,
sendo assim dificil de explicar e identificar. Comanos, as pessoas adquirem habilidades e
informacdes que internalizam a ponto de nédo serkmaim de que as possuem e assim na
visdo dele,“identifigue-as, nomeia-as, embale-as e essas ddpdes, até entdo tacitas,
podem ser a base de uma nova carreirSTEWART, 1998, p.65)Ainda para Stewart
(1998), o conhecimento tacito necessita ser lomddiz j& que diferente do explicito, que
encontramos em manuais e livros, ele se da quasdpessoas se encontram e trocam
experiéncias. Precisa ser localizado e transformanip conhecimento explicito, caso
contrario, ndo podera ser compartilhado e aprinmrad

Segundo Sveiby (1998), os ativos intangiveis téanosigem no pessoal, ou seja, esses
sao o0s agentes das organizacdes assim, até mesitigosstangiveis se resultam das acoes

das pessoas, uma vez que tais ativos estao reddoi®npois para se construir uma producgao
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de material é necessario o conhecimento. Paraan, @asses ativos intangiveis podem ser
classificados em trés tipos: [1] Competéncia dockunrério, essa diz respeito a habilidade de
agir, criando assim, ativos tangiveis e intangjveissomo somente pessoas possuem tal
habilidade, em empresas voltadas ao conhecimerngteexpoucos equipamentos além dos
préprios colaboradores. [2] Estrutura externa, gie respeito ao relacionamento com
clientes, fornecedores, sua reputagdo e imagenkEg8itura Interna, incluindo segundo o
autor conceitos, modelos e sistema administrativo.

Para Stewart (1998), nas organizacdes voltadasrdtecimento, os intelectuais estao
substituindo os ativos fisicos, pois, uma vez quEspem capital intelectual a empresa pode
adquirir receita sem as despesas relacionadas encgamento dos ativos fisicos.
Atualmente, a informacdo é a matéria prima maisomapte para se realizar as atividades,
cada vez mais pessoas passam seus dias trabalbabdo elas, jA que, o conteudo de
conhecimento de todo tipo de trabalho estda auméatanuito, ou seja, seu componente
intelectual.

A partir do momento em que o conhecimento passeer @ matéria prima principal
das empresas, pessoas inteligentes passaram de coadjuvantes para o papel principal.
Com as grandes transformacgfes no cenario mundie,grande vantagem competitiva para
as empresas € 0 seu ativo intangivel, ou sejanbecimento existente na organizagéo, seu
capital intelectual, que para Stewart (2002), sdentos, habilidade&now-how, know-what

e relacionamento.

A inteligéncia torna-se um ativo quando se cria uondem Util a partir da

capacidade intelectual geral, ou seja, quando assumma forma coerente [...]
guando capturada de uma forma que permite quedsserita, compartilhada e
explorada; e quando pode ser aplicada a algo qaepoéderia ser realizado se
continuasse fragmentado como moedas em um bueircap@al intelectual é o
conhecimento Ut em nova embalagem (KLEIN e PRU$SAKLI994 apud

STEWART, 1998, p. 61).

Para Sveiby (1998), os profissionais do conhecimepbssuem uma vasta
qualificacéo, e seu trabalho incide em transform@mrmacéo em conhecimento, utilizando
para tal suas proprias competéncias. Em organigafieonhecimento os ativos intangiveis,
Ou seja, seu capital intelectual passa a ter mugiie valor que os tangiveis, como maquinas e
equipamentos.

De acordo com Stewart (1998), o capital intelectyemb inovacao e crescimento para

a organizacéao, assim, os lideres precisam retenlvecimento existente na empresa para que

1 KLEIN, D. A. PRUSAK, L. Characterizing Intellectu@apital. Boston: Ernst & Young Center for Busines
Innovation, 1994, pagl
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esse seja uma espécie de diferenciagcdo, vantagapetiiva para a mesma. Ja que muitas
empresas possuem capital intelectual, mas a iaralig reside na cabeca dessas pessoas e
essas entdo, precisam de meios para disseminapsasamentos, ou seja, a organizacao
precisa transformar o conhecimento em desemperdntsféormando-o assim num ativo de
alto valor agregado ao negdcio em si.

Para Davenport e Prusak (2003):

Talvez a forma mais confidvel de se colocar o coinfento em circulacéo seja

transferir pessoas para dentro e para fora da fledecada. Fazé-la passar um ou
dois anos observando e ajudando a criar conheanmeonto, o qual elas possam

levar para novas designagoes (DAVENPOT e PRUSAR320. 109).

Na percepcéo de Nonaka e Takeuchi (1995) existatmaymaneiras de se converter o
conhecimento: Socializagdo, que sugere o compamrii#mto de conhecimento técito por
meios como a experiéncia; Exteriorizagcdo, transef@geéédo conhecimento tacito através de
usos de linguagem, como metaforas; Combinacaocagassdo conhecimento de uma pessoa
a outra, totalmente codificado; e Interiorizacaayese que o conhecimento deve ocorrer no
corpo e na mente, assim, transforma o conhecimerpdicito em tacito para aprender
fazendo.

Ja para Sveiby (1998) o gerenciamento de trés slesstuturas melhora a
transferéncia do conhecimento, a Exteriorizacd@atthecimento sob forma de informacao
ou através da fala que é ainda melhor que a infgimascrita; Socializacao, pois é assim que
grande parte do conhecimento é transmitido, peltavazsa; Interiorizacdo por meio da
simulacao, transmitindo o conhecimento de formmitar a tradicéo, pois a simulacédo acaba
sendo um aprendizado e ndo um ensinamento.

De acordo com Davenport e Prusak (2003), a melhanema de garantir uma
transferéncia de conhecimento é deixar que os a@dbres da organizacado conversem entre
si, essa transferéncia espontanea e desestrutérddiadamental para o sucesso de uma
empresa. Segundo os autores, existem os chamage®Pide Gestdo do Conhecimento, que
possuem 0 objetivo de fazer com que o conhecimsej® utilizado na obtencdo de um
objetivo organizacional. Um desses projetos € aneltld “Repositério do Conhecimento”,
onde, “pegar o conhecimento incorporado em documentos emarandos, relatérios,
apresentacoes, artigos, e assim por diante — ecéello hum repositorio onde possa ser
facilmente armazenado e recuperadAVENPORT e PRUSAK, 2003, p. 176).
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Com o repositério de conhecimento, fica possivgleaae manipular o conhecimento
organizacional. Ainda, segundo os autores, outeongo de projeto é o chamado “Acesso e
Transferéncia de Conhecimento”, que se baseia etontar alguém que detenha o
conhecimento necessario e transferi-lo dessa pesswmatra, ou seja, concentram-se nos
possuidores do conhecimento e ndo na captura deste.

Segundo Sveiby (1998), a informacéo é utilizadaransmissdo do conhecimento
tacito em explicito, sendo em varios aspectos ym tle comunicacdo rapida, segura e
independente, contudo, as interpretacdes das infiii@s variam para cada pessoa, ou seja, 0
significado que uma pessoa deseja compartilharsaéd o que a mente de outra pessoa ira
gerar, assim, para ele, a informacdo € um métoddiciente de transferéncia do
conhecimento.

Ainda, segundo aquele autor, muitas sdo as teasatide transferéncia de
conhecimento, desde palestras, que para o autanénas eficaz, jA que com o passar do
tempo as pessoas esquecem, quase totalmente o uguano e leituras, que geram
interpretacdes que podem ser testadas com a prébicaido para ele, as pessoas aprendem
mais seguindo exemplos, praticando e conversandseja, quando se participa do processo,
poisS na sua percepcao, as pessoas se recordanaste #ito do que fazem. Assim, se pode
inferir que, quando em uma organizacao os colaboeadconversam entre si a transferéncia
de conhecimento se da de forma mais eficaz, paticéo, apesar de levar tempo, além do
que, parte da tradicao é tacita, necessitand@rmgorte também de prética.

Ainda para Sveiby (1998), a transferéncia pelaiggatnvolve duas tradi¢des: [1]
Tradicdo Profissional onde o profissional € quemmdoa a tradicdo e [2] Tradicao
Organizacional, na qual o gerente é o responsa@vdtgnsferir o conhecimento, sendo assim,
menos eficaz, jA que o gerente sé serd capaz miEetria o conhecimento quando este se
desloca pela organizacdo, sendo sua funcéo lidévédades e influenciar o modo como os
colaboradores utilizam suas competéncias.

J& na percepcédo de Stewart (1998), o caminho atdvgual o conhecimento trafega
€ chamado Capital Estrutural, tal caminho € o alasteréncia do conhecimento, que pode se
dar de vérias formas, como treinamento, banco desj@onversas informais e fitas de audio.
Para Stewart (1998, p. 1084 ‘tecnologia ndo é importante, embora pareca evaepe a
tecnologia da informacdo pode ajudar a gerenciaméormacao: importante é o esforgo
explicito para descobrir um conhecimento util, emgi&-lo e passa-lo adiante.”
(STEWART, 1998, p.108).
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Ainda, para ele, o conhecimento passou a ser fuenl@npara o crescimento das
organizacdes, tornando-se um diferencial para aegapAssim, levando em consideracéo a
dificuldade de se empreender no pais, com a qui@idacessaria para manter-se competitivo
frente aos concorrentes e gerando valor aos codsuesi, tornou-se fundamental a empresa
ter um forte repositério de conhecimento e inforafmlagcComo forma de unir todo o
conhecimento adquirido com experiéncias de meraadwofissionais a disposicdo para
auxiliar a gestdo de negdécio do empreendedor, surgeportante papel da incubacao de
empresas, fator principal deste estudo, que relém de uma forte base tecnoldgica de
pesquisas e testes, uma cooperagao entre emptresas@ssitam do mesmo apoio, gerando
uma rede de contatos de solugdes diferenciadas.

