o g

il

372"

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO - UFRPE
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO E
DESENVOLVIMENTO RURAL - PADR

MODELO PARA GESTAO ESTRATEGICA DE INCUBADORAS TECNOLOGICAS
DE COOPERATIVAS POPULARES

ELENICE DA SILVA MORAES

RECIFE - PE
2018



ELENICE DA SILVA MORAES

MODELO PARA GESTAO ESTRATEGICA DE INCUBADORAS TECNOLOGICAS
DE COOPERATIVAS POPULARES

Dissertacao apresentada ao Programa de
Pos-graduacdo em Administracdo e
Desenvolvimento Rural da Universidade
Federal Rural de Pernambuco, como
requisito parcial para a obtencao do titulo
de Mestra.

Area de Concentragdo: Gestdo, Mercados e Agronegocio
Orientadora: Prof2. Telma Lucia de Andrade Lima, Dra.

RECIFE - PE
2018



Dados Internacionais de Catalogac&o na Publicacéo (CIP)
Sistema Integrado de Bibliotecas da UFRPE
Biblioteca Central, Recife-PE, Brasil

M827m Moraes, Elenice da Silva.
Modelo para gestao estratégica de incubadoras tecnologicas de
cooperativas populares / Elenice da Silva Moraes. -- Recife, 2018.
162 f.: il

Orientador(a): Telma Lucia de Andrade Lima.

Dissertacao (Mestrado) Pos-Graduagao em Administragao e
Desenvolvimento Rural - PADR — Universidade Federal Rural de
Pernambuco, Departamento de Economia, Recife, 2018.

Inclui referéncias e apéndice(s).

1. Estrategia 2. Autogestao 3. ITCP 4. Economia solidaria
I. Lima, Telma Lucia de Andrade, orient. Il. Titulo

CDD 330




ELENICE DA SILVA MORAES

MODELO PARA GESTAO ESTRATEGICA DE INCUBADORAS TECNOLOGICAS
DE COOPERATIVAS POPULARES

A comissao examinadora, composta pelos professores abaixo, sob a presidéncia do
primeiro considera a candidata ELENICE DA SILVA MORAES, aprovada.

Aprovada em 19 de junho de 2018

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dra. Telma Lucia de Andrade Lima
Universidade Federal Rural de Pernambuco — UFRPE
Orientadora

Prof. Dra. Ana Regina Bezerra Ribeiro
Universidade Federal Rural de Pernambuco — UFRPE
Examinadora Interna

Prof. Dr. Genyson Marques Evangelista
Universidade Federal da Paraiba — UFPB
Examinador Externo

RECIFE - PE
2018



Dedico a minha mae, Terezinha Morais
e ao meu pai, Severino Morais!



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus, por tudo que tenho e sou.

Aos meus pais, Terezinha e Severino, aos quais devo a vida.

Aos meus irmaos José Edson, Edilson, Edimilson, Edivaldo, Edivanilson,
Edilma e Edinaldo, por estarem sempre comigo.

Aos meus sobrinhos, Alberto César, Luis Felipe, Maria Luisa, Rafael Luis,
Isabelly, Isadora Cristina, Jamilly Lohanny e Jaynne Lunara, béncdos em minha
vida.

Aos professores que contribuiram e ajudaram na construcdo e no
aperfeicoamento desta dissertacdo, a Prof. Dra. Maria Fabiana, Prof. Dra. Ana
Regina, Prof. Dr. Genyson Evangelista e em especial a minha Orientadora Prof. Dra.
Telma Lucia, pela paciéncia e dedicacéo.

Aos professores, Prof. Dr. Almir Menelau, Prof. Dr. Rodolfo Moraes Filho,
Prof. Dr. Romilson Cabral, Prof. Dra. Gilca Xavier, Prof. Dr. André Marques, Prof. Dr.
André Melo, Prof. Dr. Marcelo Marinho, Prof. Dr Marcos Sobral e Prof. Dra. Maria
Lacia, por me proporcionarem conhecimentos na minha formacdo académica e
profissional.

Aos professores que me ajudaram para que eu estivesse no curso de
mestrado em tempo habil, ao Prof. Dr. José Mancinelli, Prof. Dr. Hélio Beretta, Prof.
Mte. Francivaldo Nascimento, Prof. Mta. Gabriela, Prof. Mta. Luciene, Prof. Mte.
Emiliano Rostand, Prof. Dra. Terezinha Domiciano e Prof. Dr. Pedro Germano (in
memaoriam).

Aos meus amigos Marcelo Borba e Josefa Edileide, por esses dois anos
juntos.

Aos meus amigos Iris Pontes, Luénia Ribeiro, Luana Patricia, Luan Oliveira,
Tiberio Cesar, Patricia Meneses e André Luiz, por serem essa fonte de incentivo e
apoio em tudo que faco, meus eternos agradecimentos.

Aos meus amigos do PADR, em especial Milly Lillian, Erika Alencar, Maria
Josiane, Talinny Lacerda, José Marcione, Alfa Samate, Maria Raiza e Luany Maria,
por estarem comigo nesses dois anos, muito obrigada.

Aos funcionarios do PADR/UFRPE, em especial Luiza e Mauriceia, por me

ajudarem sempre.



As ITCP’s, INCUBES, INCEPS e IUEES, que contribuiram fornecendo os
dados da pesquisa por meio das entrevistas.

Aos que me acolheram em sua casa, Erica Barbosa, Marilene Souza, José
Antdnio, Ellivelthon de Souza e Maria Julia, meus agradecimentos.

A todos que fazem parte da Comunidade Catélica SHALOM, em especial
Debora Cristina, Aline Melo, Lucy Mary, Leonila Pacheco, Antbnia de Maria,
Emanuela Lima, Camila Jerénimo, Josué Junior, José Nunes, Fillipp Cabral, lvone
Augusta, Maria das Candeias, Leon6ra Correia, Rafael Silva, Roseanne Valois,
Georgia Falcéo, Michael Kimura, Bruna Oliveira, Luan Omena, Kelly Monteiro, Ana
Cristiane, Flavia Brasileiro, Francisco Erialdo, Antonia Dina, Jaira Oliveira, Fabiana
Fontes, Diego Pereira, Thais Nascimento, Mariana Aquino, Marcela Nascimento,
Raphaela Carneiro, Ana Herminia, Tergiane Freitas, Wanderson Felipe, Willian
Batista, Antdnia Salete, Maria Luciene, Emilia Azevedo, Marcos José, Meliana
Campos, Camila Sousa, Elcimar Martins, Gabriel Vinicius, Mayrla Rodrigues,
Danielle Conrado, Bruno Vinicius, e Erick Denilson.

A Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel superior (CAPES)

pela bolsa integral de mestrado durante todo o curso.

Muito obrigada!


https://www.facebook.com/profile.php?id=100003144792179

Vi

"O agricultor que trabalha deve ser o primeiro a participar dos frutos"
(Il Timoteo 2,6 — Biblia de Jerusalém)



Vil

RESUMO

As Incubadoras Tecnologicas de Cooperativas Populares (ITCP’s) sdo grandes
incentivadoras do desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas nos setores carentes
da economia. Apesar de serem recentes no Brasil, tiveram crescimento relevante na
década de 1990, com objetivo especifico na area organizacional de criar e apoiar
projetos que invistam em varios seguimentos da area da economia solidaria. O
maior desafio de uma incubadora é oferecer alternativas de ocupacédo e geracao de
renda que garantam sustentabilidade do ponto de vista econOmico, social e
ambiental. Considerando a grande quantidade de instituicbes que possuem ITCP’s
no Brasil e por verificar que existem poucos trabalhos que tratam de suas gestdes,
as questdes-problema que norteiam o desenvolvimento desta pesquisa séo: quais
sdo os principais fatores que influenciam e interferem na gestdo estratégia das
ITCP’s, e como essa gestdo contribui para a sustentabilidade dos
empreendimentos? Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa, classificando-
se, quanto aos fins, como exploratério-descritiva e prescritiva; quanto aos meios,
como uma pesquisa bibliografica e de campo. O tratamento dos dados coletados
nas entrevistas semiestruturadas sera através do método de anélise do contedado. O
resultado da revisédo sistematica da literatura identificou que a incubadora age de
forma estratégica para com os empreendimentos, aos quais sdo disponibilizados
espacos fisicos, assessoria juridica, consultorias, treinamentos, entre outros
beneficios. Fator importante que possibilita uma rede de relacionamentos dos
incubados na incubadora, onde podem usufruir e trocar informacbes e
conhecimentos. As entrevistas diagnosticaram que as ITCP’s entrevistadas séo
grandes apoiadoras do desenvolvimento dos empreendimentos econdmicos
solidarios, pois desenvolvem varios empreendimentos em diversos ramos de
atuacao, mesmo possuindo dificuldades com apoio e financiamento. Diante disso, foi
proposto um modelo para gestdes estratégicas de ITCP que permite aos
empreendimentos incubados eficiéncia e sustentabilidade em seu negdcio.

Palavras-chave: Estratégia. Autogestao. ITCP. Economia Solidaria.
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ABSTRACT

The Technological Incubators of Popular Cooperatives (ITCP's) are significant
incentives for the technological innovation development in the weak sectors of the
economy. Although recent in Brazil, they had significant growth in the 1990s, with
specific goals in the organizational area to create and support projects that invest in
various segments of the solidarity economy. The biggest challenge of an incubator is
to offer alternatives of occupation and generation of income that guarantee
sustainability from the economic, social and environmental point of view. Considering
the large number of institutions that have ITCPs in Brazil, and the fact that there are
few jobs that deal with their management, the problem questions that guided the
development of this research are: what are the main factors that influence and
interfere in the strategic management of ITCPs, and how does this management
contribute to the sustainability of the projects? It is qualitative research, classified as
exploratory-descriptive and prescriptive; as for the means, as a bibliographical and
field research. The treatment of the data collected in the semi-structured interviews
was affected through the content analysis method. The result of the systematic
literature review has identified that the incubator acts strategically with the ventures,
which are available physical spaces, legal advice, consultancy, training, among other
benefits. Important factors that allow a network of incubator relationships in the
incubator, where they can enjoy and exchange information and knowledge. The
interviews diagnosed that the interviewed ITCPs are great supporters of the
economic solidary enterprise's development, since they develop different ventures of
diverse lines of action, even having difficulties with support and financing. Given this,
a strategic management model of ITCP was proposed that allow incubated
enterprises efficiency and sustainability.

Keywords: Strategy. Self-management. TIPC. Solidarity economic.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento da economia mundial vem sendo fortemente influenciado
pela consolidacdo de um novo paradigma técnico-econdmico, no qual a globalizagédo
da economia leva o setor produtivo a um esforco crescente pela competitividade
(RIBEIRO; ANDRADE; ZAMBALDE, 2005). Segundo Zouain e Silveira (2006), o
pais que ndo possui em seus processos a inovacao tecnologica, esta destinado a
estagnacdo e a depender de outros paises. Por isso, investir no trindmio ciéncia-
tecnologia-inovacdo € fundamental para a sobrevivéncia das organizacbes e o
desenvolvimento futuro do préprio pais.

Uns dos fatores mais importantes para o sucesso de um produto/servico é a
gestao estratégica, pois garante a elaboracdo do planejamento, da execuc¢do, do
controle e da avaliacdo dos produtos desenvolvidos pela organizacdo. Para que o
desenvolvimento futuro das organizacfes tenha inovacdo e tecnologia, precisa-se
formular bem as estratégias para o seu desenvolvimento.

Segundo Teixeira et al., (2010), a gestao estratégica é um processo gerencial,
sistematico e continuo que visa assegurar a empresa, direcdo e continuidade das
suas atividades a longo prazo, flexibilidade e agilidade no cotidiano organizacional.
Em outras palavras, a gestdo estratégica, trata-se de um método de prever e
analisar o futuro, em que as previsdes estratégicas sejam bem planejadas e
executadas para 0 sucesso nos negocios.

As incubadoras de empresas — IE sao fontes de desenvolvimento tecnolégico.
Conforme Aranha (2003, p.3) “a incubadora de empresas nas universidades tem
sido como uma estratégia adotada para a promoc¢ao do desenvolvimento de novas
pesquisas/empresas de base tecnoldgica”, propagando o desenvolvimento de novas
inovacdes tecnoldgicas. Além das IE’'s de base tecnoldgicas, ha também as
incubadoras tecnoldgicas de cooperativas populares (ITCP), as quais, em sua
maioria presentes nos centros universitarios, incubam empreendimentos
econdmicos solidarios.

As ITCP’s sao grandes incentivadoras do desenvolvimento de inovagfes
tecnolégicas nos setores carentes da economia, como grupos de agricultores e/ou
grupos que trabalham com projetos ambientais no meio urbano. No entanto, as
categorias de beneficiarios podem mudar de acordo com a incubadora. Criadas com

0 objetivo especifico na area organizacional: criar e apoiar projetos que invistam em
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varios seguimentos da area da economia solidaria, apoiando e fortalecendo o
associativismo e cooperativismo no pais (ARROYO, 2006).

As incubadoras de empreendimentos econdmicos solidarios entram na
discussdo de uma nova proposta/alternativa ao desemprego. Assim, a economia
solidaria representa uma solucéo pratica, que espontaneamente vem crescendo no
Brasil e no mundo. Ela visa estabelecer o nivel de ocupacdo e iniciativas dos
trabalhadores, viabilizando sua reinsercdo na produgdo, via cooperativas e
empresas solidarias.

O maior desafio de uma ITCP é oferecer alternativas de ocupacédo e geracao
de renda que garantam sustentabilidade do ponto de vista econdémico, social e
ambiental. Por isso, se faz presente a forma de privilegiar a insercdo no mercado de
trabalho de setores marginalizados economicamente no sistema formal do trabalho,
possibilitando a gestdo estratégica nas incubadoras de empreendimentos
econdbmicos solidarios de forma autbnoma e voltada para a consolidacdo da
importancia das formas coletivas de propriedade e dos lagos de solidariedade entre
os trabalhadores.

1.1 Delimitacdo do Problema

No Brasil ha varias instituicbes de ensino superior que possuem Incubadora
Tecnolbgica de Cooperativas Populares (ITCP), dentre elas estdo as universidades
federais, estaduais e privadas (esta Ultima em menor proporcao), e estdo divididas
em duas redes de apoio, a Rede ITCP e a Rede UNITRABALHO, sendo 41 filiadas a
Rede ITCP’s (REDE ITCP, 2018) e 44 filiadas a Rede Unitrabalho (UNITRABALHO,
2018).

A Rede Universitaria de Incubadoras Tecnolégicas de Cooperativas Populares
(Rede ITCP) tem como objetivo principal desenvolver e disseminar conhecimentos
sobre cooperativismo e autogestdo, contribuindo para o desenvolvimento da
Economia Solidaria. Ela surgiu para integrar de forma dinamica as incubadoras e
favorecer a transferéncia de tecnologias e conhecimentos (REDE ITCP, 2018).

A Rede Interuniversitaria de Estudos e Pesquisas sobre o Trabalho (Rede
UNITRABALHO) apoia os trabalhadores na sua luta por melhores condi¢des de vida
e trabalho, realizando projetos de ensino, pesquisa e extensdo que integram o

conhecimento académico na préatica ambiental e social (UNITRABALHO, 2018).
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Embora seja comum que as ITCP’s atuem em empreendimentos solidarios
predominantemente no setor agrario, ou seja, nas atividades agropecuarias e
agroindustriais, elas se propdem a atuarem também em grupos sociais do setor
urbano, desde que se tratem de empreendimentos vinculados as questdes
ambientais, na forma que os empreendimentos residentes possam se desenvolver
da melhor maneira possivel, aptas a sobreviverem num mercado competitivo.

Levando em conta a grande quantidade de instituicoes de ensino superior (em
torno de 85 instituicbes) que possuem ITCP’s no Brasil e por verificar que existem
poucos trabalhos que tratam da gestdo estratégica nesse segmento, 0 presente
trabalho se propde a desenvolver um modelo para Gestao Estratégica de ITCP’s, o
qual seguira a premissa béasica de estruturacdo e formacdo para a existéncia de
fundamentos estratégicos que devam estar bem definidos, considerando que as
Incubadoras tém papel fundamental na comunidade e na sociedade.

As empresas buscam identificar na gestdo estratégica uma alternativa para
que seus produtos tenham valor no mercado competitivo, nas incubadoras
tecnologica de cooperativas populares ndo é diferente, pois visam melhorias nos
sistemas de gestdo de acordo com o0 contexto da economia solidaria, passando a
serem auto gestionarios.

Com o objetivo de evidenciar o uso do modelo de gestéo estratégica proposto
para as incubadoras, buscaram-se respostas para 0s seguintes questionamentos:
quais sao os principais fatores que influenciam e interferem na gestao estratégia das
ITCP’s, e como essa gestdo contribui para a sustentabilidade dos

empreendimentos?

1.2 Justificativa

A primeira condi¢cdo que conduz a realizacdo desta pesquisa refere-se a alta
taxa de mortalidade das micro e pequenas empresas Nnos primeiros anos de
existéncia. Isto se deve as condicbes do mercado financeiro possuir uma timida
fonte de investimentos, que é representada por altas taxas de juros, levando os
pequenos empreendimentos a sobreviverem no mercado competitivo (FERREIRA et
al., 2008). Isso vale também para os empreendimentos socioecondmicos solidarios,

0S quais apresentam maior atencao e cuidados.
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A importancia das incubadoras de empreendimentos econdmicos solidarios é
ser ela uma alternativa ao desemprego. Assim, a economia solidaria representa uma
solucdo pratica, que espontaneamente vem crescendo no Brasil e no mundo para
superar alguns problemas deixado pelo desemprego. Ela visa restabelecer o nivel
de ocupacéo pela organizacao e iniciativa dos excluidos, viabilizando sua inser¢éo
na producao, via cooperativas e empresas solidarias. Entretanto, essas alternativas
prescindem de apoio, pois do contrério, vdo encontrar dificuldades de competir com
as grandes empresas, em decorréncia, principalmente, da fragilidade da gestéo e da
falta de incorporacédo de tecnologia frente a concorréncia.

Os programas de incubacdo abrangem uma grande variedade de atividades
econbmicas. A maioria dos negdécios incubados sdo projetos voltados para
diferentes seguimentos econdmicos. As ITCP’s diretamente ligadas com tecnologia
respondem por boa parte dos programas, um terco dos programas de incubacao séao
patrocinados por organizacbes de desenvolvimento econbémico. Entidades
governamentais respondem pela maior parte do financiamento desses programas,
com destaque para as instituicbes académicas, como universidades e escolas
técnicas.

Para este estudo foram pesquisadas as trés incubadoras tecnoldgicas de
cooperativas populares do estado da Paraiba que estéo vinculadas a uma Rede de
apoio (Unitrabalho ou ITCP). Além de terem grande representatividade no estado,
elas tém mais de dez anos, trabalhando para o desenvolvimento local e sustentavel
dos empreendimentos de economia solidaria.

Espera-se com o0s resultados obtidos nesta pesquisa disponibilizar as
incubadoras um modelo para sua gestdo estratégica que permita aos
empreendimentos incubados maior eficiéncia e sustentabilidade. Portanto, o estudo
beneficia ndo s6 as incubadoras estudadas, mas também os empreendimentos por
elas incubados, ou seja, os trabalhadores participantes.

Este trabalho n&o possui relevancia sé para as ITCP’s pesquisadas, mas para
qualquer ITCP do Brasil e no mundo, também para os alunos bolsistas e voluntarios,
professores, técnicos, empreendimentos incubados, e para toda a sociedade por

elas beneficiada.
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1.3 Objetivos

Os objetivos elaborados neste trabalho tém a finalidade de atingir os
resultados proposto da pesquisa. Por isso, 0 objetivo geral mostra a abrangéncia do

estudo, enquanto os objetivos especificos sdo 0os meios para atingir o objetivo geral.

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver um modelo para gestdo estratégica de Incubadoras
Tecnologicas de Cooperativas Populares (ITCP’s) com vistas a possibilitar a

eficiéncia no gerenciamento e a sustentabilidade dos empreendimentos.

1.3.2 Objetivos especificos

a) ldentificar as estratégias ou modelos de gestado estratégica propostos e/ou
utilizados por incubadoras;

b) Efetuar um diagndéstico situacional das Incubadoras Tecnoldgicas de
Cooperativas Populares da Paraiba;

c) Propor o modelo para gestéo estratégica das ITCP’s.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a revisdo tedrico-bibliografica com a finalidade de
conceituar de forma clara e atualizada os temas relacionados a modelos de gestéo
estratégica. Serdo abordados assuntos sobre estratégia, gestdo estratégica,
modelos estratégicos, Incubadoras de Empresas, Economia solidaria,

Cooperativismo e Incubadora Tecnol6gica de Cooperativas Populares.

2.1 Estratégia

A palavra estratégia (oTparnyiki) origina-se do grego, como sendo a
qualidade e habilidade do general, ou seja, a arte de gerir e comandar o exército de
forma sistémica e organizada. No entanto, ao longo dos anos, a partir da segunda
Guerra Mundial, em 1948, a estratégia foi inserida no meio organizacional,
abordando a¢des e meios de vantagem competitiva ha economia mundial.

No contexto organizacional, a estratégia pode ser conceituada como um
conjunto integrado e coordenado de compromissos e a¢des definidas para explorar
competéncias essenciais e assim obter vantagem competitiva. Para isso, as
empresas definem suas estratégias de forma a garantirem estar a frente dos
concorrentes, e que esses nado consigam copiar ou achem custosa demais para
imitar os produtos/servi¢cos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2012).

A andlise estratégica de uma organizacdo, seja esta uma empresa ou uma
incubadora, deve incluir um misto de racionalidade e subjetividade, seguindo um
processo basico, que pode ajudar os administradores do negécio a entender melhor
sua situacdo atual e quais sdo as melhores alternativas ou meios para atingirem 0s
objetivos e as metas estipuladas (DORNELAS, 2002).

O processo da administragdo estratégica vem abrangendo, ao longo do
tempo, o desenvolvimento e o aperfeicoando do gerenciamento das estratégias
desenvolvidas pelas organizacbes na perspectiva de serem competitivas no
mercado. Segundo Poter (1993), a moderna competi¢ao internacional ndo obriga as
empresas a confinarem-se em si mesmas, no proprio pais, mas podem competir
estrategicamente em diferentes mercados globalizados.

A evolucdo do desenvolvimento e a implementacao da gestéo estratégica sao

apresentadas por quatro fases, como sendo: planejamento financeiro bésico,
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planejamento baseado em previsdes, planejamento orientado externamente e
planejamento estratégico. Deve-se compreender que esse desenvolvimento para ser
eficiente e eficaz, em qualquer organizacéo, exige apoio, concentracdo de esforgos
e muita paciéncia (CERTO; PETER, 2010). A Figura 1 mostra como essa evolugéo

aconteceu.
Figura 1: A Evolugdo do Pensamento Estratégico.
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fased
Planejamenta Planejamanto Planejarmento Flanejamento
financeiro baseado em orientado estratégico
basico previsdo externamente
Integracdo
de todos os
Eficacia do recursos para
Intensificacdo da :
planejamento P ag criar vantagem
formal de P . competitiva
negocios mercado e =
concorréncia Estrutura de
e Analise completa P anejamento
mais efetivo para da situach P escolhida
o crescimento ldlal e estrategicamente
avaliacdo da
A concorréncia
ETITE Andlise do Processo de
o et ambiente L planejamento
peraciona Avaliacao das criativo e flexivel
Previsdo a longo e
Orgamento anual Mttt estratégicas e e
valores
Enfogue em | 3 . .
funcdes Alocagdo estatica : ﬂgaf;zau d 5“‘7'“”“““&:'5
de recursos {namica ce atuante e clima
recursos organizacional
Sistema Atender ao Prever o futuro Pensar Criar o futuro
de valor orgamento estrategicamente

Fonte: Certo; Peter, 2010. p.28.

A primeira fase da evolugdo da administracdo estratégica deu-se
primeiramente no planejamento financeiro, o qual visava s6 o controle operacional e
o orcamento anual, por isso o enfoque era nas funcdes. Com o tempo, 0O
planejamento comecgou a se basear em previsdes, o qual mostrado na segunda fase
da evolucdo do planejamento, ja possuia a analise do ambiente e previsbes em
longo prazo, no qual se desenvolvia alocagdes estatisticas de recursos que serviam

para prevenir o futuro.



24

Na terceira fase, o planejamento ja comecava a ser orientado externamente,
onde se identificava o0 seu mercado e a concorréncia, analises da situacdo dos
concorrentes, avaliagdo das alternativas estratégicas e alocagdo de recursos, ou
seja, previa o ambiente de forma estratégica.

A guarta fase ndo mostra a evolucdo sé como um plano, mas uma integracao
de todos os atores que criam vantagem competitiva. Passa a ter uma estrutura de
planejamento estratégico, processos de planejamento criativo e flexivel, e agrega
sistemas de valores socioculturais atuantes e clima organizacional, criando assim
um futuro promissor e consistente para a organizacao.

A estratégia pode ser compreendida e planejada de varias formas e pontos de
vista diferentes, pois cada planejador tem realidade distinta uns dos outros. A
estratégia vem sendo aplicada de forma variada, mesmo tendo sido tradicionalmente
definida de uma unica forma. E para melhor definir a estratégia, surgem cinco
aspectos, como: plano, pretexto, padréo, posicao e perspectiva. No entanto, podem
estar inter-relacionadas entre si (MINTZBERG et al., 2007), (MINTZBERG, 2007),
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010):

e Estratégia como Plano: € uma direcdo, um guia de ac¢bes futuras. Quando
voltada para o campo militar, a estratégia € formulada no plano de guerra,
onde estédo descritos todos os movimentos individuais. Na teoria dos jogos, a
estratégia € um plano em que o jogador faz as melhores escolhas para as
diferentes situacdes possiveis. E na administracdo, o plano é integrado para
assegurar que os objetivos basicos da organizacado sejam atingidos.

e Estratégia como Pretexto: € uma manobra especifica para superar um
oponente ou concorrente. Como exemplo, a organizacdo pode ameacar
expandir a capacidade de producédo da fabrica para que os seus concorrentes
ndo construam uma nova fabrica.

e Estratégia como Padrdo: consiste no comportamento ao longo do tempo, ou
seja, padrdes extraidos do seu passado.

e Estratégia como Posicdo: é a definicdo de um determinado produto dentro de
um seguimento do mercado, ou seja, € o meio de localizar a organizacdo em
seu ambiente externo, para posi¢coes concretas de mercado.

e Estratégia como Perspectiva: € a estratégia voltada para dentro da
organizacao, ou seja, € voltada para os estrategistas coletivos, para alcancar

a visado da empresa.
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Os aspectos estratégicos em uma dada organizacdo, quando sdo bem
formulados, ajudam a organizar e a alocar 0s recursos em postura Unica e viavel a
todos os aspectos organizacionais, baseados em suas competéncias e deficiéncias
internas relativas, mudancas antecipadas no ambiente e movimentos contingentes
por parte dos oponentes inteligentes (MINTZBERG et al., 2007).

A estratégia competitiva deve nascer do conhecimento e da estrutura da
organizacdo e do posicionamento pela qual se modificam ao longo do tempo. Em
qualquer empresa, as condi¢cdes interna ou internacional e a natureza da
composicdo estdo materializadas em cinco forgcas competitivas: (1) competidores
(ameaca de novos competidores); (2) compradores (poder de negociacdo dos
compradores); (3) substitutos (ameaga de servicos ou produtos substitutos); (4)
fornecedores (poder de negociacdo dos fornecedores); e (5) concorrentes na
Indastria (rivalidade entre empresas existentes) (POTER, 2004). A Figura 2 ilustra

bem as cinco forcas de Poter.

Figura 2: Cinco forcas de Poter.

Competidores

Ameaga de Novos
Competicores

Concorrentes
na Induastria

Poder de Negociacdo \_/ Poder de Negociagdo
dos Fomecedores dos Compradores
Fornecedores —— +——— Compradores

Rivalidade
entre Empresas
existentes

Ameaca de Servicos ou
Produtos Substitutos

Substitutos

Fonte: Poter, 2004. p.4.

O poder das cinco forcas competitivas de Poter tem a funcdo de estruturar a
empresa, abordando caracteristicas econémicas e técnicas a ela subjacentes. No
entanto, para a indastria € importante a competi¢cdo internacional, pois ela modifica a
estrutura para criar oportunidades auténticas e interligada aos componentes do pais
entre as novas industrias (POTER, 1993).
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2.2 Conceito de Gestao Estratégica

A administracdo é um sistema estruturado e intuitivo que consolida os
principios, normas e funcdes para alcancar o planejamento, o controle, a
organizacdo e o controle dos processos futuros da empresa (OLIVEIRA, 2011).
Diante disso, o administrador conduz uma empresa complexa em um ambiente
dindmico e de rapidas mudangas que requer cuidados em suas estratégias, pois as
diferentes mudancas no ambiente externo fazem com que a organizacédo seja bem-
sucedida ou ndo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007).

O planejamento empresarial de forma estratégica se deu nos anos de 1960,
apoés véarias empresas apresentarem quedas assustadoras em seus negocios. Para
melhorar o rendimento das empresas dessa é€poca, fez-se necessario o
levantamento do seu historico e a projecao de cenarios estratégicos para o futuro.

Diante isso, a administracdo estratégica é a gestao voltada para o futuro, ou
seja, tem que estd bem estruturada, sistémica e intuitiva, com principios, normas e
funcbes bem estruturados. Pode-se dizer também que € uma administracdo
evolutiva, moderna, na qual interage e otimiza de forma eficaz os resultados
planejados anteriormente pela empresa (OLIVEIRA, 2011).

De acordo com Wright; Kroll e Parnell (2007), a administracdo estratégica
pode ser vista como uma série de passos em que a alta administracédo deve realizar
as tarefas a sequir:

1. Analisar oportunidades e ameacas ou limitacbes que existem no ambiente
externo;

Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

Estabelecer a missdo organizacional e os objetivos gerais;

Formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de negdcios

e no nivel funcional) que permitam & organizagdo combinar os pontos fortes e

fracos da organizacdo com as oportunidades e ameacas do ambiente;

Implementar as estratégias; e

Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que os objetivos

gerais da organizacdo sejam atingidos.

A gestdo estratégica surgiu para superar uma das principais limitacdes
proporcionadas pelo planejamento estratégico: o de sua implementacdo. A causa

apresentada para essa ocorréncia foi a dissociacdo da realidade organizacional
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apresentada no plano. Ou seja, a elaboracdo do planejamento por consultores
externos isenta a responsabilidade dos executivos de implanta-la na organizacao,
levando do fracasso do planejamento estratégico (TAVARES, 2010).

No entanto, ndo basta ter o plano estratégico se ndo o implementar na
empresa, Ou seja, O sucesso no planejamento estratégico esta em sua
implementacéo, a qual deve estar junta ao processo de elaboracdo e execucdo,
visando as mudangas organizacionais necesséarias. O plano corresponde ao
conjunto de atividades intencionais e planejadas de forma estratégica, operacional e
organizacional, o qual agrega a capacidade interna da organizacdo ao ambiente
externo (TAVARES, 2010).

A partir das trés estratégias genéricas (baixo custo, diferenciacdo e foco),
pode-se definir a estratégia empresarial como um conjunto de orientagbes seguido
por uma empresa ou empreendimento, visando a melhoria de sua posicao (frente as
forcas competitivas), através da selecéo de linhas de negdcio, alocacéo de recursos
entre essas linhas e a criacdo de acgles integradas entre as varias unidades da
empresa. A gestdo estratégica define estratégia como um conceito multifacetado,
com diferentes dimensdes, tais como pensamento estratégico, processo estratégico
e mudanca estratégica. A transformacéo de intencdes em acles, em especial, tem
se mostrado um grande desafio para os gestores organizacionais (MEYER JUNIOR
et al., 2012).

Segundo Tavares (2010), uma empresa administrada estrategicamente pode
dispor de cinco niveis de processos de planejamento. Cada nivel pode ser detalhado
da seguinte forma:

e Planejamento produto/mercado: é o nivel basico, no qual planejamento de
produto, preco, propaganda, promocao e valor de vendas e servigos ocorrem
na relagdo com o mercado;

e Planejamento de unidade empresarial: € aplicado nos setores de atividades
amplamente independentes, no qual controlam sua propria posicdo no
mercado e na sua estrutura de custo;

e Planejamento de recursos em comum: S80 OS recursos que podem ser
utilizados em todas as unidades para obtengcédo de economias de escala,;

e Planejamento de interesses em comum: Sdo estratégias combinadas entre si
de forma comum a serem utilizadas por varias unidades empresariais, nas

guais o planejamento deve abranger.
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A gestéo estratégica abrange algumas dimensdes, as quais, segundo Tavares
(2010), sdo: abrangéncia e conteudo, implementacdo e organizacdo para o
planejamento, apresentadas a seguir:

e Abrangéncia e conteudo: trata da amplitude de sua abordagem no nivel da
corporacdo, organizacdo, departamento, projetos, unidades entre outros; o
conteldo trata dos elementos que correspondem ao processo de gestdo
estratégica.

e Implementacao: envolve a execucao ou reformulacéo das etapas elaboradas
para se implementar as estratégias de forma eficiente e continua, mantendo a
avaliacdo e o controle do processo em dia com o planejamento.

e Organizagao para o planejamento: envolve a formagdo de um grupo de apoio
no processo da organizagao; o conhecimento e a intervengao na realidade
organizacional que interferem na implementacéo; criar mecanismo de apoio;
identificacdo da interferéncia e administracdo das relacdes de poder e
reestruturacdo do modelo organizacional visando adequa-lo aos
requerimentos do planejamento.

A gestdo estratégica € uma atividade inerente e integrada aos demais
processos organizacionais (planejamento estratégico, diagnostico estratégico,
missao da organizagdo, instrumentos prescritivos e quantitativos, controle e
avaliacdo), ou seja, todos as outras partes que envolvem a administracdo estao
interligadas a gestdo estratégica, pois € nela que tudo se encaixa e abrange as
melhores formas de gerir e implantar as estratégias dentro da organizacdo. Depois
de cumprida essas fases, a gestdo estratégica esta pronta para ser seguida por
todos os envolvidos da organizagéo.

2.3 Metodologias de Gestao Estratégica

Para auxiliar e desenvolver o processo de gestdo estratégica nas
organizacdes, as metodologias desenvolvidas e aprimoradas ao longo dos anos
fazem-se necessérias para uma elaboracdo e implantacdo eficaz dentro da
empresa. Segundo Olivera (2011), o conhecimento detalhado da metodologia de
como elaborar e implantar o planejamento propicia aos administradores estratégicos

a teoria necessaria que gere resultados.
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Existem algumas metodologias sobre gestdo estratégica que as empresas
podem seguir ou adaptar em seus empreendimentos. Dentre essas metodologias,
este trabalho abordard quatro, que sdo: Hitt, Ireland e Hoskisson (2012); Oliveira
(2011); Certo e Peter (2010); e Wright, Kroll e Parnell (2007).

2.3.1 Metodologia de Hitt, Ireland e Hoskisson

O processo de administracdo estratégica segundo Hitt, Ireland e Hoskisson
(2012) é o conjunto completo de compromissos, decisdes e acfes necessarios em
gue a empresa se submete para obter vantagem competitiva e retornos acima do
mercado. Em resumo, as acles estratégicas eficazes que s&o utilizadas nas
atividades, ocorrem no contexto ambiental, integradas as acdes de formulagcéo e
implementacdo da estratégia, resultando em estratégias consistentes e eficazes
dentro da empresa. Para melhor entendimento a Figura 3 mostra de forma

processual 0os passos da administracdo estratégica.

Figura 3: O Processo de Administragcéo Estratégica.
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Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson, 2012. p. 5.
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O processo de administracdo estratégica segundo Hitt, Ireland e Hoskisson é
explicado em treze etapas, conforme apresentado na Figura 3 e detalhado a sequir:

Etapa 1 - O processo estratégico comeca com a analise do ambiente externo,
o qual intensifica as oportunidades, ameacas, competicdo na industria e anélise dos
concorrentes. As empresas deparam-se com ambientes externos extremamente
turbulentos, complexos e globalmente dificeis.

Etapa 2 — O desafio e a dificuldade de tomar decisdes eficazes s&o indicados
pelas evidéncias preliminares que sugerem que metade das decisdes
organizacionais falha. No entanto, os erros cometidos sdo identificados quando a
empresa analisa 0 seu ambiente interno. Nessa etapa, para melhor analisar o
ambiente interno, deve-se considerar 0s recursos, capacidades e competéncias
essenciais.

Etapa 3 — Depois de analisar os ambientes externo e interno, a empresa tem
as informacbes que precisa para formar uma visdo e uma missdo para a
organizacdo. Os stakeholders s&o grandes influenciadores da criagdo, pois 0s
mesmos aprendem muito sobre uma empresa analisando as suas visdo e missao.

