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RESuUMO

O presente artigo resulta de um estudo realizado em uma incubadora de base tecnoldgica localizada
no Estado do Parana objetivando analisar como os processos de formagao de estratégias organizacio-
nais, a partir de seu entendimento como pratica social, se configuram em empresas incubadas e deter-
minam os processos de inova¢ao neste contexto. Discute-se, a partir da filosofia do processo, como os
processos de construgao de estratégias organizacionais sao articulados em rela¢ao a dinamica social
na qual os empreendedores estdo imersos e formam as praticas em torno dos processos de inovagao or-
ganizacional. Para tanto utilizou-se de uma abordagem qualitativa com entrevistas semiestruturadas
como instrumento de coleta de dados. As analises das entrevistas foram construidas com base na téc-
nica de analise de contetido. As categorias de analise foram construidas tendo por base a emergéncia e
recorréncia de alguns aspectos sobre o processo de construgido das estratégias organizacionais, sendo
eles: planejamento, tomada de decisao, flexibilidade da tomada de deciséo, iniciativa individual e rela-
cionamento com o mercado. A partir das analises dessas categorias pode-se perceber que o processo
de estratégia nas empresas incubadas emerge segundo a concepgio da estratégia como pratica, sendo
as estratégias formuladas de maneira menos formal e mais relacionadas ao tipo emergente.
Palavras-chave: Processo da estratégia, Empresas incubadas, Inovacio.
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1 INTRODUCAO

A formagdo e adogao de estratégias em Or-
ganizagdes ¢ um fendomeno de amplas possibili-
dades de estudos e pesquisas, bem como fato que
gera muitas controvérsias entre os pesquisadores.
Diversas escolas de estratégia discutem como elas
surgem, sdo formadas ou formuladas e em segui-
da, como sao implementadas nas Organizagdes.
Neste sentido, pode-se averiguar a complexidade
e abrangéncia do campo, que necessita de pesqui-
sas e aprofundamento tanto teérico como empi-
rico visando um maior fortalecimento que possa
trazer novos esclarecimentos cientificos.

Uma corrente que vem trazendo contribui-
¢oes aos estudos sobre estratégia, a partir de uma
abordagem processual, ¢ a chamada “estratégia
como pratica” (Chia, 2004; 2007). De acordo com
as discussoes de Whittington (2004) a estratégia
¢ algo que as pessoas fazem, ou seja, pode ser per-
cebida como uma pratica social como qualquer
outra, tanto doméstica, politica ou educacional.
Desta maneira, para entender o envolvimento da
estratégia com a pratica, o autor cita que ¢ ne-
cessario uma agenda dupla, primeiro com uma
analise socioldgica e depois uma agenda mais
gerencial, retirando da compreensao sociolégica
implicagdes praticas.

Aproximando os estudos estratégicos da
pratica pode-se argumentar que o “fazer estraté-
gia” (Albino & Gongalves, 2008) esta muito pro-
ximo da agdo, se afastando da visdo administra-
tiva de cupula, onde apenas se planeja e elabora
uma estratégia, que depois serd implementada
por outros através de supervisao. As empresas
incubadas parecem diferir das demais Organi-
zagOes em primeiro lugar pelo apoio, orientagao
e instrucdo que recebem das incubadoras. Desse
modo, o trabalho pretende contribuir com uma
analise diferenciada, ou seja, empresas que ne-
cessitam de estratégias devido ao mercado, no
entanto tem o auxilio da incubadora. Assim,
parte-se da premissa que as empresas incubadas
normalmente tém o gestor (planejador) como
executor ou bem préximo a ele, estando o estra-
tegista mais perto da prética, podendo trazer elu-
cidagdes ao processo de formagdo e implementa-
¢do da estratégia como uma prética social. Desta
maneira, surge a seguinte questdo: O processo de
formacao de estratégia em empresas incubadas
de base tecnoldgica emerge segundo a concepgao
da estratégia como pratica?