A gestdo do conhecimento estda muito intrinsecarabalho realizado em uma
incubadora de empresas, em que 0S processos a seaimados estdo em constante

inovagao, mantendo-se em desenvolvimento para maiéoder o seu mercado.

2.4 Processos de Incubacéo de Empresa

Os estudos sobre esta tematica, concebidos, imelpsr meio do acesso a resultados
de pesquisas, recentemente realizadas, revelarara qtigem das incubadoras de empresas
se deu nos Estados Unidos, quando ao final de @&0grande industria de Nova lorque
fechou, deixando além de um galpdo de 80 mil mejuasirados, um grande numero de
desempregados, cerca de 20% da méao-de-obra dispoaivegido. Assim, com o objetivo de
por fim ao desemprego, uma familia da regido tomosse do local para construir outra
empresa que se propusesse a empregar aquela gapW@aptudo, em 1959 a mesma familia
desistiu do projeto e decidiu dividir a area paésias pequenas empresas, adicionando ao
local um pequeno rol de servicos compartilhadogbas, além de uma série de servicos aos
quais as empresas que la estavam tinham aces&mO incubadora foi entdo cunhado a
partir de um apelido dado a um dos empresariosagse hospedou (STAINSACK, 2003).

Segundo o manual para implantacao de incubadoremgeesa, elaborado pelo MCT
— Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2000), o fgtee efetivamente gerou a concepc¢ao das
incubadoras, foi 0 sucesso daquele que hoje é caltheomo Vale do Silicio na California,
gue ja na década de 50, criava um Pargue Industpasteriormente um Parque Tecnoldgico,
com auxilio da Universidade de Stanford, para prana@ transferéncia da tecnologia la

desenvolvida para outras organizacdes, como tamhbea criar novas, principalmente
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voltadas ao segmento de eletronicos. Tal sucessadm que a ideia fosse reproduzida em
outros locais até mesmo fora dos Estados Unidos.

Entretanto, é importante mencionar que a intergifio do contato com uma parte da
literatura focada nesta tematica especifica, permitesso a informacédo de que, ainda na
década de 30, muito antes da criacdo daquele Raaqueiversidade de Stanford apoiou
alguns de seus alunos recém-graduados, que searoroa fundadores da Hewlett Packard,
empresa de equipamentos eletronicos e, para taleto recebiam incentivos diferenciados,
tais como: bolsas e acesso aos laboratorios damidade (STAINSACK, 2003 e MCT,
2000).

Mas, a estrutura atual das incubadoras deu-senoss/d@, ainda nos Estados Unidos e
também na Europa, com 0 objetivo de potencializardastrializacdo na regido, contando
para tanto, com auxilio dos governos locais, ugfies financeiras e universidades. Assim, o
foco era reduzir o desemprego, gerar renda e delsena regido. Essas nao focavam apenas
em tecnologia, mas também em outros setores dami@npara aprimorar e inovar produtos.
(MCT, 2000). Assim, as incubadoras se promoveram ambjetivo fortemente centrado no
desenvolvimento local.

Em 1985 na cidade de Sao Carlos, foi instaladairaepa incubadora brasileira,
contando com o apoio do CNPg — Conselho NacionaDégenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico. Na mesma década, ainda com o apoientéo presidente do CNPq outras
incubadoras foram criadas, em Floriandpolis, Camm@nande e Rio de Janeiro. Contudo, a
ideia sO teve sucesso apds um Seminario de Pafgeesldgicos em 1987, com o objetivo
de incentivar o desenvolvimento tecnolégico - (ANDPREC, 2016).

Segundo o MCT (2000), ainda naquele ano foi fundaddNPROTEC — Associacao
Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimeetdgcnologia Avancada, que, com o
objetivo de utilizar da inovagcédo para promover setiwolvimento no pais, contribuiu para
estimular o processo de incubacdo, uma vez qua tlatdesenvolver o pais e contribuir para
0 conhecimento.

De acordo com a ANPROTEC, em uma pesquisa de 20dthnmpente com o
Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCD)Brasil possui 384 incubadoras, onde
se encontram 2.640 empresas, gerando 16.394 erspratfgn disso, a mesma pesquisa
aponta que as empresas ja graduadas faturavanoce, dpl bilhdes.

Segundo o MCT (2000), existem trés espécies déaumras, que se classificam de
acordo com o tipo de empresa que incubam, comdaunras de base tecnologica que

abrigam organizacdes ligadas a tecnologia, ligadassquisas cientificas. J& as incubadoras
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de empresas de setores tradicionais, sdo conastpimt empresas de setores tradicionais da
economia, que buscam agregar valor através doaisecdologia, e por fim, as incubadoras
mistas, que aceitam ambos os tipos de empreendimy¢ahtas empresas de base tecnoldgica
como empresas tradicionais.

Incubadoras possuem o objetivo de auxiliar emprésesnte o inicio de sua jornada,
empresas essas que estejam de acordo com selM@actidas por universidades, governo,
entre outros, aceleram o desenvolvimento desseseengedores através de orientacao
profissional, sustentada pela difusdo da cultur@reemdedora e conhecimento. Além da
ajuda na gestdo empresarial, as incubadoras tarofggetem servicos como espaco fisico,
seguranca, internet, entre outros itens necessétaas as empresas. (MCT, 2000)

De acordo com a ANPROTEC (2016), a incubacdo possoijetivo de oferecer
suporte para transformar ideias em negocios dessoce para que isso ocorra, fornece
infraestrutura e suporte, além de auxiliar na gestapresarial, entre outras questdes. Para
Masiero (1995), incubadora de empresas oferece @snmegocios, espacgo fisico,
infraestrutura e auxilio na gestdo, gerando assigihores condi¢cdes para enfrentar o risco
inicial de uma empresa.

Dornelas (2002) define como um ambiente flexiveereorajador, no qual séo
oferecidas facilidades para o surgimento e crestionge novos empreendimentos. Além de
assessoria na gestdo técnica e empresarial, of@ieda a possibilidade de servigos
compartilhados. Segundo o MCT (2000), refere-senanecanismo para o desenvolvimento
de micro e pequenas empresas, através da formag@ngdreendedor em seus aspetos
técnicos e gerenciais. E que para isso, conta gpace fisico onde as empresas se alocam
temporariamente, dispondo de vérios servicos didades, tais como recursos humanos,
materiais e servigcos especializados que envolvgractacado e treinamento nos principais
aspectos gerenciais e, em alguns casos oferecespacéaboratorios e bibliotecas.

Incubadoras constituem parte dos polos e parquesolégicos e geralmente
apresentam o objetivo de apoiar novos empreendgeddee maneira subsidiada, por um
determinado periodo de tempo (STAINSACK, 2003). Gosuporte oferecido, as empresas
incubadas passam a adquirir maiores e melhorescehate serem bem sucedias, ja que
contam também com conexdes que propiciam seu d@sangnto e penetracdo no mercado
(ANPROTEC, 2016).

Levando em conta todos os aspectos discorrido® sbbeneficios oferecidos pelas
incubadoras, principalmente no que tange o seulpapedesenvolvimento social, &

fundamental a propagacdo das praticas de apoistaogde micro e pequenas empresas em
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todas as regides, considerando assim, um fomentmgpoeendedorismo do pais, uma vez
que podem auxiliar cada vez mais a execucao delosode negoécios de empreendedores que
nao tem o suporte e base necessaria para o degererb de uma ideia de negocio, entre
outras medidas devido as dificuldades de compefredibe a concorréncia e a sobrevivéncia
no mercado. Para isso, deve-se fomentar sua prgfi@agara varios ambientes, visando assim
se aproximar de comunidades de menor renda qugramde parte, ndo tem a oportunidade
de transformar suas ideias de desenvolvimento décies em realidade, além de poder se
aprimorar com 0s treinamentos no dia a dia dosaiego

Com esta profissionalizagéo e insercao em um menceds competitivo, a um curto
prazo, essa comunidade que tera o auxilio nascasatie gestdo para os empreendedores,
comeca a se estabelecer como mais participativeacoaomia do pais, podendo consumir
mais, aumentar sua qualidade de vida, ter maisa@sducacao e saude de qualidade. Todos
estes aspectos positivos se iniciam com o acespomdacio, aos auxilios nas préaticas de
gestdo e desenvolvimento pessoal e profissionals§oeoferecidos a um valor abaixo do
mercado nas incubadoras de empresas, que em carzi ipAio modificar a vida de pessoas,
em médio e longo prazo irdo melhorar a qualidadeédiee potencializar a economia de toda

uma comunidade e regido do pais.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Para a adequada realizacdo de um trabalho € denfiemdal importancia a escolha dos
instrumentos de pesquisa a serem utilizados. Astanma-se fundamental o papel do
pesquisador em identificar quais técnicas devenesgiregadas, levando em consideracéo
aquelas que mais se adéguam ao tipo de investigasao realizada. A partir de um breve
estagio no CRITT (Centro Regional de Inovacdo endfeméncia de Tecnologia) a autora
manifestou a vontade de melhor entender como seatdratégia de gestédo ali utilizada, no
intuito de identificar a possibilidade de abrangedoco tecnolégico do mesmo. Em relacao
aos meios inicialmente utilizados, a pesquisa s#&ctaxiza como de abordagem qualitativa e
de cunho exploratério e bibliogréfico, a partir utdlizacdo de livros, artigos e teses. Para
Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa bibliograferesenta a reunido e acesso a trabalhos
ja realizados, capazes de fornecer dados relevaole® o0 tema ou sobre a correlacdo
tematica proposta pelo esforco de investigacao.