Etapa 4 — Para formular a estratégia no nivel de negdcios € preciso ter um
conjunto integrado e coordenado de compromissos e acdes que as empresas
utilizam para obter vantagem competitiva explorando as competéncias essenciais
em mercados de produtos especificos. Isso significa que as estratégias no nivel de
negécios indicam as opc¢des que a empresa faz no tocante a como ela pretende
competir em determinados mercados de produtos.

Etapa 5 — As decisdes que as empresas tomam quanto a sua interacado com
seus concorrentes afetam consideravelmente a sua capacidade de obter retornos
acima da média. Para melhor competir no mercado, as empresas precisam ter o
controle estratégico entre os rivais e dinamica competitiva do mercado.

Etapa 6 — Depois de identificar os rivais e a dinamica competitiva, a empresa
deve formular as estratégias no nivel corporativo, o qual especifica as acdes que
uma empresa toma para obter vantagem competitiva, selecionando e administrando
um grupo de varios negdécios que competem em varios mercados de produtos. As
estratégias de nivel corporativo ajudam as empresas a selecionar novas posi¢coes
estratégicas, as quais se espera que aumentem o valor da empresa.

Etapa 7 — As organizacbes devem possuir estratégias de aquisicdo e

reestruturacdo, pois assim, ndo deixa de crescer e de enfrentar os desafios
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competitivos. Até mesmo as empresas menores e mais concentradas comecam a
adotar estratégias de aquisicdo para crescer e entrar em novos mercados. A
estratégia de aquisicdo tem sido comum entre as empresas dos Estados Unidos ha
muitos anos.

Etapa 8 — A medida que as empresas entram nos mercados internacionais,
elas desenvolvem relacionamentos com fornecedores, clientes e socios, e entédo
aprendem com essas parcerias. Uma estratégia internacional é aquela por meio da
qual a empresa vende seus produtos ou servi¢cos fora da esfera de seu mercado
local.

Etapa 9 — Conclui-se as etapas de formulacdo de estratégia com a estratégia
de cooperacédo, a qual € uma estratégia em que as empresas trabalham juntas para
atingir um objetivo comum. Assim, cooperar com outras empresas € mais uma
estratégia usada para criar valor para um cliente que vai além do custo de oferecer
esse valor, para estabelecer uma posicao favoravel em relacdo aos concorrentes.

Etapa 10 — A partir dessa etapa, a empresa implementa as estratégias,
primeiro com a Governanca Corporativa, a qual € um conjunto de estratégias
utilizadas para administrar a relacdo entre o0s acionistas, que € utilizada para
determinar e controlar a direcdo estratégica e o desempenho das organizacfes. Em
esséncia, a governanca corporativa preocupa-se em identificar maneiras de garantir
que as decisdes estratégicas sejam tomadas de forma eficaz.

Etapa 11 — A estrutura organizacional e os controles sao parte da estrutura e
afetam o desempenho da empresa. Particularmente, evidéncias sugerem que o
desempenho diminui quando a estratégia ndo esta combinada com os controles e a
estrutura mais adequados.

Etapa 12 — A Lideranca estratégica é a capacidade de antecipar, vislumbrar,
manter a flexibilidade e capacitar outros a promover mudancas estratégicas sempre
que necessario. Multifuncional por natureza, a liderangca estratégica envolve
gerenciar por meio de outros, gerenciar uma empresa como um todo, em vez de
uma subunidade funcional, e lidar com as mudancas cada vez maiores no cenario
competitivo do século XXI.

Etapa 13 - Termina a implementagdo da estratégica com o
empreendedorismo estratégico, o qual significa realizar acbes empreendedoras

utilizando uma perspectiva estratégica. Ao se dedicar ao empreendedorismo
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estratégico, a empresa concentra-se simultaneamente em encontrar oportunidades
em seu ambiente externo para que ela possa tentar explorar por meio de inovacoes.

A fase de feedback tem a funcado de avaliar e rever todos os pontos definidos
pela gestdo estratégica, recebendo criticas e sugestdes ao andamento do processo
estratégico, podendo receber essas sugestdes e criticas sobre os resultados dos
clientes e dos funcionarios.

Concluindo as etapas anteriores de elaboracédo e implementacéo, a empresa
certamente possuird maiores vantagens e competitividade no mercado e

conseguintemente melhores retornos acima da média.

2.3.2 Metodologia de Oliveira

A metodologia proposta por Oliveira (2011) tem seis etapas a serem
seguidas, cujos elementos basicos séo: (1) modelo de gestdo; (2) planejamento
estratégico; organizacao estratégica; (3) direcao estratégica; (4) controle estratégico;
e (5) desenvolvimento estratégico. A Figura 4 ilustra bem cada etapa e importancia

dentro do processo estratégico.

Figura 4: Modelo geral de desenvolvimento e implementacdo da administragdo estratégica.
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Fonte: Oliveira, 2011. p. 25.

Etapa 1 — Analisa-se 0 modelo de gestdo, como um processo estruturado,
interativo e consolidado de desenvolver e operacionalizar as atividades de
planejamento, organizacdo, direcdo e controle dos resultados. O processo de

desenvolvimento dos modelos da administracdo estratégica segue algumas fazes a
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serem seguidas dentro da elaboracédo que estéo interligadas entre si e que facilitam
a atuacao dos executivos das empresas.

Etapa 2 — O planejamento estratégico é a metodologia administrativa que
detalha a direcdo a ser seguida pela empresa, 0 mesmo esta interligado diretamente
com o ambiente, no qual estdo os fatores externos e ndo controlaveis pela
organizacdo. Para melhor ajudar o planejamento estratégico, o planejamento tacito e
0 operacional sado importantes para que a implementacdo seja executada com
sucesso dentro da empresa.

Etapa 3 — A organizacdo estratégica € conceituada como a otimizada
alocacao dos recursos da empresa para interagir ativamente com as realidades e os
cenarios ambientais, os quais representam fatores ou focos de andlise nao
controlaveis pela empresa. Existem duais estruturas organizacionais que se
engquadram a organizacao estratégica: estrutura organizacional e organograma.

Etapa 4 — A direcéo estratégica é a supervisdo dos recursos alocados com
otimizagdo do processo decisorio, de forma interativa com os fatores ambientais e
relacdes interpessoais. Para desenvolver a direcao estratégica € preciso um ajuste
do modelo diretivo as questbes estratégicas da empresa, andlise e aprimoramento
dos fatores de influéncia da direcdo estratégica, e andalise e aprimoramento dos
componentes da direcdo estratégica.

Etapa 5 — O controle estratégico € o acompanhamento e a avaliagdo, em
tempo real, dos resultados do planejamento estratégico. E uma funcdo do processo
administrativo que procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das acdes,
para assegurar que os resultados satisfacam as metas, aos desafios e aos objetivos
estabelecidos.

Etapa 6 — O desenvolvimento estratégico pode ser considerado entre as seis
partes do processo de administragdo estratégica como um suporte para os demais,
pois de nada adiantaria ocorrerem estratégicos modelos de gestédo, planejamento,
organizacdo, direcdo e controle, se ndo houver elevada interacdo com a cultura
organizacional.

Concluindo as etapas de elaboragéo da gestéo estratégica, a empresa que as
seguirem, certamente, possuira maiores vantagens competitivas no mercado de
trabalho. Porém, deve rever todo andamento do processo estratégico ao logo do
caminho, pois o controle das estratégias é a garantia de resultados consistentes e

de maiores retornos econémicos para a organizacao.
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2.3.3 Metodologia de Certo e Peter

A metodologia proposta por Certo e Peter (2010) sobre a administracao
estratégica estd dividida em cinco etapas, sdo elas: (1) analise do ambiente; (2)
estabelecimento da diretriz operacional; (3) formulacéo da estratégia organizacional,
(4) implementacédo da estratégia organizacional; e (5) controle estratégico. A Figura

5 mostra bem as etapas desse processo.

Figura 5: Principais etapas do processo de administracao estratégica.
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Fonte: Certo e Peter, 2010. p.9.

As etapas envolvidas na Administracdo Estratégica, sao:

Etapa 1 - O processo de administracdo estratégica comeca na analise do
ambiente, isto é, com 0 processo de monitoramento do ambiente organizacional a
identificacdo da oportunidade e dos riscos atuais e futuros. Nesse contexto, o
ambiente organizacional abrange os fatores internos e externos a organizacao.

Etapa 2 — Esta etapa estabelece a diretriz organizacional ou determina a meta
da organizacéo e os principais indicadores de direcdo sdo a missdo e 0s objetivos
organizacionais. Para melhor estabelecer as metas organizacionais, 0s executivos
devem fazer uma analise do ambiente para apontar os pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas para a organizacgao.

Etapa 3 — Nesta etapa sdo formuladas as estratégias, as quais sdo definidas
como curso de acdes com vistas a garantir que a organizacao atinja seus objetivos.
O enfoque central da estratégia organizacional é lidar satisfatoriamente com a
concorréncia.

Etapa 4 — Esta etapa € a implementacdo da estratégia organizacional e
envolve colocar em pratica as acdes das estratégias desenvolvidas nas etapas

anteriores do processo de administracdo estratégica. Para ter sucesso na
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implantacdo, os administradores devem ter uma clara ideia de assuntos distintos e
lidar com as mudancas necessarias dentro da organizacdo quando implementar as
novas estratégias, as quais estejam interligadas a cultura da organizacao.

Etapa 5 - A (ltima etapa é o controle estratégico que se concentra na
monitoracao e avaliacado do processo de administracédo estratégica para melhora-lo e
assegurar um funcionamento adequado. Para realiza-lo os administradores devem
compreender o0 processo e 0s papeis das auditorias estratégicas.

O feedback proporciona o gestor a rever todo processo estratégico, por isso,
concluindo as etapas anteriores de elaboracdo e implementacdo, o controle e a
avaliacdo da empresa certamente possuira maiores vantagens competitivas no

mercado e melhores retornos.

2.3.4 Metodologia de Wright, Kroll e Parnell

A estratégia refere-se aos planos da alta administragdo para alcancar
resultados consistentes com a missao e aos objetivos gerais da organizacdo. Pode-
se dizer que a estratégia tem trés pontos de vantagem: (1) a formulacdo da
estratégia; (2) a implementacdo da estratégia; e (3) o controle estratégico. Desse
modo, a administracdo estratégica pode ser vista como uma série de passos em que
a alta administracdo deve seguir para determinar a missdo e 0s objetivos da
organizacao no contexto dos seus ambientes externo e interno. Para melhor auxiliar
a visualizacdo do processo de administracdo estratégica segundo Wright, Kroll e
Parnell (2007), o modelo estd esquematizado na Figura 6 a seguir:

A administracdo estratégica proposta por Wright; Kroll e Parnell (2007) segue
oito etapas e dentre elas ha algumas fases que a complementa.

Etapa 1 — Para se ter oportunidades e combater as Ameacgas do Ambiente
Externo, as empresas sao afetadas por tendéncias e sistemas politico-legais,
econdmicos, tecnologicos e sociais. Por isso, esta etapa apresenta duas fases de
analise, a do Macro Ambiente e do Ambiente Setorial. A analise do macro ambiente
€ contemplada por quatro forgas: politico-legais, as econémicas, as tecnolégicas e
as sociais. JA a andlise setorial € composta pelas cincos forcas competitivas
elaboradas, em 1979, pelo professor Michael E. Porter, da Harvard University, que
sdo: a ameaca de novos concorrentes que ingressam no setor; a intensidade da

rivalidade entre os concorrentes existentes; a ameaca de produtos ou servigos
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substitutos; o poder de barganha dos compradores; e o poder de barganha dos

fornecedores.

Figura 6: Modelo de administracédo estratégica.
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Fonte: Wright; Kroll e Parnell, 2007. p. 27.

Etapa 2 — Para entender a andalise do ambiente interno, as empresas podem
utilizar a analise S.W.O.T. (ou seja, os pontos fortes - Strenghts — e fracos —
Weakenesses — e as oportunidades — Opportunities — e ameacas - Threats, os dois
ultimos relacionados ao ambiente externo). Assim, para melhor entender a analise
S.W.O.T., utiliza-se os recursos humanos, 0s recursos organizacionais e 0S recursos

fisicos para ter vantagens competitivas sustentadas. Para melhor compreender a
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analise S.W.O.T. a missao da organizacao deve estar fundamentada no proposito da
existéncia da empresa, e interligada ao nivel organizacional, as mudancas, e as
estratégias da empresa; e também interligada aos objetivos gerais e especificos da
mesma.

Etapa 3 — Para formular as estratégias, precisa-se delimitar a missédo e 0s
objetivos da empresa. As estratégias tém o propdsito na reestruturacdo empresarial,
a qual gera riqueza dos acionistas satisfazendo as necessidades de varios
stakeholders.

Etapa 4 — As estratégias no nivel da unidade de negocio € um subsistema
organizacional que tem um mercado, um conjunto de concorrentes e uma missao
diferente de outros subsistemas organizacionais da empresa, por isso, da sua
importancia na formulacao da estratégia da empresa.

Etapa 5 — Para a formulacdo das estratégias funcionais os administradores
devem estar cientes de suas funcdes inter-relacionadas. Assim, a estratégia de uma
das tarefas funcional ndo pode ser considerada isoladamente, mas o que determina
a eficiéncia da estratégica genérica da unidade é quando cada uma das tarefas
funcionais da unidade de negdcio se mescla e forma homogeneidade.

Etapa 6 — Para implantar a estratégia de forma eficaz, os administradores
devem considerar a estrutura organizacional como tarefa e responsabilidade
alocadas aos colaboradores, os quais sdo agrupados em escritério, departamentos,
funcdes e cargos. A estrutura, que se reflete em um organograma, designa relacdes
formais de autoridade e define o numero de niveis na hierarquia.

Etapa 7 — Nessa etapa, as estratégias de lideranca, poder e cultura
organizacional devem ser claras para os colaboradores: (1) lideranca estratégica
aborda tanto o ambiente externo quanto as operacdes internas da empresa; (2) o
poder é a habilidade de influenciar o comportamento de outras pessoas e a
necessidade de conquistar poder e explorar os modos com que um lider pode utilizar
0 poder para implementacéo da estratégia; e a cultura organizacional refere-se aos
valores e padrdes de crencas e comportamentos que sao praticados pelos membros
de uma determinada organizacao.

Etapa 8 — Para ter controle estratégico, a empresa deve determinar as
estratégias adotadas pelas organizacbes para se atingir os objetivos. Para isso, 0
processo de controle estratégico consiste em varios passos; a alta administracao

decide quais elementos do ambiente e da organizacdo devem ser monitorados,
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avaliados e controlados; em seguida, a administracdo deve mensurar ou avaliar o

desempenho real da empresa. Pode-se mensurar o desempenho em um funcionario

de escritorio pelo numero de pedidos processados por dia, a avaliacdo da producao

diaria e a analise do valor mensal de um representante de vendas, tudo pode estar

incluido ao controle de desempenho.

Quadro 1: Resumo dos modelos de gestéo estratégica.

Autores

Etapas

Resumo

Hitt, Ireland e
Hoskisson (2012)

Consiste em treze etapas:

e O Ambiente Externo;

e O Ambiente Interno;

e Visdo e Misséo;

e Estratégia no nivel de negdécio;

e Rivalidade e dindmica competiti-
vas;

e Estratégia no nivel corporativo;

o Estratégia de aquisicdo e restau-
racao;

o Estratégia cooperativa;

e Governanca coorporativa;

e Controle e estrutura organizacio-
nal;

e Lideranca estratégica,

e Empreendedorismo estratégico;

e Competitividade estratégica e
retorno acima da média.

Para os autores o primeiro passo da
administracdo estratégica é analisar o
ambiente externo o0 interno para
formular a visdo e a missdo da
empresa, a partir disso a empresa esta
pronta para formular as estratégias.
Com as estratégias formuladas vem a
fase de implanta-las. Com isso, os
autores garantem  competitividade
estratégia e retorno a cima da meédia.

Oliveira (2011)

Consiste em seis etapas:
Modelo de gestéo;
Planejamento estratégico;
Organizagéo estratégica;
Direcéo Estratégica;

Controle estratégico;
Desenvolvimento estratégico.

Para Oliveira a  Administracao
estratégica parte de um modelo de
gestdo que as organizacdes devem
possuir. Depois disso, deve formular o
planejamento estratégico, o qual esta
estruturado na analise do ambiente

externo e interno, visdo, missao,
valores e objetivos, entre outros
fatores que competem ao

planejamento. Deve estd organizada
em uma estrutura organizacional e por
um organograma. Na fase de dire¢éo é
apresentado todos os meios para se
atingir as estratégias propostas do
planejamento. Junto ao controle das
atividades garante o] bom
desenvolvimento estratégico e assim o
SuUCesso a empresa.

Certo e Peter
(2010)

Consiste em cinco etapas:

e Andlise dos ambientes: Interno e
externo;

o Estabelecimento da diretriz
organizacional: misséo e objetivos;

e Formulacgdo da estratégia;

¢ Implementacéo da estratégia;

e Controle estratégico.

Para Certo e Peter a administracdo
estratégica € composta por cinco
etapas, tendo como primeira a analise
dos ambientes interno e externo. Logo
apos estabelecimento da diretriz
organizacional com a formulacdo da
missdo e dos objetivos; a partir deles
se formula as estratégias, apdés de
formuladas elas sdo implementadas na
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empresa e 0 controle estratégico é
iniciado.

Consiste em oito etapas: Para Wright, Kroll e Parnell, a
e Oportunidades e ameacas do | administracio estratégica comega com
ambiente externo: macro ambiente | as oportunidades e ameagas do
e ambiente setorial; ambiente externo, fazendo uma
e Ambiente interno: recursos, misséo | analise do macro ambiente e do
organizacional, objetivos da em- | ambiente setorial. Ja& na segunda

presa; etapa, faz-se a analise do ambiente

e Formulagdo de estratégia: estraté- | interno, onde s&o definidos os

gia empresarial; recursos, a formulacdo da missao e

Wriaht. Kroll e Formulagdo de estratégia: estraté- | oS ~objetivos da empresa. Na

b rng }I 2rcc))07e gia de unidade de negécio: formulagdo das estratégias, s&o
arne N P ) Aqi

(2007) | . Formulagdo de estratégia: estraté- | levadas em conta as estratégias

gias funcionais; empresariais, as de unidade de

negécio e as funcionais. Para
implantar as estratégias deve-se ter a
estrutura organizacional bem
fortalecida junto as liderancas, poder e
cultura da organizacdo. Com tudo bem
formulado o controle estratégico sera
melhor exercido com os critérios de
desempenho.

e Implementagcdo de estratégias:
estrutura organizacional;

o Implementagdo de estratégias:
lideranca, poder e cultura organiza-
cional;

e Controle estratégico: processo de
controle estratégico e desempe-
nho.

Fonte: Elaboracgéo prépria, 2018.

Como se pode observar no Quadro 1, as metodologias se completam entre si
e até mesmo se parecem. Porém, todas tém caracteristicas proprias de gerir
estrategicamente. A metodologia que mais se diferencia € a de Oliveira (2011),
contudo ha pontos que coincidem com as demais metodologias, principalmente

guanto ao controle do planejamento estratégico.

2.4 Historico e Surgimento das Incubadora de Empresas

O termo Incubadora de Empresas (IE) foi consolidado no final da década de
1950, quando uma das maiores industrias do estado de Nova lorque fechou as
portas como consequéncia imediata da proliferacdo dos parques tecnologicos nos
Estados Unidos, dai surge a Batavia Industrial Center, fundada em 1959, conhecida
como a primeira incubadora de empresas dos Estados Unidos. No Brasil, a primeira
incubadora de empresas, ParqTec — Fundagdo Parque de Alta Tecnologia de Sao
Carlos, surgiu muito tempo depois, em 1985, na cidade de Sdo Carlos — Sdo Paulo
(DORNELAS, 2002; GONCALVES e FREIRE, 2007; SPERANCINI et al., 2013).

Ao longo da década de 1980, o crescimento de negécios incubados na
industria foi rapido, pois alguns individuos viram as limitacdes das estratégias de

desenvolvimento econbmico comuns que se concentravam apenas na atracao da
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industria e grandes expansfes empresariais. A National Business Incubation
Association (NBIA, 2017) define trés atividades principais que impulsionaram o
crescimento da industria durante o periodo:

¢ Em meados dos anos 1980, os U. E. Small Business Administration (SBA)
promoveu fortemente o desenvolvimento de incubadoras, realizando uma
série de conferéncias regionais para divulgar informagfes sobre incubagéo. A
SBA também publicou boletins informativos e varios manuais sobre
incubadoras durante esse periodo.

e Em 1982, o Legislativo da Pensilvania promulgou o projeto de Walter Plosila
para o programa de parceria Ben Franklin do estado, uma das primeiras
agéncias de tecnologia e manufatura do Estados Unidos da América. Este
programa incluiu as incubadoras como componente chave, tornando-se um
modelo inicial para o apoio de outros estados a incubacao de empresas.

e A Control Data Corporation, sob a direcdo do fundador da empresa William
Norris, tornou-se um dos primeiros apoiadores da industria de incubacdo de
empresas. Com a crenca de que as grandes empresas deveriam trabalhar
com 0 governo e outros setores para atender as principais necessidades da
sociedade, Norris formou a City Venture Corporation (CVC), uma divisdo de
dados de controle que desenvolveu incubadoras de empresas em varias
cidades.

As IEs séo ferramentas populares que foram estabelecidas em todo o mundo
para promover o empreendedorismo e acelerar o processo de criacdo de novas
empresas de sucesso (ZHANG; WU; ZHAO, 2016). As incubadoras séo estratégias
que propagam mecanismos para reduzir a taxa de mortalidade de pequenas
empresas e apoiar a criacdo de empresas tecnoldgicas e inovadoras que ajudam a
impulsionar o desenvolvimento econémico nacional (WONGLIMPIYARAT, 2016).

Segundo Silva e Andrade (2012), as incubadoras de empresas sado parte
substancial dos sistemas locais de inovagdo e tecnologia que permitem a
transferéncia de tecnologia entre a universidade e o setor produtivo (SILVA;
ANDRADE JUNIOR, 2012). Por isso, o modelo de gestdo estratégico para
incubadora se faz necessario para o desenvolvimento eficaz das empresas

incubadas, as quais ajudam na criacdo de novas empresas solidas, especialmente
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porque as empresas iniciantes enfrentam problemas, como a falta de capital fixo,
inexperiéncia em gestao e conhecimento de mercado.

As incubadoras apresentam um importante papel socioecondmico ja que
conseguem, na maioria das vezes, reunir em um ambiente auxilio na aquisicdo de
financiamentos, apoio administrativo e de estrutura. O auxilio de geréncia,
financiamento e servicos de sustentacdo técnica ndo se aplicam s6 na criacdo de
empresas, mas também no monitoramento para estimular o processo de inovacao.
O principal objetivo deve ser a produgéo de empresas de sucesso, as quais deixam
a incubadora geralmente em um prazo de trés a quatro anos (RAUPP; BEUREN,
2011).

As IEs séo desenvolvidas para alcancar objetivos especificos que dependem,
entre outros, das instituicbes nas quais estédo vinculadas e das regides nas quais
estdo localizadas. A estratégia desenvolvida por cada incubadora pode ser
influenciada pelo estagio de desenvolvimento do programa ou mesmo pelo propdsito
para qual foi criada (CAULLIRAUX, 2001).

A Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (ANPROTEC) acompanha, incentiva e orienta a formacdo e o
desenvolvimento de novos mecanismos de geracdo de empreendimentos
inovadores, como incubadoras de empresas, aceleradoras de negocios e ambientes
de coworking, transformando ideias em negocios (ANPROTEC, 2016).

Além do programa qualificado de incubacgéo, as IEs devem estar prontas para
serem incubadoras da terceira geracdo (redes de recursos e conhecimentos, e
incubacédo de ecossistemas de inovacao). Conforme visto na Figura 7, os resultados
de uma incubadora hoje, dependem de sua sintonia com os demais ambientes e
estratégias de inovacdo da regido na qual esta inserida, de modo que esses
mecanismos precisam ser parte do ecossistema de inovacdo local (ANPROTEC,
2016).

Vé-se que as incubadoras de empresas servem como uma rede de
Networking entre os incubados, onde se desenvolvem e conseguem trocar
informacdes e servigos entre si. Isso, faz da incubadora, grande fonte de incentivo a

inovacao e ao crescimento de parcerias entre os integrantes.



Figura 7: Evolucéo das incubadoras no contexto internacional.

Espaco fisico e recursos
compartilhados

Primeira
Geragao

O foco principal é a oferta de
espago fisico de boa qua-
lidade a baixo custo, além da
oferta de recursos compar-
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presarial, como treinamentos,
mentorias, coaching, dentre
outros.

Além dos elementos disponibi-
lizados pelas incubadoras das
duas geragdes anteriores, as
incubadoras dessa terceira ge-
ragdo focam na criagdo e na
operagao de redes para aces-
S0 a recursos e conhecimen-
tos, sintonizando a incubadora
ao ecossistema de inovagao
no qual ela esta inserida.

Fonte: ANPROTEC, 2016.
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Com a evolucdo do processo de gerir as incubadoras, Caulliraux (2001),

localizacéo da IEs.

Figura 8: Stakeholders das Incubadoras de Empresas do Brasil.
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Interessadas Financiadores
e Parceiros
Privados

Fonte: Caulliraux, 2001. p. 18.

propbe um modelo de gestdo para definir a estratégia da incubadora. Para o
desenvolvimento do modelo de gestdo, a premissa béasica € a existéncia da missédo
e visdo bem definida da incubadora de empresa, pois € a partir delas que o modelo
€ desenvolvido. Outro fator importante na construcdo do modelo é a analise dos
stakeholders. A Figura 8 apresenta alguns Orgdos compositores parceiros das
incubadoras de empresas no Brasil, as quais podem mudar de acordo com a
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Segundo Zouain e Silveira (2006, p.3), para se definir um modelo de gestédo
eficiente, as incubadoras devem ter “o entendimento sobre as caracteristicas do
objeto de estudo, seus principais processos, suas competéncias centrais, suas
relacbes com o0s agentes externos que influenciam seu desempenho e sua
estratégia de atuacgao”. Por isso, o principal macroprocesso das incubadoras € o de
residéncia, ou seja, o surgimento de novas empresas, pois € o principal objetivo dos
programas de incubacdo. De maneira geral, as incubadoras buscam aumentar a
eficiéncia do processo de incubacdo através da melhoria da qualidade dos
candidatos, aumento da eficiéncia do periodo de residéncia, e pelo aumento das
chances de sobrevivéncia das empresas graduadas.

Diante disso, os processos das incubadoras de empresas devem ser
definidos para que alcancem maior eficiéncia nos resultados por elas estabelecidos.

Considerando o que foi apresentado, a Figura 9 ilustra esses macroprocessos.

Figura 9: Macroprocesso principal dos programas de incubac&o.

CLIENTES
Gestora, 6rgidos governamentais, setor privado Produto
principal

<~

Candidatos - -

Residéncia

Fonte: Caulliraux, 2001. p.20.

Especificar adequadamente um indicador para o processo de avaliacdo do
progresso de implementacdo das estratégias € uma atividade vital para o sucesso
do processo. O sistema de indicadores da entidade gestora deve medir o grau de
adesdo aos fundamentos estratégicos da instituicdo gestora. No moédulo de
planejamento estratégico séo identificados apenas os indicadores da organizacéo,
para que sua medicdo seja realizada no modulo de controle (ZOUAIN; SILVEIRA,
2006). Diante disso, sdo apresentados alguns indicadores de desempenho
sugeridos pelo Comité Gestor do Programa Nacional de Apoio as Incubadoras de
Empresas:

e Indicadores de pré-incubacdo - niamero total de projetos na pré-incubacao,

namero de projetos incubados resultantes da pré-incubacdo, ndmero de
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projetos em pré-incubacdo que se tornaram empresas sem passar por

incubadoras, numero de alunos envolvidos em projetos na fase de pré-

incubacéo, total de alunos matriculados em programas de empreendedorismo

e 0 numero de projetos em pré-incubagdo originados de pesquisa

desenvolvida em centros tecnoldgicos;

e Indicadores de incubacdo - numero de projetos selecionados para
incubacdo/numero total de candidatos a incubacéo, total de faturamento nos
altimos 12 meses das empresas residentes/nimero total de empresas
residentes, total de faturamento nos ultimos 12 meses das empresas
residentes/nimero total de colaboradores das empresas residentes, nUmero
de rescisGes contratuais/nimero total de empresas graduadas, numero de
modulos ocupados/nimero total de modulos disponiveis, numero de
empresas graduadas/niamero de empresas incubadas, numero total de
produtos (servigos) gerados pelas empresas incubadas/nimero de empresas
incubadas, tempo de incubacdo (meses) das empresas graduadas/nimero
total de empresas graduadas, total de custos operacionais/total de receitas
préprias, total de faturamento nos Uultimos 12 meses das empresas
residentes/total de faturamento das empresas residentes no periodo anterior,
namero de empresas certificadas (ISO, PNQ etc.)/nUmero de empresas
incubadas e o numero total de empresas graduadas estabelecidas no
mercado/numero total de empresas graduadas;

¢ Indicadores de pés-incubacdo — numero de empresas graduadas com vinculo
formal com instituicbes de pesquisa/nimero total de empresas graduadas,
namero de empresas graduadas instaladas em parques tecnolégicos/niumero
total de empresas graduadas, total de faturamento nos ultimos 12 meses das
empresas graduadas/numero total de empresas graduadas e o total de
faturamento nos ultimos 12 meses das empresas graduadas/numero total de
colaboradores das empresas graduadas.

Os indicadores servem para apresentar a evolucdo do processo de
incubacédo, por isso da sua importancia em todo o processo de incubacdo. As
empresas incubadas devem seguir normas e etapas do processo de incubagéo para
gue os seus empreendimentos sejam sustentaveis e entrem no mercado com

viabilidade econdémica e de competitividade.
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Além da inovacao tecnoldgica, as incubadoras de empresa tém um papel
muito importante no desenvolvimento econbmico, pois ha conversdo de
conhecimentos tecnolégicos em novos produtos, processos ou modelos
organizacionais, visando o seu langcamento no mercado. Segundo o SEBRAE
(2017), ha oito tipos de incubadoras, conforme estao especificados a seguir:

e Incubadoras de Base Tecnoldgica: organizacdo que abriga empresas cujos
produtos, processos ou servigos sdo gerados a partir de resultados de
pesquisas aplicadas e nos quais a tecnologia representa alto valor agregado;

e Incubadoras de Setores Tradicionais: organizacdo que abriga empresas dos
setores tradicionais da economia, as quais detém tecnologia largamente
difundida e queiram agregar valor aos produtos, processos ou Servicos por
meio de um incremento no nivel tecnolégico que empregam. Devem estar
comprometidas com a absorcdo ou o desenvolvimento de novas tecnologias;

¢ Incubadoras Mistas: organizacdo que abriga tanto empreendimentos de Base

Tecnolbgica como de Setores Tradicionais;

e Incubadoras de Empresas de Agronegdcios: apoiam empresas atuantes em
cadeias produtivas de agronegécios, que possuem unidades de producao
externas a incubadora e utilizam os modulos da incubadora para atividades
voltadas ao desenvolvimento tecnolégico e ao aprimoramento da gestdo
empresarial,

e Incubadoras de Cooperativas: abrigam, por periodo médio de dois anos,
empreendimentos associativos em processo de formacdo e/ou consolidacao
instalados dentro ou fora do municipio. Representam uma das modalidades
de incubadoras de setores tradicionais;

e Incubadoras de Empresas Culturais: incubadora de empresas que tenham a
arte e a cultura como valor agregado aos seus produtos. Essas incubadoras
desenvolvem negocios relacionados a arte e a cultura regional, gerando
trabalho e renda alternativos;

e Incubadoras de Design: organizacdo que abriga empreendedores e/ou
empreendimentos ligados diretamente ao segmento de design. Esses
empreendimentos devem estar comprometidos com a absor¢cdo e o

desenvolvimento de novas tecnologias;
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e Incubadora Social: sdo incubadoras que apoiam "empreendimentos oriundos
de projetos sociais, ligados aos setores tradicionais, cujo conhecimento é de
dominio publico e que atendam a demanda de emprego e renda e de
melhoria da qualidade de vida da comunidade™ Pereira e Pereira (2002).
Conclui-se que as incubadoras de empresas sdo importantes para o

desenvolvimento de novas empresas, além de fortalecer o empreendedorismo em
todo o mundo. Para este estudo foram consideradas as incubadoras de cooperativas
(abordado no item 2.7), pois em qualquer empreendimento o sistema de gestdo
estratégico é fundamental para melhorar e auxiliar a gestdo, porém foram levados
em conta os principios cooperativistas e da economia solidaria.

Para melhor entender esse ramo de Incubadora, deve-se entender o que € a
economia solidaria, como surgiu e sua importancia para o desenvolvimento local
sustentavel. E também, deve-se compreender o cooperativismo popular, porque é
auto gestionario, e 0 que representa para a sociedade que adotam essas
cooperativas. Serao melhor abordados nos itens 2.5 e 2.6.

2.5 Economia solidaria

Com o empobrecimento dos artesdos apos a Revolugcdo Industrial, eis que
surge uma nova economia, pois, as novas industrias nao respeitavam as condi¢des
dos trabalhadores e as criancas trabalhavam como qualquer pessoa durante longas
horas de trabalho. Por isso, alguns industriais mais esclarecidos comecaram a
propor leis de protecdo aos trabalhadores, dentre eles, Robert Owen, proprietario de
um imenso complexo téxtil em New Lanark.

Em 1817, Robert Owen levou ao governo britAnico uma proposta para 0 uso
do recurso destinado ao fundo de assisténcia aos pobres, 0os quais aumentavam
consideravelmente a cada dia, em vez de simplesmente dar-lhes o dinheiro, o
recurso deveria ser investido em compras de terras e construcoes de aldeias
cooperativas, onde viveriam em cada uma cerca de 1.200 pessoas trabalhando na
terra e na induastria, produzindo a sua propria subsisténcia. No entanto, o plano néo
foi aceito pelo governo, mesmo Owen mostrando os valores para cada aldeia, no
gual seria uma imensa economia de recursos, pois 0s pobres seriam reinseridos na
producdo em vez de permanecerem desocupados (SINGER, 2002; EVANGELISTA
et al., 2016).
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A economia solidaria foi concebida pelos primérdios para ser uma alternativa
superior ao capitalismo. No entanto, segundo Singer (2002), quando se fala em
superior ndo quer dizer em termos econOmicos estritas, mas que as empresas de
economia solidaria seriam melhores em qualidade e/ou em preco. A economia
solidaria foi adotada para que as pessoas tivessem uma alternativa superior que
Ihes propulsionassem um enquadramento de produtor, poupadoras, consumidoras,
entre outros, ou seja, uma vida melhor coletivamente. Cancado (2007) completa ao
dizer que ela é cooperacdo, autogestdo, viabilidade econémica e solidaria, pois
assim, nao teria sentido promové-la.

Para Singer (2002), a definicdo de economia solidaria esta ligada a relacao
entre o trabalhador e os meios de producdo, uma vez que a empresa solidaria nega
a separacdo entre trabalho e posse dos meios de producdo, usada na base do
capitalismo. A empresa solidaria € formada basicamente de trabalhadores, que
secundariamente sdo seus proprietarios. Por isso, sua finalidade béasica ndo é
maximizar lucro, mas a quantidade e a qualidade do trabalho.

Um dos conceitos intrinsecamente ligados a realizacdo de um
empreendimento solidario € o de desenvolvimento local, o qual esta fortemente
relacionado a dindmica da economia solidaria. Com a tendéncia de aumento do
rendimento do trabalho em bases solidarias, ha a busca pela promocdo do
desenvolvimento local nos aspectos econémico e social, pois é visto como um
processo que mobiliza pessoas e instituicbes de diferentes seguimentos, para que
juntas busquem uma forma de transformacdo da economia e da sociedade local,
com oportunidades de trabalho e renda, superando dificuldades para favorecer a
populacao local, com melhores condi¢des de vida (CATTANI, 2003).

No Brasil, a economia solidaria se expandiu a partir do fim do século XX, com
a ajuda das organizagcbes da sociedade civil, das igrejas, das incubadoras
universitarias e dos movimentos sociais, atuante no campo e na cidade (CULTI,
KOYAMA, TRINDADE, 2010). Hoje, esses fomentos vém através de gestores
governamentais e ndo governamentais, institutos, prefeituras, redes e féruns de
economia solidaria, entre outros.