Visando responder a essa indagacao, o pre-
sente artigo é resultado de uma pesquisa realiza-

da com empresas incubadas de uma incubadora
tecnoldgica localizada no Estado do Parana.
Tem-se por objetivo analisar se o processo de
formacao de estratégia em empresas incubadas
da Incubadora Tecnolégica de Maringa-Pr emer-
ge segundo a concepgio da estratégia como uma
pratica social. Inicialmente, este artigo apresenta
uma discusséao tedrico-empirica sobre os estudos
em estratégia e incubadoras, posteriormente é
exposta a metodologia da pesquisa e em seguida,
a apresentac¢do dos resultados com as considera-
¢Oes finais. Os principais resultados do estudo
assinalam a flexibilidade no processo de tomada
de decisoes nas empresas incubadas, evidencian-
do que as estratégias sdo formuladas por meio de
mecanismos menos formais, sendo construidas
de forma emergente e responsivas ao contexto no
qual as mesmas estdo inseridas.

2 Os ESTUDOS EM ESTRATEGIA

O conceito de estratégia na area de Admi-
nistragdo é definido, de forma ampla, como um
padrdo de objetivos, finalidades ou metas esta-
belecidas de maneira a definir em que negocios a
organizagao esta ou devera estar e o tipo de orga-
nizagdo que ela é ou devera ser (Saraiva, Carrieri,
Aguiar, & Brito, 2011). Com efeito, essa defini¢ao
do que ¢é estratégia também estabelece que essa
pratica é realizada com base na racionalidade e na
intencionalidade dos gestores organizacionais. Ou
seja, implicito nessa abordagem de estudos sobre
estratégia nas organizagdes esta o entendimento
de que todas as praticas e politicas organizacio-
nais que definem o setor de atuagdo ou as forma
de condugio do trabalho sdo passiveis de controle.

Entretanto, algumas abordagens de estudos
sobre estratégias nas organizagdes questionam a
intencionalidade do processo de formulagao e de
implementagdo das estratégias, conforme discu-
tem Bromiley e Rau (2014), Seidl e Whittington
(2014), Leite-da-Silva, Carrieri e Souza (2012) e
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), seja devido
a dimensdo da racionalidade limitada dos agen-
tes ou mesmo em relacdo a dindmica do ambien-
te onde as organizagdes atuam. Nesse sentido,
Whittington (2002) propds discutir as estratégias
com a partir de uma matriz conceitual que pos-
sibilitasse compreender as estratégias nas organi-
zagdes a partir de seu processo deliberado, rela-
cionado a intencionalidade da agédo, e emergente,
que possibilita compreender diferentes elementos
que compreendem o processo da estratégia e que
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tem baseado discussdes contemporaneas sobre as
estratégias como praticas sociais (Leite-da-Silva
etal., 2012).

A estratégia pode ser vista por diversos
angulos, Whittington (2002) apresenta quatro
abordagens genéricas: a classica, associada a Igor
Ansoft e Michael Porter, onde a estratégia é vista
como um processo racional de calculos e andlises
deliberadas; a evolucionaria, em que as estraté-
gias bem sucedidas emergem ap6s um processo
de sele¢ao natural, apoiados em Hannan e Free-
man (1977) e Williamson (1996); a processual,
que defende que os processos das Organizagoes
e dos mercados raras vezes sdo suficientemente
perfeitos para as abordagens defendidas pelas
outras duas visdes, e por isso a estratégia emerge
com muita confuséo e passos pequenos; e a sisté-
mica, onde as praticas da estratégia dependem do
sistema social ao qual estd inserida.

As perspectivas classica e sistémica concor-
dam que a estratégia pode ser algo deliberado,
enquanto que a evoluciondria e a processual a
enxergam como algo emergente dentro dos pro-
cessos governados por acasos, confusio e conser-
vadorismo (Whittington, 2002). Esses processos
deliberados e emergentes funcionam como dois
eixos dentro de um continuum. O conceito de
estratégia emergente que é formada a partir da
convergéncia de decisoes e agdes foi formulado
por Mintzberg, sendo uma importante vertente
processual para compreender a estratégia fora do
conceito de cupula (Blandy & Jodo, 2009).

Embora haja muitas criticas sobre as abor-
dagens prescritivas, no Brasil elas ainda sdo muito
utilizadas. Conforme Bertero, Vasconcelos e Bin-
der (2003) em um estudo sobre a producéo cienti-
fica brasileira, existe o predominio da concep¢ao
da estratégia enquanto posicionamento, sobretu-
do pelo indiscutivel impacto de Michael Porter.