Esse tipo de pesquisa se utiliza de dados secosdar seja, materiais ja publicados
em relacdo ao tema, colocando assim o pesquisadoroatato direto com o que ja foi
pesquisado. Para Gil (2010), a pesquisa bibliogad®m como principal beneficio o fato de
permitir ao pesquisador a cobertura de uma gamé&mEmenos muito maior do que a
proporcionada por pesquisas diretas.

Segundo Malhotra (2012), entende-se por dados dédoa os dados coletados para
objetivo que ndo os do problema em pauta, ou sém,dados gerados a partir de outras
pesquisas realizadas anteriormente, para diversaiglddes, que ndo o estudo em questéo.
Ainda, para ele, os dados secundarios oferecermscesintagens perante os dados primarios,
uma vez que sao de facil acesso e podem ser acsssadsto baixo.

A investigacéo realizada para o estudo em questde ger classificada também como
exploratoria, pois segundo Gil (2010), traz umaamaproximacdo com o problema em
questao, buscando torna-lo mais claro. J4 na pgioafe Marconi e Lakatos (2010) ela tem o
objetivo de formular problemas com a finalidade aksenvolver hipéteses, criar mais
familiaridade com o ambiente de estudo e a red@aag uma possivel investigacao, além de
deixar o estudo mais claro. Para Cervo, Bervira&ilva (2007, p. 63)Tais estudos tem
por objetivo familiarizar-se com o fenémeno ou ohi®ma nova percepcdo dele e descobrir
novas ideias”.Ainda, para estes autores, a pesquisa buscaaredkscrices da situacéo e
desvendar as relagbes existentes entre 0s elemehtpgsquisa objetiva a geracédo de

conhecimento sobre o assunto, trazendo discernineigbompreensdo do mesmo, uma vez
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que seu objetivo é obter informacdes. Ja segundodiia (2012), a pesquisa em questédo
caracteriza-se pela sua flexibilidade e versatiédaima vez que nao utiliza métodos formais
de pesquisa.

Quanto aos meios, o estudo em questéo utilizowdsdchs de pesquisa qualitativa,
qgue Segundo Godoy (1995), se preocupam fundamesritencom a andlise do mundo
empirico em seu ambiente natural, assim, é dersatimportancia o contato direto com o
ambiente a ser pesquisado. Na pesquisa qualitatipesquisador pode ser considerado como
a peca chave e com base nisso exige-se que ele temhmaior conhecimento acerca do
objeto a ser estudado. A andlise qualitativa fitizatla no estudo, uma vez que, ndo possui 0
objetivo de quantificar ou medir informacdes lewaiasis, mas sim, obter informacdes atraves
do processo interativo entre o pesquisador e doegudado, para assim, criar uma maior
percepg¢ao do mesmo.

Para Malhotra (2012), pesquisas qualitativas pogerporcionar uma melhor viséo e
maior compreensdo do objeto estudado, ja a pesquiaatitativa, tem como objetivo
quantificar, mensurar os dados. Nestes termosndegele:

Em comparacdo com a pesquisa quantitativa, em queiumeros e o que eles
representam séo as unidades de analise, a andsistados quantitativos emprega
palavras como unidade de analise e é orientadamemos regras universais e
procedimentos padrdo. A meta na pesquisa quaditativdecifrar, examinar e

interpretar padrbes ou temas significativos quergem dos dados (MALHOTRA,
N, 2012, p. 130)

Diante desses conceitos apresentados, foi constouigferencial tedrico do estudo
em questdo, que tratou inicialmente sobre os aspewbnceituais de estratégia e seu
desdobramento, uma vez que foram contextualizalg@snas das escolas de pensamento
estratégico. Num segundo momento, o estudo girou temo do conhecimento
organizacional, levantando a questao que abordesaente busca por capital intelectual e as
formas de transmissdo de conhecimento. Por fim, aasbjetivo de finalizar o esforco de
revisao bibliografica foi realizado um breve reeoehvolvendo o processo de incubacgéo de
empresas.

Assim, finalizada a etapa de construcdo do refeaknmartiu-se entdo para a
construcdo do Estudo de Caso, que para Godoy (186B¥titui uma unidade a qual se
analisa em profundidade, visando o detalhamentordambiente ou situacéo especifica. Seu

objetivo é analisar intensivamente uma dada sityagd objeto de investigacdo. Segundo
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Yin'? (1989) apud Godoy (1995, p. 25§ ‘Uma forma de fazer pesquisa empirica que
investiga fendmenos contemporéaneos dentro de sgexto de vida real, em situacdes que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo edtfamente estabelecidas”.

Na percepcdo de Gil (2010), o estudo de caso @ weino estudo profundo e
exaustivo, de modo que permita um amplo e detallbadbecimento acerca do objeto a ser
pesquisado, tendo como objetivo explorar situages ndao sdo claramente definidas,
descrevé-las em funcdo da uma investigacdo, desenuveorias e buscar por explicacdes
para variaveis que componham um determinado fen@dmAmda, para o autor, os resultados
de um estudo de caso séo apresentados em abedim marcondicdo de conclusdo. Desta
forma, segundo Yin (2005), o estudo de caso € estoo uma ferramenta exploratéria, ndo
podendo ser utilizado para descrever e testar dgpét Para Malhotra (2012), envolve o
exame intensivo de casos selecionados do fenérmep@aeta, ou seja, € a pesquisa detalhada
de casos relacionados ao objeto de estudo em questfpartir disso, o estudo de caso
realizado na incubadora do CRITT foi complementaela ado¢do de métodos adicionais tais
como: pesquisa documental; observacao participantegvista do tipo semiestruturada.

Para Yin (2005, p. 112)ja pesquisa documental pode assumir muitas formdsve
ser objeto de planos explicitos da coleta de dddd%ara ele, a validade da pesquisa
documental no estudo de caso é o fato de corroleovalorizar as evidéncias advindas de
outras fontes. Segundo Gil (2010), apresenta muyitwdos semelhantes com a pesquisa
bibliografica, contudo, a segunda fundamenta-seneateriais escritos por autores com o0
propodsito de serem lidos por publicos especifieaguanto a pesquisa documental vale-se de
documentos elaborados com diversas finalidades.

Segundo Malhotra (2012), a observacao envolvegistre de padrdes, objetos e
eventos para obter maiores informacdes sobre arfend de interesse. Para tal, foi utilizada
a observacao participante, que segundo Yin (2085)ife que o pesquisador ndo seja apenas
um mero observador passivo, mas sim, possa assumieras fungfes dentro do estudo de
caso, participando de fato do objeto a ser estud@ala ele, uma grande vantagem é o fato de
se poder perceber como é a realidade, do pontstdede alguém que esta “dentro” do objeto
de estudo. Para Marconi e Lakatos (2010) a obs&ovparticipante coloca o observador e o
observado no mesmo lado, tornando o primeiro umbnemio ambiente em questédo. Para os
autores, tal participacdo pode se dar de duas maaneiatural, quando o pesquisador ja

12YIN, R. K. Case study research: design and metHéewbury Park, CA: Sage Publications, 1989, p.23.
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pertence ao ambiente de estudo e artificial, quandesquisador interage com o grupo para
obter maiores informacgoes.

Para Malhotra (2012), a observacao natural envalgbservacdo do comportamento,
da maneira como ele se da em seu ambiente nadalanto a observacédo planejada, ou
artificial, ocorre quando os entrevistados sao masi®s em um ambiente artificial.

Além disso, para a coleta de dados no campo, fiizatto o método proposto por
Farias Filhd%2000) e adaptado, por Mendonca (2002), a fim datificar a forma como as
estratégias sao elaboradas no Centro Regionaladédndo e Transferéncia de Tecnologia,
mais especificamente na Incubadora de Empresasstaldda, tendo como base tedrica
elementos constituintes de algumas das escolagrkamento estratégico, identificadas por
Mintzberg et al (2000).

Assim, primeiramente partiu-se de uma entrevistai-estruturada, com o objetivo de
complementar os dados levantados. A entrevistaseam o Gerente de Empreendedorismo,
colaborador do CRITT ha oito anos, sendo respohgé@ Incubadora ha trés. A entrevista
ocorreu no préprio ambiente da incubadora, senda psé-agendada com 0 gerente em
questdo. Foi utilizado um gravador de audio apdésopnsentimento e autorizacdo do
entrevistado, posteriormente, o conteudo da esteefoi transcrito pela autora.

Complementar a entrevista, foi realizada a aplicade um roteiro exposto no anexo
1 deste trabalho, por meio do qual buscou-se itntos elementos capazes de potencializar
e paralelamente influenciar a formacdo ou formwuad@s estratégias elaboradas pela
organizacao, alvo deste estudo. Tal instrumenton@posto por 36 questdes construidas no
sentido de permitir identificar qual ou quais elaetos das escolas do pensamento estratégico
analisadas no referencial tedrico apresenta comngfibs mais enfaticas para com a formagéao/
formulacdo das estratégias. Para melhor entendimeobre o modelo de avaliacdo
estratégica de negdécio das escolas do pensamérdtegiso, € de fundamental apresentacao
a relacdo das escolas com as abordagens nortegdopsstas pelo modelo, para tal foi
criado ao quadro 1 a seguir.