No fim do século XX, especificamente nos anos 1980, com o0 crescente
desemprego, iniciou-se as primeiras praticas de economia solidaria no Brasil com os
Projetos Alternativos Comunitarios (PACs), liderado pela Caritas Brasileira. Além

desta, muitas outras entidades juntaram-se a causa, como 0 Instituto Brasileiro de
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Andlises Sociais e Econdmicas (Ibase), da Federacdo de Orgdos para Assisténcia
Social e Educacional (Fase), e do Instituto de Politicas Alternativas para o Cone Sul
(Pacs), o Movimento dos Sem-Terra (MST), e a Associacao Brasileira de Instituicoes
de Microcrédito (Abicred) (NUNES, 2009). Hoje esse grupo é bem maior.

A criacdo do Férum Brasileiro de Economia Solidaria (FBES) e os féruns
estaduais foram importantes para disseminar e articular experiéncias para 0s
Empreendimentos Econdmicos Solidarios (EES). Em agosto de 2004, realizou-se o |
Encontro Nacional de empreendimentos de Economia Solidaria, com 2.500 pessoas
gue representavam todos os estados e mais de 15 mil empreendimentos (NUNES,

2009). O Quadro 2 mostra os principais institutos e redes de economia solidaria.

Quadro 2: Institutos e redes de Economia Solidaria.

ANO DE
NOME FUNDACAO PERFIL
Chéritas Entidade de caréter religioso, ligada & CNBB. Atua com ES
. 1956
Brasileira desde anos 1980.
Fase 1961 ONG. Atua com ES desde os anos 1990.
Ibase 1981 ONG. Atua com ES desde 2000.
Pars 1986 ONG. Atua com ES desde 2000.
Concrab 1992 Ejergltral de cooperativas agricolas, ligada a movimento social
Anteag 1994 Entldad_e de representacao/assessoria de empresas
autogeridas.
IMS 1995 Entidade de carater religioso.
Unitrabalho 1996 Fundacgéo que articula rede universitaria. Atua com ES
desde 2000.
ADS/CUT 1999 (Egﬂt_dr?de de assisténcia e fomento, ligada a central sindical
Rede ITCPs 1999 Rede universitaria. Sem personalidade juridica.
RBSES 2000 Rede de individuos/ ent|d_ades,_m9b_|l|zados por lista virtual e
encontros. Sem personalidade juridica.
Abcred 2002 En/tujade rggrgsentanva de instituicbes de microcrédito e
crédito solidéario.
Rede de Rede de gestores publicos municipais e estaduais. Sem
2003 : o
Gestores personalidade juridica.
Unisol Brasil 2004 Ce_rltral de EES, ligada a central sindical. Nasceu como
unido EES em SP.
Rede de Instituigbes financeiras locais de carater coletivo e
Ecosol 2004 solidario para dinamizar o desenvolvimento por meio de
projetos produtivos.
Unicafes 2005 Entidade de representacdo / assessoria de Coop. de AF.

Fonte: Adaptado de Nunes, 2009 e Benini et al., 2012.

A consolidacdo das trocas de experiéncias e saberes entre formadores da
economia solidaria resultou em varios conceitos e metodologias que tiveram por

inspiracdo a educacao popular. Contudo, foi necessaria a criacao, pela Secretaria
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Nacional de Economia Solidaria (Senaes), dos Centros de Formacdo em ES em
parceria com representantes das cinco regides do pais e do Centro Nacional, que foi
coordenado pela Céritas Brasileira (NUNES, 2009). As representantes escolhidas
foram:

I.  No Nordeste: Universidade Federal Rural de Pernambuco — UFRPE;

[I.  No Sul: Escola Técnica José César de Mesquita;

[lIl.  No Centro-Oeste: Escola Centro-Oeste de Formacao Sindical,

IV.  No Norte: Universidade do Parég;

V. No Sudeste: Instituto Marista de Solidariedade — IMS.

Criada em 2003, a Senaes desenvolve acdes para o fortalecimento do
Sistema de Informac¢des em Economia Solidaria (SIES) que se constitui em iniciativa
pioneira para identificacdo e caracterizagdo de Empreendimentos Econdmicos
Solidarios, de Entidades de Apoio e Fomento a Economia e, mais recente, de
Politicas Publicas de Economia Solidaria (CULTI, KOYAMA, TRINDADE, 2010).
Com isso, estabeleceu parceria com o Banco do Nordeste e com o Banco do Brasil,
no programa de Desenvolvimento Regional Sustentavel, e na formacgdo de
empreendimentos auto gestionarios (NUNES, 2009).

Ao saber um pouco do surgimento, importancia e magnitude da economia
solidaria para o desenvolvimento local e regional, deve-se compreender também o
cooperativismo popular e o que ele representa para a sociedade. Por isso, a seguir

falar-se-4 um pouco do surgimento e funcionamento do cooperativismo popular.
2.6 Cooperativismo e a sua autogestao

Depois da revolucao industrial ocorrida na Inglaterra no final do século XVIII, a
populacdo foi empobrecendo, sem condicbes de sobreviverem. Diante desta
situacdo, surgiram grupos motivados pelas ideias owenista, estes uniram-se para
mostrar a insatisfacdo com o capitalismo, através de organizacfes cooperativistas.
Seus principais pensadores foram: Robert Owen (1771-1858), Willian King (1786-
1865), Charles Fourier (1772-1837), Philippe Buchez (1796-1865) e Louis Blanc
(1812-1882).

Essa nova forma de trabalhar coletivamente desenvolveu-se no século XIX, e
teve o cooperativismo operario como principal antecedente, o qual surgiu durante o

século XIX em reacdo a Revolucdo Industrial, uma tentativa de construir outra
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maneira de organizar a economia com base no trabalho associado e na distribuicéo
equitativa do excedente adquirido e ndo na acumulacdo individual do dinheiro a
partir da exploracao do trabalho alheio (MORAES; NASCIMENTO; LIMA, 2016).
Diante disso, a partir de 1844 em Rochdale, foi criada a famosa cooperativa
de consumo na Inglaterra, a Sociedade de Equitativos de Rochdade, composta por
28 operarios, que hoje € considerada a mae de todas as outras cooperativas
(SINGER, 2002; EVANGELISTA et al., 2016). Segundo Singir (2002), o impulso que
alavancou o movimento cooperativista foi uma greve de teceldes em 1844. Foram
também os percussores de uma série de principios, que foram imortalizados e
reconhecidos internacionalmente do cooperativismo. O Quadro 3 explica de forma

sucinta a evolucao dos principios cooperativista.

Quadro 3: Principios Cooperativistas ao longo dos anos.

PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS
Estatuto de 1844 Congressos de Alianca Cooperativa Internacional
(Rochdale) 1937 (Paris) 1966 (Viena) 1995 (Manchester)
1. Adeséo Livre a) Principios Essenciais | 1. Adesao Livre 1. Adeséao Voluntaria e
2. Gestdo Democrética |de Fidelidade aos (inclusive neutralidade |Livre;
3. Retorno Pro Rata das | Pioneiros: politica, religiosa, racial |2. Gestdo Democratica;
Operacdes 1. Adeséo Aberta; e social) 3. Participagéo
4. Juro Limitado ao 2. Controle ou Gestdo |2. Gestdo Democréatica |Econdmica dos Socios;
Capital Investido Democratica; 3. Distribui¢do das 4. Autonomia e
5. Vendas a Dinheiro 3. Retorno Pro-rata das |Sobras: Independéncia;
6. Educacéo dos Operacoes; a) ao desenvolvimento |5. Educacéo, Formacéo
Membros 4. Juros Limitados ao da cooperativa; e Informacéo;
7. Cooperativizacdo Capital, b) aos servicos comuns; | 6. Inter- cooperacao;
Global b) Métodos Essenciais |c) aos associados pro- |7. Preocupagdo com a
de Acéo e Organizacgdo: |rata das operacgdes. Comunidade.
5. Compras e Vendas a |4. Taxa Limitada de
Vista; Juros ao Capital Social;
6. Promogéo da 5. Constituigdo de um
Educacao; fundo para a educacéo
7. Neutralidade Politica |dos associados e do
e religiosa. publico em geral;
6. Ativa cooperacao
entre as cooperativas
em ambito local,
nacional e
internacional.

Fonte: Pereira et al., 2002, Cancado; Souza e Pereira, 2014, ICA, 2018.

Com base nos principios da cooperativa de Rochdale, nos congressos de
alianca cooperativas internacional de 1937, 1966 e 1995, foram definidos como sendo
os principios oficiais de todas as cooperativas criada no mundo, por isso, foram

levantados pontos de melhoramento desses principios, onde, no ultimo (1995), foram
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consolidados em sete principios, que sdo: adesdo voluntaria e livre; gestédo
democratica; participacdo econbmica dos soécios; autonomia e independéncia;
educacdo, formacdo e informacdo; inter- cooperacdo; preocupagao com a
comunidade. Os mesmos séo utilizados como 0s principios cooperativistas por todas
as cooperativas.

Conforme os principios, o cooperativismo propaga o0 aprimoramento do ser
humano nas suas dimensdes econdmicas, sociais e culturais. Além de ser um
sistema de cooperacdo mais adequado, participativo, democratico e mais justo para
atender as necessidades e aos interesses especificos dos trabalhadores (CULTI;
KOYAMA; TRINDADE, 2010).

Os primeiros movimentos cooperativistas no Brasil foram em 1600 com 0s
Jesuitas, no entanto, foi em 1847 que surgiram as primeiras entidades que
comecaram a professar a doutrina cooperativista. No entanto, a mais conhecida foi a
de Ouro Preto em 1889, na época capital de Minas Gerais (CREDIGAROTO, 2018;
OCB, 2018). Segue a linha do tempo das primeiras cooperativas no Brasil:

I. 1847 — Cooperativa da Colbnia Teresa Cristina, no Parand, fundada pelo
meédico francés Jean Maurice Faivre, adepto das ideias de Charles Fourier;
. 1887 — Cooperativa de Consumo dos Empregados da Cia. Paulista,

Campinas;

lll. 1889 — Cooperativa de Consumo dos Funcionarios da Prefeitura de Ouro

Preto, Minas Gerais;

IV. 1891 — Associac¢do Cooperativa dos Empregados da Companhia Telefénica,
em Limeira, Estado de S&o Paulo;
V. 1894 — Cooperativa Militar de Consumo do Rio de Janeiro;
VI. 1895 — Cooperativa de Consumo de Camaragibe, em Pernambuco;
VII. 1902 — Caixa Rural de Nova Petrépolis, no Rio Grande do Sul.

Os empreendimentos econdmicos solidarios se apresentam como
organizacdes voltadas para a producdo tanto em areas urbanas como rurais,
baseados na livre associacéo, no trabalho cooperativo, na autogestdo e no processo
decisério democratico. Havendo diversas formas sob as quais a economia solidaria
possa se manifestar, a cooperativa representa a sua forma classica e é a que mais
cresce (MORAES; NASCIMENTO; LIMA, 2016).
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Com o passar dos anos 0 cooperativismo passou adotar outros ramos de

producdo cooperativista. A OCB (2018) os define em treze ramos, nos quais, onze

deles tém o seu proprio conselho consultivo:

1.

Agropecuario: 0 ramo agropecuario reine cooperativas de produtores rurais,
agropastoris e de pesca;

Consumo: focado na compra em comum de artigos de consumo para seus
cooperados. Podem ser fechadas ou abertas, ou seja, podem ser fechadas
aos ndo cooperados ou também podem ser abertas aos ndo cooperados;
Crédito: o negdcio, aqui, € promover a poupanca e oferecer solucdes
financeiras adequadas as necessidades de cada cooperado;

Educacional: prover educacdo de qualidade para a formacdo de cidad&aos
mais éticos e cooperativos e garantir um modelo de trabalho empreendedor
para professores;

Especial: a igualdade é um dos pilares do cooperativismo. Para as
cooperativas especiais oferecerem as pessoas com necessidades especiais,
Ou as que precisam ser tuteladas, uma oportunidade de trabalho e renda.
Infraestrutura: sdo cooperativas que fornecem servicos essenciais para seus
associados, como energia e telefonia, por exemplo;

Habitacional: construir e administrar conjuntos habitacionais para o0s
cooperados, essa é a missdo das cooperativas habitacionais;

Producéo: cooperativas dedicadas a produ¢do de um ou mais tipos de bens e
produtos;

Mineral: pesquisar, extrair, lavrar, industrializar, comercializar, importar e

exportar produtos minerais;

10.Trabalho: reune profissionais de uma mesma categoria em torno de uma

cooperativa para melhorar a remuneracdo e as condi¢cdes de trabalho do

grupo de associados, ampliando sua forga no mercado;

11.Saude: o Brasil é referéncia no ramo. Sao cooperativas que podem ser

formadas por médicos, dentistas, outros profissionais da saude e até pelos

préprios usuarios;

12.Turismo e lazer: qualidade de vida também esta relacionada a turismo e lazer,

13.Transporte: cooperativas que atuam na prestacdo de servicos de transporte

de cargas e passageiros.
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De um certo modo, isso decorreu do proprio processo de desenvolvimento
capitalista, por isso, 0 cooperativismo tornou-se uma estratégia de garantia de seu
processo de acumulacdo. Com viés ideologico devido a influéncia dos socialistas
utdpicos, o cooperativismo passou a ser um meio funcional a producdo de base
capitalista. Um exemplo segundo EVANGELISTA et al., (2016) € a cooperativa de
acucar e alcool em Pindorama em Alagoas, Brasil, que a sua gestdo passou do
grupo capitalista para as méos dos trabalhadores, na sua maioria ex- operarios e
cortadores de cana da mesma empresa.

Vé-se a importancia do cooperativismo ao longo dos anos, onde uma
populacdo se vé desamparada pelo sistema de producdo capitalista, junta-se para
continuar a produzir e crescer de forma cooperativa. Diante disto, passar-se-a a
proxima sessdo para falar das Incubadoras Tecnoldgicas de Cooperativas

Populares.

2.7 Incubadora Tecnoldgica de Cooperativas Populares (ITCP)

No ambito da consolidacdo da extenséo universitaria, a instituicio de ensino
superior se compromete com o social, levando projetos para as classes populares
gue possuem baixa renda ou que ndo possuem vinculo empregaticio. Dentro desse
contexto, as incubadoras tecnolégicas de cooperativas populares sdo fontes de
apoio para levar conhecimento e a¢cdes empreendedoras as comunidades carentes,
levando empreendimentos cooperativos populares, assisténcia técnica para a gestao
e profissionalizac&o e apoio na constru¢ao da autogestao.

Por meio de uma acgédo articulada no ambito do Comité de Entidades no
Combate a Fome e pela Vida (COEP), o Instituto Alberto Luiz Coimbra de POs-
Graduacao e Pesquisa de Engenharia da Universidade Federal do Rio de Janeiro
(COPPE/UFRJ) criou em 1995, com o apoio da Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP) e da Fundacdo Banco do Brasil (FBB), a estruturagcdo da primeira
incubadora tecnoldgica de cooperativas populares: a ITCP/COOP da UFRJ, liderada
pelo professor Gongalo Guimaraes, que trabalhava em um centros de pesquisa da
Coordenacéo dos Programas de Pds-graduacdo em Engenharia, cujo objetivo inicial
foi estabelecer um contato com comunidades das favelas interessadas na formacéo
de cooperativas de trabalho (BOTELHO, 2016; SANTOS; CRUZ, 2008; FINEP,
2017).
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Em 1997, foi criado o Programa Nacional de Incubadoras de Cooperativas
Populares — PRONINC, tendo como apoiadores a FINEP, o Banco do Brasil, a FBB
e 0 COEP. Ja em 2003, a Financiadora de Estudos e Projetos e a Fundagdo Banco
do Brasil, em parceria com a Secretaria Nacional de Economia Solidaria (SENAES),
do Ministério do Trabalho e Emprego, retomaram assunto sobre os rumos do
PRONINC, no qual ficou decidido financiar novas Incubadoras de Cooperativas e dar
apoio a manutencao das incubadoras em operacao (FINEP, 2017).

As ITCPs sao financiadas por alguns 0Orgdos que apoiam e incentivam
pesquisa, ensino e extensdo, como o Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPq) e adesdo de agéncias como a FINEP e a
Organizagéo dos Estados Americanos (OEA) (BOTELHO, 2016).

Conforme Santos e Cruz (2008), as ideias basicas da ITCP da UFRJ, foram
as seguintes:

I. A incubacao deveria ser feita no local de funcionamento das cooperativas, a
partir de suas proprias estruturas de organizacao;

II. A prioridade para a incubacdo deveria caber justamente aos grupos de
trabalhadores mais pobres, em condic6es de maior risco social;

lll. As cooperativas a serem incubadas deveriam partir de grupos ja pré-
constituidos, com alguma identidade e solidariedade, evitando assim uma
construcao “de fora para dentro”, a partir do universo diferenciado do mundo
académico;

IV. A incubacao deveria constituir-se como um processo de longo tempo, de 2 a
3 anos e que fosse capaz de acompanhar os ritmos e necessidades do tipo
de usuarios com o qual se trabalha;

V. N&o ha incompatibiidade, mas ao contrario, ha sim necessaria
complementaridade, entre consolidacdo de longo prazo e Vviabilizacao
econbmica imediata, pois para esses grupos a questdo econdmica €
prioritaria e qualquer retardamento na acéo significa sempre sua dispersao;

VI.  Viabilidade econdmica (qualidade e competitividade) e solidariedade interna
(autogestéo) eram pressupostos da eficacia da incubacéo, pois a auséncia de
uma destas condic¢des significa a inexisténcia da outra;

VIl. A ideia de “cooperativa” da ITCP tinha a ver com autogestado: reparticdo do
trabalho, do produto do trabalho, do controle e do conhecimento do

empreendimento (cooperativa); eram aceitas diferencas de salario, desde que
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nao excedessem uma relagao de “3 a 1”7, e sempre em fungao de deliberagao

do conjunto dos associados, e justificadas por diferentes niveis de

responsabilidade na producao;

VIIIl. A incubacdo deveria ter etapas distintas, com objetivos distintos, e um
planejamento que, ainda que ndo fosse rigido, permitisse tanto ao
empreendimento quanto a incubadora avaliar o processo permanentemente e
reorienta-lo quando necessario; estas etapas deveriam prever a consolidagcédo
do “negdcio” e um processo de formagédo e qualificagdo para o exercicio
profissional e para a autogestao.

Nos ultimos anos, as incubadoras estdo cresceram e se expandiram pelo
Brasil e pelo mundo em ndmero e institucionalizagdo. No Brasil, as ITCPs contam
com duas redes nacionais, a Rede ITCPs e a Rede UNITRABALHO.

A Rede Nacional de Universidades nasceu em 1996 para apoiar 0s
trabalhadores na luta por melhores condicfes de vida e trabalho, realizando projetos
de ensino, pesquisa e extensdo que integram o conhecimento académico ao saber
elaborado na prética social. Possui dezenas de instituicbes de ensino superior
publicas (UNITRABALHO, 2018).

A Rede Universitaria de Incubadoras Tecnologicas de Cooperativas
Populares — Rede ITCP foi criada em 1999, com objetivo principal de desenvolver e
disseminar conhecimentos sobre cooperativismo e auto-gestao, contribuindo para o
desenvolvimento da Economia Solidaria (REDE ITCP, 2017).

Conforme o Art. 22 do Decreto N° 7.357 de 17 de novembro de 2010 (BRASIL,
2010), o PRONINC tem por finalidade o fortalecimento dos processos de incubacao
de empreendimentos econdmicos solidarios e busca atingir os seis objetivos:

I. Geracgao de trabalho e renda, a partir da organizagcéo do trabalho, com foco
na autogestdo e dentro dos principios de autonomia dos empreendimentos
econdmicos solidarios;

[I.  Construcéo de referencial conceitual e metodolégico acerca de processos de
incubacdo e de acompanhamento de empreendimentos econdmicos
solidarios pés-incubacéao;

lll.  Articulagdo e integracdo de politicas publicas e outras iniciativas para a

promocao do desenvolvimento local e regional;
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IV. Desenvolvimento de novas metodologias de incubacdo de empreendimentos
econdmicos solidarios articulados a processos de desenvolvimento local ou
territorial;

V. Formagcéo de discentes universitarios em economia solidaria; e

VI.  Criacéo de disciplinas, cursos, estagios e outras acoes, para a disseminacao
da economia solidaria nas instituicdes de ensino superior.

Incubagdo, segundo Hichenbick et al.,, (2016), é o tempo em que um
empreendimento permanece vinculado a incubadora, tem por objetivo ajuda-lo a
ganhar experiéncia e se desenvolver para atuar no mercado de trabalho de forma
coletiva e possuir autogestdo, como € o caso dos empreendimentos econémicos
solidarios. Para melhor entendé-los, precisa-se entender a autogestdo e a economia
solidaria.

A incubacdo de empreendimentos solidarios € um processo de pratica de
acOes educativas voltadas para a aprendizagem tecnoldgica que valoriza o saber
acumulado das pessoas com vistas a inclusdo social e econémica, acrescentando
conhecimentos técnicos a organizacdo cooperativista e técnicas especificas de
producdo e gestdo administrativa. Trata-se, portanto, de unir o “saber popular” ao
“saber cientifico” numa tentativa de transformar a pratica cotidiana de producao e
comercializacdo através das atividades de ensino, pesquisa e extensdao (MORAES,;
NASCIMENTO; LIMA, 2016).

Além disso, esse processo educativo modifica as circunstancias da producéo
ao introduzir mudancas tecnoldgicas, mas também contribui para integrar homens e
mulheres na sua maneira de ser e agir. Assim, trata-se de um processo de
construcdo e reconstrucdo dos conhecimentos vindos da academia para os atores
envolvidos nos empreendimentos solidarios.

As ITCP’s adotam a economia solidaria, como perspectivas de autogestéo.
Segundo Moraes, Nascimento e Lima (2016), a ES muitas das vezes é encontrada
por diferentes significados, este, apresenta um principio basico, invariavel, que se
reporta a ideia de solidariedade em contraste com o individualismo que caracteriza a
economia capitalista.

De acordo com Santos e Cruz (2008, p. 8), os principios que a ITCP vai se
esforcar para que sejam aceitos e incorporados autonomamente pelas iniciativas,
sao oriundos dos principios cooperativistas, descritos a seguir:

I. Livre adesao;
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Organizacdo democrética da gestdo (autogestdo): cada cooperado, um voto
com soberania plena da assembleia geral;

Supremacia da vida sobre o trabalho, e do trabalho sobre o capital;

Equidade e solidariedade: reparticdo do trabalho, do poder de deciséo, do
conhecimento e do produto do trabalho;

Méaxima diferenca de ganhos entre os cooperados com mesma jornada: 3
para 1 (em virtude exclusiva de responsabilidade funcional, de diferencas de
escolaridade ou de tempo de trabalho, e sempre a partir de critérios definidos
pela assembleia geral);

Seguridade social: recolhimento regular do INSS, mais: fundos sociais
provisionados a partir do faturamento geral, garantindo os seguintes direitos:
132 retirada, férias remuneradas com mais /3 da retirada, seguro-rescisao-
de-contrato (/12 da retirada, equivalente a uma retirada/ano);

Inter cooperacao;

Qualidade no produto, ética na concorréncia, respeito ao consumidor,
preservagao ambiental, tecnologias socialmente adequadas;

Transformacdo da sociedade: cidadania ativa, participacdo popular,
distribuicao solidaria da riqueza.

Educacao continuada e defesa da escola publica.

As ITCPs sdo importantes no ambito educacional, desenvolvimento local e

regional, pois formam alunos, professores e as comunidades por ela beneficiada.

Também promovem os trés pilares das Universidades que sdo a pesquisa, 0 ensino

e a extensdo. Diante de tudo isso, as ITCPs sdo um canal de reinserir as pessoas

que vivem & margem do desemprego.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a metodologia do estudo que, segundo Gil (2002, p.
162), é a descricdo dos “procedimentos a serem seguidos na realizagdo da
pesquisa. Sua organizacdo varia de acordo com as peculiaridades de cada
pesquisa”. Deve conter a tipologia da pesquisa, unidade de analise, delimitacdo do
campo empirico, coleta dos dados e método de andlise, no entanto, podera conter
outros elementos dependendo do estudo a ser pesquisado. Diante do exposto, serdo
apresentados nesta secdo os procedimentos metodoldgicos que foram adotados

neste estudo.

3.1 Tipologia da Pesquisa

Para responder as questdes problema deste estudo: quais sdo os principais
fatores que influenciam e interferem na gestéo estratégia das ITCP’s, e como essa
gestdo contribui para a sustentabilidade dos empreendimentos? Utilizou-se dos
procedimentos qualitativos, enquanto: a amostra, coleta e analise dos dados.

Este estudo do ponto de vista metodolégico caracteriza-se como pesquisa
qualitativa, a qual historicamente € utilizada em alguns campos especificos de
investigagdo nas ciéncias sociais, uma vez que sSeu universo investigativo
compreende os significados, motivos, expectativas, valores, aspiragdes, crencas e
aspectos comportamentais dos individuos. A visdo gualitativa apareceu nos estudos
organizacionais por volta dos anos 1960, em contraposicdo a predominancia de
enfoques de pesquisas tributaria do positivismo (GODOI; BALSINI, 2010).

A pesquisa qualitativa desenvolve questdes reflexivas que permitem
fundamentar e interrogar os principios metodoldgicos, identificando os limites e
possibilidades das necessidades de abrir discussédo epistemoldgica que possibilite
transitar, com consciéncia teorica, no interior dos limites e das contradicdes da
pesquisa cientifica. Pode-se dizer que o compromisso ontolégico na pesquisa
qualitativa, o numero de sujeitos a serem estudados e a validade do conhecimento
passam por caracteristicas gerais atribuidas a Epistemologia Qualitativa
(GONZALEZ REY, 2010). De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2010), o
enfoque da investigacdo qualitativa possui trés pontos principais: caracteristicas,

processo e beneficios, conforme a Figura 10.
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Figura 10: Sintese do enfoque da investigacao qualitativa.

—

Caracteristicas
* Explora os fenomenos em profundidade;
_—+ + Conduz basicamente no ambiente natural;
/ * Os significados se extraem dos dados;
/ * Nao se fundamenta na estatistica.

—

I

/ Processo
Enfoque da pd * Indutivo;
investicacio 1 Qualitativo « Recorrente;
gac \\_ « Analisa multiplas realidades subjetivas;

* Nao tem sequencia linear.

—

\ Beneficios
\\ * Profundidade de significado;
— +  Amplitude;
* Rigqueza interpretativa;
* Contextualiza o fendmeno.

—

Fonte: Adaptado de Sampieri, Collado e Lucio, 2010.

A abordagem qualitativa também segue na direcdo por areas ou temas
significativos de investigacdo. No entanto, em vez de clareza sobre as questdes de
investigacdo e hipoteses, precedem a escolha e analise de dados (como na maioria
dos estudos quantitativos), os estudos qualitativos podem desenvolver questbes e
hipoteses antes, durante ou depois da recolha e analise de dados.

O pesquisador qualitativo utiliza técnicas para coleta de dados, tais como a
observacdo nado estruturada, entrevistas abertas, revisdo de documentos, discussao
em grupo, avaliacdo de experiéncias pessoais, registrando histérias de vida e
interacdo e introspeccdo com grupos ou comunidades (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2010).

Diante do exposto, esta pesquisa quanto aos objetivos é classificada como
exploratorio-descritiva e prescritiva:

I. Exploratorio porque se faz necessaria pesquisa inicial e preliminar, com o
objetivo de aprimorar as ideias iniciais na forma de informacdes sobre o
assunto estudado e descobrir o problema de estudo. Rodrigues (2006, p. 90)
afirma que através da pesquisa exploratoria “é possivel também delimitar um
tema e definir os objetivos ou formular as hipéteses de uma pesquisa”.

Il. Descritiva, por descrever fendbmenos ou estabelecer relacbes entre as

variaveis. Conforme Rodrigues (2006, p. 90), “a pesquisa descritiva € usada,
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por exemplo, para descrever caracteristicas de um determinado grupo e

estudos de opinido, de motivacdes, de mercado e socioecondmicos”.

lll.  Prescritiva, pois tem o objetivo de promover solugcdes e respostas diretas ao
problema apresentado, ou ainda pode prescrever um modelo tedrico ideal

para delimitar conceitos (BONAT, 2009).

Os estudos que apresentam tais caracteristicas sdo estudos exploratorios que
tém por objetivo descrever de forma robusta o fendbmeno, ou seja, S&0 comuns em
pesquisas empiricas e tedricas (MARCONI; LAKATOS, 2010). Além de ser
exploratério-descritiva, a pesquisa propbée um modelo, por isso, ela tem carater
prescritivo, por ser uma abordagem mais complexa, ela identifica e diagndstica o
problema, pois propbe solucdes para ele (BONAT, 2009). Por isso, 0 presente
estudo tem a necessidade dessas trés abordagens.

3.2 Unidade de Analise

Para este estudo foram consideradas as Incubadoras Tecnoldgicas de
Cooperativa Populares da Paraiba vinculadas as redes UNITRABALHO e/ou ITCP;
sao elas: a Incubadora de empreendimentos solidarios - INCUBES; a Incubadora de
Empreendimentos Econémicos populares - INCEPS e a Incubadora Universitaria de
Empreendimentos Econdmicos Solidarios - IUEES, as duas primeiras da UFPB
(Campus | e 1) e a dltima da UFCG (Campus I).

3.2 1 INCUBES da UFPB, Campus |

A Incubadora de Empreendimentos Solidarios — INCUBES, foi constituida em
2001 a partir de um grupo de trabalho (GT) sobre Relagdes do Trabalho, como um
Programa de Extensdo da Pro- Reitoria de Extensdo e Assuntos Comunitarios -
PRAC/UFPB. Contou com o apoio inicial da Rede de Incubadoras de
Empreendimentos EconOmicos Solidarios — Unitrabalho, com financiamento
PRONINC/ FINEP/ SENAES/ TEM (INCUBES, 2018).

A INCUBES possui agdes de acompanhamento e de incubagéo realizadas na
Zona da Mata — Litoral do estado da Paraiba, nos municipios Baia da Traicao,
Marcacéo, Rio Tinto, Santa Rita, Jodo Pessoa, Cabedelo, Mari, Pitimbu, Alhandra e

Conde, em diversas atividades produtivas como padarias comunitarias, hortas
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comunitarias, artesanato, confeccbes, sabdo ecologico, serigrafia, material de
limpeza, usina de coco, radios comunitarias, catadores, entre outros (INCUBES,
2018).

Os grupos e os empreendimentos solidarios que contam com o0 apoio e a
assessoria da INCUBES estdo localizados nos territérios periféricos das regibes
metropolitanas, comunidades quilombolas do Grurugi e Ipiranga, ho municipio do

Conde, e povos indigenas da etnia Potiguara (INCUBES, 2018).

3.2.2 INCEPS da UFPB, Campus llI

No periodo de marco de 1998 a junho de 2001, um grupo de professores e
técnicos administrativos da Universidade Federal da Paraiba discutiu a necessidade
de se criar, no ambito desta instituicdo de ensino superior, uma incubadora para
apoiar empreendedores de sua regido de atuacdo, com énfase nos estudantes por
ela formados que quisessem se tornar empresarios, individualmente ou em grupos
(INCEPS, 2018).

Em 2002, apdés ter participado do Prémio SEBRAE/MEC de
Empreendedorismo na Escola, com um projeto para difundir a tecnologia de
Mandallas, foi criada uma incubadora para apoiar empreendimentos solidarios
(associacdes e cooperativas), uma vez que esta era a demanda mais comum na
época. Surgiu assim a INCOAP - Incubadora de Cooperativas e Associacfes
Populares, destinada a orientar grupos de produtores e trabalhadores de baixa
renda na implantacdo de empreendimentos em regime de economia solidaria
(INCEPS, 2018).

Em 2002 a incubadora de Bananeiras, que era uma extenséo da incubadora
de Jodo Pessoa, torna-se independente, surgindo dai uma nova incubadora, a
INCEPS - Incubadora de Empreendimentos Populares Econémicos Solidarios, a
qual incubava projetos nas areas de piscicultura em tanques-rede e em viveiros
escavados, pesca continental artesanal e estuarina (nesse ultimo caso, pesca de
caranguejo, peixes e mariscos) e agricultura familiar nos municipios de Bananeiras,
Borborema, Bayeux, Aracagi e Solanea (INCEPS, 2018).

Nesse periodo de atuacdo, a INCEPS manteve parcerias junto a varias
instituicbes governamentais, a exemplo do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e

dos Recursos Naturais Renovaveis da Paraiba - IBAMA/PB, Ministério do
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desenvolvimento Agrario — MDA, Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma
Agraria — INCRA, Sistema Estatual de Avaliacdo de Aprendizagem Escolar — SEAPE
e Prefeituras Municipais; e empresas e organizagcdes ndo governamentais, como a
PETROBRAS, o SEBRAE/PB, a UNITRABALHO, associacbes de produtores rurais
e a Agéncia Mandalla (INCEPS, 2018).

3.2.3 IUEES da UFCG, Campus |

A IUEES da UFCG atua através de projetos de extensdo universitaria, junto a
grupos e comunidades carentes, com objetivo de proporcionar inclusdo social e
desenvolvimento local, através de atividades educativas e da incubacdo de
empreendimentos econdmicos solidarios (MEDEIROS, 2014).

O projeto de criacéo e instalacdo da IUEES da UFCG foi idealizado em 2007,
partindo da iniciativa de professores daquela instituicAo que ja contavam com
experiéncias em projetos de extensdo junto a grupos sociais, através da Pro-
Reitoria de Pesquisa e Extensdo. Em 2009, a IUEES iniciou suas atividades,
capacitando a equipe técnica que atuaria nos projetos de extensdo por ela
desenvolvidos (MEDEIRQOS, 2014).

Para a formacao da equipe técnica, a IUEES contou com o apoio da propria
UFCG, UFPB e UEPB - Universidade Estadual da Paraiba, através da
disponibilizagdo de recursos humanos, como docentes com experiéncia em
pesquisa, gestdo e execucdo de projetos de extensdo, de varias areas do
conhecimento, dentre as quais, Engenharia de Materiais, Quimica, Economia,
Enfermagem, Ciéncias Sociais, Desenho Industrial, Administragdo e Contabilidade;
discentes de graduacao e pos-graduacao; e técnicos administrativos (MORAIS et al.,
2010).

No mesmo ano, 2009, deu-se inicio aos primeiros passos na incubacéo de
empreendimentos econdmicos solidarios, contando com o apoio do Ndcleo
UNITRABALHO — Rede Interuniversitaria de Estudos e Pesquisas sobre o Trabalho
— da UFCG. Os primeiros grupos atendidos através de projetos de extensao
especificos foram: Catadores, Agricultores e Usuarios do CAPs (Centro de Atencéo
Psicossocial). Com sede propria, construida com recursos da UFCG, a IUEES esta

localizada no Campus Universitario de Campina Grande (MEDEIROS, 2014).
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3.2.4 Caracterizagao das ITCP’s da Paraiba

Para o desenvolvimento desta pesquisa, as trés incubadoras tecnolégicas de
cooperativas populares foram representadas por seus coordenadores atuais, 0S
mesmos forneceram informacdes de suas gestdes e as questbes estratégicas
adotadas na incubadora. Os critérios utilizados para a escolhas das trés ITCP’s
foram: estarem vinculadas a uma rede de apoio de ITCP (Rede ITCP ou Rede
Unitrabalho), além de possuirem mais de dez anos de atuacéo no estado. O Quadro

4 apresenta um resumo das informacdes de cada ITCP.

Quadro 4: ldentificagao das ITCP’s da Paraiba no ano de 2017.

[0}
Nome da ITCP Rede de Vinculo Tempo~de N°de IES
Atuacao Colaboradores
Incubad(_)ra de Rede ITCP e Professo.res: ! Campus | da
Empreendimentos Rede Unitrabalho 16 anos Alunos: 20 UEPB
Solidarios — INCUBES. Técnicos: 8
Incubadora de Professores: 4
Empreendimentos Rede Unitrabalho 12 anos Alunos: 8 Campus Il da
Econdmicos Populares - UFPB
Solidarios — INCEPS Tecnicos: 1
Incubadora Universitaria Professores: 6
de Empreendimentos . Campus | da
Econémicos Solidarios — | R€de Unitrabalho 11 anos Alunos: 8 UFCG
IUEES Técnicos: 2

Fonte: Elaboracéo propria, com os dados da pesquisa, 2017.

O Quadro 4 mostra as caracteristicas das ITCP’s da Paraiba, as quais
demostram possuir experiéncias no ramo de incubacao, pois ja estdo a mais de dez
anos no mercado incubando empreendimentos de economia solidaria, todas séo
vinculadas a rede Unitrabalho, no entanto, a INCUBES diz esté vinculada também a

rede ITCP. Essas informacdes foram colhidas no ato da entrevista in loco.