3 FARIAS FILHO, J. R. Sumério da Avaliacdo Estratagle Negdcios - AEN. Rio de Janeiro: Ed. EQUFF da
UFF, 2000
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Quadro 1: Correlag6es entre as Escolas e as Abordats do Modelo

Abordagens Analisadas
As escolas do pensamento estratégic
Planejamento Planejamento
Aprendizado Logica Incrementalista
Cultural Cultural
Poder Politica
Empreendedora Visionéria

Ambiental Selecéo Natural

Fonte: Elaborado pela autora

A construcdo do questionario esta pautada peladadde uma escala somatoéria do
tipo Likert, que segundo Malhotra (2012), identfidiferentes opinides, através da indicagéo
de um grau de concordancia ou discordancia. Cora bhak, o entrevistado manifestou
livremente atitudes favoraveis ou nao a respeitodeierminadas questdes/ afirmativas,
informando o nivel de concordancia percebido & pet sua vez, esta associado ao valor a
ser aplicado a cada resposta. No estudo em quest#lze ao entrevistado indicar um valor de
1 a 7, onde 1 representa total discordancia e & tmncordancia para com a questao/
afirmativa correspondente. Ap0s a entrevista, deres obtidos foram inseridos em uma
planilha correspondente a tabela 1 a seguir, tooraadpor base, o uso da ferramenta
Microsoft Excell Na tabela em questdo estdo as sequéncias s dte questionario,
correspondendo cada item a sua escola do pensapwsrdategico. Ao total atribuido a cada
coluna da tabela foram subtraidos 24 pontos, alénatingir o valor final de cada uma das
caracteristicas propostas. O célculo realizado gaegar a tal fator de reducdo esta descrito

logo abaixo da tabela em questéo.

Tabela 1 - Distribuicdo das Questdes por Abordageminalisada

Planejamento Logica . Cultural Politica Visionéria Selecdo
Incrementalista Natural
1 2 3 4 5 6
7 8 9 10 11 12
13 14 15 16 17 18
19 20 21 22 23 24
25 26 27 28 29 30
31 32 33 34 35 36
Total Total Total Total Total Total
-24 -24 -24 -24 -24 -24
Valor final Valor final Valor final Valor final Vabr final Valor final

Fonte: Adaptado de Mendonga (2002)
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A aplicacao do fator redutor esté ligada a necadsidle normalizar a distribuicdo das
pontuacdes. As afirmativas para as quais forarbuattds niveis de concordancia igual a 4
foram zeradas, uma vez que necessariamente, régaagralor a investigacao.

No total de 36 afirmativas, onde cada grupo deesifies direcionavam para uma das

6 abordagens selecionadas. Assim, segue abaixs®ghea o célculo adotada.

Numero total de questdes propostas = 36
Ng = n.° de abordagens selecionadas = 6

Ng = n.° de questdes formuladas por abordagem = 6

Conjunto ordenado de respostas possiveis = [1,2,8,4]

2 [1,2,3,4,5,6, 7] = [28]

Célculo da média e determinacdo da mediana:
X - média aritmética

X -[1,2,3,4,5,6,7]=[28] : 7 = 4

Mg - mediana

Mg =4 portanto, M =X

Calculo do redutor para amplitude das faixas deyamaéio:
[ - Redutor
[ -Mg Ngonde 4.6 =24

[ -24
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Quadro 2 - Aplicacdo do redutor

Pontuacéo por Com
. ~ Normal
dimensao redutor
Maxima 7.6=42 42 —24 =18
Média 4.6 =24 24-24=0
Minima 16=6 6-24=-18

Fonte: Mendonga (2002).

Terminada a tabulacdo dos dados, foi elaboradoraficg radar, construido também
a partir da ferramentilicrosoft Excell,conforme ilustrado no grafico 1 abaixo. Assim e a
partir dele, ou melhor, de sua interpretacédo, éaispvel verificar os estagios atuais para cada
uma das abordagens analisadas, ou seja, atravésfilguracdo do grafico radar foi possivel
identificar a aderéncia aos perfis da estratéga ajorganizacdo normalmente valoriza, no
momento de formacdo ou formulacdo de suas esiaiégs quais estariam por sua vez,
vinculadas as respectivas escolas do pensamemntatégito, abordadas pelo presente

instrumento.

Gréfico 1 — Grafico Radar

Planejamento
18
12
6 Logica
Selegao Natural =
: 0 Incrementalista
5
<12
15
Vigionaria Cultural
Politica

Fonte: Adaptado de Mendonga (2002)

Assim, a sessdo seguinte deste trabalho apreseetiudo de caso, onde serdo
evidenciados os resultados obtidos com a aplicdgdmétodo de avaliacdo estratégica de

negocio aqui descrito.
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4. O CASO EM ESTUDO

Criado em Abril de 1995, por meio da resolugédo 9951 do CONSU, Conselho
Superior, com o propésito de auxiliar e estimulafesenvolvimento econdmico regional,
além de buscar o desenvolvimento social, a pagtiprddutos e também processos ligados a
inovacao e tecnologia, o Centro Regional de Traéstga de Tecnologia — CRITT conta com
uma area de 1.300 metros quadrados no campus dertldade Federal de Juiz de Fora.

Segundo seu site institucional, foi através da Re&o 32/2005 que a organizacao
passou a ser qualificada como Nucleo de Inovacamolégica — NIT da Universidade
Federal, legitimando assim a inovacao cientifitacaoldgica desenvolvida na Universidade.
Com isso, criou-se o setor de Transferéncia de dlegra para o qual toda a demanda
relacionada a esta tematica no escopo da UFJF diez@onada. Ainda, de acordo com a
pagina em questadoA“transferéncia de Tecnologia é o intercambio de easithento e
habilidades tecnoldgicas entre instituicbes de mmssuperior e/ou centros de pesquisa e
empresas

Desde 2001 o Centro Regional de Inovacdo e Trarsfex de Tecnologia passou a
ser certificado pela Norma NBR ISO 9001 e a ter Smstema de Gestado da Qualidade. A
norma em questdo busca por satisfacdo dos clientesultados através de seus processos
finalisticos, Incubacdo de Empresas, Transferéraéa Tecnologia e Treinamentos,
comprovando assim a qualidade dos servigcos of@eaidaperfeicoamento de processos.
Assim, a organizagdo descreve em seu Manual daid@del todos 0s seus processos,
finalisticos e de apoio, envolvendo os setores @eulRos Humanos, Tecnologia da
Informacédo e Administrativo Financeiro, todos colados através de indicadores.

Tendo como Missao Contribuir, como instituicdo cidada, para a integs
Universidade/Sociedade, através da gestdo do cimeeto e da transferéncia de
tecnologias e de solucdes inovadota®isponivel em: http://www.ufjf.br/critt), o CRIT
tem como funcdo o gerenciamento da politica deaig@y da Universidade Federal de Juiz de
Fora, além da gestédo da Incubadora de Empresaasgel®cnoldgica. Sua atuagdo envolve a
prospeccao de projetos da UFJF para empreendeslorganiza¢des, que buscam por auxilio
para desenvolver ou melhorar seus produtos.

Entre seus processos principais esta o de inculdegd@mpresas, foco principal do
estudo em questdo. Com o objetivo de auxiliar atixas de projetos inovadores e
empreendedores que buscam por aperfeicoamentcervobsmento de seus produtos e/ou

processos com base tecnolégica e, com alto grawogacédo, a Incubadora busca por apoiar
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tal desenvolvimento através de um essencial summtencial, oferecimento de servigcos

especializados em todos os setores de apoio, asaeseinamentos, além da infraestrutura
fisica adequada para se instalar uma empresandantam salas de reunides, laboratorio de
informatica, biblioteca, auditorio, telefone, imtet, refeitorio, limpeza e seguranca para as
empresas que la estdo. Além disso, a incubadoraceféodo suporte, a medida que busca o
fortalecimento da ligacdo entre as empresas e Smg@cernamentais, na busca por editais de
fomento ligados as areas de interesses dos incsibedimo mais uma medida adotada para
captacao de recursos, auxiliando na elaboracaprdtos junto aos érgdos competentes.

O setor em questdo busca através das trés fasasultacdo - desenvolvimento do
produto/processo, inser¢do no mercado, consolidagé@mpresa - juntamente com O0s
empresarios, realizar avaliacbes periddicas, baseads critérios da FNQ — Fundacao
Nacional da Qualidade, com o objetivo de acompaal@escimento e desenvolvimento das
empresas, elaborar planos de acdo e identificaosm@elos quais as empresas consigam
atingir suas metas e chegar aos objetivos proppsiosprograma, que visa em linhas gerais,
transformar ideias de negdcio em empresas de syagEndo assim empresas consolidadas
preparadas para o momento da graduacdo. Assimmdegua pagina da welD ‘principal
objetivo da incubadora € proporcionar condicbesess@rias para que empresas incubadas
possam se preparar e se fortalecer pra 0 mercaduperar as barreiras existentes nos
primeiros anos de sua atua¢ao

O processo de selecdo para ingressar na Incubaumssui trés fases, onde
inicialmente € realizada uma “Pré-selecédo”, na guahalisada a pré-proposta identificando
aspectos relacionados a base tecnoldgica e ao ¢ouovedor do negdcio, tornando assim o
projeto apto ou ndo para seguir na selecdo. Adagainte consiste na analise do Plano de
Negocios, onde serdo avaliados quesitos como wabté financeira, econémica, técnica,
além da qualificacdo do perfil empreendedor, oguignto € realizado por uma banca
avaliadora formada por colaboradores interno e éamlexternos ao Centro Regional de
Inovacao e Transferéncia de Tecnologia, geralmamtiessores das areas de relacionamento.
A terceira e ultima fase diz respeito a uma ergtavde perfil empreendedor com o0s
responsaveis pela organizacao que estao pleiteandwaga na incubadora, com a finalidade
de avaliar aspectos especificos do negécio. Ad dimgrocesso de selecdo, a empresa que for
julgada como apta iniciara suas atividades juntacabadora, onde ficara por até trés anos,
contando durante este periodo com todo apoio adergela organizacdo em estudo além do

auxilio oferecido pelos setores de apoio.
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A partir dessas consideracoes e, conforme menaonadnetodologia deste trabalho
foi realizada uma entrevista, semi estruturada, oastual gerente de empreendedorismo do
CRITT, a partir da qual, foi possivel melhor enemd processo de incubacéo, além de
identificar aspectos sobre a formulacdo estratédmasetor em questdo, 0s quais estao
descritos a sequir.