3.3 Delimitagdo do Campo Empirico

Os entrevistados da pesquisa foram os coordenadores das incubadoras. A
escolha justificou-se por acreditar que as experiéncias afetam a qualidade das
impressdes sobre a realidade observada. Dessa forma, realizou-se uma entrevista
com cada coordenador responsavel pela gestdo da incubadora, onde foram

extraidos conteludos relevantes para a construcdo do modelo para gestdo
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estratégica das ITCPs. A pesquisa in loco deu-se entre os dias 16 de agosto a 04 de
setembro de 2017.

3.4 Coleta dos Dados

Optou-se por uma pesquisa de campo, na qual se utilizou da entrevista
semidiretiva (chamada também de planos, guia, esquema, focalizada ou
semiestruturada), pois sdo mais curtas e mais féacies de registrarem e serem
transcritas (incluindo hesitacdes, risos, siléncios e estimulos do entrevistador)
(Bardin, 2016). A entrevista (ver apéndice) adotada nesta pesquisa foi formada por
trinta e cinco questdes abertas, onde o0s entrevistados tinham liberdade de se
expressarem livremente.

A entrevista segundo Marconi e Lakatos (2013, p. 80), “¢ um encontro entre
duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacbes a respeito de
determinado assunto, mediante na investigagao social, de natureza profissional”. Ou
seja, € um meio de investigacdo que visa diagnosticar através da coleta dos dados
uma solucéo para um problema social.

Outro motivo para coletar os dados através da entrevista semiestruturada foi a
escolha do método de analise (andlise de conteudo), que segundo Vergara (2008),
dependendo do tipo da pesquisa (documental ou de campo) os dados podem ser
coletados a partir de relatério, cartas, ou algum documento representativo da
organizacao, isso referente a pesquisa documental. Ja no caso da pesquisa de
campo, a coleta pode ser por meio de entrevista abertas ou semiestruturadas.

Quanto ao contetudo das entrevistas, segundo Marconi e Lakatos (2013),
apresentam-se seis objetivos:

1. Averiguacéo de fatos;
Determinacé&o das opinides sobre os fatos;
Determinacéo de sentimentos;
Descoberta de planos de acoes;

Consulta atual ou do passado; e

o gk Wb

Motivo conscientes para opinides.

A preparacao do estudo € muito importante, pois é atraves dela que se obtém
os dados da pesquisa, para isso, requer tempo e exige sete medidas segundo
Marconi e Lakatos (2013):
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Planejamento da entrevista: deve ter em vista o objetivo a ser alcancado;

2. Conhecimento prévio do entrevistado: objetiva conhecer o grau de
familiaridade dele com o assunto;

3. Oportunidade da entrevista: marcar com antecedéncia a hora e o local, para
assegurar-se de que sera recebido;

4. Condicdes favoraveis: garantir ao entrevistado o segredo de suas
confidéncias e de sua identidade;

5. Contato com lideres: espera-se obter maior entrosamento com o entrevistado
e maior variabilidade de informacdes;

6. Conhecimento prévio do campo: evita desencontros e perda de tempo; e

7. Preparacdo especifica: organizar roteiro ou formulario com as questdes
importantes.
A entrevista semiestruturada contribuiu na obtencdo de informacfes

importantes para o desenvolvimento do modelo de gestdo estratégica de

Incubadoras Tecnolégicas de Cooperativas populares.

3.5 Método de Analise da Pesquisa

Todo trabalho cientifico demanda um método de andlise, isto se deve ao
conjunto de atividades interligadas que permite alcancar o objetivo proposto. Por
isso, € um caminho a ser seguido, o qual auxilia na busca do conhecimento
cientifico, fazendo do pesquisador um pensador critico nas reflexdes de suas ideias.
Para desenvolver o método apropriado para o estudo, o pesquisador deve delimita-
lo a partir do problema de pesquisa, realizando observacdes e interpretacoes com
base nas teorias empregadas no aporte teorico (MARCONI; LACATOS, 2010,
RICHARDSON, 2008). Para o estudo, foram utilizados dois métodos de andlise: a

revisdo sistematica da literatura e a andlise de contetido.

3.5.1 Revisao sistematica da literatura

A reviséo sistematica da literatura é definida por Greenhalgh (1997, p. 672)
“‘como uma sintese de estudos primarios que contém objetivos, materiais e métodos
claramente explicitados e que foi conduzida de acordo com uma metodologia clara e

reprodutivel”. Pode-se entender que o objetivo da revisdo sistematica é abordar a
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literatura disponivel, por meio de um procedimento sistematico, a fim de responder
uma ou mais perguntas de pesquisa de forma estruturada.

Diante da necessidade de estruturar um procedimento para a Revisao
Sistemética, foi elaborado um protocolo para a formalizagdo dos passos da mesma.

3.5.1.1 Protocolo da Revisao Sistematica

O Processo da Revisdo Sistemética - PRS avalia as evidéncias de forma
sistematica e transparente. A obtencdo dos dados comeca com a definicdo do
protocolo, o qual foi estruturado em seis fases: questao da pesquisa, estrutura das
questdes, termos estratégicos da pesquisa, fontes de busca, critérios de inclusédo e

excluséo e critérios de qualidade.

Fase 1: Questdo de pesquisa

A questdo de pesquisa da revisdo sistematica foi definida para orientar todas
as atividades da revisdo a fim de atingir o primeiro objetivo especifico desta
dissertacdo. Para tal, a pergunta da revisdo sistematica foi a seguinte: quais sédo as
estratégias e/ou modelos de gestdo estratégica propostos e/ou utilizados por

incubadoras de empresas?

Fase 2: Estrutura das questdes

Uma das formas de estruturar a questdo de pesquisa € proposta por
Kitchenham (2007), conhecida pelo acrénimo PIO (Population, Intervention and
Outcome), ou seja, Populacao, Intervencédo e Resultado, a qual sera utilizada neste
trabalho. Assim, os elementos PIO para responder a pergunta da pesquisa em
guestdo sao:

e Populagéo (P): Incubadora de Empresas;
e Intervencao (I): Gestao Estratégica;

¢ Resultados (O): Estratégia e/ou Modelo de Gestdo Estratégica.
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Fase 3: Termos estratégicos da pesquisa

Para a construcdo dos termos de busca foram realizados os seguintes

passos:

1.

Identificacdo dos principais termos utilizados em cada estrutura da questédo de
investigacao (PIO) definidas anteriormente;

As palavras-chave foram definidas na lingua inglesa, a partir do referencial
tedrico pesquisado das areas de gestdo estratégica e de incubadora de
empresas;

Sindénimos sado utilizados como orientacdo das principais palavras-chave na
investigacao;

As strings de busca sdo geradas a partir das estruturas das questdes e da
combinacdo das palavras-chave e sinbnimos. Sao usados “OR” entre os
sindnimos identificados e “AND” entre os termos chaves.

Os termos e sinbnimos identificados sao apresentados abaixo:

Estratégia: strategy, “strategic innovation”, strategic.

Gestdo estratégica: “Strategic management”, “strategic tool*”, “strategic
planning”.

Incubadora: “business incubator”, ‘technology-based firms”, ‘technology-
based incubator”.

O Quadro 5 apresenta as strings de busca geradas com base na questdo de

pesquisa. No entanto, em fungéo das particularidades das bases de dados, a base

Scopus foi utilizada a string de busca para os sinbnimos com mais de uma palavra

entre aspas (

“ N

) € para a base Science Direct, foram utilizados as chaves ({ }).

Quadro 5: Strings de busca.

Strings de busca Q1

((strategy OR “innovation strategic” OR strategic OR “Strategic management” OR “strategic tool*” OR
“strategic planning”) AND (“business incubator” OR “technology-based firms” OR “technology-based

incubator”))

(strategy OR {innovation strategic} OR strategic OR {Strategic management} OR {strategic tool} OR
{strategic planning} AND {business incubator} OR {technology-based firms} OR {technology-based

incubator})

Fonte: Elaboragéo propria, 2017.
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Fase 4: Fontes de busca

Os critérios para a selecdo das bases de dados foram: (1) disponibilidade de
consultar os artigos na web; (2) presenca de mecanismos de busca usando
palavras-chave; e, (3) importancia e relevancia das bases para o estudo em
guestao. As bases de dados selecionadas estéo listadas abaixo:

e Science Direct (http://www.sciencedirect.com/)
e Scopus (https://www.scopus.com/)

Apos efetuar as buscas nas bases, foram aceitos somente artigos em Jornais,

revistas, conferéncias e congressos, pois livros, teses, entre outros arquivos ndo se

engquadram no estudo em questao.

Fase 5: Critérios de inclusdo e excluséao

A inclusdo de um trabalho é determinada pela relevancia no assunto em
relacdo as questbes de investigacdo, determinada pela andlise do titulo, palavras-
chave, resumo, introducdo e conclusdo. Os seguintes critérios de inclusdo foram
definidos:

e Artigos de pesquisa completos;

e Artigos tedricos;

e Pesquisas primarias e secundarias;

e Periodicos de diversas areas: administracdo, analise de decisGes e Gestado
estratégica, entre outros condizentes com o estudo em quest&o.

Para a exclusdo também foi analisado o titulo, palavras-chave, resumo,
introdugcé@o e concluséo, ou seja, 0s estudos que se enquadrem em qualquer dos
casos abaixo:

e Artigos publicados em outras linguas (exceto inglés);

e Artigos com menos de 3 paginas;

e Artigos que ndo respondam a questdo de pesquisa,

e Estudos duplicados;

e Estudos que apresentem texto e resultados incompletos;

e Artigos anteriores a 2006.


https://www.scopus.com/
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As etapas, processos e métodos apresentados anteriormente foram aplicados

em quatro etapas bem definidas para a selecdo dos estudos primarios.

Fase 6: Critérios de qualidade

Para a avaliacdo da qualidade dos estudos sao utilizados critérios de
pontuacao para cada artigo encontrado, onde € atribuido um ponto para cada critério
de pergunta. O artigo podera chegar a cinco pontos de qualidade. Para a avaliagéo,
devem ser considerados 0s seguintes critérios:

e C1: O artigo expde claramente os seus objetivos e resultados?

e C2: O artigo expbe claramente o(s) método(s) utilizado(s) para coleta de
dados?

e C3: O artigo expde claramente o(s) método(s) utilizado(s) para andlise de
dados?

e C4: O estudo faz referéncia a literatura recente publicada em periédicos de
relevancia para as areas de estudo?

e C5: O artigo responde ou contribui com respostas parciais para a pergunta de
pesquisa?

Os pesquisadores devem responder as perguntas acima atribuindo o valor O
ou 1 e ao final somar todos os valores para totalizar a nota de qualificacdo do artigo.
Os valores aplicados correspondem em uma escala crescente a qualidade do artigo
encontrado. Se o valor for menor ou igual a 2, sera classificado com baixa qualidade:
igual ou maior que 3, serd classificado como tendo qualidade suficiente para a

pesquisa e sera aceito para analise.

3.5.2 Anélise de Conteldo

Para analise das entrevistas, utilizou-se da anélise de conteudo, a qual,
conforme Bardin (2016), € a unidade de significados que consiste naturalmente em
um texto, analisado segundo critérios relacionados a teoria que serve de guia na
leitura e no tratamento de dados em pesquisa qualitativa. Segundo Vergara (2008),
a analise de conteudo é considerada uma técnica para o tratamento de dados que

explica determinado tema ou assunto. Bardin (2016) a define como:
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Um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter
por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cdo do contetdo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producéo/
recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens (Bardin, 2016, p.
48).

Bardin (2016) indica que a utilizacdo da andlise de contetdo prevé trés fases
fundamentais, a pré-andlise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados

e interpretacdes.
3.5.2.1 Pré-andlise

A pré-analise pode ser identificada como uma fase de organizacdo e
planejamento da pesquisa, ou seja, envolve a leitura flutuante dos documentos que
serdo submetidos a analise. Nela, estabelece-se um esquema de trabalho
necessario, com procedimentos bem definidos, embora flexiveis.

No caso de entrevistas, Camara (2013) demonstra que devem ser transcritas
e reunidas para um construto sobre o corpus da pesquisa. Ainda segue na pré-
andlise o desenvolvimento de cinco fases, conforme Silva e Fossé (2017); Bardin
(2016):

e Leitura flutuante: € o primeiro contato com os documentos da coleta de
dados, momento em que se comega a conhecer os textos, entrevistas e
demais fontes a serem analisadas;

e Escolha dos documentos: consiste na definicdo do corpus de analise;

e Formulacéo das hipoteses e objetivos: a partir da leitura inicial dos dados;

e Elaboracgéo de indicadores: a fim de interpretar o material coletado;

e Preparacdo do material: antes de comecar a analisar o material deve ser
reunido e separado.

Diante disso, a leitura flutuante deste trabalho se deu no processo de
transcricdo das entrevistas, foram 4h e 29min. de audio, sendo 1h 45min. na
primeira entrevista, na segunda entrevista 1h e 29min., e na terceira entrevista 1h
15min., resultando no total de quarenta e cinco paginas, sendo subdivididas em
dezesseis, quinze e quatorze paginas cada entrevista, respectivamente.

Os documentos escolhidos foram as transcricbes das entrevistas efetuadas,

as quais resultaram em um arquivo com 45 péaginas, como descrito na se¢ao
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anterior. Para que os documentos fossem melhores apresentados e seguissem um
caminho logico foram subdivididos a partir de quatro regras:

1. Regra da exaustividade: foram levadas em conta todas as falas dos
entrevistados, para isso, foi necessario escutar os audios varias vezes para
obter um corpus consistente e que nada fosse deixado de fora, mas que
tivesse maior quantidade de informacdes possivel e compativel com as falas
dos entrevistados.

2. Regra da representatividade: ndo foi considerada uma amostra especifica dos
resultados obtidos no material, tendo em vista que as perguntas foram
abertas. Pois, Bardin (2016), aborda que a andlise pode ser efetuada em uma
amostra desde que o material a isso se preste. No caso em questdao nao foi
possivel.

3. Regra da homogeneidade: a entrevista foi elabora com critérios, os quais
foram selecionados para que pudessem obter respostas compativeis com o
estudo em questdo. Foram elaboradas trinta e cinco questdes abertas
relacionadas ao modelo de gestdo das ITCP’s, questbes estratégicas,
economia solidaria e cooperativismo.

4. Regra de pertinéncia: os documentos foram adequados, considerando que as
informacdes, resultados das entrevistas, respondem ao segundo objetivo da
pesquisa.

N&o foi elaborada uma hipétese nesta fase de pré-andlise da analise de
conteudo, no entanto, em seu lugar foi elaborada uma questdo problema: quais séao
os principais fatores que influenciam e interferem na gestao estratégia das ITCP’s, e
como essa gestdo contribui para a sustentabilidade dos empreendimentos? E o
objetivo foi elaborado para obter um resultado como respaldo a construcdo do
modelo (Cap. 6), como pode ser visualizado no segundo objetivo especifico desta
pesquisa, o qual foi: efetuar um diagndstico situacional das incubadoras tecnolégicas
de cooperativas populares da Paraiba.

Na preparagdo do material, as entrevistas foram digitadas e impressas em
papel para que os dados fossem melhor manipulados e fosse obtido maior controle
dos dados. O material foi selecionado para ser codificado e categorizado.

Ressalta-se que esta fase foi a que demandou maior cuidado, pois por se

tratar do planejamento inicial da analise de conteudo, foi bem elaborada para que as
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proximas fases (exploracdo do material e o tratamento dos resultados) fossem bem-

sucedidas em sua execucao.

3.5.2.2 Exploragéo do material

Para a exploracdo do material foram escolhidas as unidades de codificacéo,
adotando-se os procedimentos de codificacdo, classificacdo e categorizacdo. A
organizagdo do material ou dos dados da pesquisa se realiza em colunas, com
vazios & esquerda e a direita, para anotar e marcar semelhancas (CAMARA, 2013).

A segunda fase da analise de conteudo surge dos textos das entrevistas, e,
de todo o material coletado, os quais sdo divididos em cotas de registro. O registro
das cotas pode ser retirado dos paragrafos de cada entrevista, assim como textos de
documentos, ou anotacfes de diarios de campo. Assim, as entrevistas sao
recortadas em unidades de registro (palavras, frases, paragrafos), agrupadas
tematicamente em categorias, as quais possibilitam as inferéncias de anélises
(SILVA; FOSSA, 2017).

As categorias foram escolhidas a partir do tema central do trabalho: a gestéo
estratégica e a economia solidaria. Por isso, foram levadas em conta duas
categorias principais: a gestao estratégica e os fatores econémicos solidarios. Para
a primeira categoria, foram encontradas oito subcategorias: modelo de gestao;
planejamento participativo; planejamento tatico; planejamento operacional;
formalidade do planejamento; equipe gestora; ambiente interno; e ambiente externo.
Na segunda categoria foram encontradas dez subcategorias: processo de
incubacdo; objetivo da incubadora; valores econdmicos solidarios; principios
cooperativistas; estratégias; indicadores de desempenho; ramo de atuacgdao;
capacitacao; capitacao de recurso; e rede de apoio.

Segundo Bardin (2016), a partir do momento que se decide codificar o
material, deve-se produzir um sistema de categorias. O objetivo da categorizacao é
fornecer, por condensacdo, uma reorientacdo simplificada dos dados brutos. Por
isso, as subcategorias foram complementadas pelas unidades de registro empiricas.

O Quadro 6 mostra as quantidades da unidade de registro empirica.
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Quadro 6: Quantidade da Unidade de Registro Empirica em sua Respectiva Subcategoria.

CATEGORIAS
Gestao Estratégica Fatores Econdmicos Solidarios
Subcategorias QURE Subcategorias QURE

Modelo de Gestao 4 Processo de Incubacao 8
Planejamento Participativo 6 Obijetivo da Incubadora 4
Planejamento Tatico 6 Valores Econdmicos Solidarios 5
Planejamento Operacional 3 Principios Cooperativistas 2
Formalidade do Planejamento 3 Estratégias 7
Equipe Gestora 3 Indicadores de Desempenho 2
Ambiente Interno 3 Ramo de Atuacao 16
Ambiente Externo 2 Capacitacdo 6
Capitacao de Recurso 9
Rede de Apoio 3
TOTAL 30 TOTAL 62

Fonte: Elaboragéo propria, 2018.

Para a codificacdo foram levadas em conta as entrevistas ja transcritas, e ao

fazer uma leitura mais aprofundada, deu-se inicio ao processo de codificacdo. A

7

codificacdo segundo Bardin (2016), € o processo em que dados brutos sao

transformados sistematicamente e agregados em unidades,

permitindo uma

descricdo das caracteristicas do conteudo pertinente. Os cédigos registram as

informacdes das siglas das subcategorias, dos numeros das cotas e das

identificagbes dos coordenadores entrevistados, como mostra o Quadro 7.

Quadro 7: Os cédigos utilizados na pesquisa.

N° Subcategoria

Cdédigos

Significado

1 Modelo de Gestédo

MgXCx

Mg = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

2 Planejamento Participativo

PPXCx

Pp = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

3 Planejamento Tético

PtXCx

Pt = sigla da subcategoria

X = numero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

4 Planejamento Operacional

PoXCx

Po = sigla da subcategoria

X = numero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

Formalidade do
Planejamento

FpXCx

Fp = sigla da subcategoria

X = numero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

6 Equipe Gestora

EgXCx

Eg = sigla da subcategoria

X = numero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

7 Ambiente Interno

AIXCx

Ai = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

8 Ambiente Externo

AeXCx

Ae = sigla da subcategoria
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X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

Processo de Incubacéo

PiXCx

Pi = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

10

Obijetivo da Incubadora

OiXCx

Oi = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

11

Valores Econdbmicos
Solidarios

VesXCx

Ves = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

12

Principios Cooperativistas

PcXCx

Pc = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

13

Estratégias

EtXCx

Et = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador ((1, 2 e 3)

14

Indicadores de
Desempenho

1dXCx

Id = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

15

Ramo de Atuacéo

RaXCx

Ra = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

16

Capacitacdo

CpXCx

Cp = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

17

Capitacdo de Recurso

CrXCx

Cr = sigla da subcategoria

X = ndmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

18

Rede de Apoio

RdaXCx

Rda = sigla da subcategoria

X = nUmero da cota

Cx = identificacdo do Coordenador (1, 2 e 3)

Fonte: Elaboragéo propria, 2018.

Diante disso, esta fase, longa e fastidiosa, consistiu, segundo Bardin (2016),

essencialmente em operagdes de codificacbes, decomposicdo ou enumeracéo, em

funcdo de regras previamente formuladas para o estudo proposto pelo pesquisador.

Em funcdo da proxima fase, esta tem que ser bem consistente para que 0s

resultados sejam satisfatorios e precisos, pois é a partir da segunda fase que se tem

uma visdo geral da proposta de trabalho e se a mesma esta sendo bem-sucedida.

3.5.2.3 Tratamento dos resultados: a inferéncia e a interpretacao

A terceira fase compreende o tratamento dos resultados, inferéncia e

interpretacdo, contudo, consiste em captar os conteudos manifestos e latentes

contidos em todo o material coletado (entrevistas, documentos e observagéo) sem

deixar de lado qualguer dado que seja importante para melhor analisar (SILVA;
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FOSSA, 2017). Camara (2013) diz que o pesquisador deve ter enfoque nos
resultados brutos para torna-los significativos e validos.

A inferéncia na analise de conteldo, proposta por Bardin (2016), se orienta
por diversos polos de atencdo, que sdo os polos de atragcdo da comunicagdo. E um
instrumento de inducdo (roteiro de entrevistas) para se investigar as causas
(variaveis inferidas) a partir dos efeitos obtidos (varidveis de inferéncia ou
indicadores, referéncias). Por isso, para que a analise deste trabalho fosse bem
apresentada e explicita, foi necessario levantar e dividir todos os elementos que
compunham o processo.

A andlise utilizou-se da inferéncia textual, pois os dados foram analisados de
modo a extrairem o conteudo das falas dos entrevistados. Os dados foram
agrupados em dezoito subcategorias, as quais resultaram em 164 cotas divididas
entre os coordenadores, sendo 61 para o coordenador 1, 44 para o coordenador 2 e
59 para o coordenador 3. O Quadro 8 demonstra de forma detalhada a quantidade
de cotas utilizadas em cada subcategoria, quantidades encontradas nas entrevistas
por coordenador e a quantidade utilizada na fase de andlise de conteudo.

Quadro 8: Quantidade de Cotas Utilizadas na Analise de Conteldo.

: : Cotas por Coordenador
o
N Subcategorias Cotas por Subcategorias C1 Co C3
1 Modelo de gestao 10 5 1 4
2 Planejamento 20 7 4 9
Participativo
3 Planejamento Tatico 9 4 3 2
4 Planejamento 10 4 > 4
Operacional
5 Formal_|dade do 9 4 3 >
Planejamento
6 Equipe Gestora 5 2 2 1
7 Ambiente Interno 9 3 3 3
8 Ambiente Externo 6 2 2 2
9 Processo~de 10 > 5 3
Incubacéo
10 Objetivos da 3 1 1 1
Incubadora
11 Valores Egopomlcos 8 4 1 3
solidérios
12 Principios 3 1 1 1
Cooperativista
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13 Estratégias 10 8 1 1
14 Indicadores de 5 1 5 5
Desempenho
15 Ramos de Atuacédo 11 3 3 5
16 Capacitacao 24 7 6 11
17 Capitacao de 6 1 > 3
Recursos

18 Rede de Apoio 6 2 2 2

61 44 59

TOTAL 164 164

Fonte: Elaboracéo Propria, 2018.

3.6 Estrutura da Pesquisa

A escolha das estratégias metodolégicas utilizadas para formular a estrutura
da pesquisa foi a partir da revisédo teérica (através de livros tedricos) e a revisao
sistematica da literatura (através de artigos cientificos publicados na literatura sobre
0 assunto). Estas informacgfes resultaram na escolha do método (qualitativo) de
pesquisa, elaboracdo dos instrumentos de coleta e a andlise dos dados, todas as

etapas foram construidas para atingir o objetivo geral, expostas no Quadro 9:

Quadro 9: Sintese dos procedimentos metodolégicos da pesquisa.

Objetivo Geral
Desenvolver um modelo para gestéo estratégica de Incubadoras Tecnoldgicas de Cooperativas
Populares (ITCP’s) com vistas a garantir a eficiéncia no gerenciamento e a sustentabilidade dos
empreendimentos.

Identificar as Efetuar um diagnéstico
estratégias ou situacional das Propor um modelo para a
Objetivos modelos de gestéo Incubadoras gestao estratégica das
Especificos estratégica propostos Tecnoldgicas de ITCP’s.
e/ou utilizados por Cooperativas Populares
incubadoras; da Paraiba;
Tlpologl_a da Qualitativo
Pesquisa
Instrumento de Entrevista A partir d_as An,éll_ises do
Coleta Referencial Tedrico e da
Método de Revisdo Sistemética Revisdo Sistemética da
Anélise dos da Literatura Andlise de Conteudo Literatura e da Analise de
Dados Conteudo

Fonte: Elaboragéo Propria, 2018.

O Quadro 9 esquematiza toda a pesquisa proposta, no entanto, nao tem por

objetivo substituir os rumos da pesquisa na questao da analise dos dados.
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4 RESULTADOS DA REVISAO SISTEMATICA

A revisao sistematica da literatura foi utilizada nesse estudo para identificar as
estratégias ou modelos de gestdo estratégica propostos e/ou utilizados por
incubadoras de empresas, nédo se limitando as ITCP’s, visto que, para estas, ndo
foram encontrados dados suficientes para analises, disponiveis na literatura.

Com o protocolo da Revisdo Sistemética definido, p6de-se iniciar 0 processo
da Revisédo Sistemética, o qual se subdividiu em quatro etapas: (1) pesquisa nas
bases de dados, (2) primeira selecdo e segunda selecdo, (3) extracdo de dados e
avaliacdo de qualidade e (4) sintese de dados - SD a fim de responder a questédo de

pesquisa da Revisdo Sistematica, como mostrado na Figura 11.

Figura 11: Processo da Revisdo Sistematica, a partir da pesquisa
nas bases de dados.
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Fonte: Elaboracéo proépria, 2017.
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4.1 Pesquisa nas bases de dados

As pesquisas para o levantamento dos estudos primarios foram realizadas
nas bases de dados digitais ScienceDirect e Scopus, visto que essas bases de
dados possuem maiores quantidades de trabalhos cientificos interdisciplinares
compativeis com o estudo em questéao.

As pesquisas executadas nesta primeira etapa da Revisdo Sistemética foram
efetuadas através dos mecanismos de busca das préprias bases, nas quais foram
encontrados 366 artigos, entre eles, um total de dez foram identificados como
duplicados. Ao subtrair as duplicacfes, 356 artigos foram selecionados para serem
avaliados na segunda etapa do PRS.

Os artigos selecionados nesta primeira etapa totalizaram 237 na base

Science Direct e 129, na Scopus.

4.2 Primeira selecéo e segunda selecdo

Na segunda etapa, foram selecionados 79 artigos na primeira selecédo, dos
quais 24 estavam na base Science Direct e 55, na Scopus. Na segunda selecdo
ficaram para a analise final 24 artigos, sendo 7 na base Science Direct e 17, na
Scopus.

Na etapa da selecédo de dados, a primeira selecdo se deu a partir da leitura do
titulo e do resumo dos 356 artigos encontrados na primeira etapa, resultando em 79
trabalhos para a segunda selecdo, os quais tinham grande possibilidade de
responder a pergunta de pesquisa. Na segunda selecao, foram lidas a introducao e
a concluséo dos 79 artigos, resultou em 24 trabalhos selecionados para a proxima

etapa.

4.3 Extracéo de dados e avaliacdo de qualidade

Para extracdo dos dados na terceira etapa, foi necessario ler os 24 artigos
completos para obter as quotas utilizadas nos resultados. Assim, apds a leitura
completa dos 24 artigos, foram geradas 104 citacdes, as quais foram identificadas

como quotas e agrupadas em dez grupos de categorias.
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Na terceira etapa, os artigos foram submetidos a avaliacdo da qualidade, dos
quais, trés apresentaram notas de classificacdo de qualidade igual a dois (segundo
os critérios definidos na subsecdo 3.5.1.1 na Fase 6: Critérios de qualidade). De
acordo com as regras de qualidade definidas na pesquisa, esses trabalhos deveriam
ser excluidos da base de dados para analise, no entanto, permaneceram, pois,
mesmo possuindo um valor indicativo de baixa qualidade, responderam a pergunta

de pesquisa.
4.4 Sintese de dados

Para sintese dos dados as 104 quotas encontradas na terceira etapa foram
agrupadas em dez grupos de categorias, as quais respondem a questdo de

pesquisa. No Quadro 10 estédo apresentadas as quantidades de quotas encontradas:

Quadro 10: Quantidade de Quotas por Categoria.

N° CATEGORIAS QUANTIDADE DE QUOTAS
1 Planos de Gestéo 19
2 Parcerias Estratégicas 18
3 Modelos 15
4 Compartilhamento de Informactes 14
5 Processo de Incubacéo 13
6 Critério de Desempenho 7
7 Treinamento e Educacéo 6
8 Objetivos da Incubadora 6
9 Processo de Selecéo 5
10 Ferramenta Estratégica 1
TOTAL 104

Fonte: Elaboragéo propria, 2018.

Durante a sintese dos dados, identificou-se que o0s paises que mais
contribuiram com pesquisas nessa tematica foram: Brasil e Tailandia com quatro
artigos cada, equivalente a um terco dos artigos estudados, 33,33%; Alemanha,
Itadlia, Reino Unido e Suécia com dois artigos cada, 0s quatro representam outro
terco dos artigos, 33,32%: e Africa do Sul, Austria, Australia, Canada, india, Irlanda
do Norte, Republica Checa e Russia com 1 artigo cada, possuindo o ultimo ter¢o dos

artigos pesquisados, 33,35%. A Figura 12 apresenta 0s paises e suas porcentagens.
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Figura 12: Distribuigcéo percentual por pais de

origem dos autores.

= Africa do Sul
= Alemanha
= Astria
Australia
= Brasil
= Canada
= India
m Irlanda do Norte
u Jtalia
= Reino Unido
u Republica Checa

m Russia

= Suécia

= Tailandia

Fonte: Elaboracéo propria, 2017.

Ainda na fase de sintese dos dados, identificou-se que a maioria dos artigos
foi publicada em periddicos do Reino Unido, equivalente a 75% de todos os artigos
analisados no presente estudo; a Venezuela com 8,33%; e Africa do Sul, Brasil,
Estados Unidos e paises Baixos com 4,17% cada, como podem ser verificados na

Figura 13.

Figura 13: Distribuicao percentual por pais de

origem dos periodicos.

= Africa do Sul

= Brasil

= Estados Unidos
= Paises Baixos

= Reino Unido

= Venezuela

Fonte: Elaboragéo propria, 2017.
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Observa-se que da analise efetuada nos 24 artigos publicados nos ultimos 10
anos, os quais foram analisados nessa pesquisa, foi no ano de 2016 que as
estratégias e/ou modelos de Gestdo Estratégica utilizados em incubadoras de
empresa teve maior destaque, e, ndo foi encontrado nenhum artigo para analise da
pesquisa nos anos 2006, 2013 e 2015. A Figura 14 ilustra a distribuicdo dos estudos

identificados pelo processo de selecdo ao longo dos anos.

Figura 14: Distribuicdo percentual por ano de
publicagéo.

m 2007

= 2008

= 2009
2010
\ =2011

= 2012

= 2014

16,68%

= 2016

Fonte: Elaboragéo propria, 2017.

A lista dos artigos utilizados na extracdo dos dados estd apresentada no
Quadro 11.

Quadro 11: Lista dos artigos utilizados na Revisédo Sistematica da Literatura.

Al A Conceptual Approach for Bgsmess Incubator Hernandez: Carra, 2016.
Interdependencies and Sustainable Development
A fuzzy AHP to prioritize enabling factors for strategic .
- - . . } Somsuk;
A2 management of university business incubators: Resource- -
: Laosirihongthong, 2014.
based view
A3 A strategic concept for an academl_c business incubation Jurkowitsch, 2007.
programme with the support of project management tools
Auditoria e Gestéo da Inovagéo para Empresas Residentes Casado; Sartori; Siluk,
A4
numa Incubadora de Empresas 2012.
- - > -
AB Building futures or ste_allng_ sgcrets_. : Ent_repreneurlal Mcadam: Marlow, 2007.
cooperation and conflict within business incubators
A6 Business incubation in China: Effectiveness and perceived Xu, 2009.
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contributions to tenant enterprises

From services dealers to innovation brokers: How open

Macchi; Rizzo;

A7 :?;})olvatmn paradigm affects incubator activities. Evidence from Ramaciotti, 2014

A8 Identlfylng new d'|men5|on's of Ibqsmess !ncubatlon: A multi-level Baraldi: Havenvid, 2016.
analysis of Karolinska Institute's incubation system

A9 Incubator best practice: A framework Bergek; Norrman, 2008.
Introducing strategic sustainable development in a business Blankenship; Kulhavy;

A10 .
incubator Lagneryd, 2009.

A1l Measunng the probability of innovation in technology-based Oliva, et al., 2011.
companies

A12 O desenvolvimento de micro e pequenas empresas: o0 caso da Gomes; Marcondes,
Incubadora Tecnolégica de Guarulhos 2016.
Perceptions on the use of a corporate business incubator to . .

Al3 enhance knowledge management at Eskom Steyn; Du Toit, 2007.

Al4 Propogta de |nd_|caQOres de desempenho para a mcut_)adora Korontai, et al., 2016.
tecnoldgica do instituto de tecnologia do Parang,Brasil

Al5 Science, busmess,_ and innovation: Understanding networks in Sé: Lee, 2012.
technology-based incubators

A16 Situated regional university incubation: A multi-level Mcadam; Miller;
stakeholder perspective Mcadam, 2016.

A17 Specialisation versus diversification: perceived benefits of Schwartz; Hornych,
different business incubation models 2012.

A18 Specialization as strategy for business incubators: An Schwartz; Hornych,
assessment of the Central German Multimedia Center 2008.

A19 Stimulating Dynamic Value: Social Capital and Business Hughes; Ireland;
Incubation as a Pathway to Competitive Success Morgan, 2007.
Synergising entrepreneurship, incubated business and Khanduja; Kaushik,

A20 . . ) . .
socioeconomic upliftment in rural India 2008.

A2l Technology business incubators and industrial development: Somsuk;
Resource-based view Wonglimpiyarat, 2012.

AD2 Th_e eff(_eg:tlv'engss of busmess_ mcuba_tors as the element of the Rogova, 2014,
universities’ spin-off strategy in Russia

A23 _The |mpact of unlversny—baseq mcqbatlon support on the Soetanto: Jack, 2016.
innovation strategy of academic spin-offs

A24 The innovation incubator, University business incubator and Wonglimpiyarat, 2016.

technology transfer strategy: The case of Thailand

Fonte: Elaboragéo propria, 2018.

Para a analise sistematica, as quotas foram retiradas dos 24 artigos, e ao

fazer uma leitura mais aprofundada, foi necessério a codificacdo dos achados. Os

cadigos registram as informacfes retirada dos artigos classificados (Quadro 11),

onde “A” representa o artigo, “Q” a quota e “x” 0 numero de ID do artigo ou 0 niumero

da quota retirada do artigo, o “Ax” identifica o artigo e “Qx” identifica a quota.

Foram encontradas dez evidéncias para responder a pergunta de pesquisa:

guais sdo as estratégias ou modelos propostos e/ou utilizadas no gerenciamento

estratégico em incubadoras de empresas? Sé&o elas: plano de gestédo; parcerias

estratégicas; modelos; compartilhamento de informacdes; processo de incubacéo;

critério de desempenho; treinamento e educacao; objetivos da incubacéo; processo

de selecdo; e ferramenta estratégica, as quais estao descritas a seguir.
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4.4.1 Plano de Gestao

A incubacédo através do plano de gestdo mostra-se como ponto fundamental
para o sucesso dos incubados. Por isso, uma série de limites, entrada, saida, e de
politicas gerais de funcionamento, procedimentos do dia-a-dia, e indicadores chave
de desempenho s&o estabelecidos para as empresas incubadas (A2Q4). A
confiangca mutua, respeito e colaboracdo servem como uma forgca motriz para a
implementacéo do plano de incubacdo (A2Q5). O sucesso da incubadora depende
da qualidade e capacidade de toda a equipe de incubacdo. Podendo executar
multiplas fungbes, incluindo o desenvolvimento de negécios, gestdo de
infraestrutura, administracao geral, apoio de secretariado, entre outros (A2Q7).