Inicialmente, quando questionado sobre a estruidaréncubadora, o gestor afirmou
que, atualmente, apos uma obra de dois anos e agiobadora agora conta com 14 boxes,
tendo o total de 8 empresas incubadas, sendo qdates empresas novas, que estdo
iniciando o processo de incubagdo. As outras qy@testdo no processo de incubacdo ha um
tempo e, infelizmente nao tiveram o desempenhoradpedevido a fatores como a crise, 0
fato de os empresarios ndao possuirem perfil emgeglem e também devido ao fato da
tecnologia ter ficado obsoleta. Quanto a forcardbalho, o setor possui seu gerente de
empreendedorismo, além de dois administradoresfativo e o outro terceirizado, além de
6 bolsistas, estudantes que auxiliam no processwdbacao.

Para o gestor, empreendedores que buscam o CREEEsi@am, principalmente, de
apoio em relacdo a gestdo, contudo, muitos tambeéssupm deficiéncia em relacdo a
recursos, assim, a incubadora auxilia na divulgagieditais de 6rgdos relacionados ao setor
da empresa, além de todo o apoio com o0s cursascafes.

Sobre o trabalho da incubadora, em relacdo aoss;uassessorias e consultorias, 0
gestor afirmou que parte do acompanhamento € adalipela equipe da incubadora, que
acompanha as empresas em reunides bimestrais, etel@presentam planos de acbes e
também fazem avaliagbes anuais para identificar @ganizacdo tem condi¢cdo de mudar de
fase. Ainda segundo o respondentdjnda temos uma dificuldade com a parte de
contratacdo, assim, temos contado bastante comlaba@cdo de alguns professores das
faculdades de Administracdo e de Economia, alencatgboradores internos do CRITT”.
(Respondente).

Ja sobre os concorrentes, o gestor afirmou naagarxeoncorrentes diretos dentro da
cidade em que estédo inseridos, pois segundo o masnmiciativas de empreendedorismo
existentes, como o SEBRAE, fazem um trabalho mfotte com startups e empresas,
contudo, ndo direcionam seus servi¢os a empredaasaetecnoldgica, além disso, segundo 0
gestor, os ¢oworking, que estdo surgindo cada vez mais, estdo capemgoesas ligadas a
tecnologia, contudo, para o respondente em questé@ubadora possui alguns diferenciais

em relacdo a esses potenciais concorrentes.
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Questionado sobre a estratégia utilizada, o gesdfiomou, “Tem o problema da
Universidade. N&o adianta a Incubadora ter uma g@side tracar estratégias, criar planos
de acdo para executar alguma coisa se vocé sengm@&rm@ em burocracias excessivas da
Universidadé. (Respondente)

Ja quando questionado sobre os objetivos da inouwdad respondente retornou ao
fato de a organizacéo ter total dependéncia dadsidade Federal de Juiz de Fora, pois

segundo o gestor em questao:

“O que vem ocorrendo na Universidade nos Ultimasaasse excesso de zelo dos
orgdos de controle, dificulta bastante nosso thahaglois em questdo de recursos,
por exemplo, a gente tem dificuldade de contratagdsso impacta nos resultados,
assim, falta um pouco de autonomia para o CRITHosms recursos vindos do que
as empresas pagam vao para uma conta da UFJF, @agsmgiso ficar solicitando
recursos a eles, pois ndo existe um or¢camentogiegrdinado para o CRITT. Esse
problema é muito sério, pois a gente ndo consexuez im planejamento adequado,
por exemplo, para contratacdo de consultores espara as empresas, impactando
também nos resultados.” (Respondente)

Sobre a possibilidade de ampliacdo do ramo de &buda incubadora, o gestor
afirmou que, pelo menos em curto prazo, nao tem ®&®, até porgue, segundo 0 mesmo,
existem outras ac¢Bes dento da propria Universidaatieral que ja trabalham com essas
empresas, como a Pr6 Reitoria de Extenséo, queltseavempresas de economia solidaria,
além das incubadoras de cooperativas populares, pqasuem esse foco de atuacéo.
Complementando, o gestor afirmou,

“Além disso, tudo depende de um grande investimamtdniversidade Federal de
Juiz de Fora. Para mudar é preciso ter uma mudancaltura da UFJF, de entender
gue a relacédo Universidade, CRITT e comunidad¢egéassante também para eles, e
gue para isso é preciso ter equipe, dinheiro aégsfrutura.” (Respondente)

Adicionalmente a entrevista, foi realizada a agloade um questionario, que se
encontra no Anexo 1 deste trabalho, também comstoGde Empreendedorismo do CRITT,
com o objetivo de identificar como a organizacandez a formulacdo de suas estratégias.
Assim, esta se¢do se propde a apresentar os desulicancados, assim como explicitar as
percepcdes obtidas a partir dos mesmos.

Cabe ressaltar que as respostas serdao apresetéadesrdo com a abordagem a que

fazem referéncia para melhor entendimento dostesksd.

A Abordagem do Planejamento

No que tange a afirmativa Inds temos objetivos estratégicos definidos e prscis

respondente atribuiu nota 5, concordando parciadkneam a afirmativa, uma vez que a
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incubadora tem o objetivo de transformar ideiasndgbécios em empresas de sucesso,
contudo, 0s meios n&o Sao precisos.

Ja sobre a afirmativa 7n6s avaliamos possiveis op¢des estratégicas emaragdo
com explicitos objetivos estratégito® gestor atribuiu nota 6, concordando com a
afirmativa, uma vez que buscam por alternativagisficas para alcancar seus objetivos.

Quando questionado sobre o item 180s temos minuciosos procedimentos para
atingir objetivos estratégicOs foi atribuida nota 4, uma vez que na sua pe@epa
incubadora possui um processo de como chegar ativabge criar empresas de sucesso,
contudo, este ndo € minuciosamente desenhado.

No que diz respeito a questdo 189S temos procedimentos bem definidos para a
busca de solugcdes para problemas estratégiasespondente atribuiu nota 6, concordando
com a afirmacéao.

Questionado sobre o item 25)dssa estratégia é feita explicitamente na forma de
planos minuciosdso gestor de empreendedorismo demonstrou indigaeatribuindo assim
nota 4.

Em relacdo a afirmativa 31n8s tomamos as decisdes estratégicas baseadas em
sistematicas analises do nosso ambikrité imputada nota 6.

E possivel inferir que, segundo as respostas gelasGestor em questio, existe uma
semelhangca, mesmo que pequena com a escola erAajueata Mintzberg et al (2010) os
planejadores estabelecem seus objetivos e, apdsfiaicdo, analisam as condi¢des internas
e externas para definirem as estratégias a seread#s. Assim, na organizacao em estudo tal
fator se mostrou bastante presente conforme a@ialida afirmativa 31. Além disso, ainda
para aqueles autores, os adeptos da escola end@ulegscam avaliar o ambiente a fim de
tentar, em certa medida, prever o futuro, atraw@srihcado de varios cenarios possiveis e,
atraves desses definir as estratégias que o guiaréo

Para Mintzberg et al (2010, p. 62) “[.as estratégias sdo menos avaliadas ou
desenvolvidas do que delineadas. E ndo apenasmasmyarias sao delineadas, de modo que
possam ser avaliadas e uma delas, seleciofidiamo pode ser observado, na avaliacdo do
quesito 7, onde afirma concordancia com o fatoi@vpbssiveis opcdes de estratégias. Ainda
sobre o nivel de concordancia do respondente coafiragativas que se referem a escola do
planejamento, é possivel verificar que, assim camescola em questdo, a organizacdo em
estudo também possui procedimentos definidos parscab solucdes para problemas

estratégicos.
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A Abordagem da Ldgica Incremental

Questionado em relacdo a afirmativa @ara manter em ordem nosso ambiente de
negocio fazemos constantes mudancas na estratégipeguena escdlao respondente
atribuiu nos 6, concordando quase que integralneartea afirmativa.

J& no que tange a questdo BYS reservamos 0 COMpPromisso prematuro para uma
tentativa de estratégia e submetemos a reVigabassinalado o nivel 4, demonstrando assim
gue ndo ha uma opinido formada sobre esta tematica.

Ja em relacdo a afirmativa 14ossas estratégias emergem gradualmente a medida
que respondemos as necessidades de mutamrgsinalou o nivel 5, concordando
parcialmente com a questédo, uma vez que paraeta@saita de apoio da Universidade na qual
esta inserido.

No quesito 20, Hés tendemos a desenvolver estratégia fazendo iérpers e
tentativas de novos caminhos no merédadm gestor em questdo assinalou o nivel 5,
concordando parcialmente com a afirmativa.

Vale comentar que, tanto na afirmativa 26pssa estratégia se desenvolve através de
um processo de ajustamento progressivo”’, quantoqoastido 32, ‘nossa estratégia é
continuamente ajustada a medida que mudancas aoome mercadh o respondente
atribuiu nota 4, pois conforme mencionado pelogest organizacdo vem passando por uma
crise institucional, assim, ndo tem como buscarrpodancas continuas e progressivas na
medida em que ndo ha o apoio necessario.

Assim, é possivel verificar que a Loégica Incremintaracteristica da Escola do
Aprendizado, ndo deixa de estar presente na olygEioz no entanto, 0 respondente se
mostrou indiferente a metade das afirmativas. Glmtmostrou concordancia com a questao
de numero 2, afirmando que realiza pequenas muslaiacestratégia a fim de manter a ordem
da organizacao. Neste aspecto em particular, vateionar que para Mintzberg et al (2010),
na escola em questdo a estratégia surge a panimdeocesso de aprendizado ao longo do
tempo, este se da através de comportamentos gitamno pensamento para assim,
compreender a acdo, e desta forma estima-se qus &gin sucedidas tendem a gerar
experiéncias que podem se tornar estratégias. l&&oenm com essa questao as afirmativas 14

e 20, nas quais o respondente concorda parcialmente
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A Abordagem Cultural

Na questdo 3,rfossa estratégia é baseada em experiéncias passddaatribuida
nota 5, concordando parcialmente, uma vez que ol CR& possui experiéncia com
incubacdo de empresas e, assim, ja conhece o camser trilhado.

Sobre a afirmativa 9,d" historia da organizagéo direciona nossa buscasdiicoes
para resultados estratégich gestor atribuiu nota 6, que reflete bom nilelconcordancia
para com a afirmativa.

Em relacdo ao item 15ha conviccdes e suposicdes sobre a forma de fazeoiaas
que sao especificas para esta organizdchmw assinalado o nivel 5 de concordancia.

No que tange a afirmativa 213 €stratégia que seguimos é ditada por nossa @&iltur
foi atribuida nota 6, pois utilizam do fato de terexperiéncia para alcancar seus resultados.

A questdo 27,4s estratégias que seguimos se desenvolvem a gartrmodo como
fazemos as coisas por aduifoi atribuida nota 2, que denota forte discoarpor parte do
entrevistado.

Quanto ao quesito 33ha resisténcia a qualquer mudanca estratégica e se
adapte a nossa cultut@ respondente se mostrou indiferente ao atriboia 4.

Pode-se perceber a aproximacdo dessa abordagema corganizacdo, devido a
avaliacdo de algumas afirmativas. Assim, compresedgue ela possui uma cultura forte,
conforme avaliacdo das quatro afirmativas inici@snforme mencionado pelo respondente,
a organizacdo segue uma metodologia especificqjaldodas as diretrizes ja estao definidas.
Ainda segundo ele “[...4s chances que temos de mudar vem de um model@opadsim,
essas chances sdao muito baixa$ara Mintzberg et al (2010, p. 258)S80 crencas
profundamente enraizadas na cultura e suas supesitécitas que agem como poderosas
barreiras internas e mudancas fundamentais

No entanto, o entrevistado mostrou discordanciguestao de numero 2, e indiferenca
no que tange a afirmacdo de numero 4, pois na suzeprdo, apesar de experiéncias
passadas, valores e crencas terem a capacidaddlwndiar a formulacdo estratégica da
organizacdo, estes ndo parecem ser quesitos forbEstante, para impedir que ocorram

mudancas.
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A Abordagem Politica

No que diz respeito a afirmativa 4a influéncia que um grupo ou individuo pode
exercer sobre a estratégia que seguimos € apringopadl seu controle de recursos, crucial
para as atividades da organiza¢a® respondente escolheu o nivel 4 e demonstroutera
opinido formada sobre a influéncia de grupos na#&géo da estratégia da organizacao.

Sobre a questdo 10, que buscou identificar atépguéo ‘as informagbes com as
quais nossa estratégia é desenvolvida frequentemesftetem os interesses de certos
grupos, ele atribui nivel 5, concordando parcialmentenca questdo, uma vez que estédo
diretamente ligados a uma instituicao de ensinersop

No que tange o item 16ntssa estratégia se desenvolve através de um gmces
barganha e negociacdo entre grupos e individuosrespondente discordou parcialmente,
situacao esta que se replicou na questdo de n@2eue visou investigar em que medida
“nossa estratégia € um compromisso que conciliantesreisses antagbnicos de grupos
poderosos e individubsom a qual o gestor também discordou.

Ja em relacdo a afirmativa 28, envolvena@odecisdo de adotar uma estratégia é
influenciada pelo poder do grupo patrocinatiofoi assinalado o nivel 5 de concordancia,
uma vez que necessita de recursos fornecidos palarsidade.

No que se refere ao item 340d5sas estratégias frequentemente tem que ser amidad
porque certos grupos blogueiam sua implementgc@o entrevistado atribuiu nota 2,
discordando da questdo apresentada.

A escola a qual as afirmativas fazem mencéo é Raiter, na qual a formulacéo
estratégica se da a partir de influéncia de terseatravés do uso do poder e da politica para
negociagdes. Para Mintzberg et al (2010, p.24®Yotmulacdo de estratégia € moldada por
poder e politica, seja como um processo dentrordarozacdo ou como comportamento da
propria organizacdo em seu ambiente extériMas, apesar de haver, ainda que minima, uma
aproximacdo, uma vez que o entrevistado concordotigtimente com algumas afirmativas,
tais como a 10 e a 28, em sua maioria 0 gestduateiscores de discordancia, levando a
entender que o poder néo parece interferir nasulagies estratégicas da organizacao.

E oportuno mencionar que, em inlmeros momentosilavista o gestor destacou o
fato de a organizagéo ficar totalmente vulneraseflécisdes da Universidade, uma vez que
depende de seu apoio e recursos. Contudo, atr@géscdres atribuidos as afirmativas, €
possivel inferir que apesar de sua influéncia, aRUk&0 parece necessariamente interferir no

modo como a Incubadora define suas estratégias.
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A Abordagem Visionaria

Tanto na questdo 5a“estratégia que seguimos é dirigida por uma vidéduturo,
associada ao chefe executivo (ou outra figura sg¢hiquanto no item 11,fossa estratégia é
estritamente associada com um individuo em pasgitub entrevistado demonstrou bom
nivel de concordancia, ao atribuir para ambas sgoee a 6.

No que tange a afirmativa 170 “chefe executivo determina nossa dirégdoi
atribuida nota 5, situacdo esta, que também irmdicaordancia parcial com a afirmacao.

Ja em relacdo ao quesito 2BpSsa direcdo estratégica é determinada por indiv$d
ou grupos poderostso entrevistado atribui score de discordanciaatlanacao. Situacao
esta que se replicou também na questao r&8%sb chefe executivo tende a impor decisbes
estratégicas (preferivelmente a consultar a equoecipal de gestdo) Para a qual o
entrevistado discordou, e justificou afirmando quarganizacdo segue um modelo padréo, e
assim, as chances de mudar sdo pequenas.

Quando questionado no item 35 sobre até que pentisdo de uma figura sénior é
nossa estratégia o entrevistado ao atribuir escore igual a 4, dsmou indiferenca em
relacéo a afirmativa.

Na abordagem visionaria, diretamente relacionad&séola Empreendedora, a
perspectiva da estratégia tende a assumir um candis individual, uma vez que se da na
cabeca do lider por meio de um processo visionAssim, para Mintzberg et al (2010), o
processo de formulacdo da estratégia esta enrameaihbuicdo e nas experiéncias de um lider
anico. Neste sentido, o respondente mostrou algonts de aproximacdo com a abordagem
em questao, uma vez que demonstrou concordancia efimmativa de que as estratégias sédo
dirigidas por um lider Unico e voltadas para unmsfieido futuro. Além de concordar que
somente um lider Unico esta associado com a fogholdas estratégias, demonstrando assim
alguma relacdo da organizacdo com aquela escola peosamento estratégico
supramencionada. Reforca tal percepcdo na afirmdedoimero 23, onde o respondente
discordou que na organizagdo, a estratégia é dirada por individuos ou grupos poderosos,
uma vez que a abordagem em questdo enfatiza gsteagégia se da por um lider Unico ou
pequenos grupos, assim, a organizacdo em estudooska relativamente proxima aos
pressupostos daquela escola.

Contudo, tal aproximagdo se rompe no exato momemt@ue 0 gestor em questao
discorda da afirmativa de que o chefe executivaddengecisdes de cunho estratégico, além de

demonstrar certo grau de imparcialidade, quandstiquedo sobre a visdo de uma figura
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sénior. Assim, pode-se perceber que, em gquestgadab a estratégia, o lider € quem a
determina, contudo, quanto a visdo da organizaméieeja, seus planos futuros, o lider ndo

assume sozinho este papel.

A Abordagem da Selec&o Natural

Sobre a afirmativa 6, cuja intencdo é identificar que medida & estratégia da
organizacdo é baseada em experiéncias de terceifimsassinalado pelo respondente o nivel
minimo de concordancia, por intermédio da aplical@iscore igual a 5.