As incubadoras de empresas normalmente disponibilizam aos incubados
varios tipos de recursos fisicos ou servi¢os relacionados a fim de ajudar a reduzir
seus custos iniciais. Em uma classificacdo mais ampla, os servicos oferecidos
incluem espaco acessivel e flexivel, equipamentos, e servicos de escritdrio
compartilhados. Normalmente, é cobrada uma taxa abaixo do mercado e é flexivel
em termos de ambos os acordos de locacdo e evolucdo das necessidades dos
incubados (A6Q1), (A8Q1), (A8Q4).

A criacdo de valor é o cerne da estratégia de negocios (A8Q8), o qual enfatiza
a criacao de valor de uma incubadora, tanto para incubadoras como para atores
externos, depende da posicao estratégica que assume em termos de seu escopo de
atividades/servigcos (0 que faz), lugar (o sistema de valores), fontes (quais insumos
ele comeca a operar) e resultados (o que cria em termos de valores) (A8Q10).

Pode-se ainda acrescentar quatros pontos no processo estratégico, 0s quais
apresentam de forma resumida a funcéo de cada posicionamento, séo eles:

e Acionamento da necessidade do alinhamento estratégico: o processo de
ajustamento estratégico pode ser acionado por qualquer mudanca no
ambiente ou por uma proposta interna de inovacao estratégica (A4Q1).

e Natureza do processo: sobre a natureza do processo, 0 processo de ajuste
pode ser composto de acdes configuradas em torno de dois tipos de
mudancas: um alinhamento interno e externo (A4Q2).

e Ligacado entre gestdo da inovacdo e alinhamento estratégico: para vincular a
adaptacado estratégica as praticas de gestado da inovacdo, o modelo utiliza o

conceito de auditoria da gestdo da inovacao, pois o processo de adaptacao
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da estratégia envolve auditar as atuais forcas e fraquezas, articulado a visao
de futuro (A4Q3).

e Adaptacao estratégica: na fase de adaptacdo estratégica baseia-se de acordo
com duas dimensdes principais: a resposta derivada de ajustes e a natureza

das mudancas necessarias (A4Q4).

4.4.2 Parcerias Estratégicas

Interdependéncias de incubadora de empresa séo vistas como parcerias
estratégicas que podem contribuir para aumentar o desenvolvimento de negdécios
sustentaveis, melhorando as empresas e reduzindo questdes socioecondmicas, ou
seja, reduzindo as desigualdades de renda e pobreza (A1Q1), podem incluir ainda
as partes interessadas no desenvolvimento de estratégias, aumentando a qualidade
e inovacado de produtos (A1Q2). Para isto, tém-se duas estratégias: (1) estratégia de
integragao envolvendo membros de outras organizagdes no conselho e na comisséo
técnica (A1Q3); e (2) formar estratégias interdependentes, como parcerias
estratégicas com organizacdes relevantes (A1Q4).

Estratégias de integracdo envolvendo membros da diretoria e conselho
técnico influenciam a comunicacdo dentro de diferentes partes interessadas e isso
leva a coordenar o intercambio de recursos para aumentar os beneficios do
processo de incubacéo (A1Q5).

A alianca estratégica € uma forma eficiente e eficaz para o desenvolvimento
de pequenas empresas de base tecnolégica. Com essas aliancas, elas agregam
conhecimento, bem como habilidades tecnolégicas e de gestdo. Tendo em conta o
aumento da incerteza, o custo em P&D e a incitagdo a concorréncia, as empresas
consideram ndo sO o desenvolvimento interno, mas também a colaboracdo ou
aguisicao para aumentar a sua capacidade de inovacéo (A11Q1).

Aquisicdes, joint ventures e aliancas sdo as estratégias que ajudam a
desenvolver produtos mais rapidamente, a reduzir 0s riscos relacionados com o
desenvolvimento, e a aperfeicoar os conhecimentos dos recursos humanos
envolvidos (A11Q2). As incubadoras de empresas atraem o apoio do setor publico e
privado, as aliancas e as parcerias estratégicas tornando-se atraente para as

empresas. Ao estabelecer 'incubadoras de empresas' em todo o pais, a educacgéo, a
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formacdo e a investigacdo tém sido orientadas para a promocgao do
empreendedorismo e do desenvolvimento (A20Q1).

As opcdes estratégicas relativas a cooperagdo com especificos atores
externos séo particularmente importantes para as incubadoras (A8Q15).

De acordo com os controladores, as incubadoras podem ser caracterizadas
por: (1) um amplo posicionamento que abrange quase toda a cadeia de valor da
inovacédo; (2) uma perspectiva de alto risco e de longo prazo; (3) um modelo de
receita baseado em lucros, impulsionado por uma Iégica de investimento financeiro e
de capital de risco; (4) um controle vertical interno associado a um certo grau de
controle externo vertical e horizontal;, (5) uma internacionalizacdo substancial de
suas operacdes; e (6) cooperacdo com uma grande rede de relagbes, mas também
competicdo com alguns desses parceiros (A8Q16).

4.4.3 Modelos

Os autores (A8Q12) consideram o conceito mais amplo do “modelo de
incubacao”, como a forma em que o processo de incubacao é organizado e gerido, e
como sdo estruturadas as diversas escolhas estratégicas que fazem parte do
modelo de negdcios que sustentam a criacdo de valor através da definicdo de como
a incubadora obtém os fluxos de caixa para executar suas atividades/servicos e
alcancar os resultados esperados.

O Modelo para Desenvolvimento de Produto Sustentavel (MDPS) presente no
artigo (A10Q3) possui trés caracteristicas importantes para o0 planejamento
estratégico de incubadora, que sao:

1. Ser ponte para suprir a lacuna das competéncias de sustentabilidade;

2. Facilitar a discussao e decisfes entre os varios departamentos da empresa;

3. Influenciar a capacidade a longo prazo da organizagdo para encontrar
melhorias no produto/servico que sdo relevantes para desenvolvimento
estratégico sustentavel (DES).

Os autores (A12Q1), (A21Q1), apresentam um modelo referido como VRIO
(valioso, raro, inimitavel, organizado). Tal modelo é constituido de quatro atributos

gue apoiam a tomada de decisdo de qualquer organizacao, que devem:
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1. Ser valiosos, ou seja, quando 0s recursos permitem a empresa explorar
oportunidades ou neutralizar ameacas externas por meio da oferta de
produtos com valor superior ao dos concorrentes.

2. Ser raros, restritos a uma ou a um numero limitado de empresas
concorrentes.

3. Ser inimitavel ou imperfeitamente imitavel, na medida em que as empresas
gue nao possuam determinado recurso se deparem com uma desvantagem
de custo para obté-lo ou para desenvolvé-lo.

4. Estar organizado para poder manter produtivo por um tempo mais longo o
recurso, apoiado pela estrutura formal da empresa, pelo sistema gerencial
que o controla e por sua politica de remuneracao.

O modelo CERNE apresentado pelos autores (A14Q1) esta organizado em
quatro niveis de maturidade da capacidade da incubadora em gerar
empreendimentos de sucesso, 0s quais estdo apresentados a seguir:

1. CERNE 1: Empreendimento: todas as agbes sao focadas nos
empreendimentos incubados;

2. CERNE 2: Incubadora: as acdes séo focadas na gestdo da incubadora como
uma organizacao, além das ja mencionadas no CERNE 1;

3. CERNE 3: Rede de Parceiros: as a¢des sao focadas para aumentar a rede de
parceiros, ampliando os servi¢cos da incubadora, além dos niveis anteriores;

4. CERNE 4: Melhoria continua: capacidade de gerar empreendimentos
inovadores e melhoria continua em seus proprios processos.

O autor (A24Q1) utiliza o modelo hélice triplice de inovacédo para refletir a
importancia das interacdes da industria, governo e universidade a fim de acelerar o
processo de comercializacdo de tecnologia. Com base no modelo, a universidade
deve estabelecer uma unidade especial dentro da incubadora para facilitar a criacao
de spin-offs universitarias. Em linha com a estratégia baseada no conhecimento para
0 crescimento econémico, as politicas do governo de financiamento da universidade
devem ser desenvolvidas para aumentar a eficiéncia na incubacdo de empresas e
comercializacao de tecnologia (A24Q3).

Os autores (A23Q4) aborda as atividades de spin-off como destinadas a
exploracdo da tecnologia para satisfazer a demanda ou melhorar os mercados
atuais. A necessidade de explorar a tecnologia pode ser desencadeada por

reclamacdes ou feedback recebido dos clientes atuais.
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Para os autores (A16Q3), os modelos de incubacéo dentro de uma regiao sao
influenciados por: (1) o macro ambiente, contexto regional em que o local determina
as partes interessadas e que possua relevancia de recursos disponiveis para
incubacdo; (2) o meio ambiente, reconhece que os fatores nivel da organizacéo,
ditadas pela universidade (ou seja, cultura, misséo, estratégia, recursos, habilidades,
conhecimento), terdo um impacto sobre o modelo de incubacdo adotado; (3) o
microambiente, representa 0s processos de incubacao reais, que sado incorporados
dentro do processo de Transferéncia de Tecnologia da Universidade (TTU).

4.4.4 Compartilhamento de Informacdes

As incubadoras de empresas devem organizar uma ampla gama de atividades
de transferéncia de tecnologia, incluindo programas de treinamento, assisténcia
técnica, workshops regionais, seminarios, exposicées, reunides de grupos de
peritos, etc., bem como uma vasta gama de atividades de P&D, incluindo refino e
implementacdo de projetos, construcdo e teste de protétipos de engenharia,
verificando a aplicacdo, a realizacdo de estudos de campo, entre outros (A6Q2).
Esses interesses mutuos podem gerar sincronizacdo e colaboracdo melhorando os
beneficios para os incubados e parceiros que exibem o intercambio reciproco de
recursos (A6Q3).

Juntamente com a disponibilizacdo de instalacdes fisicas, as incubadoras
criam um efeito positivo de 'clusters’' no sentido de que as empresas com ambicfes
empresariais partilhadas, em estagios de crescimento semelhantes e em setores
largamente relacionados, estdo em estreita proximidade. Reunindo o0s
conhecimentos compartilhados, "diminui a ambiguidade associada ao processo
empreendedor”.

Os ‘clusters’ tém o potencial de criar uma sinergia positiva, uma vez que
atraem as atenc¢des daqueles com interesses, conhecimentos e especializagdes nos
tipos especificos de empresas localizadas préoximas umas das outras. Também
encorajam e facilitam a criagdo de redes eficazes e os "spillovers" de conhecimento
entre as organizacdes. Essencialmente, as empresas incubadoras estao
compartilhando recursos dentro da unidade; elas estédo criando novas redes entre si,
bem como as partes interessadas externas necessarias para estabelecer a

sustentabilidade e promover o crescimento (A5Q1).
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A confianca € também um fator de moderacdo chave no desenvolvimento de
redes, e € crucial para o desenvolvimento e cultivo de relacionamentos (A5Q4). As
redes de mediacdo podem fornecer informagdes, conhecimento e experiéncias que
sdo vitais para a sobrevivéncia de novos empreendimentos e também podem reduzir
as incertezas (A9Q4).

Pode-se dizer que as redes estratégicas com base em aliancas intencionais
entre as organizagbes, compartilham informagdes, ativos financeiros e outros
recursos, 0s quais reduzem os riscos e melhoram as posi¢cdes competitivas das
empresas. Foram identificados quatro objetivos comuns de redes estratégicas:
ganhar recursos financeiros, conhecimento e pesquisa, apoio de marketing, e bases
de clientes (A15Q1). A equipe de gerenciamento da incubadora de empresas
enquadra-se a rede e torna-se disponivel as empresas de incubacdo (A19Q1).

O networking dentro da incubadora fornece as oportunidades para divulgar
informacdes e conhecimentos Uteis, para trabalhar e adquirir determinados projetos
em conjunto, e estabelecer acordos de contratos de investimentos (A18Q2). Define-
se o envolvimento da rede estratégica como a medida que uma empresa interage
com as outras para adquirir conhecimento. Esta atividade representa uma visao do
trabalho em rede baseada no conhecimento e interacdes repetidas para recolher
conhecimentos que podem melhorar o capital intelectual da empresa (A19Q2).

A incubacdo especializada ocorre com resultados as empresas, com extensas
atividades e recursos, baseando-se no conhecimento e termos de envolvimento em
redes estratégicas. Uma empresa pode aproveitar 0s recursos de outras para
expandir suas atividades, o que Ihe permite maximizar a base de recursos conjuntos
entre si e seus colaboradores, gerando espaco para explorar 0s recursos para
projetos conjuntos, inovagao e aumento do desempenho matuo (A19Q5).

4.4.5 Processo de Incubacéo

O autor (A3Q1l) busca definir um modelo para gestdo de projetos de
incubacédo agrupa as diversas atividades a serem desenvolvidas em um processo de
cinco fases, quais sejam: pré-projeto; definicdo; planejamento; implementacdo e
execucado e encerramento.

1 Fase de pré-projeto: O inicio exato da fase de pré-projeto é dificil de

determinar, pois ndo segue um plano e € marcada por muitos loops e influéncias
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diversas. Os itens centrais desta fase sdo o desenvolvimento de um conceito
aproximado (tempo, custo, qualidade, demanda, recursos, analise do escopo do
projeto, possibilidades de execuc¢do, necessidades do publico-alvo e das partes
interessadas); apresentacdo e discussdo dos resultados; decisdo relativa a
execucdo do projeto, se aprovado, segue para a segunda fase, caso contrario o
processo € encerrado (A3Q2).

2 Fase de definicdo: nesta fase define-se a missdo do programa de incubacéo
de empresas planejado, formulam-se as metas mensuraveis para o0 programa que a
missdo possa alcancar, assim o escopo do projeto é definido de acordo com o
tempo, 0s recursos sociais e factuais e para obter interfaces claras. Antes que as
metas do projeto sejam estabelecidas, é necessario e importante analisar, incorporar
e considerar os pontos fortes, as fraquezas, as chances e os riscos do projeto. O
terceiro passo da fase de definicdo é a etapa em que as estratégias para o programa
de incubacdo serdo encontradas. Cada incubadora prossegue a sua propria
estratégia especifica para alcancar a missao e os objetivos (A3Q3).

3 Fase de planejamento: desenvolvimento de um procedimento
pormenorizado; divisdo do projeto em subprojetos terminaveis e com pontos de
controle; determinacdo de custo, tempo e qualidade; desenvolvimento da
metodologia de procedimento; documentacdo da metodologia do procedimento;
plano permisséo do projeto. O autor (A3Q4) afirma que a concepcao estratégica de
uma incubadora de empresas com o0 seu programa de incubagdo é um projeto
exigente, que precisa ser cuidadosamente planejado e executado passo a passo.

4 execucao e implementacao: execucdo das atividades planejadas; pré-teste
dos projetos; planejamento continuo com o ciclo de vida do problema; objetivos do
projeto atingidos (A3Q5).

5 Fase de encerramento: documentagcdo da execugcdo e implementacao;
licoes aprendidas; evento de encerramento; fim do projeto (A3Q6).

Estas questbes constituem o quinto componente-chave da incubacéao,
tornando-se salientes em relagédo a forma como séo definidos os objetivos de uma
incubadora, incluindo a escolha de fins lucrativos, por sua vez estd relacionada
também com a propriedade/patrocinio privado da incubadora (A8Q5). Alguns
resultados dizem respeito ao efeito no inicio deste processo, tais como taxa de
ocupacdo, 0s outros dizem respeito a0 comportamento de empresas incubadas

(A8Q6). Estas unidades agir em conjunto como uma Unica incubadora, embora cada
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unidade realiza atividades altamente especializadas: ideia afericdo, selecéo,
avaliacdo, validacdo, financiamento, controle e governanca, desenvolvimento de

produtos, tratam preparacao, e saidas (A8Q7).

4.4.6 Critério de Desempenho

Considerando as Incubadoras Universitarias de Empresas — (IUE), os autores
(A2Q1) argumentam que os critérios de desempenho da IUE, os quais indicam se as
IUE’s sdo bem sucedidas, os seja, estimulam o crescimento econdmico em sua
regido, podem ser classificados em quatro dimensfes principais: crescimento e
sustentabilidade da IUE, crescimento e sobrevivéncia das empresas incubadas,
contribui¢cdes para patrocinar os objetivos da universidade, e impactos relacionados
com a comunidade. Para os autores, existem fatores que permitem influenciar o
sucesso das incubadoras de empresas, entre eles: a selecdo criteriosa das
empresas a serem incubadas; a determinacdo de plano de metas e seus
acompanhamentos; know-how cientifico ou técnico; infraestrutura fisica; acesso a
financiamentos e consultorias financeiras; gestao especializada e coaching.

Identifica-se duas dimensdes-chave para explicar a medida em que IUE pode
contribuir para o desenvolvimento de ideia e gestdo: (1) estratégias de centralidade
na gestdo estruturada; (2) existéncia de estratégias baseadas de baixo para cima
versus a tomada de decisbes de cima para baixo (A7Q2).

4.4.7 Treinamento e Educacao

Incubadoras de empresas também fornecem servicos de formacdo e de
educacdo como uma forma de fortalecer a capacidade e a habilidade de empresas
residentes para a sobrevivéncia a longo prazo. Estes servicos podem assumir a
forma de workshops, seminarios, conferéncias e cursos de curta duracdo (A6Q2). Os
recursos operados pela incubadora de empresas sao disponiveis para seus
residentes, pois estes podem ser mensurados com ativos fisicos e ativos intangiveis,
incluindo nesta categoria todos os ativos fisicos, competéncias, procedimentos,
informagdes e conhecimento que os gerentes de uma incubadora de empresas

possuem e usam para implementar a estratégia de desenvolvimento (A22Q1).
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Note-se também que as incubadoras de empresas normalmente fornecem
uma ampla gama de assisténcia de negocios especifica para os incubados, seja
diretamente pela incubadora ou por outras partes dispostas pela administracdo da
incubadora. Os servigcos prestados vao desde a informacgé&o, a experiéncia e a outra
tentativa de assisténcia para estender as capacidades de negodcios existentes dos
incubados (A6Q3).

Foram listados oito tipos de assisténcia de negocios especificos para
avaliacdo de desempenho adotado pela incubadora: (1) plano de
negocios/planejamento estratégico; (2) vendas/marketing; (3) gestdo financeiro (por
exemplo, contabilidade, fluxo de caixa, contabilidade, entre outros.); (4) aquisi¢cdes e
regulamentos governamentais; (5) desenvolvimento de produtos; (6) Propriedade
legal/patente/intelectual; (7) P&D; e (8) assisténcia de emprego (A6Q4).

4.4.8 Objetivos da Incubacéo

Independentemente de a incubadora exercer suas fungdes com ou sem fins
lucrativos, elas podem ter dois objetivos principais: (1) consolidacdo do
desenvolvimento econémico e/ou reducdo do desemprego na regido, facilitando o
desenvolvimento de novas empresas e aumentando sua taxa de sobrevivéncia e
crescimento; e (2) estimular empresas envolvidas em tecnologias emergentes ou em
comercializacao (ou transferéncia) de pesquisas feitas pelas universidades, institutos
de pesquisa e empresas (A9Q1).

Dado que a sustentabilidade das estratégias de especializacdo depende
fortemente do contexto geografico e da qualidade dos recursos regionais (em
namero suficiente de empresarios nascentes e, em especial, de uma atividade de
arranque suficiente), as grandes aglomeracdes urbanas parecem ser o melhor local
para incubadoras de empresas especializadas (A17Q1).

Os servigcos de apoio as empresas em geral identificados incluem treinamento
empresarial e assessoria de desenvolvimento de negdcios, bem como servigcos
sobre assuntos gerais de negdécios, como contabilidade, questdes legais, publicidade
e assisténcia financeira (A9Q3). Estes corroboram para estabelecer a relagdo entre
a criacdo de conhecimento e inovacdo no processo de incubacdo. Pode-se afirmar
por exemplos que o trabalho do conhecimento agrega a consultoria, incubacéo de

empresas, empreendedorismo e desenvolvimento de tecnologia avancada (A13Q3).
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4.4.9 Processo de Selecéo

Os processos de selecao diferem de incubadora para incubadora, mas o
primeiro passo de um processo de selecdo eficaz € estabelecer critérios de
admisséo claros para que os melhores projetos inovadores sejam admitidos (A2Q3).

Para o processo de selecdo existe quatro "estratégias especificas”, que
provavelmente resultardo em incubadoras e "portfélios" de diferentes incubadoras:

 Survival-of-the-fittest e ideia: o portfélio sera, presumivelmente, constituido
de um namero grande de proprietarios de ideia (ou futuros empresarios) com ideias
embrionérias relacionadas a um amplo espectro de campos.

* Survival-of-the-fittest e empresario: o portfélio resultante sera diversificado, e
consiste de empresarios/equipes com forcas motrizes fortes que representam um
amplo conjunto de empreendimentos.

* Picking-the-winners e ideia: Resultados em um portfélio altamente cémodo
as ideias completamente selecionadas dentro de uma &rea tecnoldgica bastante
estreita, muitas vezes surgiram a partir da pesquisa de universidades altamente
classificadas.

* Picking-the-winners e empreendedor: o portfolio consiste de alguns
empresarios escolhidos a dedo e cuidadosamente avaliados, comumente com ideias

juntamente com as areas de pesquisa de uma universidade préxima (A9Q2).

4.4.10 Ferramenta Estratégica

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que oferece instrumentos para o
alcance de metas da organizacdo. Ele traduz a missdo e a estratégia da organizacéo
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medigéo e gestédo estratégica (A14Q2).

Os achados da revisdo sistematica apresentaram um construto das
estratégias e modelos utilizados pelas incubadoras de empresas, as quais
contribuiram para ter uma visdo geral dos trabalhos cientificos publicados nos
periddicos nacional e internacional, com isso, obter uma visdo dos principais autores

gue estéo trabalhando sobre o assunto.
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5 RESULTADOS DA ANALISE DE CONTEUDO

O diagnostico situacional das incubadoras tecnolégicas de cooperativas
populares da Paraiba deu-se através das entrevistas efetuadas in loco, as quais
foram analisadas pelo método de analise de contetdo. A descricdo analitica do
conteudo das falas dos entrevistados fundamentou-se no procedimento sistematico
e objetivo dos significados das mensagens, cujo detalhamento metodologico
encontra-se descrito na se¢éo 3.5.2

5.1 Categorias, Subcategorias e Unidades de Registro Empiricas.

A Gestao Estratégica estd relacionada a estruturacdo da gestdo da
organizacao para alcance dos objetivos estabelecidos. Para isto, a organizacao deve
possuir 0 seu modelo de gestdo bem definido, através de um planejamento
estratégico consistente. Nas ITCP’s, a definicho da gestdo estratégica é
fundamentada, principalmente, na economia solidaria, onde se pratica a autogestao
de forma coletiva e participativa.

Por isso, na analise de contetudo deste trabalho, foram consideradas duas
categorias: a gestdo estratégica e os fatores econbmicos solidarios. As
subcategorias servem de subsidio para firmar as evidéncias dos achados nas
entrevistas. Como detalhados na secdo de procedimentos metodoldgicos, para a
primeira categoria, foram encontradas oito subcategorias e para a segunda categoria
foram encontradas dez subcategorias. A seguir serdo detalhados os resultados das

analises em cada uma das subcategorias especificamente.

5.1.1 Modelo de Gestdo

A primeira subcategoria trata do modelo de gestéo, verificando os principais
recursos estratégicos e as particularidades de cada ITCP. Os coordenadores foram
indagados quanto aos seus modelos de gestédo, se possuem e se sédo formalizados,

como expresso nas falas dos entrevistados a sequir:
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O nosso modelo de gestdo é esse, nds tentamos ser auto
gestionarios, a gente vai para 0s grupos, as principais decisdes séo
tomadas em assembleia (Mg2C1).

O modelo de gestdo da INCEPS obedece a critérios estabelecidos
em seu Estatuto e Regimento Interno (Mg1C2).

Possui, ela possui um regimento interno e uma resolu¢céo que norteia
todo o funcionamento e organizagéo (Mg1C3).

Segundo Oliveira (2011), o modelo de gestdo € o processo que se estrutura
no planejamento, organizacdo, direcdo e controle dos resultados. Ainda, pode
observar e ficar atento a organizacéo e a gestdo das diversas escolhas estratégicas
que fazem parte do modelo de negdécios (BARALDI; HAVENVID, 2016). Os
coordenadores mostraram que o maior fator de controle nas ITCP’s € por meio de
seus estatuto e regimento interno, possuindo a autogestio como principio

fundamental para o funcionamento da ITCP.

5.1.2 Planejamento Participativo

O planejamento de qualquer ITCP deve ser de forma participativa. Ele parte
do pressuposto que a autogestdo € o que fortalece um empreendimento. Isso esta
firmado nas palavras dos coordenadores durante as entrevistas, pois se percebe
que o coletivo é base de um bom trabalho em equipe. As falas dos entrevistados

afirmam de forma clara e objetiva:

O planejamento é de forma coletiva, ndo sdo sé os professores ou
guem esté na coordenacgéo, mas principalmente a equipe técnica que
contamos com bolsistas que sédo estudantes da graduacado e alunos
formados (Pp4C1).

Todos sao responsaveis pelo planejamento (Pp6C1).

Para elaborar o planejamento, cada coordenador colhe informacfes
e sugestdes junto ao seu grupo de trabalho (Pp1C2).

Atualmente cabe ao coordenador e a vice coordenadora a
responsabilidade pelo planejamento (Pp2C2).

Toda a equipe é responséavel pelo planejamento, principalmente os
professores e alunos (Ppl1C3).

O planejamento se d& coletivamente, até porque eles devem saber o
gue querem, e darem as sugestdes e assim a gente vai perguntando
(Pp7C3).
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Pode-se observar que o planejamento é feito de forma coletiva com todos os
membros, como apresentado nas falas do primeiro e no terceiro coordenador. No
entanto, o segundo coordenador faz de forma diferente, mesmo sendo de forma
coletiva, apresenta uma separacao por grupos de trabalhos - GT (ele apresenta trés
GT: gestéo, projetos e pesquisa e capacitacdo). Culti; Koyama e Trindade (2010)
confirmam ao dizer que o sistema de cooperacdo € adequado quando é participativo
e democratico e é o mais justo para atender as necessidades e aos interesses

especificos dos membros que trabalham de forma cooperativa.

5.1.3 Planejamento Tético

Com o modelo de gestdo definido, parte-se para o planejamento estratégico
da organizacdo, o qual deve conter o plano estratégico, tatico e operacional. Ao
questionar se a ITCP possuia os trés niveis de planejamento, os coordenadores
foram bem precisos em suas respostas ao afirmarem que o planejamento
estratégico é dificil de cumprir, por isso, utilizam-se do plano tatico (médio prazo)
como a melhor opcao para se trabalhar ao longo de um ano. O planejamento tatico é
a parte do planejamento estratégico que otimiza determinada area de resultado,
como: mercado, financeiro, recursos humanos, producdo, juridico, entre outros.

Confirma-se esta observacdo com as respostas dos mesmos a seguir:

A gente tenta no final do ano fazer uma avaliacdo e no inicio do ano
fazer um planejamento das atividades. A gente sempre faz no final
do ano o fechamento e no inicio um processo de avaliagéo (Pt1C1).

O planejamento adotado pela INCEPS é de periodicidade anual
(Pt1C2).

O horizonte de planejamento da INCEPS € sempre de um ano, o
gual passa por uma revisdo ao longo deste periodo, sem que haja
uma data definida, pois quem define essa necessidade de correcdo
de rumos € a propria dindmica da Incubadora (Pt3C2).

Nos fazemos planejamento anual (Pt1C3).

O planejamento nosso, tem um periodo, geralmente, do
financiamento dos projetos, quando os projetos sdo financiados,
entdo, geralmente, vdo de dois a trés anos (Pt2C3).

O planejamento estratégico é a metodologia na qual as organizacdes se

submetem para obter controle de sua gestdo de forma estratégica. Por isso, a
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incubacédo através do planejamento estratégico de gestdo € a chave para o sucesso
dos incubados. Uma série de possibilidades, entrada, saida, e de politicas gerais de
funcionamento, procedimentos do dia-a-dia, e indicadores chave de desempenho
sao estabelecidos para as empresas incubadas (SOMSUK; LAOSIRIHONGTHONG,
2014), pois assim, a ITCP podera obter uma visdo geral de si, como dos
empreendimentos incubados, com isso, poderdo promover acées para melhorar ou

criar outras formas de gerir seu produto, que sdo os empreendimentos graduados.

5.1.4 Planejamento Operacional

O planejamento operacional é a formalizacdo das atividades em forma de
documentos escritos, os resultados especificos a serem alcancados, reduzem-se
aos planos de acbes. As respostas dos coordenadores em relacdo ao plano

operacional foram:

Elaboramos planos de a¢des nas reunifes que fazemos semanais ou
até mensais para que as atividades andem (Po3C1).

Temos os planos de acdes que estdo no nosso planejamento
operacional, temos reunides de cada grupo especificamente, por
territorio (Po4C1).

Os planos de acbes sao elaborados, em uma primeira etapa, de
forma individualizada, de modo que no inicio de cada ano cada,
grupo de empreendedores elabora seu plano (Po2C2).

E analisado e avaliado a cada trés meses para possiveis correcdes
de rumo (Po1C2).

Utilizamos um plano de acdo participativo, € um formulario padréo
gue a incubadora usa e que serve para ajudar o aluno a pensar o
projeto e a tomar as decisfes, e isso a gente discute esses planos
todos os meses, a gente rever 0 que precisa mudar o que deu certo,
0 que ndo deu certo, coletivamente nas reunides do grupo (Po4C3).

Podemos observar que todas as ITCP’s utilizam planos de agdes para
controlar as estratégias dotadas para o ano letivo. Oliveira (2014) confirma em dizer
gue o planejamento operacional é uma parte homogénea do planejamento tatico. A
primeira incubadora traz para o leitor uma forma particular de gerir seus
empreendimentos, pois se divide em territorios, ou seja, esses territorios s&o
comunidades que possuem varios empreendimentos de diferentes ramos de

atuacado, porém sem deixar os principios econémicos solidarios.



97

No segundo caso, percebe-se que os planos de a¢bes séo subdivididos entre
0s grupos de trabalho, pois eles os elaboram de forma isolada e s6 depois, em
reunido, apresentam esses planos e a cada trés meses séo avaliados para verificar
se os ramos das atividades e metas planejadas foram correspondidos.

No ultimo caso, os planos de a¢des sdo formulados coletivamente e possuem
um formulario padrdo em que os alunos tomam decisdes, planejando as a¢des para
0 més corrente, e todos o0s meses reunides de andlises das atividades
desenvolvidas séo efetuadas, onde é discutido o que precisa ser mudado quando: “a
gente rever o que precisa mudar, o que deu certo, o que nao deu certo”. Isto mostra

um cuidado para o alcance das metas estabelecidas.

5.1.5 Formalidade do Planejamento

A formalidade do planejamento da ITCP é efetuada através de relatorios,
formularios aplicados aos empreendimentos, publicacdo de livros e artigos
cientificos. No entanto, estes meios podem mudar de acordo com a politica de
gestdo de cada ITCP. Por isso, ao perguntar aos coordenadores da formalidade de

seus planejamentos, se tinham e se eram formalizados, responderam:

Fizemos um relatério, seria formalizado neste sentido (Fp1C1).
Temos escritos no regimento da Incubadora (Fp4C1).

A INCEPS possui sim um modelo de planejamento formalizado
(Fp1C2).

Publicacdo e apresentacdo dos resultados das atividades de
incubacdo de empreendimentos de economia solidaria em forma de
livros, artigos ou fazendo uso das midias sociais (Fp3C2).

Temos um formulario também que a gente utiliza, que norteia os
alunos, por exemplo, no projeto que eles acompanham: que
atividades precisam ser realizadas? Como vao ser realizadas? Quem
vai realizar? Onde? Que metodologia vai ser utilizada? (Fp2C3)
Consta no regimento interno (Fp1C3).

Pode-se observar que cada fala dos coordenadores apresenta uma forma de
formalizar o seu planejamento, no entanto, o contexto de cada fala mostra que a
preocupacdo de formalidade deve ser a partir do regimento interno, contudo 0s

relatérios, formularios e publicacdo de livros e artigos cientificos € a forma que
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consta o0s resultados de seu plano desenvolvido para dar suporte aos
empreendimentos incubados.

Independentemente de como o planejamento seja formalizado, ele deve estar
escrito em forma de documento que conste todo planejamento, explicando 0s
detalhes de cada meta, estratégias e objetivos para aquele periodo e anexado aos
resultados em forma de relatorios. Para isso, deve-se ter um controle e avaliacao

constante das metas estabelecidas pelo grupo de elaboragao do plano.

5.1.6 Equipe Gestora

As equipes adotadas nas ITCP’s tém carater multidisciplinar, pois abrangem
quadro de professores e alunos de diferentes areas de atuacédo, e técnicos que dao
suporte administrativo. Diante disso, os coordenadores falam um pouco de seus
formatos organizacionais, destacando o formato coletivo e multidisciplinar,

apresentados a seguir:

Estamos estruturados em uma coordenagdo funcional: responder
legalmente e fazer os projetos da incubadora. A gente funciona como
colegiado de quatro pessoas, dois professores e dois alunos
bolsistas (Eg1C1).

Temos também os grupos de trabalhos - GT (Eg2C1).

Possuimos uma equipe multidisciplinar de professores e estudantes
das é&reas de economia, administracdo, ciéncias agrarias,
agroindustria e agroecologia (Eg1C2).

A gente tem professores de diversas areas que quando a gente
necessita para contribuir com a formacgéo dos alunos com a formagéo
da equipe (Eg1C3).

As falas dos coordenadores confirmam a multidisciplinaridade das ITCP’s,
isso fortalece a incubacdo dos empreendimentos, pois com diferentes areas de
atuacao dos professores e alunos os empreendimentos incubados tornam-se fortes
o suficiente para atuarem no mercado competitivo quando forem graduados

(desincubados). Os diferentes ramos estdo melhores abordados no item 5.1.15.

5.1.7 Ambiente Interno
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O ambiente interno é o ponto central de qualquer organizacao, pois € a partir
da andlise interna que se compreende o0 que ela é e como ela estd se
desenvolvendo. Por isso, ao analisar os pontos fortes e fracos deve-se observar os
pontos centrais da organizagdo para que ela possa tonar-se competitiva, inclusive
compreendendo as estratégias de aperfeicoamento do seu produto/servico. A
analise interna se completa com a missdo da organizacdo, deve transmitir com
simplicidade a raz&o de sua existéncia. Para compreender o ambiente interno das
ITCP’s pesquisadas, foram indagados os seus pontos fortes e fracos e se possuiam

missdo e se as mesmas eram compreendidas por todos da incubadora.

Pontos Fortes: (1) localizada e reconhecida pela UFPB, com isto, foi
importante para a constru¢cdo do Nucleo Interdisciplinar de Pesquisa,
Extensdo e Ensino em Economia Solidaria e Educacao Popular -
NUPLAR; (2) A INCUBES tem uma histéria e isso vem crescendo,
pois até o estado tem esse reconhecimento até com apoio a
economia solidaria, estamos atuando muito em Jodo Pessoa, temos
contato com outros grupos de economia solidaria, e boa relagao com
0 Governo estadual (Ai1C1).

Pontos Fortes: (1) Empenho e dedicacéo da equipe na execugdo dos
projetos e atividades em geral da Incubadora; (2) Apoio recebido da
direcdo do CCHSA/UFPB; (3) Especializacdo da equipe técnica da
INCEPS no setor de producdo agropecuaria; (4) Infraestrutura
oferecida pelo CCHSA (Ai1C2).

Pontos Fortes: (1) ela esta situada dentro da universidade; (2)
possuir interdisciplinaridade muito forte dentro da incubadora que
possibilita ter aqui dentro professores desde as areas das ciéncias
humanas e sociais, da educacdo, tecnologia, de servi¢cos sociais,
sociologia, pedagogia, design; (3) possuir alunos das mais diversas
areas, que ai acontece uma grande troca de conhecimentos, como:
alunos de economia, materiais, design, pedagogia, arte e midia,
entre outras areas bem diversificadas (Ai1C3).

Ao analisar os pontos fortes das ITCP’s verificava-se que um desses se
relaciona com sua localizagdo, por todas estarem localizadas na universidade. Por
isso, o Coordenador 1 relata que € uma vantagem estar localizada na Instituicdo de
Ensino Superior, pois isto facilitou a construgdo do Nucleo Interdisciplinar de
Pesquisa, Extensdo e Ensino em Economia Solidaria e Educacdo Popular. Outro
ponto forte € o reconhecimento adquirido ao longo dos anos, possuem hoje contato
com outros grupos de economia solidaria e apoio do governo estadual.