J& com relacdo ao quesito 18pssa liberdade de escolha estratégica € severament
restrita por nosso ambiente de negdcmssociada ao quesito 18ds ndo somos capazes de
influenciar nosso ambiente de negdcio; n0s podesoosente nos manter a partir dele
respondente atribuiu pontuacdo maxima para ambaafimsativas, concordando que a
estratégia é restrita aos movimentos do ambientmsiEcdo da organizacdo e que ela se
molda a partir deles.

Quando questionado no quesito 24, seistem barreiras em nosso ambiente de
negocio que, de forma significativa, restringem esratégias que podemos segug’
respondente concordou minimamente com a questédmnyiatlo assim o score igual a 5.

J& no que tange a afirmativa 30nditas das mudancas estratégicas que foram
adotadas nos tém sido impostas pelos que estamfgemizacad, foi assinalado o nivel 6 de
concordancia.

Por fim, em relacdo a questdo 36, que buscou fammtem que medida agofcas
externas a organizacdo determinam nossa direca@tégicd, o respondente concordou,
ainda que minimamente com a afirmativa, atribuitigoscore igual a 5.

Assim, no que se diz respeito a abordagem da ®eNgtral, diretamente vinculada
a Escola Ambiental, o ambiente passa a ter destiuaportancia e as organizacdes passam
a ser consideradas como meras coadjuvantes. Nestass, para Mintzberg et al (2010), os
estrategistas precisam identificar os diferentebiames e como eles tendem a interferir na
organizacado, para que assim eles possam dedica@atao contexto externo. Deste modo,
as organizacbes devem se preocupar em identificam@&acas e oportunidades do ambiente
externo. Ainda, segundo aqueles autores, 0 ambsenti@na um conjunto de forcas abstratas
que estao além da organizacdo, uma vez que estassioi controle sobre ele. Deste modo, o

ambiente tem o poder de criar barreiras e atédimats estratégias. Sobre este aspecto, “o
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ambiente, apresentando-se a organizacdo como unurdonde forcas gerais, é o agente
central do processo de geracao de estratégMINTZBERG et al, 2010, p. 278)

De tal modo, ao analisar as afirmativas acercabdadagem em questao, € possivel
inferir que o ambiente tem grande poder no deseimuehto das estratégias na organizacao
em estudo, demonstrando assim grande aderénciboddagem da Selecdo Natural, como
norteadora da formulacdo de suas estratégias.ni@hdimento se da pelo fato de todas as
afirmativas apresentarem elevado grau de concaajarapercepcao do respondente.

Com o objetivo de facilitar o entendimento acercaésenvolvimento da estratégia na
Incubadora do Centro Regional de Inovacgao e Tregrstea de Tecnologia - CRITT da UFRJF,
e melhor auxiliar na visualizagdo dos escores cmla® pelo respondente e gestor de
empreendedorismo da organizacdo, foi elaboradabeld@® a seguir, na qual é possivel
verificar os scores por ele atribuidos, para cada das abordagens, cuja pontuacao final foi
calculada a partir da aplicacdo do fator de reducacacterizando assim o resultado do
processo de tabulacéo dos dados da pesquisa. Goempée a tabela em questdo, ainda para a
melhor compreensédo da abordagem que mais se aproxétasenvolvimento da estratégia na

organizacdo em questao, foi elaborado o graficarrearrespondente.

Tabela 2 — Escores Atribuidos ao Respondente

Planejamento Logica Cultural Politica Visionaria Selegdo
Incrementalista Natural
6 4 4 2 4 5
31 28 28 21 25 35
-24 -24 -24 -24 -24 24
4 4 4 -3 1 11

Fonte: Dados da Pesquisa
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Gréfico Avaliacdo do respondente

Planejamento

18
14

Selecao Natural Logica Incrementalista

Vigionaria Cultural

Politica

Fonte: Dados da Pesquisa

Deste modo, de acordo com a tabela e o graficoaaoinpossivel verificar que a
organizacdo tem sua formacao/formulacdo estratégie menos em primeiro plano,
pautada na abordagem da Selecao Natural com al®ofl (onze) pontos, seguida, em menor
escala, pela abordagem do Planejamento, totaliZarisiete) pontos, e de modo equivalente a
Légica Incremental e Cultural, que se apresentaram 4 (quatro) pontos cada. Quanto as
abordagens politica e visionaria, a pontuacédo fatali em -3 (menos trés) e 1 (um) pontos
respectivamente, apresentando assim, baixa repatisElade para com a formacao/
formulacdo das estratégias na organizacao, alte dstudo.

Assim sendo, é possivel inferir que, apesar dganizacdo apresentar certa aderéncia
quanto a abordagem do planejamento, uma vez gasuyipabjetivos e processos definidos, a
mesma nao os tem e nao os segue de forma detalbaftame observamos ser feito pelos
planejadores. A organizagcdo em estudo se encordrs pautada nas premissas da escola
Ambiental, ou abordagem da Selecao Natural, jatgjumeo ambiente como aspecto principal
para a formacao/formulacdo estratégica, uma vengabdordagem em questdo, o estrategista
passa a ter o papel de analisar e reagir aos ditanp®stos pelo ambiente, que conforme ja

mencionado anteriormente, passa a ter o poderat®quescrever as estratégias.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Finalizado o estudo, pdde-se inferir que a estimtégfundamental para a gestao
organizacional, uma vez que, se bem elaborada, pgedar muitos beneficios para a
organizacdo. Com a concorréncia cada vez maisadairra estratégia tende a auxiliar na
tarefa de enfrentar o mercado e alcancar uma osayapetitiva favoravel, ja que possui um
cunho competitivo e assim, busca criar e consohdartagens concorrenciais. Assim, 0
trabalho em questdo buscou por identificar os aspecorteadores do desenvolvimento
estratégico, questao fundamental para se ter umomehtendimento sobre a organizacéo e
suas acodes. Neste sentido, € fundamental men@dngrortancia atribuida aos ensinamentos
de Mintzberg et al (2010) para a construcéo deatsltho, uma vez que foram utilizadas
abordagens de seis, das dez escolas do pensarsgatégico como elementos norteadoras
para a investigacao do desenvolvimento da esteatégincubadora vinculada ao CRITT.

Adicionalmente, considerando o perfil da organipagf exame é possivel concordar
com Davenport e Prusak (2003), a partir da afirmag@ que a gestdo do conhecimento
contribui para a eficiéncia em desenvolvimento delptos e na sua producdo, além de sua
larga utilizacdo no processo de tomada de decisdeselacdo a estratégia, concorrentes,
entre outros.

Com isso, ao se analisar o processo de incubacdondamental mencionar a
importancia do papel das incubadoras no sentidqude além de desempenhar a fungéo de
proporcionar 0S recursos necessarios para o crestone desenvolvimento das empresas
incubadas, a medida que disponibiliza a infraastaubecessaria e o apoio relacionado a sua
gestdo, ela realiza um importante papel quantoopagacado das praticas gerenciais, tanto
para as empresas, quanto para outros empreendederas procuram para desenvolver seus
projetos.

Assim, um importante papel que esta atrelado absmora de empresas é o
compartilhamento do conhecimento, jA& que este s$Rouo requisito basico para o
desenvolvimento organizacional, e que de acordo @onsao de Stewart (1998) se tornou
fator decisivo nas organiza¢des e com isso, abaunras tendem a reunir um bom nivel de
conhecimento gerencial adquirido através do apaifigsional existente, além da experiéncia
de mercado e o utiliza exatamente no sentido ddiauesses empreendedores por intermédio
de acdes de compartilhamento. Conforme mencionaddNpnaka e Takeuchi (1995) essa
transferéncia de conhecimento pode se dar atra/&xpkriéncia, da fala, de uma pessoa a

outra de forma codificada ou de maneira interndeanorganizacao ira aprender fazendo.
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Deste modo, as incubadoras passam a ter um imgoppapel no desenvolvimento
social, uma vez que se promovem fortemente cometivd de desenvolvimento local, ja que
podem proporcionar o incremento do empreendedorismopais, na medida em que
potencializam os empreendedores no que tange aovidgmento de suas ideias de negdcio,
através do conhecimento compartilhado.

Portanto, concluida a pesquisa em campo, a qual ¢emo base o instrumento
proposto por Farias Filho (2000) adaptado por Mapddq2002) foi possivel verificar que o
desenvolvimento estratégico, na organizacdo em &xtm sido motivado pelos ditames do
ambiente, ou seja, guiado por um conjunto de forfgea da organizacdo, que passa a ser o
ator principal no desenvolvimento estratégico, cont argumentam Mintzberg et al (2010).
Adicionalmente, apesar do predominio da abordagemselecdo natural, mesmo que
timidamente, outra abordagem tem contribuido pdmraulacdo estratégica da organizacéo
em questdo, como a abordagem do planejamento. tdotena abordagem da selecao natural
predomina, pois apesar de inicialmente o gestoewstado parecer caminhar no sentido da
abordagem do planejamento, uma vez que afirmowpga®cedimentos bem definidos, e
que avalia as opc¢Oes estratégicas em comparacaeermmobjetivos estratégicos, no entanto,
para os planejadores, segundo Mintzberg et al (2049 estratégias se dao a partir de
processos e planejamentos minuciosos, que se déeamgm etapas delineadas em técnicas
e “checklists’; fato este que ndo é realizado na organizacaousstap. Complementando
esta analise, cabe mencionar que de maneira bewsmepresentativa, apareceram as outras
abordagens tratadas pelo instrumento aplicado, @arguais, considerando-se sua pouco
aplicabilidade, estas ndo seréo alvos de maiogesrentacoes.