Quando se observa a fala do coordenador 2, ha algumas mudancas, além de

este receber apoio da direcdo do centro universitario, ela tem como pontos fortes o
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empenho, a dedicacdo e a especializacdo da equipe, a qual se mostra apta a
contribuir com a formacdo dos empreendimentos incubados. JA o coordenador 3,
mostra que além de possuir a sua sede na universidade, possui interdisciplinaridade
entre professore e alunos na incubadora, o que possibilita a juncdo de vérias areas
afins que se complementam no fortalecimento.

Os pontos fracos abordados pelas ITCP’s foram homogéneos entre si, mesmo
falando de uma forma diferente um do outro; contudo, o significado foi 0 mesmo, a
preocupacao com a falta de recursos para financiar os empreendimentos incubados.

A segquir as falas dos coordenadores confirmam isso:

Pontos Fracos: dependéncia de projetos externos (Ai2C1).

Pontos Fracos: as limitagBes financeiras que a Universidade tem
enfrentado (Ai2C2).

Pontos Fracos: a falta de fomento para realizacdo das atividades
(Ai2C3).

Diferentes das incubadoras de empresas em que seus inquilinos (incubados)
pagam uma taxa mensal de permanéncia e assisténcia técnica, as ITCP’s elaboram
projetos (pesquisa, ensino e extensao) para a obtencédo de recursos, também podem
conseguir em outras fontes de fomento, como a Fundagdo Banco do Brasil,
SEBRAE, Fundacdo Caixa Econdmica, Santander, entre outros, pois O0s
empreendimentos incubados séo de carater periférico.

A missdo da organizacdo segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2012, p.18)
“especifica o(s) negdcio(s) no(s) qual(is) a empresa pretende competir e os clientes
aos quais pretende atender”. Por isso, qualquer 6rgdo administravel deve ser
organizado e possuir um direcionamento. Diante disso, as ITCP’s tém suas missdes
voltadas a economia solidaria, a qual fundamenta todo o seu funcionamento.

Seguem as missdes de cada ITCP pesquisada.

Missdo: fortalecer os campos territoriais com acgbes da
economia solidaria, formando e gerenciando esses
empreendimentos econdémicos solidarios na forma de gerar
valor econdmico e social (Ai3C1).

Missdo: atuar como uma organizacdo de apoio ao processo de
desenvolvimento da economia solidaria no Brasil e em especial
no estado da Paraiba (Ai3C2).
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Missdo: promover a inclusdo  soOcia-produtiva  dos
empreendimentos de economia solidaria (Ai3C3).

As ITCP’s mostram-se preocupadas em se desenvolverem segundo 0s
principios econdmicos solidarios, pois todas apresentaram em sua razdo de existir a
contribuicAo a economia solidaria. Fortalecer, atuar e promover acgfes que
fortalecam os territorios (comunidades), o desenvolvimento e a inclusdo socio

produtiva dos empreendimentos de economia solidaria.

5.1.8 Ambiente Externo

O ambiente externo é composto por varios fatores que juntos formam
evidéncias que ndo sdo controlaveis pela organizacdo, mas dentro dos limites
especificos pode-se prever ou ficar atento aos acontecimentos de sua volta. Por

isso, da importancia de prever as oportunidades e as ameacas da organizacao.

Oportunidades: estéd aberta a outros grupos sociais, a grande procura
dos empreendimentos, pela incubadora esta dentro do Campus | da
UFPB, o Nucleo, o Governo do Estado (AelC1l).

Oportunidades: (1) Existéncia de uma rede de colaboradores que
podem ou ja atuam junto a Incubadora, como o SEBRAE, o
SESCOOP, o Ministério da Agricultura e prefeituras municipais; (2)
programas de financiamento para implantacdo de projetos de
economia  solidaria; (3) oportunidades oferecidas pelos
empreendimentos incubados aos alunos (AelC2).

Oportunidade: é oferecida pelos 6rgaos de fomento, quando
podemos concorrer a esses projetos, isso se torna oportunidades
para nos (AelC3).

As oportunidades descritas pelo coordenador 1 foram especificas a abertura
para outros grupos sociais estarem no campus | da UFPB e possuir um nucleo de
curso de especializacdo e parceria com o governo do estado da Paraiba. A
interligacdo com diferentes parceiros forma a grande oportunidade para incubadora,
assim os empreendimentos na fase de incubacdo ganham com diferentes
apoiadores da economia solidaria.

Para o coordenador 2 ha trés oportunidades adotadas pela incubadora, como
a existéncia de uma rede de colaboradores, seja financiador ou fornecedor de

formacbes especificas para o0s membros da incubadora ou para oS
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empreendimentos. Outra oportunidade € poder concorrer aos editais que financiam
empreendimentos de economia solidaria e a oportunidade que os empreendimentos
déo aos alunos de colocarem na pratica os conhecimentos adquiridos no curso.

Ja para o coordenador 3, a oportunidade seria fornecida pelos 6rgdos de
fomento, quando podem concorrer aos editais. Como a ITCP precisa de
financiamento na construgcdo dos empreendimentos incubados, € uma grande
oportunidade quando a incubadora pode concorrer aos editais proprios para a
economia solidaria.

Contrapondo as oportunidades, as organizacfes devem estar atentas as
ameacas que estdo em volta, pois qualquer ameaca que possa prejudicar a
funcionalidade dos empreendimentos deve ser retirada e devem ser planejadas
estratégias para barrar tais ameacas. Segue a descricdo das falas dos

coordenadores sobre a principal ameaca das ITCP’s

Ameacas: acabar com a extenséo universitaria (Ae2C1).

Ameacas: a instabilidade ou descontinuidade de programas oficiais
de apoio a economia solidaria (Ae2C2).

Ameacas: a gente ndo considera concorrente de ninguém (Ae2C3).

O coordenador 1 e 2 apresentam uma preocupacdo sobre a extingdo da
extensdo, ou a reducdo dos recursos financeiros que apoiam os empreendimentos
de economia solidéria. Diante do aumento da crise financeira nos ultimos anos, 0s
investimentos feitos a pesquisa, ao ensino e a extensao foram reduzidos, e como 0s
empreendimentos incubados dependem desses recursos para se desenvolverem,
surgem as preocupacfes dos coordenadores aos cortes feitos nas bolsas, nos
altimos anos. O coordenador 3 ndo entendeu bem o que seria uma ameaca, pois em
sua fala ndo se considera uma empresa para sentir-se ameacada por algum

concorrente.
5.1.9 Processo de Incubacao
A incubacdo é o tempo em que o empreendimento permanece vinculado a

incubadora (HICHENBICK et al., 2016). Ainda permite aos empreendimentos de

economia solidaria viverem praticas educativas voltadas a aprendizagem tecnoldgica
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que valorizam o saber popular dos empreendimentos com acfes cientificas
promovidas pelos programas de ensino, pesquisa e extensdo (MORAES;
NASCIMENTO; LIMA, 2016). Diante do exposto, pode-se observar que 0 processo
de incubacao por parte das ITCP’s pesquisadas € bem diversificado, porém com

dificuldades enfrentadas. A seguir serdo expostas as falas dos coordenadores:

A gente esté colocando algumas questdes metodoldgicas, que fique
mais claro na situacao daquilo que a gente quer, € um problema de
todas as incubadoras essa dificuldade de qual é o periodo de
incubacado, onde que a maioria nunca desincuba (graduou). (Pi1C1).

O processo de incubacdo de empreendimentos de economia
solidaria na nossa ITCP ocorre nas seguintes etapas: (1) Na primeira
etapa, o grupo ou comunidade interessada em receber assessoria da
Incubadora solicita oficialmente ou formalmente uma visita ao
empreendimento; (2) A proxima fase consiste em realizar reunides,
normalmente duas ou trés vezes no maximo, nas quais é realizado
um DRP — Diagnoéstico Rapido Participativo para que a equipe da
INCEPS e as liderangas do grupo vejam a possibilidade ou
viabilidade de se iniciar um processo de incubacdo; (3) Se
confirmada a viabilidade técnica, econdmica e ambiental da atividade
gue gerou a demanda da comunidade junto a incubadora, as partes
elaboram um plano de trabalho para entdo iniciar o processo
incubacéo; (4) No plano de trabalho deve constar a responsabilidade
de cada uma das partes (PilC2).

Uma vez definida a area em que a comunidade podera implantar o
seu projeto, a INCEPS elabora um estudo de viabilidade e, em
seguida, o projeto executivo (Pi3C2).

A disponibilidade dos Empreendimentos, porque nés dependemos
dos tempos deles (Pi2C3).

Disponibilidade da equipe, porque a gente sabe que o0s horarios ndo
sd0 nossos, os horarios devem ser dos empreendimentos, sao eles
gue demandam qual disponibilidade deles, qual o tempo que tu tens,
entdo, esse tempo coincide com o tempo da universidade. (Pi1C3).

Quando a primeira ITCP foi criada, formulou algumas ideias béasicas de
incubacéo, como: incubar no local do funcionamento do empreendimento; incubar
grupos de trabalhadores mais pobres, ou seja, com maior risco social; as
cooperativas deveriam ser a partir dos grupos constituidos; a incubacéo deve ser no
processo de longo tempo, de 2 a 3 anos; consolidagdo em longo prazo e viabilidade
econbmica imediata; viabilizar economicamente os produtos com qualidade e
competitividade e solidariedade internas firmadas na autogestdo; que o0s
empreendimentos sejam cooperativas populares, e que tenham gestdo auto

gestionario; a incubacao deve ter etapas distintas, com objetivos e um planejamento
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gue permitam tanto ao empreendimento quanto a incubadora avaliar 0 processo
permanentemente e reorienta-lo quando necessario (SANTOS; CRUZ, 2008).

Por mais que se tenha um processo de incubagdo bem definido, as ITCP’s
encontram dificuldades em implementar a metodologia, pois como pode ser
observado nas falas dos coordenadores 1 e 3, a dificuldade de seguir uma
metodologia de incubacdo € grande. De acordo com Santos e Cruz (2016), o
periodo de incubacdo deveria estar entre dois a trés anos, mas a realidade que
muitas incubadoras enfrentam é que os empreendimentos ficam por mais tempo,
chegando a ser indefinido o periodo de incubac&do. Outro ponto importante € a
disponibilidade dos empreendimentos e da equipe de incubacéo, pois muitas vezes
nao coincidem com a disponibilidade de tempo entre eles.

No entanto, pode ser observado na fala do segundo coordenador que o
processo de incubacdo ocorre em quatro etapas. O processo se da a partir do
interesse do grupo ou comunidade que deseja formar uma cooperativa popular ou
um empreendimento econdmico solidario, depois é feito um diagnostico para
levantar a viabilidade econdmica dos incubados. Depois da viabilidade econdmica,
comeca o processo de incubacdo do empreendimento.

Analisando as falas dos coordenadores, percebe-se que cada um, de forma
particular, desenvolve ou pelo menos tenta efetuar as ideias da primeira ITCP,
fortalecendo o meio social por meio de iniciativas que agreguem o desenvolvimento
local com o desenvolvimento econdmico desses grupos. Mas, devem manter a
cautela em permitir que esses empreendimentos passem muito tempo no processo
de incubacao, pois assim, o grupo tende a ficar dependente da incubadora. Por isso,
recomenda-se que as ITCP’s olhem os principios de incubacao de empreendimentos

econdmicos solidarios.

5.1.10 Objetivo da Incubadora

Os objetivos da incubadora sédo orientados pelo Decreto N° 7.357 de
novembro de 2010, descrito no Art. 2°, onde descreve o0 objetivo do processo de
incubacdo de empreendimentos econémicos solidarios. A finalidade € atingir seis
pontos: gerar trabalho e renda; construir referencial metodolégico de processo de
incubacédo e poés-incubacéo; articular e interagir com politicas publicas; desenvolver

novas metodologias de incubacdo; formar discentes universitarios em economia
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solidaria; e criar disciplinas envolvendo economia solidaria em cursos superiores.
Diante do exposto, verificam-se nas falas dos coordenadores os seus objetivos de
incubacéo.

Apoiar os empreendimentos de economia solidaria e movimentos
sociais, seria mais ou menos isso (Oi1C1).

(1) promover, em conjunto com outras instituicdes, cursos de
capacitacdo destinados a grupos de empreendedores da economia
solidaria; (2) viabilizar, junto as instituicbes parceiras eventos como
palestras, cursos e seminarios; (3) servir como facilitadora para as
empresas incubadas terem acesso a infraestrutura e servicos do
CCHSA; (4) promover o intercambio com Instituicdes de ensino e
pesquisa para o desenvolvimento de projetos cooperativos; e (5)
obter acesso dos empreendedores solidarios aos programas e
organismos financiadores (Oi1C2).

Formar todos os alunos no aspecto da economia solidaria, formacao
a nivel da pesquisa, ensino e extensao (OilC3).

As ITCP’s tém objetivos diferentes aos das incubadoras de empresas. No
entanto, eles seguem o mesmo raciocinio, que é: (1) consolidar o desenvolvimento
econdbmico e/ou reduzir o desemprego na regido, facilitando o arranque de novas
empresas, aumentando suas taxas de sobrevivéncia e crescimento; e (2) estimular
empresas envolvidas em tecnologias emergentes ou em comercializagdo (ou
transferéncia) de pesquisa feita pelas universidades, institutos de pesquisa e
empresas (BERGEK; NORRMAN, 2008). Porém, o foco é o desenvolvimento de
empreendimentos econbmicos solidarios, como confirmam as falas dos
coordenadores acima.

O coordenador 1 fala do apoio aos empreendimentos e movimentos sociais
de economia solidaria, pois a incubadora contribui na geracdo de trabalho e renda,
focando a autogestéo, a articulacdo e a integracdo de politicas publicas, as quais
promovem o desenvolvimento local e regional.

Quando perguntado dos objetivos da ITCP ao coordenador 2, o mesmo
relatou 0s cinco objetivos presentes na incubadora, os quais tém compatibilidade
com os objetivos descrito no Decreto N° 7.357. A ITCP promove e viabiliza cursos de
capacitacao técnica, palestras e seminarios, servindo de infraestrutura e servico do
Campus lll da UFPB, e promove intercambios intelectuais com outras instituicoes de
ensino, com o desenvolvimento de projetos cooperados, e obtencédo no acesso dos

empreendimentos econdmicos solidarios aos programas de incubacéo.
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Ja o coordenador 3, tem como principal objetivo a formacgéo dos discentes no
aspecto da economia solidaria, formacéo a nivel do ensino, pesquisa e da extensao.
Para que eles sejam bem formados, para desenvolver bem a metodologia de

incubacéo ou até mesmo desenvolver a sua prépria metodologia de incubacéo.

5.1.11 Valores Econbmicos Solidarios

Os valores, muitas das vezes, se caracterizam como assuntos éticos e morais
gue direcionam a organizacdo. Nas ITCP’s ndo poderiam ser diferentes, pois os
valores sdo alinhados a preocupacédo com o meio socioambiental, levando em conta
as preocupacdes adotadas pela economia solidaria, os coordenadores levantam os

seus principais valores:

Nas nossas posturas sempre tém valores e principios, que sédo da
propria economia solidéaria, de fortalecer e tentar viver a autogestao
(Vesl1C1l).

Eu acho que esses valores talvez ndo estejam explicitos em nossos
textos, mas vivenciamos, inclusive estamos colocando que um
principio nosso é para apoiar a politica publica (Ves2C1).

Os valores que adotamos em nossos processos de incubagdo de
empreendimentos de economia solidaria, sdo: cooperacéo;
interdisciplinaridade; respeito; compromisso; justica; transparéncia; e
sustentabilidade (Ves1C2).

Atotamos como valores a economia solidaria, cooperativismo, e a
autogestao (Ves1C3).

Os valores de qualquer organizagdo sao representados por um conjunto de
principios e questdes éticas que a fundamenta (OLIVEIRA, 2014). Conforme o
exposto, os valores que permeiam as ITCP’s sdo aqueles que estao interligados a
economia solidaria, ao cooperativismo e a autogestdo, como os trés coordenadores

expdem claramente em suas falas.
5.1.12 Principios Cooperativistas
Os principios cooperativistas tiveram mudancas ao logo dos anos (ver Quadro

3), mas nunca fugiram do carater cooperativo e justo a todos os membros que

compunham as cooperativas na época de seu surgimento. Diante disso, 0s
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coordenadores responderam a questdo confirmando o uso dos principios

cooperativistas, seguem as falas dos mesmos:

A vivéncia da autogestdo e cooperagdo segue 0S principios
cooperativistas (Pc1C1).

Ndo sbé segue 0s principios cooperativistas como também procura
difundi-los junto aos grupos incubados (Pc1C2).

Segue totalmente os principios cooperativistas, pelo menos, € o que
a gente se propde. A gente costuma viver principalmente o que diz
respeito a autogestao, a gente fala em autogestéo 24 horas (Pc1C3).

Os principios cooperativistas foram elaborados pela cooperativa de consumo
de Rochdade em 1844, as mudancas vieram muitos anos depois no congresso de
alianca cooperativa internacional em 1937 (Paris), 1966 (Viena) e 1995
(Manchester), estes, utilizam-se nas cooperativas até hoje, sdo: (1) Adeséao
Voluntaria e Livre; (2) Gestdo Democratica; (3) Participacdo Econdmica dos Sdcios;
(4) Autonomia e Independéncia; (5) Educacdo, Formacéo e Informacgao; (6) Inter-
cooperacao; e (7) Preocupacédo com a Comunidade (ICA, 2018).

N&o estéa explicito nas falas dos entrevistados a ado¢éo de todos o0s principios
cooperativistas; no entanto, em falas anteriores pode-se perceber a preocupacéo de
transmiti-los aos empreendimentos, pois as ITPC’s incubam empreendimentos em
gue os membros participam voluntariamente e livres, tém a autogestdo como ponto
alto de sua gestdo democratica, os membros que compdem a cooperativa tém
participaces econbmicas iguais entre si, sdo instigados a autonomia e a
independéncia de tomar as suas decisbes de forma coletiva, estdo preocupados
com a formacéo dos membros cooperados, existe preocupacéo entre eles de forma

intercooperativo e a preocupagao com o ambiente em que vivem.

5.1.13 Estratégias

As estratégias sdo para atingir os objetivos e as metas estipuladas no
planejamento estratégico da organizagdo. Servem ainda de direcionamento para
melhorar as atividades e para serem competitivos no mercado. As ITCP’s sao
levadas a desenvolverem varias estratégias de incubacgéo, as vezes € necessario

utilizarem vérias metodologias de incubag¢do, uma para cada empreendimento.
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Diante disso, os coordenadores falaram um pouco de suas estratégias, tanto das

suas gestdes como das de incubacédo dos empreendimentos.

Uma estratégia nossa € a metodologia de territérios, ndo atuar sé
com o0s empreendimentos, mas com o0s territbrios que estao
inseridos, principalmente com apoio a bancos comunitarios (Et1C1).
Outra estratégia de dudltima hora foi termos alunos de estagio
supervisionado (Et3C1).

E de nos transferir para outra sala maior (Et8C1).

A formulacédo das estratégias de incubacado dos empreendimentos se
da a partir de uma andlise concreta e muito objetiva das
possibilidades de éxito dos empreendimentos demandados pelos
grupos de empreendedores (produtores e trabalhadores rurais) a
partir da realizagdo do DRP de cada um desses grupos (Et1C2).

Com certeza, todos os projetos séo elaborados de forma coletiva, em
equipe, e mensalmente a gente planeja o que vai ser feito, quais sdo
as acdes que serdo realizadas naquele empreendimento, para que
ele possa avancar as agbes do resultado. N&o tenho duvida que
essas acOGes dao resultado, nés ndo temos muitos projetos
incubados, isto €, porque a gente estad com pouca ajuda financeira,
no entanto, o que a gente atende, tem sim resultado de incluséo
sécio produtiva que € o que a gente deseja alcancar e nds temos
resultados econdémicos para os projetos (Et1C3).

Pode-se dizer que as vérias estratégias adotadas pela ITCP a fim de
conseguir gerir bem os seus empreendimentos é o fator primordial de sua gestédo
estratégica. No entanto, antes a incubadora precisa estar ciente dos pontos fortes e
fracos para poder planejar bem as suas estratégias de acordo com a situacdo dos
empreendimentos (EVANGELISTA et al., 2016).

Diante disso, observa-se que na fala do coordenador 1, a estratégia de
metodologias de territérios € um fator importante para que o0 meio em que o0
empreendimento se encontra seja desenvolvido e até mesmo surjam novos
empreendimentos naquela localidade. Quando ndo se tem recursos para ter
bolsistas, a possibilidade de ter alunos de estagio supervisionado € uma forma em
gue a gestao da incubadora encontra para ter uma equipe maior e qualificada, com
isso 0 espaco fisico tende a ficar pequeno, levando a adotar outro ambiente mais
adequado a quantidade de pessoas.

O coordenador 2 relata que as estratégias levantadas pela ITCP séo
elaboradas a partir do diagnostico efetuado junto ao empreendimento e, sO em

seguida formulam as estratégias que serdo adotadas pela incubadora no processo
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de incubacédo. Ja o coordenador 3, fala que sdo formuladas coletivamente, dao
resultados e o0 maior resultado € ver a inclusdo soOcio produtiva dos

empreendimentos.

5.1.14 Indicadores de Desempenho

Uma série de limites, entrada, saida, politicas gerais de funcionamento,
procedimentos do dia-a-dia, e indicadores chave de desempenho sédo estabelecidos
para os incubados (SOMSUK; LAOSIRIHONGTHONG, 2014). Por isso, é importante
que a ITCP possua uma ferramenta que mensure e classifique os indicadores de
desempenho para obter o controle do planejamento estratégico da ITCP. As falas
dos coordenadores expdem alguns aspectos relevantes de mensuracdo de seus

resultados.

Ndo temos ferramenta para mensurar os indicadores de
desempenho, [...] estamos melhorando nossas a¢fes e em um futuro
préximo teremos uma ferramenta de indicadores de desempenho
(d1C1)

Temos um Software de indicadores de desempenho na producéo de
tilapia, desenvolvido em um projeto do CNPg. No entanto, ha
também outras formas de mensurar os indicadores dos demais
empreendimentos que utiliza a metodologia de calculo,
acompanhamento, registro e andlise, estes sdo colocados nos
relatérios individuais de cada empreendimento (Id1C2).

Nés fazemos o seguinte, temos um formulario como se fosse um
relatério parcial em que todos os alunos quando participam de acdes
dentro do cronograma, que vao a visitas técnicas e as formacodes
(1d1C3).
Dessa forma temos uma nogédo de como esta caminhando o projeto
(1d2C3).

Ao serem questionados se possuiam indicadores de desempenho, o
coordenador 1 informou ndo possuir ferramenta, mas que estdo pensando em um
futuro proximo obterem uma ferramenta de mensuracdo de indicadores de
desempenho. Mesmo nao possuindo, sabem da importancia de terem para
melhorarem a forma de gestdo da ITCP e dos empreendimentos, assessorando-0s
com controle e eficiéncia.

O coordenador 2 relata como sao mensurados o0s indicadores de

desempenho de seus empreendimentos. Depois de definirem as atividades de cada
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empreendimento, sdo levados em consideracfes na sua metodologia de caélculo,
acompanhamento, registro e analise, os quais garante que os relatérios individuais
sejam direcionados a cada um de forma individual. J& o coordenador 3 informa que
a mensuracdo dos resultados é feita por um formulario que serve para tracar um
relatorio parcial no qual os alunos atendam as acdes dentro do cronograma.

Para melhor obter controle dos resultados, o Balanced Scorecard (BSC)
introduz a missdo e as estratégias da organizagdo num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestéao
estratégica (KORONTAI, et al., 2016).

5.1.15 Ramos de Atuacao

Os ramos de atuacdo de uma ITCP sao bem diversificados, dependem das
caracteristicas da regido e também do propdsito da incubadora, pois 0 que mais sao
levados em conta é se o empreendimento € de economia solidaria e se esta
desenvolvendo ambientes periféricos. Diante disso, os coordenadores falaram dos

ramos em que atuam. A seguir estéo as falas dos mesmos:

Atua em diferentes setores da cultura periférica, economia solidaria,
relacbes integradas junto aos catadores, agricultura familiar,
artesanato  [...] residuo sélidos, telecomunicacdes, feira
agroecologica, bancos comunitarios, lanchonete (Ra3C1).

Atua basicamente nas areas da agricultura, pecuéria e agroindustria
(RalC2).

Atuamos na agricultura familiar, residuo sélido, reciclagem e coleta
seletiva de residuo, e a questdo do artesanato (Ra4C3).

Nas falas dos coordenadores ha uma gama de setores de empreendimentos,
como: padaria comunitaria; radio comunitaria; banco comunitario; ponto de cultura;
telecentro; agroecoldgica; lanchonete; plano estadual de ES; férum estadual de ES;
centro publico estadual de economia solidaria; casas de economia solidaria; centro
de beneficiamento e comercializacao; agricultura; pecuaria; agroindustria; catadores;
e artesanato. Estes sdo alguns ramos que uma ITCP pode incubar, mas como foi
falado anteriormente, esses ramos de incubacdo sao bem diversificados, pois
dependem das aptiddes e da necessidade do ambiente em que o empreendimento

sera incubado.
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5.1.16 Capacitacao

A capacitacao que a ITCP promove pode ser através de parceiros apoiadores
da incubadora, como também pode ser elaborado pela propria ITCP. O V e o VI
ponto do Art, 2 do Decreto N° 7.357 fala da importancia de formar os discentes
universitarios em economia solidaria e criar disciplinas, cursos, estagios e outras
acOes para a disseminacdo da economia solidaria nas instituicbes de ensino
superior. Por isso, 0s coordenadores expressam em suas palavras o grande

empenho em formar a equipe e também os empreendimentos:

Fazemos oficinas, que eu acho interessante, tanto para INCUBES
como para 0s grupos econdmicos solidarios como a comunidade
Universitaria. Temos formacdo sobre economia solidaria,
agroecologia e autogestéo (Cp2C1).

Para os empreendimentos também, através das relagfes integradas
temos varios cursos como: comercializacdo, economia solidaria,
viabilidade econfmica, outros cursos de alimentag&o, nutricdo para
0s grupos incubados (Cp6C1).

A INCEPS esta atualmente desenvolvendo uma parceria com o
MAPA para implantar o primeiro programa de certificagdo de
alimentos organicos (Cp1C2).

A INCEPS esta apoiando a criagdo de bibliotecas em dois
acampamentos do MST (Cp6C2).

Estamos preocupados em formar nossos alunos com formagéo e
especializacdo de jovens e adultos e economia solidaria, com a
formacdo dos empreendimentos que a gente atua, que Sao: 0s
agricultores, artesados, catadores, entre outros, todos sdo formados
em sua area especifica (Cp1C3).

NGs também fazemos a formagédo dos empreendimentos, no sentido
da gestdo, na construcdo do plano de negdcio, na construgdo de
estatuto, na construgcdo do regimento interno e formagdo em
economia solidaria com o curso de especializagéo (Cp2C3).

Pode ser observada nas falas dos coordenadores a preocupacdo de haver
formacdes sobre economia solidaria e formacdes especificas para cada
empreendimento incubado, até mesmo buscando orientacdo para -certificacdo
organica ou outra licenga que algum empreendimento venha a precisar.

Além das formacdes descritas na fala dos entrevistados, foram retiradas mais
algumas em outros pontos da entrevista, sao: formacdo sobre economia solidaria;
formacao sobre agroecologia; formacao sobre autogestédo; formacgédo com criangas;

formacdo sobre o meio ambiente; formagdo sobre certificacdo de alimentos



112

organicos; formacédo sobre gestdo; formacédo sobre educacédo popular e economia
solidaria; curso sobre comercializacdo; curso sobre viabilidade econdémica; curso
sobre alimentacdo e nutricdo; parcerias com o SEBRAE, MAPA e a SESCOOP;
criagdo de uma biblioteca; constru¢do do plano de negdcio; construcdo do regimento

interno; alfabetizacdo de jovens e adultos.

5.1.17 Captagao de Recursos

Uma das grandes dificuldades enfrentadas pelas ITCP’s é a falta de recursos
financeiros, pois é a incubadora que financia os empreendimentos de economia
solidaria. Diante disso, ver-se a grande dependéncia que as ITCP’s sofrem em
incubar tais empreendimentos, isto se confirma nas falas dos coordenadores ao

descrever os principais financiadores de seus projetos.

Sao a UNUPLAR, UFPB (PROBEX), PROEXT, CNPq e o Governo
Estadual da Paraiba (Cr1C1).

Ha duas fontes de financiamento. A primeira é de recursos proprios
da UFPB; A segunda fonte é composta de recursos advindos de
projetos que a INCEPS submete as instituicbes financiadora, como
CNPq e SEBRAE (Cr2C2).

Projetos de qualquer edital governamental e ndo governamental.
Temos também a Fundagdo Banco do Brasil, Fundacdo Caixa
Econbmica, ai tem um SEBRAE. Os recursos federais: a Capes, 0
CNPq (Cr2C3).

Atualmente temos um projeto do Santander que estamos concluindo.
E a Ultima parcela. Estamos com um projeto na Fundac&do Banco do
Brasil, recurso do governo federal (Cr3C3).

Os coordenadores falam de 6rgaos que financiam os seus empreendimentos,
podendo ser governamental (UNUPLAR, PROBEX, PROEXT, CNPq, CAPES) e nao
governamental (SEBRAE, Fundagéo Banco do Brasil, Fundagéo Caixa Econdmica e
Santander). Porém, existem outros orgdos de financiamento como: PRONINC,
FINEP, SENAES, OEA, entre outros.

Se faltam recursos financeiros, as ITCP’s ndo conseguem dar continuidade
aos empreendimentos incubados e ndo conseguem incubar outros. Sabe-se tambéem
gue a maioria dos recursos vem dos programas de ensino, pesquisa e extensao

promovidos pelas universidades. No entanto, nos ultimos anos, as diminuicdes de
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recursos financeiros para as IES foram drasticas, principalmente a diminuicdo para a

pesquisa, ensino e extensao.

5.1.18 Rede de Apoio

As ITCP’s apresentaram duas redes de apoio: a Rede Unitrabalho e a Rede
ITCP, as quais orientam e desenvolvem encontro para que as incubadoras fagcam
intercambio cultural e de vivéncia de seus empreendimentos. As ITCP’s foram
guestionadas se recebem ou ja receberam algum apoio, podendo ser em recursos
financeiros, como em orientac&o, cursos ou capacitacdo. Os coordenadores falaram

de suas relagbes com a rede de apoio.

Recebemos apoio da Rede ITCP, pelo projeto do PRONINC
(Rda1Cl).

Nao recebemos ajuda, as incubadoras que fazem parte da rede
promovem eventos que serve para fazer um intercambio de
conhecimento entre as incubadoras. Eu acho que essa relagédo entre
a incubadora e a rede ficou muito distante (Rda2C1).

Ja manteve relacdo com a rede Unitrabalho, ha cerca de oito anos,
mas hoje ndo mantém mais (RdalC?2).
Ja recebeu ajuda até o ano de 2010 pelo PRONINC (Rda2C2).

Nenhum, financeiramente, ndo... N6és como incubadora que estamos
dentro das universidades estamos passando por um momento de
dificuldade de se manter funcionando, imagine uma instituicio como
a Unitrabalho que tem seus custos e ndo tem ninguém bancado.
(Rda2C3).

Percebe-se que o Unico recurso provindo da Rede foi através do PRONINC,
mas hoje a ajuda ndo € a mesma, deixando as ITCP’s um tanto preocupadas com a
situagcdo dos empreendimentos. Mesmo nao obtendo recursos financeiros, 0s
integrantes da Rede promovem eventos de intercambio de recursos intelectuais, isto
faz com que o movimento de incubadoras de empreendimentos econdmicos
solidarios cresca e promova o desenvolvimento local e sustentavel das comunidades
carentes.

Espera-se também que as redes de apoio fagam o que se diz enquanto
apoiadora dessas ITCP’s. A Rede Interuniversitaria de Estudos e Pesquisas sobre o
Trabalho (Rede Unitrabalho) apoia os trabalhadores na sua luta por melhores

condicOes de vida e trabalho e a Rede Universitaria de Incubadoras Tecnoldgicas de
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Cooperativas Populares (Rede ITCP) tem como objetivo principal desenvolver e

disseminar conhecimentos sobre cooperativismo e autogestao.

5.2 Sintese da Analise de contelido das entrevistas

As categorias preliminares norteiaram as subcategorias e as unidades de
registro. Foram identificadas duas categorias: Gestdo Estratégica e Fatores
Econdmicos Solidarios, pois a gestdo estrategica de uma ITCP, além de todos os
fundamentos de estratégia organizacional, também €& fundamentada nos fatores
econdbmicos solidarios. Foram classificadas dezoito subcategorias, sendo oito
vinculadas a categoria Gestdo Estratégica e dez a categoria fatores econémicos
solidarios, as quais dado suporte para as unidades de registro. As categorias,
subcategorias e unidades de registro empirica identificadas estdo apresentadas no
Quadro 12.

Quadro 12: Categorias, Subcategorias e Unidades de Registro Empirica.

Categorias | Subcategorias Unidade de Registro Empirica
e Auto gestionario;
Modelo de e Critérios estabelecidos pelo estatuto;
Gestéo e Regimento interno;
e Resolucdo gue norteia o funcionamento da ITCP.
e Professores, alunos e técnicos sdo responséaveis pelo
planejamento;
Planejamento . Assembleias e reunifes com todos 0s grupos territoriais;
Participativo . Planequento da ITCP com os coordenad.ores QOs Gts;
e Os projetos sao elaborados de forma participativo;
¢ Planejamento com os empreendimentos de forma coletiva;
e Todos sao responsaveis pelo planejamento.
e Planejamento e avaliacdo das atividades anualmente;
e Elaboracao e implantacdo de projetos (ensino, pesquisa,
Gestio Planejamento extensdo e para captar recursos financeiros);
Estratégica Tatico o Asse_ssoramento dos empreendimentos;
e Publicacdo e apresentacéo dos resultados;
e Formacéo do quadro técnico;
e Producéo de material técnico.
Planejamento . Planejamento~ dos territ(_’)r_ios; _
Operacional e Planos de a¢les das atividades mensais;
e Formularios.
Formalidade ¢ Relatorios;
do e Formularios aplicados aos empreendimentos;
Planejamento | e Publicacdes de livros e artigos cientificos.
Equipe e Coordenacéo funcional,
Gestora e Grupos de trabalho;
e Equipe multidisciplinar.
Ambiente e Ponto forte: esta localizada na IES; possuir pés-graduacao;
Interno comprometimento da equipe; e possuir professores e alunos
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de diversas areas de ensino.

e Ponto fracos: dependéncia de projetos externos; e limitacdes
financeiras.

e Misséao: formar empreendimentos econdmicos solidarios.

e Oportunidades: parcerias; programas de financiamento de
empreendimentos de economia solidaria; e oportunidades
oferecidas pelos empreendimentos aos alunos.

e Ameacas: a extingdo dos programas de extensao
universitaria; o cancelamento do apoio a economia solidaria.

Ambiente
Externo

Metodologia de incubacao;

Complexidade dos empreendimentos;
Comunidade interessada;

Diagndstico rapido participativo;

Viabilidade técnica, econdmico e ambiental;

Plano de trabalho;

Disponibilidade da equipe e dos empreendimentos;
Participacdo de editais de economia solidaria.

e Apoiar empreendimentos de economia solidéria,;
Objetivo da e Promover capacitagcéo e intercambios;

Incubadora e Servir como facilitador aos empreendimentos;

e Obter recursos financeiros para os empreendimentos.
e Fortalecimento da autogestao;

e Apoio a politica publica;

Processo de
Incubacéo

Valores e Responsabilidade social;
Econbmicos e Economia solidaria (cooperagéo, interdisciplinaridade,
Solidarios respeito, compromisso, justica, transparéncia,
sustentabilidade);
e Cooperativismo.
Principios ¢ Vivéncia da autogestao e da cooperagéo;

Cooperativistas

Difus&o dos principios aos empreendimentos incubados.
Metodologia de territérios;

Acdes integradas;

Alunos do estagio supervisionado;

Professores de diferentes areas;

Possuir um ambiente maior;

Viabilidade econémica do negécio;

Inclusdo sécio produtiva.

Indicadores de célculo, acompanhamento, registro e analise;
Formularios de mensuracéo.

Padaria comunitaria;

Radio comunitaria;

Banco comunitéario;

Ponto de cultura;

Telecentro;

Agroecolégica;

Lanchonete;

Plano estadual de ES;

Centro publico estadual de economia solidaria;
Casas de economia solidaria;

Centro de beneficiamento e comercializagao;
Agricultura;

Pecuéria;

Agroindustria;

Catadores;

Artesanato.

Formacdao sobre economia solidaria, agroecologia,
autogestao, meio ambiente, certificacdo de alimentos

Fatores
Econdmicos

Solidarios Estrategias

Indicadores de
Desempenho

Ramos de
Atuacéo

Capacitacéo
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organicos, gestéo, educacédo popular e economia solidaria e
Formacao para com criangas;

Curso sobre comercializacdo, viabilidade econémica e
alimentacéo e nutrig&o;

Parcerias com o0 SEBRAE, MAPA e a SESCOOP;

Criacdo de uma biblioteca,;

Construcédo do plano de negécio e regimento interno;
Alfabetizacdo de jovens e adultos.

Captacédo de
Recursos

UNUPLAR,;

UFPB (PROBEX);

PROEXT;

CNPq;

SEBRAE;

Fundacao do Banco do Brasil;
Fundagé&o Caixa Econbmica;
Capes;

Santander.

Rede de Apoio
(Rede ITCP ou
Unitrabalho)

Recurso do PRONINC,;

Eventos de intercAmbio de conhecimento, promovidos pelos
integrantes da rede;

Parcerias com outras ITCP’s.

Fonte: Elaboragéo propria com dados da pesquisa, 2017.

Foram apresentados o construto das categorias, as quais, juntas com a

revisdo sistemética da literatura, deram respaldo para a o desenvolvimento do

Modelo para Gestdo Estratégica de Incubadoras Tecnoldgicas de Cooperativas

Populares proposto no capitulo 6.
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6 MODELO PARA GESTAO ESTRATEGICA DE INCUBADORA TECNOLOGICA
DE COOPERATIVAS POPULARES (ITCP)

Para atingir o terceiro objetivo especifico: propor um modelo para gestao
estratégica das ITCP’s, fez-se necessario pesquisa das teorias sobre gestédo
estratégica, uma revisdo sistematica da literatura para verificar as estratégias e/ou
modelos utilizados por incubadoras de empresas e foi feito um diagndstico
situacional das ITCP’s da Paraiba através da anélise de conteddo das entrevistas
feitas aos coordenadores. Levou-se em conta os valores da economia solidaria e os
principios cooperativista, ou seja, nado existe gestdo nas ITCP’s se ndo for a
autogestao e ndo ser compativeis com o meio social cooperativo.

Diante disso, o modelo de gestdo participativo fundamenta a incubadora
tecnolégica de cooperativa populares, na qual todos os envolvidos participam da
construcdo da autogestdo. A estrutura organizacional das ITCP’s é formada pelos
professores (um é eleito para ser o coordenador, pode-se ter um vice coordenador),
alunos e técnicos. Os produtos desenvolvidos pela ITCP sédo cooperativos e/ou
empreendimentos econdmicos solidarios.

Diante das dificuldades encontradas na autogestdo das ITCP’s na analise das
entrevistas (4.2.3), mostrou-se que os membros que compde o quadro funcional da
incubadora ndo possuem a caracteristica de ser trabalhador-dono, ou seja, ser
responsavel por todo o funcionamento da ITCP, desde o planejamento até a
finalizacdo do mesmo, tendo a responsabilidade de tudo que estar ocorrendo dentro
da incubadora.

Por isso, o processo de gestdo estratégica para incubadoras tecnoldgicas de
cooperativas populares deve compor um conjunto de responsabilidades, com: o
meio socioambiental, inclusdo socio produtivo, vivéncia da economia solidaria, acdes
e atividades cooperativas. Estas responsabilidades competem a todos envolvidos no
processo de incubacao dos empreendimentos de economia solidarios.

Desta forma, propde-se um modelo a gestao estratégica para ITCP’s dividido
em seis etapas, séo elas: (1) modelo de gestéo participativo; (2) ambiente da ITCP;
(3) planejamento participativo (4) formulagdo da estratégia; (5) implementacdo da
estratégia; e (6) controle e avaliacdo. A Figura 15 apresenta as etapas a propostas a

serem seguidas pelo auto gestor da ITCP.
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Figura 15: Modelo para Gestao Estratégica de ITCP.
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Fonte: Elaboragéo propria, 2018.

6.1 Etapa 1 - Modelo de gestao participativo

Na autogestdo, os membros da ITCP sao responsaveis por todo
funcionamento organizacional da incubadora, por isso, exige-se um pouco mais de
cada um, além de ter dominio técnico na execucdo de suas funcdes, é de sua

competéncia o estudo do mercado que 0s seus empreendimentos atuam, saber gerir
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a incubadora, ter uma postura proativa e participativa em tudo que compete a ITCP
e aos seus cooperados. A equipe que a compde deve ter as quatros funcbes do
administrador: planejar, organizar, dirigir, controlar (CHIAVENATO, 2012).

A equipe auto gestionario da ITCP deve analisar os seus principais
stakeholders, pois assim construira a missdo da incubadora com critérios de
avaliacao firmada nos seus stakeholders, através desses critérios a ITCP firma um
controle dos seus principais construtores do ambiente favoravel para o0s
empreendimentos incubados. A Figura 16 mostra alguns stakeholders envolvidos no
processo de incubacéo, porém, podem mudar de acordo com os ramos de atuacao

dos empreendimentos incubados pela ITCP.

Figura 16: Stakeholders envolvidos no processo de
incubacgao das ITCP’s.

Empreendimentos
Econdmicos Solidarios

Financiador
(Governamental e ndao Comunidade

Governamental) \ T / Beneficiada

CNPq ¢—— |TCP ——) SEBRAE

Rede de Apoio / l \ Instituicao de

(Unitrabalho ou ITCP) Ensino Superior

Governo e
Prefeituras

Fonte: Elaboragéo propria, 2018.

O ponto principal de saber quem séo os stakeholders de uma ITCP é definir o
modelo de gestdo que corresponda a todos os envolvidos no processo de
autogestdo, pois direciona na formulagdo e na implantacdo das estratégias
desenvolvidas pela incubadora. Ao saber de todos os envolvidos que compdem a
ITCP direta e indiretamente, faz-se necessarios ao formular a visdo, a misséao, 0s
valores e 0s objetivos da incubadora.

6.1.1 Viséo



120

Viséo é a aptiddo em enxergar. Ao tratar-se de uma organizacao, fala-se da
habilidade de olhar para o futuro e que tenha a capacidade de enxergar as
oportunidades a longo prazo. Se for levado em conta que uma pessoa fique cega,
diz que essa pessoa ndo tem visdo, e isso também é verdadeiro quando falado da
visdo de uma organizacao.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2012, p.17) “a visao é um retrato do que a
empresa pretende ser e, em termos amplos, do que pretende realizar”. Ela é
duradora, diferente da misséo que pode ser mudada conforme as condi¢bes do
ambiente interno ou externo. Ramsey (2014) argumenta que a visdo da organizagao
deve ser levada em consideracdo pelo lider/empreendedor desde o primeiro
momento de sua formulagdo e compartilhada com sua equipe.

Levando em conta a grande importancia das ITCP’s para o desenvolvimento
local onde se encontram os empreendimentos incubados, faz necessario que a
formulacdo da visdo seja compativel com a sustentabilidade desses
empreendimentos, ou seja, que a Vvisao seja realista e faca com que a incubadora
chegue a cumpri-la. Seguem alguns pontos para serem refletidos na hora da
construcdo de uma visao:

e Onde a ITCP quer chegar em um determinado tempo?

e O que alTCP guer ser em um determinado tempo?

e Qual é afinalidade da ITCP para os empreendimentos incubados?

e A visado leva a ITCP a propulsionar a sustentabilidade dos empreendimentos
de economia solidaria no mercado de trabalho?

Diante disso, a visdo pode ser considerada como limites que os envolvidos
tém de enxergar o futuro dentro de um dado periodo com um olhar mais amplo.
Conforme Oliveira (2014), a visao ainda proporciona um grande delineamento do

planejamento estratégico a ser desenvolvendo e implantado pela organizacéo.

6.1.2 Missdo

A missao de uma organizacdo é a razao de sua existéncia, ou seja, € 0 que
fundamenta a sua existéncia, o que ela realmente €, e junto com a visdo garante
uma elaboragéo eficiente dos objetivos organizacionais. Segundo Wright, Kroll e
Parnell (2007), a missdo é formulada em termos bastante genéricos, contendo

mencao aos clientes, funcionarios, parceiros e investidores.
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Estabelecer a missdo organizacional € uma tarefa importante para a
administracdo de qualquer negdcio, porque uma missao formalmente bem escrita
facilita o sucesso da organizacdo a tomar importantes decisbes (CERTO; PETER,
2010). Ainda, podemos acrescentar que, a administracéo estratégica comeca a partir
da elaboracdo da misséo, pois ela transmite o0 seu propdsito em longo prazo
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

Diante disso, faz-se necessério compreender 0s meios utilizados na
ITCP’s.

guestionamentos abaixo devem ser respondidos:

formulacdo da missdo das Para auxiliar esta compreensdo, os
e Qual é arazédo de existir da ITCP? Existe para que? Qual o seu proposito?
e Quem serédo os beneficiados (sociedade, discente, docente... etc.)?
e O produto da ITCP (empreendimentos e/ou cooperativas populares) possui
valor econdmico e social?
Segundo Oliveira (2014), a missdo apresenta um horizonte no qual a
organizagédo decide atuar. Por isso, as ITCP’s devem delinear em suas estratégias
de atuacédo (na aplicacdo do processo de incubacg&o) os pontos principais de seu

horizonte. A Figura 17 apresenta alguns pontos a serem considerados.

Figura 17: Propdsitos e Principios da Missédo da ITCP.
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Fonte: Elaboragéo propria, 2018.

Como mostrado na Figura 17, o horizonte a ser seguido pela incubadora: é
saber qual é o tipo de seu negdcio (no caso das ITCP’s &€ a produgao de
cooperativas populares e/ou os empreendimentos econémicos solidarios); valor de
negocio (o valor econdbmico e social perceptivel pelos empreendimentos);
sustentabilidade do empreendimento (apos o periodo de incubacéo as cooperativas

e/ou EES atuem de forma independente); Inter cooperacédo (a rede adquirida pelos
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diferentes empreendimentos); e a economia solidaria que fundamenta a ITCP em
todos os aspectos organizacional.

Para a elaboracdo da missdo da ITCP segue-se a mesma orientacdo de
qualguer organizagdo, no entanto, deve ser fundamentada na economia solidéria,
pois ela é o fator primordial da existéncia de uma incubadora de empreendimentos

econdmicos solidarios.

6.1.3 Valores

Os valores organizacionais utilizados correspondem a ética e as virtudes
prezadas pela organizacdo, podendo ser uma prética de transparéncia, respeito as
diferencas culturais, respeito aos meios social e ambiental, entre outros. Segundo
Chiavenato e Sapiro (2009), os principios e valores sdo conjuntos de conceitos,
filosofias e crencas diversas em que a organizacao respeita e pratica para que 0s
objetivos propostos pela organizacdo sejam atingidos.

Os valores que se enquadram a uma ITCP provém dos valores da economia
solidaria. Por isso, a medida que a ITCP se envolve nas praticas econémicas de
autogestdo, € educada mediante aos valores ideolégicos da economia solidaria
(AZAMBUJA, 2009). Promove assim, um autoconhecimento do valor ideoldgico da
incubadora para que sejam levantados em conta no momento da incubacdo dos
empreendimentos econdmicos solidarios.

O Quadro 13 apresenta um comparativo dos fatores que instigam os valores
aderidos pelas organizagcbes empresarias e também valem para as ITCP’s. O
mesmo expressa a visdo organizacional segundo Oliveira e Tamayo (2004) e a visao
econOmica solidaria do resultado das analises das entrevistas efetuadas com os

coordenadores das ITCP’s da Paraiba em 2017.

Quadro 13: Fatores pessoais e empresarias que influenciam os valores organizacionais.

VALORES ORGANIZACIONAIS

Segundo Oliveira e Tamayo (2004) Dados da Pesquisa de Campo (2017)

Fator 1 - Realizacdo: Agrega itens que | Fator 1 — Autonomia: possuir a capacidade de

representam valores cuja meta central € o
sucesso, através da demonstracdo de
competéncia da organizacdo e de seus
empregados.

estabelecer relagbes numa via de méo dupla,
implicando iniciativa, responsabilidade, deciséo e
possibilidade de falar em seu nome,
responsabilizando-se pelos seus acertos e erros.

Fator 2 — Conformidade: refere-se a definicdo
de limites das acdes organizacionais e
comportamentos de seus membros, dando

Fator 2 — Interdisciplinaridade: contribuir para a
aplicacdo do conhecimento académico em seus
aspectos técnicos e cientificos através da
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prioridade ao respeito a regras e modelos de
comportamentos, no ambiente de trabalho e
relacionamento com outras organizacdes.

aplicacdo simultdnea de todas as areas de
conhecimento que convergem para oS objetivos
e metas dos empreendimentos solidarios.

Fator 3 — Dominio: Congrega itens relativos ao
Poder, cuja meta central é a obtengédo de status,
controle sobre pessoas e recursos, bem como a
busca de uma posicdo dominante no mercado.

Fator 3 — Cooperacao: atuar em obediéncia as
regras de convivéncia, aos preceitos do
cooperativismo e as regras da organizagao
empresarial.

Fator 4 — Bem-estar: a organizacao preocupa-se
com a satisfagcdo dos funcionérios, atendendo a
gualidade de vida no trabalho. A base tedrica
sdo os valores motivacional Hedonismo.

Fator 4 — Respeito: atuar sempre com o0
sentimento de quem deve levar as comunidades
assistidas um tratamento de atengéo, deferéncia
e consideracéo.

Fator 5 — Tradicdo: Este fator contém itens
relativos a preservacdo e ao respeito aos
costumes e praticas consagradas pela
organizacdo que prefere manter sua forma de
funcionamento.

Fator 5 — Compromisso: atuar sempre com
comprometimento com o que for definido
coletivamente com o objetivo de garantir o bem-
estar de todos os envolvidos no fortalecimento
da economia solidéria.

Fator 6 — Prestigio Organizacional: a empresa
busca prestigio, admiracdo e respeito da
sociedade por meio da qualidade dos produtos.

Fator 6 — Justica: atuar de modo a garantir a
todos e todas a igualdade de oportunidades e
defesa de seus direitos.

Fator 7 — Autonomia: a organizacdo busca
aperfeicoamento constante do empregado que
se expressa por meio de competéncia,
curiosidade, criatividade, variedade de
experiéncia e definicdo de objetivos profissionais

Fator 7 — Transparéncia: atuar em estrito
respeito aos preceitos da administracdo da
incubadora através da utilizacdo de meios de
socializacdo das informacdes nos processos de
incubacéo dos empreendimentos.

Fator 8 — Preocupacdo com a Coletividade:
Este fator € composto por valores que orientam o
relacionamento  cotidiano  com individuos
préximos e com a comunidade.

Fator 8 — Sustentabilidade: atuar no sentido de
buscar atender as necessidades das
comunidades assistidas nos planos econémico,
social e ambiental.

Fonte: Oliveira e Tamayo, 2004, dados da pesquisa, 2017.

Vé-se que os fatores apresentados pelas ITCP’s tém suas peculiaridades,
mas ha uma similaridade entre os fatores organizacionais apresentados por Oliveira
e Tomayo que fortalecem a aprendizagem utilizada pelas vias de conhecimento da
economia solidaria levantados na pesquisa de campo do estudo em questao.

Diante disso, a ideologia denotada no processo de elaboracdo do
planejamento estratégico da ITCP deve pontuar as crencgas, valores e principios,
permitindo que as acdes sociais e organizacionais atinjam 0s objetivos politicos,
sociais e econdmicos, pois assim a incubadora saberd melhor distinguir os pontos

centrais de sua gestéao.

6.1.4 Objetivos

O objetivo organizacional é o ponto central a ser atingido, pois usa de metas a
serem alcancadas em um determinado periodo de tempo (ALMEIDA, 2007). Quando
0 objetivo é alcancado ele deve ser substituido por outro maior, menor ou diferente

no espaco de tempo estipulado pela organizacéo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).
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Diante disso, a importancia dos objetivos para a administracdo estratégica se
da por meio de um planejamento claro e eficaz, estipulando metas que sejam
possiveis de serem atingidas e mensuradas. Os objetivos, segundo Chiavenato e
Sapiro (2009), sdo guias para atingir varios aspectos organizacionais, como: (1)
legitimar a existéncia da organizacdo; (2) tomar decisbGes; (3) consistir
organizacionalmente; (4) tornar a organizacao eficiente; (5) avaliar o desempenho e
(6) manter a racionalidade.

Considerando os pontos abordados por Chiavenato e Sapiro (2009), a
incubadora tecnoldgica de cooperativas populares deve pensar e analisar os pontos
essenciais que respondam e atendam as perguntas a seguir:

¢ Os objetivos tém relevancia no enquadramento da existéncia da ITCP?

e Os objetivos estdo associados aos planos que descrevem as acodes
necessarias para que a ITCP tome decisbes?

e Os objetivos fundamentam-se em redes integradas e servem de guias
consistentes para atingir os esfor¢cos da ITCP?

¢ Os objetivos sevem de desafios pontuais para atingir os esfor¢cos de todos na

ITCP?

e Os objetivos seguem um parametro de mensuracdo dos resultados que
constituam critérios de desempenhos?

e Os objetivos permitem que todas as decisdes estejam alinhadas e focadas
nos mesmos objetivos elaborados pela ITCP?

Os objetivos ainda podem ser gerais, de forma que todos da organizacao
tenham interesse e responsabilidade sobre eles, e também podem ser especificos,
onde o interesse parte de um setor ou departamento (OLIVEIRA, 2014). Segundo
Barney e Hesterly (2011), os objetivos sao alvos especificos e mensuraveis que a
organizacao utiliza para avaliar os pontos adotados pela missdo organizacional.

Para Wright, Kroll e Parnell (2007), enquanto a misséo € a razao de existéncia
da organizacdo, os objetivos gerais sdo os fins genéricos desejados, que Ssao
oriundos dos esforcos da organizagdo, e o0s objetivos especificos, que sdo as
versdes quantificaveis dos objetivos gerais. Na Figura 18, os processos utilizados

para definir os objetivos da ITCP s&o apresentados.
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Figura 18: Processo para a elaboracéo dos
objetivos da ITCP.
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Fonte: Elaboracgéo prépria, 2018.

O primeiro passo € definir e planejar os objetivos, pois é a partir do
planejamento dos objetivos que os planos de acbes sdo desenvolvidos e
executados. Quando estiver na execugao, o controle deve ser fundamental para o
progresso do plano, e rever sempre as acdes para em casos de erros a avaliagao

promova ac¢des corretivas para que o plano seja executado de forma eficiente.

6.2 Etapa 2 — Ambiente da ITCP

O ambiente da ITCP é formado pelos fatores internos e externos. E a partir
desses fatores que a incubadora se conhece e reconhece o ambiente em que esta
inserida. No ambiente interno ha os pontos fortes (strenghts) e fracos (weakenesses)
e no ambiente externo as oportunidades (opportunities) e as ameacas (threats).

Os pontos fortes e fracos da organizagdo sdo representados por variaveis
controlaveis, enquanto as oportunidades e as ameacas sao elementos nao
controlaveis pela organizagcdo. Segundo Wright, Kroll e Parnell (2007), as
organizacdes podem utilizar a analise S.W.O.T (ou seja, os pontos fortes - Strenghts
— e fracos — Weakenesses — e as oportunidades — Opportunities — e ameacas -
Threats) para entender o ambiente interno. Para possibilitar vantagem competitiva e

minimizar as ameacgas que a empresa possa vir a sofrer. No entanto, as ITCP’s
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analisam o ambiente para que os empreendimentos incubados sejam sustentaveis e

tenham competitividade e valor de mercado. A Figura 19 apresenta uma proposta de

estrutura de analise S.\W.O.T. para ITCP’s.

Figura 19: Estrutura da Analise S.W.O.T. para as ITCP’s.
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Fonte: Adaptado de Nakagawa, 2018.

6.2.1 Pontos fortes (strenghts)

As forcas de uma ITCP sao fontes de estratégias para o surgimento de novos
empreendimentos de carater cooperativo de economia solidaria. Por isso, h4 muita
confusdo entre a ITCP e os empreendimentos econdmicos solidarios. A incubadora
€ 0 meio que os empreendimentos tém para se desenvolverem enquanto grupo
formal, nos ambitos organizacional, educacional e desenvolvedor do meio em que se
encontram. E os empreendimentos econdémicos solidarios € o produto da ITCP apos-
incubacéo.

Os principais pontos fortes a serem avaliados em uma ITCP sao:

e Estar localizada em uma Instituicio de Ensino Superior (universidades
federais, estatuais e privadas);
e Por estarem em uma IES, as Incubadoras Tecnologicas de Cooperativas

Populares tém a possibilidade de abrir cursos de pos-graduacdo em

economia solidaria a areas afins como a educacéao popular, por exemplo;
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e Possuir docentes e discentes de disciplinas variadas, o que permite que se
tenha a interdisciplinaridade na |ITCP para melhor atender aos
empreendimentos incubados;

e Possuir acesso aos setores produtivos (seja por meio de melhoramento
genético, por meio de transferéncias de tecnologias e uso dos laboratérios) da
IES.

Os pontos fortes segundo Fernandes (2012), pode ser o envolvimento da
qualificacdo de varios niveis estrutural e fisico da organiza¢do, como a forca de
trabalho, qualidade na gestédo, condicdo dos procedimentos, portfolio de produtos
(empreendimentos), a qualidade dos produtos, a estrutura organizacional, a
producao cientifica, entre outros. Pode ser considerada como auxiliadora substancial

e por longo tempo do bom desenvolvimento da organizagéo.

6.2.2 Pontos fracos (weakenesses)

As fraquezas séo caracteristicas que estao faltando ou enfraquecendo o bom
desempenho da ITCP, algo negativo, que a faca ficar em desvantagem em relacao
ao bom desenvolvimento dos empreendimentos de economia solidaria. Por isso, ao
abordar os pontos fracos, as estratégias tracadas pela ITCP devem superar ou
controlar as fraquezas que a incubadora possui. Quando os pontos fortes superam
0s pontos fracos, a ITCP mostra que tem controle sobre o desenvolvimento dos
empreendimentos com vista a serem sustentaveis.

Alguns pontos fracos a serem avaliados em uma ITCP sé&o:

e Depender de recursos de terceiros para investir nos empreendimentos;

e Grande rotatividade dos discentes bolsistas e voluntarios que déo suporte aos
empreendimentos;

e Limitacao de recursos financeiros;

e Dependéncias de projetos de extensao.

A fraqueza é vista como uma condi¢do interna com capacidade de dificultar
substancialmente o desempenho organizacional. Pode ser um obstaculo no
posicionamento do negdécio no mercado, no entanto, deve ser uma questéo interna
com possibilidade de ser revertida ou enfraquecida, pois estd sob o dominio da
organizacdo (FERNANDES, 2012).
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6.2.3 Oportunidades (opportunities)

As oportunidades sdo as condigcdes em que a ITCP exerce sobre o ambiente
geral, € uma situacdo externa, que seja atual e com potencial adequada aplicada,
podendo contribuir, em grau relevante e por longo tempo, para o alcance dos
objetivos ou para melhoria do desempenho dos empreendimentos.

As principais oportunidades aderidas pela ITCP, séo:

e Parcerias com 0rgdo governamentais e ndo governamentais;
e Programas de financiamento de empreendimentos econdmicos solidarios;
e Desenvolvimento cientifico através das pesquisas dos discentes;

A oportunidade, segundo Fernandes (2012), é o ambiente externo oferecido a
todos os concorrentes. A oportunidade toma rumos mais diversos e mais distantes,
podendo estd ao mesmo tempo proxima e distante da organizacdo, e contribui
sobremaneira para o sucesso da organizacdo por meios de oportunidades que

surgem possibilidades para atingir os objetivos.

6.2.4 Ameacas (threats)

As ameacas sdo as condicdes do ambiente geral em que a ITCP pode
encontrar dificuldades para desempenhar as a¢cfes estratégicas escolhidas. Podem
ainda, possuir potencial de prejudicar o desempenho da incubadora, podendo alterar
radicalmente o plano estratégico de negdcio.

Algumas possiveis ameacas que podem prejudicar o0 andamento do processo
de incubacéo séo:

e Extincdo ou reducédo drastica dos recursos de empreendimentos econémicos
solidarios;
e Diminuicdo de bolsas de pesquisa, ensino e extensao.

A maior ameacga para uma ITCP é a falta de financiadores para investirem nos
empreendimentos de economia solidaria. Diante disso, as ITCP’s devem prestar
atencao nos fatores que influenciam e possam ameacar o bom desenvolvimento dos

empreendimentos.
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6.3 Etapa 3 — Planejamento Participativo

Com o diagndstico feito pela incubadora a partir da visdo, misséo, valores,
objetivos e da analise dos ambientes interno e externo, a ITCP esté preparada para
elaborar o planejamento estratégico, onde este é elaborado para atingir as
estratégias a longo prazo. Para isso, o desmembramento do planejamento
estratégico em tatico e operacional é fundamental para que as estratégias sejam
atingidas no tempo estipulado e determinado pela ITCP.

6.3.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € o0 processo administrativo, onde a
responsabilidade para a sua elaboracédo, execucdo e controle fica ao encargo dos
niveis mais altos da organizacdo empresarial, porém, em uma ITCP, a formulacéo,
execucdo e controle do planejamento estratégico sao efetuados por todos os
membros da ITCP de forma coletiva e participativa.

Em organizacdes empresariais, o planejamento estratégico é elaborado para
alguns anos, entre cinco a dez anos (podendo ser por mais tempo), mas, em uma
ITCP, deve ser previsto para o periodo de trés a quatro anos, pois as mudancas
ocorridas no governo local, estadual e federal influenciam no bom funcionamento do
processo de incubacao dos empreendimentos de economia solidaria.

Para um bom desenvolvimento do planejamento estratégico, a equipe de
planejamento deve estar com a primeira (6.1) e a segunda (6.2) etapa da elaboracao
concluida. E para ajudar na formulacdo e implantacdo das estratégias, algumas
perguntas devem ser respondidas:

e Quais sao os ramos de atuacdo dos empreendimentos selecionados na
incubados?

e Qual é o principal produto de seus empreendimentos?

e Quantos empreendimentos sdo incubados anualmente? A incubacédo é feita
em quantos anos? O plano de incubagéo esta sendo cumprido pela ITCP?

e A guantidade de empreendimento é suprida pelos colaborados (discentes,
docentes e técnicos) da ITCP?

e EXxiste plano alternativo, caso o plano base ndo dé certo?
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e Todos se sentem responsaveis pelo bom funcionamento do planejamento
estratégico da ITCP?

e Todos tém conhecimento da visdo, missao, valores e objetivos da ITCP?

e Sao elaborados planos de acbes para atingir as metas estipuladas pela

ITCP?

e Os grupos de trabalho tém ciéncia da importancia de elaborar planos de
acOes para melhorar o processo de incubacéo?

Esses sdo alguns questionamentos que direcionam para um bom
planejamento, levando em conta os pontos principais adotados pela incubadora no
seu processo de incubacdo. Para melhor desenvolver o planejamento estratégico, se
faz necessario que os departamentos ou grupos de trabalhos da ITCP trabalhem de

forma estratégica, elaborando o planejamento tatico e o plano operacional.

6.3.2 Planejamento Tatico

Em organizacbes empresariais, 0 planejamento tatico € a metodologia
administrativa de responsabilidade dos departamentos ou dos setores
organizacionais na elaboracao das estratégias departamentais. No caso das ITCP’s,
sdo os grupos de trabalho que elaboram as estratégias para melhor desenvolver o
planejamento estratégico a médio prazo no setor de incubagédo, como por exemplo
na elaboracdo de projetos para conseguir recursos que possibilitem levar cursos de
capacitacdo ou melhoramento genético, entre outros, para os empreendimentos
incubados.

O planejamento tatico é o planejamento para médio prazo, previsto a ser
executado entre dois a cinco anos nas empresas. No entanto, nas ITCP’s a previsao
€ anual, onde os grupos de trabalho planejam ac¢des para conseguir atingir as metas
do planejamento estratégico para aquele ano, assim, no periodo de trés a quatro
anos, estima-se atingir todas as metas do planejamento estratégico.

O plano a médio prazo é parte que otimiza determinada area de resultado,
como: mercado, financeiro, recursos humanos, producdo, juridico, entre outros. Os
grupos de trabalho da ITCP sdo responsaveis para proporcionar aos
empreendimentos, 0s meios propicios que promovam ac¢des para melhorar ou criar
outras formas de gerir seus produtos, ou seja, melhor gerir os empreendimentos

para serem graduados.
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6.3.3 Planejamento Operacional

O planejamento operacional € a parte da metodologia destinada aos planos
de acbes para alcancar as metas almejadas do planejamento tatico. No caso das
ITCP’s, sdo planos de a¢cdes desenvolvidos pelos grupos de trabalho, previstos para
serem efetuados entre um a trés meses. O planejamento operacional é a
formalizacdo dos documentos escritos. E a parte do planejamento estratégico que se
desenvolve e implementa os resultados elaborados pelas areas funcionais da ITCP.
Pode ser reduzido aos resultados dos planos de acfes elaborados mensalmente, ou
ao tempo estipulado pelas incubadoras.

O plano de acbes é formulado pela equipe que executa o planejamento
estratégico com foco nas atividades feitas do dia-a-dia. Para ajudar formular um bom
plano de acdes a ferramenta dos 5W2H € uma alternativa simples e eficaz que esta
representada no Quadro 14, no qual sdo apresentados 0s passos a serem seguidos

pela pessoa responséavel por uma determinada acao.

Quadro 14: Plano de acao proposto as ITCP’s com base na ferramenta 5W2H.

Aqui escreve-se 0 objetivo a ser atingido pelo plano de acéo,
ACAO X podendo ser um problema, uma meta, um projeto de melhoria...
etc.
Passo Descricdo

1W | What? — O que fazer? A descricdo do que sera feito.

2W | Why? — Porque fazer? O motivo de fazer determinada acéo.

3 W | Where? — Onde fazer? O local de execucédo da acéo (ITCP ou empreendimento).

4W | Who? — Quem fara? Quem serd o (s) responsavel (ies) pela acéo.

5W | When? — Quando fara? A data do inicio e fim da execucéo da acéo.

1H | How? — Como fazer? Detalhar todo processo de execucdo da acéo.

2H | How much? — Quanto vai | Se a acdo for gerar alguma despesa, detalhar todas as

custar? despesas com o pessoal, equipamento, deslocamento...etc.

Fonte: Adaptado de Nakagawa, 2018.

A ITCP deve olhar para si com olhar de uma organizagcdo que apoia e gera
outras organizagbes, por isso, a incubadora deve possuir critérios de
desenvolvimento administrativo eficazes em seus fatores internos e externos, pois
deve possuir controle de suas acbOes para que o0s empreendimentos sejam
graduados, e isto, € muito importante para o desenvolvimento local em que os
empreendimentos estdo, pois eles caminhardo por suas préprias pernas e possuirao

critérios de melhoria de seus produtos de forma coletiva e auto gestionario.
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Sabendo das diferencias dos planejamentos e de sua importancia para o
processo de incubacdo e desenvolvimento administrativo da ITCP, ela esta pronta

para formular as estratégias de forma madura e eficaz.

6.4 Etapa 4 — Formulacgédo das Estratégias

As estratégias metodoldgicas do processo de incubacdo de empreendimentos
econdmicos solidarios permitem atender uma determinada comunidade que possua
um empreendimento ou pretende desenvolver um de forma coletiva, propulsionando
o crescimento dos individuos em grupos com o objetivo de formar empreendimentos
que favorecam os principios fundamentais da educacédo popular e da autogestao,
visando o empoderamento, a emancipacao e a organizacao solidaria.

O processo de incubacdo em uma ITCP comeca pelo diagnéstico situacional
do empreendimento que pretende ser incubado, onde verificar-se a viabilidade
econdbmica do mesmo. A partir do diagnéstico situacional, acontece a pré-
incubacédo. Com o empreendimento aceito para participar do processo de incubacéo,
a ITCP comeca com a assessoria e assisténcia técnica no local do empreendimento.
Apoés passar o tempo de incubacdo, a cooperativa e/ou o empreendimento esta
pronto para exercer as atividades de forma independente. A Figura 20 apresenta o

processo proposto de incubacdo em uma ITCP.

Figura 20: Processo de Incubacdo em uma ITCP.
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Fonte: Elaboracéo propria, 2018.
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6.4.1 Diagnostico Situacional

O diagndstico situacional € o primeiro contato da ITCP com a comunidade na
qual se encontra o possivel empreendimento a ser incubado. A equipe responsavel
em ir & comunidade para realizar o diagnostico deve passar por um processo
preparatério de aplicacdo e analise das entrevistas. O levantamento dos dados feito
no processo de diagndstico proporciona a ITCP aprofundar o vinculo de algumas
diretrizes para o delineamento do trabalho a ser desenvolvido no empreendimento
incubado, levando em conta suas especificidades e particularidades, especialmente
em seu territério, histérico e composicdo do grupo. Caso o grupo possua viabilidade
econdmica dar-se-4 continuidade com o projeto, caso ndo atenda aos requisitos de
viabilidade o projeto se encera antes mesmo de comecar a pré-incubacao. O projeto
aprovado para incubacao é a principal ferramenta do processo de incubacéao, pois é

onde se expde o empreendimento econdémico solidario idealizado.

6.4.2 Pré-Incubacéao

A Pré-incubacédo € o momento de firmar o planejamento do empreendimento.
A partir do diagnéstico situacional e da confirmacdo da viabilidade econbmica do
projeto para a incubacéo, a ITCP comeca a desenvolver junto a comunidade o plano
de trabalho, onde comecara o processo de incubacdo do empreendimento. O plano
de trabalho deve conter a responsabilidade de ambas as partes, onde a ITCP entra
com o desenvolvimento de atividades na parte de assessoria técnica, apoio na
busca de financiamentos, orientacdo na elaboracdo de projetos e no processo de
organizacdo da autogestdo do empreendimento, e o empreendimento entra com a
mao-de-obra e a estrutura fisica por meio de associacdes e/ou cooperativas
populares. Nessa fase, algumas acdes a serem desenvolvidas pela ITCP s&o:
e Elaboracéo do plano de execucéo do projeto do empreendimento;
e Reflexdo junto aos participantes sobre os atuais dilemas do mundo do
trabalho;
e Promocao de intercambios e experiéncias entre os empreendimentos e redes
de producéo, consumo e comercializagao;
e Desenvolvimento de atividades e experiéncias praticas que fomentem o

estabelecimento de vinculos de grupo; e
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e Fomento de instrumentos de planejamento participativo.
Ao desenvolver essas acoes, a ITCP certifica da importancia da elaboragéo
do plano de incubagdo com maior eficiéncia e eficacia, o qual resulta na constituicdo
e consolidacdo de projetos de empreendimentos econdmicos solidarios

sustentaveis.

6.4.3 Incubacgéo

A incubacdo é a fase em que o projeto de empreendimento econdémico
solidario é executado, recebendo assessoria e assisténcia técnica para viabilizar o
seu negocio. Para isso, o grupo de trabalho de elaboracéo e execucdo de projetos
precisam aprofundar o conhecimento sobre a economia solidaria e o ramo de
atuacao da ITCP, contudo, é a partir da elaboracdo do plano de negdcios, sendo o
mesmo construido aos poucos e de forma coletiva com os incubados, se dar4 a
estrutura administrativa e econémica do empreendimento.

Junto as atividades de assessoria econ6mica, sdo realizadas assessorias
técnicas para apoiar os empreendimentos econémicos solidarios, ensinando-os a
melhorar os produtos e/ou servigcos por meio de oficinas e aperfeicoamento dos
instrumentos de gestdo. Outro aspecto importante nessa fase, segundo Lopes et al.,
(2017), é o estimulo a participacdo dos incubados em redes de producédo e
comercializacdo de produtos, como também o envolvimento em foéruns, seminarios,
conferéncias, comités, conselhos de direitos, comissodes, entre outros aspectos da
economia solidaria.

No plano de nego6cios serdo abordados os parametros das gestdes
administrativa; financeira, de marketing, comercial, e ambiental, podendo entrar
outros fatores de acordo a necessidade dos empreendimentos. De forma resumida
essas gestdes compreendem:

e Gestdo administrativa: consiste na unido de atividades relacionadas ao
cotidiano administrativo, como acdes de organizacdo de arquivos,
documentos, procedimentos rotineiros, e controle do planejamento. O gestor
administrativo é o responsavel por tomar as decisdes administrativas na
formacdo e funcionamento do plano de negoécios e da autogestdo dos

empreendimentos econdmicos solidarios.
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Gestdo Financeira: integra todas as tarefas ligadas a obtencao, utilizacao e
controle de recursos financeiros de forma a garantir a estabilidade do
negécio. O gestor financeiro € o0 responsavel de nao faltar recursos
financeiros e de que sejam bem empregados na formacédo do EES.