Como se pode observar, a partir do contato consag@s de Mintzberg et al (2010),
para abordagem da selecdo natural, as organizag@®malmente adotam postura passiva, ou
seja, elaboram suas estratégias numa espécie elbasapnto e reacdo aos movimentos do
ambiente, ou seja, estdo sempre reagindo a ele.i€¥mno lider da organizagdo passa a ter
cada vez menos poder de influéncia, ja que quemaditregras é o ambiente. Ainda para
aqueles autores, € preciso que as organizacdesbperccomo o ambiente pode influenciar
sua organizacdo, e atentar para as oportunidadegl@mferecidas. Neste sentido, € de
extrema importancia que o empreendedor identifigegas oportunidades e caminhe no
sentido de buscar continuamente por formas quepkresitam aproveita-las.

Deste modo, o ambiente aparece como agente prirgulpato ao desenvolvimento
estratégico, no entanto, € importante mencionarafjaés da entrevista realizada, o gestor

mostrou que a organizacao realiza suas acoesiadumtditames da Universidade, uma vez
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que esta totalmente vinculada a ela. Assim, é pelssfierir que, para a organizacéo, a UFJF é
vista como o ambiente em que esta inserida. Comp desacordo com a entrevista realizada
com o gestor, € possivel identificar que a incubmttabalha sempre pautada nos imperativos
da Universidade Federal, pois ndo consegue elalgoaades estratégias uma vez que nao
possui a garantia de apoio da mantenedora.

Cabe mencionar ainda que, sobre a possibilidadengdiacdo do ramo de atuagéo da
incubadora, conforme visto no capitulo anteriolp meenos no curto prazo, a instituicdo nao
possui tal foco, uma vez que segundo o propricogeskistem outras acdes dento da propria
Universidade Federal que ja trabalham com essaresa® Além disso, foi possivel perceber
que para o gestor, com a ampliacdo da atuac&docdhadora, essa estaria entrando numa
concorréncia na qual ndo teriam muitos resultgoluis, para tal ja existem instituicdes fortes.

Ainda, sobre o fato de entrar em um mercado comdgr&aoncorréncia, caso amplie
seu foco, pode-se perceber que o0 gestor ndo engergarrentes diretos, voltados para o
cunho tecnoldgico, na cidade em que estdo inserfglmis em sua opinido, as iniciativas
organizacionais existentes na cidade que sdo wasltad empreendedorismo, ndo possuem o
diferencial da incubadora, como a capacitacdo aasos, consultorias, captacédo de recursos,
além dos servigos oferecidos como propriedadeeictigdl, transferéncia de tecnologia, 0s
guais conseguem apoio de pesquisadores da Uniaeesphra desenvolvimento dos produtos
das empresas incubadas.

Assim, a titulo de sugestéo, para que acontecaammiiacdo do foco tecnoldgico é
preciso que ocorra um forte incentivo da Univerdalkederal de Juiz de Fora, ja que para tal
se faz necessario um incremento tanto financeiema pmelhorar a infraestrutura hoje
existente, como uma ampliacdo dos recursos ligadgsstdo do conhecimento, ja que sera
necessaria também a ampliacdo de profissionaiddgyas areas de atuacdo, para que a
incubadora consiga competir com outras organizag@eshoje ja realizam acdes de carater
similar.

E necessario mencionar entdo, que como o desemaitd estratégico da
organizacdo em estudo esta relacionado a UniveesiBaderal de Juiz de Fora, ou seja, a
incubadora precisa se adaptar e caminhar a pagtisedis direcionamentos, sendo de
fundamental importancia a ampliagdo do apoio dagla pPniversidade, uma vez que, para
colocar em préatica seus objetivos de transformgiag] em organizacbes de sucesso, se faz
necessario apoio estrutural e financeiro, alémmdentivo educacional. Portanto, é necessario
qgue haja uma forte transformacéao na cultura dauiggto mantenedora do CRITT, no sentido

de entender sua importancia frente a sociedade leete definido que o trabalho por ele
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realizado tem grande influéncia no desenvolvimestaial e principalmente pela sua
aplicacao ao recorte regional.

Nestes termos, seria muito benéfico para a sockeldadl se ocorresse esse apoio para
a incubadora, pois conforme ja mencionado, a mgsyeaui um papel de destaque também
no desenvolvimento social, uma vez que gera unernento ao empreendedorismo local,
podendo assim, contribuir diretamente e decisivéneara com a criacdo de emprego e
renda, e aumento do consumo, tornando assim o deeetada mais competitivo e, por fim
potencializando a economia local e a qualidadeidi® das pessoas. Para tanto, sugere-se a
intensificacdo e continuidade de pesquisas focaésia relacdo tematica, no intuito de que e,
por seu intermédio, se possa fortalecer a compiieessbre estes fendmenos e seus

desdobramentos para com as varias partes inteasssad
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA
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1) NOs temos objetivos estratégicos definidos e poscis 1 2 3 4 5 6 7

2) Para manter em ordem nosso ambiente de negécimdazeonstantes mudangas nay 5 3 4 5 6 7
estratégia em pequena escala.

3) Nossa estratégia € baseada em experiéncias passadas 1 2 3 4 5 6 7

4) A influéncia que um grupo ou individuo pode exersglore a estratégia que seguimop i 2 3 4 5 6 7
aprimorada por seu controle de recursos, crucial @aatividades da organizagao.

5) A estratégia que seguimos é dirigida por uma wiifuturo, associada ao chefe execut Vo, 5 3 4 5 6 7
(ou outra figura sénior).

6) A estratégia da organizacdo é baseada em expeséeiterceiros 2 3 £ b 1

7) Nos aya_lliamos possiveis opgdes estratégicas emaragiiv com explicitos objetivds 1 2 3 4 5 6 7
estratégicos.

8) Nés reservamos o compromisso prematuro para urtetitende estratégia e submeten oS 5 3 4 5 6 7
a reviséo.

9) Historia da organizagéo direciona nossa buscalded®s para resultados estratégicos. 2 3 5 6 7

10) As informacdes nas quais nossa estratégia é deselavdrequentemente refletem gs 1 2 3 4 5 6 7
interesses de certos grupos.

11) Nossa estratégia é estritamente associada comdinfdimo em particular. 1 2 3 4 5 [ 1

12) Nos§q liberdade de escolha estratégica é sevemmesttita por nosso ambiente jel 2 3 4 5 6 7
negocio.

13) NGs temos minuciosos procedimentos para atingetivols estratégicos. 2 3 b b V

14) Nossas estratégias emergem gradualmente a medid@spondemos as necessidades df 2 3 4 5 6 7
mudanca.

15) Ha co_nvicgc")es e suposi¢cBes sobre a forma de fazssisas que séo especificas para 3ST 2 3 4 5 6 7
organizagdo.

16) Nossa estratégia se desenvolve através de um goodesbarganha e negociacédo e tre_\L 2 3 4 5 6 7
grupos ou individuos.

17) O chefe executivo determina nossa direcéo estcatégi 1 2 3 4 5 6 7

18) No6s ndo somos capazes de influenciar nosso amlientegécio; n6s podemos some 1tel 2 3 4 5 6 7
nos manter a partir dele.

19) Nos temos procedimentos bem definidos para buscasaliscdes para problemas 1 2 3 4 5 6 7
estratégicos.

20) No6s tendemos a desenvolver estratégia fazendo i@émpers e tentativas de novgs 1 2 3 5 6 7
caminhos no mercado.

21) A estratégia que seguimos é ditada por nossa aultur 1 2 3 5 6 7

22) Nossa estratégia é um compromisso que conciliantesesses antagdnicos de gruf 0§ 2 3 5 6 7
poderosos e individuos.

23) Nossa direcéo estratégica é determinada por indigidu grupos poderosos. 2 5 6 7

24) Existem barreiras em nosso ambiente de negdcicdguierma significativa, restringem as 1 2 3 4 5 6 7
estratégias que podemos seguir.

25) Nossa estratégia é feita explicitamente na formalateos minuciosos. 2 3 b T

26) Nossa estratégia se desenvolve através de um pootesjustamento progressivo. 2 3 5 6 7

27) As estra_\tégias gue seguimos se desenvolvem a garto modo como fazemos as coisasl 2 3 4 5 6 7
por aqui”.

28) A decisdo de adotar uma estratégia € influenciattagnder do grupo patrocinador. P 5 6 7

29) Nosso chefe executivo tende a impor decis6es égitas (preferivelmente a consulta ay 2 3 4 5 6 7
equipe principal de gestéo).

30) Muitas das mudancgas estratégicas que foram adotadattm sido impostas pelos ape, 2 3 4 5 6 7
estéo fora da organizacao.

31) No6s tomamos as decisfes estratégicas, baseadodsematicas andlises de nosso, 2 3 4 5 6 7
ambiente de negdcio.

32) Nossa estratégia é continua mente ajustada a msadaudancas ocorrem no mercadq. 2 3 5 6 7

33) Ha resisténcia a qualquer mudanca estratégicadpsenadapte a nossa cultura. 2 3 5 6 7

34) Nossas estratégias frequentemente tém que ser amigadjue certos grupos bloqueiam1 5 3 5 6 7
sua implementacao.

35) A visdo de uma figura sénior é nossa estratégia. 1 2 5 7

36) Forcas externas a organizagdo determinam nossgddliestratégica. 2 3 b b 1

Fonte: Adaptado de Mendonca 2002)