Gestdo de Marketing: € um conjunto de técnicas usadas pelas empresas para
estudar o mercado e conquista-lo mediante o lancamento planejado de
produtos ou servi¢os. Por isso, 0s responsaveis pelo Marketing da ITCP
devem fazer pesquisas de mercado para viabilizarem a competitividade dos
produtos dos empreendimentos.

Gestdo da Producao: é responséavel pelos estudos e desenvolvimento de
técnicas, tecnologias e melhoramento genético dos produtos e/ou servigos. O
responsavel pela producdo preocupa-se com as estratégias de producao;
projeto de produtos e servicos; sistemas de producado; arranjos produtivos;
planejamento e controle dos projetos de producdo. Pode ainda, planejar a
venda de produtos ou servigos; gerenciar e coordenar equipes, definir
estratégias de preco e local de venda; buscar compradores em potencial para
grandes negociacfes; desenvolver competéncias de marketing, logistica,
economia e tributacdo que intervenham nas transacdes comerciais,
determinando o preco final ao consumidor (GOMES; MENDES; LOPES,
2015).

Gestdo Comercial: é a parte da administracdo que esta ligada diretamente
com as vendas e atendimento ao cliente. Por isso, o representante comercial
€ responsavel para treinar 0os grupos na parte da comercializacdo em que
leve em conta o objetivo proposto por cada empreendimento, dando-lhes
suportes necessarios no cumprimento de metas de vendas, atendimento ao
cliente, participacdo do mercado, acbes de marketing, entre outros fatores
gue podem influenciar na venda dos produtos e/ou servigos.

Gestdo Ambiental: é area relacionada com a sustentabilidade e planejamento
ambiental. Serve para prevenir os riscos a saude, economizar recursos
naturais, contribuir com a preservacdo do meio ambiente e contribuir com

acOes ambientalmente corretas em agdes e procedimentos produtivos.



136

6.4.4 Pés-Incubacao

A poés-Incubacédo (graduacéo) é a fase em que os empreendimentos podem
caminhar por eles mesmos, ou seja, nessa fase eles estdo maduros e podem gerir,
produzir e comercializar seus produtos de forma coletiva e auto gestionario sem
interferéncia da ITCP.

Destaca-se em todas as fases de incubacdo da estratégia metodolédgica a
necessidade de possuir um processo permanente de planejamento, monitoramento
e avaliacao das atividades, visando a sua atualizacdo para melhoria dos processos e
resultados. E importante que os empreendimentos possam ter uma rede de
relacionamento entre si, onde os diferentes niveis de amadurecimento dos
incubados ajudem na necessidade e capacidade de absorcdo do tempo de

incubacéo.

6.5 Etapa 5 — Implementacéo das Estratégias

A implantacdo das estratégias de forma eficaz se da pela estrutura
organizacional da ITCP, pois ela deve estar bem estruturada para colocar em pratica
as estratégias formuladas na elaboracdo do planejamento estratégico e na
construcdo do processo de incubacdo, em que, aborda os principios econdémicos
solidarios e os principios cooperativistas.

6.5.1 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional é o dinamismo do delineamento interativo das
responsabilidades, autoridades, comunicacdes e decisbes exercidas pelos
profissionais da organizacdo. Com isso, os profissionais tém maior facilidade em
alcancar os objetivos estabelecidos no plano estratégico (OLIVEIRA, 2011).

A estrutura organizacional se refere as responsabilidades de todos os
individuos dentro da organizagédo. Nas ITCP’s, a estrutura organizacional é agrupada
em trés niveis: coordenacado, grupos de trabalhos, assessoria e assisténcia técnica.
Diferentemente dos niveis estruturais hierarquicos, a ITCP utiliza do organograma
ciclico, onde todos sao responsaveis pela autogestdo da incubadora. A Figura 21

apresenta como deve ser estruturada a ITCP.
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Figura 21: Estrutura organizacional da ITCP.
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Fonte: Elaboracgéo prépria, 2018.

A Coordenacédo da ITCP pode ser estruturada por um Coordenador Geral, o
qgual é responsavel pela administracdo de todas as atividades da incubadora, a vaga
€ ocupada para mandato, normalmente de 1 (um) ano, podendo ser alterado de
acordo com a politica de administracdo da ITCP. Compete ao Coordenador Geral:
cumprir e fazer cumprir o estatuto e o regimento interno da ITCP, como avaliar
continuamente a evolu¢do dos empreendimentos incubados em conjunto com 0s
grupos de trabalhos e a assessoria e assisténcia técnica.

Os grupos de trabalho — GT, compostos por professores e alunos, sdo
formados para dar suporte ao processo de incubacdo. Os grupos de trabalho séo
departamentos que estruturam todas as areas de gestdo, capacitacdo, pesquisa,
elaboracdo de projetos, marketing, producédo, financeiro, entre outras, para melhor
organizar e formar o processo de incubacao dos empreendimentos.

A assessoria e a assisténcia técnica cooperam para o bom funcionamento
operacional. Essas fun¢cdes competem a funcionarios contratados ou nédo, que dao
suporte interno aos trabalhos da incubadora, como também aos processos internos

dos empreendimentos.

6.5.2 Principios da Economia Solidaria
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Os principios econémicos solidarios sao partes de resgate das lutas historicas
dos trabalhadores em defesa da exploracdo do trabalho humano. Isto deve-se ao
fundamento da globalizagdo humanizadora de um desenvolvimento sustentavel e
justo, voltado para a necessidade do homem em que preza o desenvolvimento
sustentavel da qualidade de vida. Por isso, Schmidt, Lima e Sechim (2010) abordam
os dez principios que norteiam a economia solidaria, sdo eles:

1. Autogestdo: é a forma coletiva e participativa dos trabalhadores que se
organizam para tomar as suas proprias decisdes sem se submeterem a um
patréo especifico, pois todos sdo donos do empreendimento;

2. Democracia: é a forca de transformacéo estrutural das relacdes econdémicas,
onde trata a democratizacao do trabalho através da economia solidaria;

3. Cooperacédo: é a forma que os trabalhadores se unem e se tornam
competitivos no mercado, sem inimizades, sem competicdo desleal e sem
Corrupcao;

4. Centralidade do Ser Humano: transmite a importancia das pessoas e ndo o
lucro. A finalidade das atividades econdmicas € a garantia da satisfacdo plena
das necessidades de todos os envolvidos;

5. Valorizacdo da Diversidade: € o reconhecimento do lugar produtivo da mulher
e a valorizacao das diversidades religiosas, étnicas e orientacao sexual;

6. Emancipacdo: sdo as contribuicbes adquiridas pelos sujeitos, como bens
materiais e simbdlicos, os quais, juntos a economia solidaria, emancipam e
libertam;

7. Valorizacdo do Saber Local: é o respeito pelos saberes locais, considerados
como valores integrantes na cultura do saber local e na tecnologia popular;

8. Valorizagdo da Aprendizagem: é a forma permanente do processo de
construgdo e mudancas necessérias as praticas solidarias através da
formacao continuada;

9. Justica Social: € a justica da forma de produzir, comercializar, consumir,
financiar e desenvolver tecnologias, com vistas a promover o bem-viver da
distribuicAo das riquezas socialmente produzidas, eliminando as
desigualdades matérias e difundindo os valores da solidariedade humana,;

10.Cuidado com o Meio Ambiente: é a forma em que os empreendimentos
econdbmicos solidarios devem preocupar-se, pois além da eficiéncia

econbmica e dos beneficios materiais que produzem, buscam a eficiéncia
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social, estabelecendo uma relacdo harmoniosa com a natureza em funcao da

vida com qualidade, da felicidade das coletividades e do equilibrio dos

ecossistemas.

Os principios econdmicos solidarios norteiam os aspectos politicos da ITCP,
0S quais se baseiam em valores, principios e praticas favoraveis para a tomada de
decisbes. E quanto ao aspecto técnico, permitem pensar numa outra forma de
organizacdo e de divisdo do trabalho (LECHAT; BARCELOS, 2008). Por isso, os
principios s@o guias para desenvolver um caminho que levem a atingir os objetivos
proposto pela ITCP, levando em conta toda estrutura organizacional baseada na

economia solidaria.

6.5.3 Principios Cooperativistas

Desde a Revolucdo Industrial, século XVIII, na Inglaterra, a estrutura
organizacional foi abalada com a substituicdo do homem pela maquina, gerando o
aumento da taxa de desemprego. Contrapondo a isso, o cooperativismo surgi e foi
aderido pela classe trabalhadora que jA ndo possuiam mais nenhum meio de
trabalho. Diante disso, formaram grupos organizados para comprar e vender
alimentos, exemplo mais conhecido é a cooperativa de Rochdale.

Na formacdo das cooperativas surgiram principios cooperativista, os quais
foram baseados no estatuto da cooperativa de consumo de Rochdale (1844), que
foram: (1) adesao livre; (2) controle democratico: “um homem, um voto”; (3)
devolucdo do excedente ou retorno sobre as compras; (4) juros limitados ao capital,
(5) neutralidade politica, religiosa e racial; (6) vendas a dinheiro e a vista; e (7)
fomento do ensino em todos os graus.

Ao longo dos anos, em 1937, 1966 e 1995, os principios foram revisados e
reformulados, sem deixar o propdsito inicial, em congressos coordenados pela
Alianga Cooperativa Internacional — ACI (ACI, 2018). A lista que foi definida em 1995
€ a que vigora até os dias atuais, da conta de que a acédo cooperativa, em qualquer
parte do mundo, deve orientar-se pelas seguintes diretrizes fundamentais:

1. Adesédo Livre e Voluntaria: As cooperativas sdo organizagbes voluntarias,
abertas a todas as pessoas aptas a utilizarem 0s seus servigos e assumirem
as responsabilidades como membros, sem discriminacdo de sexo ou género,

social, racial, politica e religiosa;
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2. Gestdo Democratica: As cooperativas sao organizacdes democraticas,
controladas pelos seus membros, que participam ativamente na formulacéo
das suas politicas e na tomada de decisfes;

3. Participacdo Econdmica: Os membros contribuem equitativamente para o
capital das suas cooperativas e controlam-no democraticamente. Os
membros destinam o0s excedentes a uma ou mais das seguintes finalidades:
desenvolvimento da cooperativa, possibilitando a formacdo de reservas, em
parte indivisiveis; retorno aos sécios na proporcao de suas transacdes com as
cooperativas e apoio a outras atividades que forem aprovadas pelos
associados;

4. Autonomia e Independéncia: As cooperativas sao organizacdes autbnomas,
de ajuda mutua, controladas pelos seus membros. Se firmarem acordos com
outras organizacdes, incluindo instituicdes publicas, ou recorrerem ao capital
externo, devem fazé-lo em condi¢cdes que assegurem o controle democratico
pelos seus membros e mantenham a autonomia da cooperativa;

5. Educacao, Formacao e Informacgéo: As cooperativas promovem a educagao e
a formacdo dos seus membros, dos representantes eleitos e dos
trabalhadores, de forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o
desenvolvimento das suas cooperativas;

6. Inter cooperacdo: As cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus
membros e dado mais forca ao movimento cooperativo, trabalhando em
conjunto, através das estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais;

7. Interesse pela Comunidade: As cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentado das suas comunidades através de politicas
aprovadas pelos membros.

Os principios associam-se diretamente ao valor da responsabilidade
socioambiental. Esses elementos doutrindrios do cooperativismo, por invocarem
pureza e justica em seus mais amplos significados, elevam o movimento cooperativo
em conceito e legitima referéncia organizacional ao redor do mundo (COOP, 2018).

Além dos principios, os componentes da estrutura organizacional para as
cooperativas sdo fundamentais para que a implementacdo das estratégias
elaboradas pela ITCP seja bem eficiente e compativel com a realidade das
cooperativas populares. Os componentes, segundo Oliveira (2011), se dividem em

guatro sistemas:
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1. Responsabilidades: o sistema de responsabilidade corresponde ao resultado
da alocacdo das atividades pelas diversas unidades organizacionais da
cooperativa;

2. Autoridades: o sistema de autoridade corresponde ao resultado da
distribuicdo do poder pelas diversas unidades organizacionais da cooperativa;

3. Comunicacdes: o sistema de comunicacdo corresponde ao resultado das
interacdes entre as diversas unidades organizacionais da cooperativa;

4. Decisdes: o sistema de decisbes corresponde ao resultado da acao sobre as
informacdes na cooperativa.

A identificacdo e a direcdo dos componentes, principios socioecondémicos e
cooperativistas fortalecem o delineamento da estrutura organizacional para melhor
implantar as estratégias elaboradas para o0 processo de incubacdo dos

empreendimentos econdmicos solidarios.

6.6 Etapa 6 — Controle e Avaliagdo

O controle e a avaliacdo devem ser realizados nas cincos etapas anteriores,
desde a elaboracdo do planejamento estratégico até a implementacdo do mesmao.
No entanto, € na etapa de controle e avaliacdo que se utiliza de ferramenta para
mensurar os resultados obtidos do planejamento estratégico. Por isso, segundo
Oliveira (2014), o controle e a avaliacdo s&o os processos de acompanhamento do
desenvolvimento dos objetivos, desafios, metas, estratégias e politicas adotadas
pela organizacgéo.

Controle é a funcdo do processo organizacional que, mediante padrbes
previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e os resultados
das ac¢les, para que as possiveis corre¢des sejam efetuadas mediante indicadores
de desempenho e assegure que os resultados satisfacam as metas, desafios e
objetivos estabelecidos pela organizacéo (OLIVEIRA, 2014).

Avaliacdo é a funcdo do processo administrativo que estabelece padrdes
previamente estabelecidos para medir, controlar e avaliar o desempenho e os
resultados das estratégias, projetos e agbes, para que sejam corrigidos ou
fortalecidos por meio de desempenho de outras funcdes do processo administrativo,

gue satisfacam os resultados das metas e dos objetivos (OLIVEIRA, 2011).
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Toda ITCP possui, implicita ou explicitamente, visdo, missdo, valores, pontos
fortes e fracos, oportunidade e ameacas, estratégias, metas e planos de acoes,
projetos, estrutura politica e organizacional, propdsitos e principios, estes servem
para alcancar os resultados e atingir os objetivos da ITCP.

Os processos de controle e avaliacdo dos resultados da gestao estratégica da
ITCP deve conter eficiéncia, eficacia e efetividade. A Figura 22 apresenta as trés
partes:

1. Eficiéncia: é a otimizacdo de todos os recursos utilizados no planejamento
para a obtencéo dos resultados propostos pela ITCP.

2. Eficacia: é a contribuicdo dos resultados de cada item no alcance dos
objetivos propostos pela ITCP.

3. Efetividade: € a relacdo entre os resultados encontrados com o0s objetivos

propostos ao longo do tempo pela ITCP.

Figura 22: Itens de Controle e Avaliagdo do Processo de
Gestao Estratégica.
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Fonte: Elaboracgéo prépria, 2018.

Alguns aspectos podem prejudicar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade no
processo de controle e avaliacdo, pois a lentiddo e a deficiéncia nas informacgdes,
insuficiéncias de informacdes, sistemas de avaliagdo complicados, planos mal
elaborados e mal implantados, entre outros, podem afetar o bom andamento do

processo de gestdo estratégica da organizacdo (OLIVEIRA, 2011).
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Diante disso, uma forma para que exista eficiéncia, eficacia e efetividade no

processo estratégico da ITCP € aderir uma ferramenta de indicadores de

desempenho. Entre as ferramentas estratégicas, umas das possiveis de serem

utilizadas para avaliar o desempenho das ITCP’s € o Balanced Scorecard, o qual

possibilita a viabilizacdo dos processos gerenciais criticos. Segundo Kaplan e Norton

(1997), o Balanced Scorecard € apropriado para avaliar a visdo, objetivos,

estratégias e melhorar o feedback da gestdo estratégica. A filosofia do Balanced

Scorecard viabiliza processos gerencias criticos, como:

1.

2
3.
4

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O Balanced Scorecard € um conjunto de

indicadores que avalia o

desempenho em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos

e de aprendizado e crescimento. Kaplan e Norton (1997) estruturaram o Balanced

Scorecard a partir dessas quatro perspectivas. Conforme mostrado na Figura 23.

Figura 23: Estrutura do Balanced Scorecard.
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Na perspectiva financeira, o objetivo é definir o ciclo de vida da ITCP. Para
isso, a teoria da estratégia empresarial € definida pelas varias estratégias adotadas
na unidade de negdcio, ou seja, obter crescimento rapido de negdcio, manutengcéo
dos neg6cios atuais e obter retorno dos investimentos feitos nos estagios anteriores
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Na perspectiva do cliente, o objetivo € permitir que a ITCP veja as medidas
essenciais de resultados relacionadas aos incubados (satisfacéo, fidelidade aos
principios da economia solidaria, e sustentabilidade do empreendimento), com
segmentos especificos de cada incubado para melhor enfrentar o mercado. No que
tange aos clientes, Kaplan e Nortan (1997) aborda que antes as empresas se
concentravam em suas capacidades internas, focando no desempenho dos produtos
e em inovacgao tecnoldgica, no entanto, hoje o foco é nos clientes.

Na perspectiva dos processos internos, o objetivo € envolver as operacdes e
0S processos capazes de oferecerem aos incubados os tributos considerados
importantes e expressos na proposicao de valor dentro da perspectiva do cliente.
Para isso, Kaplan e Norton (1997, p.101) explicam que “a empresa usa um conjunto
especifico de processos a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados
financeiros”. No caso das ITCP’s, os processos internos devem resultar na
graduacéo (pos-incubacao) dos empreendimentos.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, o objetivo é desenvolver as
caracteristicas intangiveis da ITCP, como: conhecimento, competéncias,
habilidades, sistemas de informacdes, lideranca, aspectos culturais, éticos e raciais,
entre outros fatores. Estes fatores intangiveis, segundo Kaplan e Norton (1997),
auxiliam e dao suporte as organizacfes para conseguirem atingir os objetivos das
trés perspectivas anteriores.

O processo de incubacdo na perspectiva do Balanced Scorecard € facilitar o
controle e avango dos indicadores de desempenho desenvolvidos pela ITCP.
Contudo, devem-se levar em conta os pontos centras de cada fase do processo de
incubacédo: pré-incubacédo, incubacdo e pds-incubacdo, para melhor avaliar e
controlar os indicadores de desempenho.

Pré-incubacao: retne todos os aspectos de iniciativas que visam estimular o
empreendedorismo cooperativo e elevar a qualidade dos produtos dos incubados.
Os indicadores dos processos de pré-incubacéo, sao:

¢ Numero de diagnosticos elaborados nas comunidades interessadas;
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Numero de viabilidade econémica dos candidatos;

Numero de candidatos atendidos e interessados pelo processo de incubacao;
Numero de planos de negdécios apresentados ou o nimero de quantos seréo
elaborados;

Numero de candidatos selecionados para a fase de incubacéao.

Incubacdo: comeca-se a assessoria e a assisténcia técnica dos incubados,

reunindo todas as atividades de acompanhamento do progresso e situacdo dos

empreendimentos. Para isso, os indicadores de incubacéo, séo:

Tempo de ocupacéo;

Taxa de mortalidade e de sucessos dos empreendimentos;

Numero de funcionarios ou cooperados;

Numero de produtos gerados;

Numero de projetos elaborados e aceitos para captar recursos financeiros.
Numero de empreendimentos satisfeitos e ndo satisfeitos.

Pds-Incubacdo: é a fase em que os empreendimentos deixam a ITCP e

passam a se instalarem no mercado, tomando as suas proprias decisbes sem

interferéncia da incubadora. A ITCP deve levar em conta alguns indicadores dos

empreendimentos pés-incubacgéo, sao:

Total de faturamento;

Taxa de mortalidade dos empreendimentos pds-incubacéo;
NUmero de empregos;

Numero de produtos;

Numero de empreendimentos graduados;

Inovagdes tecnoldgicas.

A ITCP deve elaborar e implantar o planejamento estratégico com eficiéncia,

eficacia e efetividade para manter a gestdo estratégica atualizada e obter bons

resultados. O feedback relativo ao desenvolvimento dos planos de acdes e aos

documentos fornecidos no processo de gestao estratégica devem ser discutidos em

reunides entre os membros da ITCP e os empreendimentos incubados para que o

processo de incubacdo seja desenvolvido com éxito e agilidade na tomada de

decisoes.
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6.7 Diferencial do modelo proposto

O modelo proposto se estrutura atraveés dos fatores primordiais da economia
solidaria, bem como sobre os obstaculos que as ITCP’s enfrentam em elaborar e
implantar o planejamento estratégico, e de como gerenciar de forma estratégica os
empreendimentos incubados.

Considerou-se um modelo que seja voltado unicamente para ITCP’s, ja que
sdo as incubadoras que dao o suporte necessario para o desenvolvimento dos
empreendimentos. N&do é necessario que uma etapa seja finalizada para que outra
seja iniciada. As etapas podem ser trabalhadas em conjunto, desde que nao
atrapalhem o andamento do planejamento.

Deste modo, o modelo proposto promove um processo simples de gestao
estratégica, o qual promove as ITCP’s um suporte necessario ao planejamento sem
mudanca dos seus principios econémicos solidarios, mas que fortaleca 0 movimento
por meio de uma economia mais justa e igualitaria.

Assim, a gestdo estratégica possibilita a descoberta de novas forma de gerir
0s processos internos da ITCP, levando em conta o processo de incubacdo dos
empreendimentos a longo prazo, fazendo com que a incubadora e os incubados
estabelecam um entendimento muatuo a respeito do posicionamento dos
empreendimentos no mercado, e também que a ITCP atinja a visdo, missao, valores
e 0s objetivos proposto por ela. Com o conhecimento destes elementos, sera
possivel que a ITCP desenvolva a sua gestdo com foco nas estratégias elaboradas

para que os incubados sejam fortalecidos e graduados.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo, a finalidade é apresentar de forma sistematizada as conclusées
dos achados da pesquisa. Este trabalho teve como objetivo geral: Desenvolver um
modelo para gestdo estratégica de Incubadoras Tecnoldgicas de Cooperativas
Populares (ITCP’s) com vistas a possibilitar a eficiéncia no gerenciamento e a
sustentabilidade dos empreendimentos. Para atender o objetivo geral, foram
elaborados objetivos especificos que foram atingidos nos capitulos 4, 5 e 6:

e Cap. 4: Foi identificado na revisdo sistematica da literatura as estratégias ou
modelos de gestdo estratégica propostos e/ou utilizados por incubadoras;

e Cap. 5 Foi efetuado um diagnoéstico situacional das Incubadoras
Tecnoldgicas de Cooperativas Populares da Paraiba, mediante a uma analise
de conteudo das falas dos coordenadores das ITCP’s;

e Cap. 6: Foi proposto um modelo para gestao estratégica das ITCP’s.

Ao final deste capitulo ainda sdo apresentados as limitagBes, sugestbes e
perspectivas para trabalhos futuros.

7.1 Conclusdes da revisao sistematica

Embora tenham sido pesquisados artigos que tivessem o mesmo assunto da
presente pesquisa, ndo foram encontrados trabalhos de revisdo sistematica nas
bases de dados, abordando o assunto deste estudo. Desta forma, este trabalho
contribui na obtencao de dados integrados para andlise das estratégias e/ou modelo
de gestao estratégica adotados por incubadora de empresas.

A revisdo sistematica da literatura foi utilizada para investigar as estratégias
ou modelos propostos e/ou utilizadas no gerenciamento estratégico em incubadoras
de empresas. Foi fundamental para alcangar o primeiro objetivo especifico proposto
desta pesquisa. Esta opcdo decorreu da necessidade de identificar na literatura
entre 2006 a 2016 os artigos publicados que s&o recorrentes a responderem a
pergunta de pesquisa da revisao sistematica da literatura (item 3.5.1.1, fase 1).

A Definicdo do protocolo para o desenvolvimento da pesquisa e a construcao
do fluxograma possibilitou entendimento e abre possibilidades para novas
pesquisas. Buscando-se identificar as principais estratégias ou modelos que séo

utilizados por incubadoras de empresas no seu gerenciamento estratégico, foi
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possivel verificar que a incubadora € apresentada como sendo a propria estratégia,
a qual resulta no desenvolvimento e inovacao de novas tecnologias.

Pode-se concluir que a incubadora age de forma estratégica para com 0s
empreendimentos, aos quais sao disponibilizados espacos fisicos, assessoria
juridica, consultorias, treinamentos, entre outros beneficios. Outro fator importante é
gue dentro das incubadoras os incubados tém uma rede de relacionamentos, onde
podem usufruir e trocar informagdes e conhecimentos.

A partir desta pesquisa, pode-se desenvolver novos estudos para analisar as
principais fontes de renda das incubadoras de empresas, suas estratégias de
aquisicdo de recursos financeiro e de parcerias de desenvolvimento intelectual,
podendo assim, contribuir para o desenvolvimento de empresas sustentaveis no

mercado.

7.2 Conclusdes da Analise de Contetdo

A andlise de contetdo foi utilizada para o segundo objetivo especifico
proposto nesta pesquisa, nha qual foi efetuado um diagndstico situacional das
incubadoras tecnoldgicas de cooperativas populares da Paraiba, mediante uma
analise de conteudo das falas dos coordenadores das ITCP’s.

Os coordenadores apresentaram os modelos de gestao utilizados por eles, os
mesmos sdo efetuados por meio de estatuto e de regimento interno. Esta gestéao
praticada nas ITCP’s é participativa e democratica, atendem as necessidades e
interesses especificos dos membros que trabalham de forma cooperativa.

Os coordenadores apresentaram os planejamentos tatico e operacional, pois
alegaram ser dificil implantar um planejamento estratégico na ITCP. No entanto, o
planejamento estratégico € a metodologia na qual as organizacdes se submetem
para obter controle de sua gestdo de forma estratégica. Por isso, a incubacao
através do planejamento estratégico de gestdo € a chave para o sucesso dos
incubados. Uma série de possibilidades, entrada, saida, e de politicas gerais de
funcionamento, procedimentos do dia-a-dia, e indicadores chave de desempenho
sao estabelecidos para as empresas incubadas (SOMSUK; LAOSIRIHONGTHONG,
2014), pois assim, a ITCP podera obter uma visdo geral de si, como dos
empreendimentos incubados, com isso, poderdo promover acées para melhorar ou

criar outras formas de gerir seu produto, que séo os empreendimentos graduados.
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A grande dificuldade enfrentada pelas ITCP’s é a dependéncia dos recursos
externos, pois diferentes das incubadoras de empresas em que seus incubados
pagam uma taxa mensal de permanéncia e assisténcia técnica, as ITCP’s elaboram
projetos (pesquisa, ensino e extensdo) para a obtencdo de recursos, também podem
conseguir em outras fontes de fomento, como a Fundacdo Banco do Brasil,
SEBRAE, Fundacdo Caixa Econbmica, Santander, entre outros, pois 0s
empreendimentos incubados séo de carater periférico.

Outra dificuldade enfrentada pelas ITCP’s € a fase de graduagdo dos
empreendimentos. As ITCP’s tém como objetivo primordial fortalecer o meio social
por meios de iniciativas que agreguem o desenvolvimento local com o
desenvolvimento econdémico desses grupos. Mas, devem manter a cautela em
permitir que esses empreendimentos passem muito tempo no processo de
incubacéo, pois assim, o grupo tende a ficar dependente da incubadora.

Conclui-se que as ITCP’s entrevistadas sao grandes apoiadoras do
desenvolvimento dos empreendimentos econdmicos solidarios, pois desenvolvem
diferentes empreendimentos, mesmo tendo dificuldades com apoio e financiamento.
No entanto, sdo desenvolvidas estratégias para superar tais dificuldades para que os

empreendimentos se desenvolvam e sejam sustentaveis na fase de pds-incubacao.

7.3 ConsideracOes do Modelo Proposto

Para atingir o terceiro objetivo especifico foi proposto neste estudo um modelo
para gestdo estratégica de ITCP. Para que o modelo seja bem-sucedido as ITCP’s
devem seguir 0os principios pressupostos da economia solidaria, a qual deve ser a
principal diretriz que norteia a execu¢cdo do modelo proposto. Para isso, alguns
pontos devem ser considerados:

1. A ITCP deve possuir um modelo de gestdo que seja auto gestionario e
compativel com o estatuto e com o regimento interno da incubadora;

2. Elaborar o planejamento estratégico, tatico e operacional de forma
democrética, onde a forca de trabalho seja democratizada através da
economia solidaria;

3. A cooperagédo entre a ITCP e os empreendimentos deve ser o fator primordial

para que os produtos produzidos pelas cooperativas e empreendimentos
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econdbmicos solidarios sejam de qualidade e tenham sustentabilidade no
mercado, sem inimizades, competicdo desleal e sem corrupcao;

A ITCP deve mostrar aos incubados que a importancia maior estad nas
pessoas e ndo no lucro. Que o trabalho seja a satisfacdo plena das
necessidades de todos os envolvidos nas atividades econdmicas;

A ITCP deve valorizar a diversidade deixando quaisquer pré-conceito,
valorizando o trabalho da mulher, as diferencas religiosas, étnicas e
orientacao sexual;

A ITCP deve ter consciéncia da emancipacdo dos bens matérias e simbdlicos,
0S quais juntos a economia solidaria emancipam e libertam;

Por mais que a ITCP possua habilidades técnico-cientifico para implantar as
suas estratégias nos empreendimentos, o respeito pelos saberes populares
como, valores culturais e as tecnologias populares devem ser levados em
conta na hora da incubacéo;

A valorizacdo do aprendizado € um fator importante na construcdo de
mudancas permanentes e nas préticas solidarias de forma continua. Por isso,
a ITCP deve desenvolver um plano de treinamento para os membros da
incubadora e outro para os dos empreendimentos.

A ITCP deve transmitir para os incubados o valor de produzir, comercializar,
consumir, financiar e desenvolver tecnologias, com vistas a promover o bem-
estar da distribuicAo das riquezas socialmente produzidas por eles,

valorizando a solidariedade humana na sociedade;

10.0 cuidado que a ITCP deve ter na preservacdo do meio ambiente € muito

forte, pois os empreendimentos de economia solidaria devem buscar a
eficiéncia social, estabelecendo uma relagdo harmoniosa com a natureza em
funcdo da vida com qualidade, da felicidade das coletividades e do equilibrio
dos ecossistemas.

Desta forma, o modelo desenvolvido pretende canalizar os esfor¢cos adotados

pela ITCP com os empreendimentos incubados, desmistificando os obstaculos

elencados pelas ITCP’s e com a diversidade dos empreendimentos incubados,

levando em conta os critérios de incubacdo que melhor se enquadrem aos

incubados.
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7.4 Limitacbes

Tendo em vista uma caréncia da literatura sobre gestdo estratégica para
incubadora tecnologica de cooperativas populares, julga-se importante a
continuidade de estudos sobre a tematica, ja que a grande maioria das ITCP’s sofre
com a falta de fomento. Este trabalho limitou-se também na proposta do modelo, por
isso, cabe a pesquisas futuras a implementacdo do modelo nas ITCP’s, onde
possam testar a credibilidade e aceitabilidade do mesmo, podendo assim, obter

ajustes compativeis com a realidade das incubados.

7.5 Sugestoes

Considerando os resultados apresentados, seguem algumas sugestfes que
possam servir de suporte para melhorias do estudos e trabalhos futuros:

1. Produzir outros trabalhos que envolvam a gestao estratégia nas ITCP’s;

2. Fazer uma pesquisa sobre gestao estratégica com outras ITCP’s de outros
estados do Brasil;

3. Realizar um estudo sobre gestdo estratégica dos empreendimentos
incubados;

4. Aplicar o modelo proposto nas ITCP’s para aperfeicoa-lo e comprovar sua
aplicabilidade na melhoria da autogestéo das incubadoras.

Espera-se que este estudo possa servir de referéncia para o desenvolvimento
de novas pesquisas relacionadas a gestao estratégica e meios estratégicos de
incubacdo de empreendimentos econdmicos solidarios pelas ITCP’s, e
principalmente contribuir para o reconhecimento e importancia de um sistema de
gestdo estratégico visando atender as necessidades das incubadores junto aos

empreendimentos incubados e as comunidades por eles beneficiados.
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APENDICE

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DAS INCUBADORAS TECNOLOGICAS DE
COOPERATIVAS POPULARES

Este roteiro de entrevista tem por objetivo colher informacdes sobre as praticas de
gestado estratégica em incubadoras tecnoldgicas de cooperativas populares (ITCP).
A pesquisa destina-se a realizacdo de dissertacdo de mestrado em Administracao e
Desenvolvimento Rural junto a Universidade Federal Rural de Pernambuco e trata-
se de trabalho de natureza académica.

A entrevista tem que ser efetuada junto ao Coordenador ou Responsavel legal.

As informacdes serdo mantidas em sigilo e os dados seréo tratados codificados.

IDENTIFICACAO DA ITCP

a) Nome e sigla da Incubadora:

b) Nome do Coordenador:

c) E-mail do Coordenador:

d) Nome do entrevistado, caso ele ndo seja o coordenador:

e) E-mail do entrevistado, caso ele ndo seja o coordenador:

f) Rede a qual a incubadora pertence:

g) Tempo de atuacdo da incubadora no mercado: __anose _____ meses
h) Numero de colaboradores:

e Professores:

e Alunos:

e Técnicos:

e Qutros:
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GESTAO DA ITCP

1. A incubadora possui um MODELO DE GESTAO formalizado? Se sim, como
funciona?

2. A incubadora possui PLANEJAMENTO ESTRATEGICO (longo prazo),
PLANEJAMENTO TATICO (médio prazo) elou PLANEJAMENTO
OPERACIONAL (curto prezo) formalizados?

(Considerando que haja um planejamento estratégico, tatico e ou operacional formalizados,
efetuar as questbes de 11 a 17. Caso ndo haja formalizado, registrar e levantar o

posicionamento do entrevistado frente as questfes de 11 a 17).

3. Quem participa da elaboracédo e desenvolvimento do planejamento?

B

A visédo transmite aonde a incubadora quer chegar no longo prazo? Seus
colaboradores compreendem isso?

Quais os valores fundamentais da incubadora?

Quais os pontos fortes e fracos da incubadora?

Quais as oportunidades e ameacas da incubadora?

© N o a

A missdo transmite a razdo de existir da incubadora? E compreendida pelos

colaboradores?

9. As estratégias formuladas sao efetivamente implementadas e quais 0s
resultados?

10.Quais os principais objetivos da Incubadora?

11.Quais as metas da Incubadora tém sido alcancadas?

12.Para se atingir as metas, sdo elaborados planos de acdes?

13.Quais sédo os principais projetos da incubadora e como sao formulados?

14.Como é formada a estrutura organizacional da incubadora?

15.A incubadora mantém relacionamento institucional com outras incubadoras
por meio da Rede de integragcédo?

16.Como funciona a capacitacéo dos colaboradores e membros da Incubadora?

17.0s treinamentos sao formulados e voltados para o ramo dos
empreendimentos?

18.A Incubadora utiliza de alguma ferramenta para mensurar os indicadores de
desempenho? Se sim, quais sdo?

19. A cultura organizacional da incubadora segue os principios cooperativista?

20.A Incubadora desenvolve alguma agao de responsabilidade social? Quais?
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21.A Incubadora desenvolve alguma acdo de responsabilidade ambiental?
Quais?

22.A incubadora atua apenas na incubacgéo de cooperativas? Ou em outros tipos
de empreendimentos econbmicos solidarios? Se sim, quais tipos de
empreendimentos

23.Em que setor (es) da economia a incubadora atua?

24.Quais tipos de empreendimentos sao desenvolvidos na Incubadora e em
quais atividades produtivas esses empreendimentos atuam?

25.Qual a importancia da incubadora para o desenvolvimento local (tendo como
limitadores, a regido que os empreendimentos atuam)?

26.Qual a importancia da incubadora para o desenvolvimento dos
empreendimentos?

27.A quem cabe a responsabilidade da conducdo do planejamento
organizacional?

28.0 planejamento é elaborado para quantos anos?

29.Quais sdo as maiores dificuldades internas que a incubadora enfrenta no
processo de incubacdo dos empreendimentos?

30.Quais sdo as maiores dificuldades externas que a incubadora enfrenta no
processo de incubacdo dos empreendimentos?

31.H4 estratégias para arrecadar recursos financeiros?

32.Qual (ais) é (sdo) a (s) fonte (s) de financiamento das atividades da
incubadora atualmente?

33.A incubadora recebe suporte da Rede (ITCP ou Unitrabalho) na gestdo de
seus negoécios?

34.Como €& a dindmica de avaliagio da incubadora pelos seus
empreendimentos?

35.A incubadora trabalha na perspectiva de implantar um modelo alternativo de

gestdo como uma melhor alternativa ao atual modelo?