A partir da publicagdo de Competitive Stra-
tegy de Porter (1980) que propds técnicas para fa-
zer analise competitiva e de inddstrias, o campo
da estratégia sofreu uma revolugao, se tornando
um marco na literatura sobre o assunto. Essa pu-
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blica¢ao de Porter foi um divisor de dguas, for-
mando a escola de posicionamento e logo se tor-
nando dominante na area, porém nao se afastou
totalmente das premissas das escolas de design e
planejamento (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel,
2000). As ideias de Porter “foram desenvolvidas a
partir das nogoes de andlise do setor concorrente,
barreiras de entrada, estratégias genéricas, pro-
dugéo de valor e de cadeia de valor, de produtos
de substituicao, até aquelas das vantagens compe-
titivas das nagoes” (Aktouf, 2002, p. 44).

Contudo, o sucesso do posicionamento e do
planejamento estratégico é rebatido através de
varias criticas. Clegg, Carter e Kornberger (2004)
descrevem as sete falacias do planejamento estra-
tégico, identificando disparidades entre: as fanta-
sias gerenciais e as competéncias organizacionais;
os objetivos reais e claros e os futuros, possiveis
e imprevisiveis; o planejamento e a implementa-
¢d0; a mudanga planejada e a evolugdo emergen-
te; os meios e os fins; uma mente planejadora e
um corpo planejado; e a ordem e a desordem. No
mesmo sentido, Mintzberg (1994) também iden-
tificou trés falacias com relagdo a estratégia: a ilu-
sdo da previsibilidade, pois é impossivel prever o
futuro com precisdo e se esquecer dos conflitos
e das incertezas; a separagdo entre formulagao e
implementagao, na qual existe uma restricdo que
desvincula o pensamento da agdo; e a crenga na
formalizagdo, que desconsidera fatos que podem
emergir durante o processo.

Sendo assim, Saraiva et al. (2011) afirmam
que as estratégias emergentes abrem espago para
o surgimento das discussoes das estratégias en-
quanto praticas sociais, pois além de considerar-
se 0 processo racional e intencional das ag¢des
humanas, o entendimento das estratégias como
emergentes possibilitem a compreensao da diné-
mica social que caracteriza o cotidiano de traba-
lho. O Quadro 1 apresenta uma sintese das prin-
cipais diferencas entre a abordagem de estudos
das estratégias deliberadas e emergentes discu-
tidas nessa sec¢do do artigo:

Quadro 1 - Diferengas entre as abordagens de estudos das estratégias deliberadas e emergentes

Conceito Estratégias deliberadas

Estratégias emergentes

Estratégia

metas e/ou objetivos

Natureza da estratégia

Padrdes de agdes intencionais dos in-
dividuos com a finalidade de atingir

Intencionalidade da a¢do humana

Concepgdo de organizacdo Organizagdo como estrutura

Conjunto de praticas sociais que articu-
lam a intencionalidade das agdes, bem
como a dinidmica social do contexto de
trabalho

Relac¢des sociais

Organizagao como processo

Fonte: elaborado pelos autores.
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Assumindo, como os estudos de Saraiva et al.
(2011), Bromiley e Rau (2014), Seidl e Whittington
(2014), Leite-da-Silva et al. (2012) e Jarzabkowski et
al. (2007), que o estudo das estratégias emergentes,
pela vertente das praticas, possibilita a compreen-
sao do conteudo e da dindmica social das estraté-
gias, e ndo somente de seu cardter pragmatico, na
proxima segao deste artigo apresenta-se um debate
sobre o campo de estudos das estratégias como pra-
ticas sociais para que, posteriormente, seja possivel
compreender a dindmica da pesquisa de campo
que subsidia este artigo.

2.1 A ESTRATEGIA COMO PRATICA.

Nessa abordagem processual das praticas,
foco deste trabalho, a pratica é compreendida
como processo de atuacgdo dos individuos, onde
rotinas e atividades ndo sdo distinguidas e apre-
sentadas como ciclos de agdo. Como agéncia e
estruturas sao entendidas como interligadas, a re-
cursividade das a¢des dos individuos sdo entendi-
das de forma processual. Nesse mesmo sentido, os
estudos sobre a elaboragao de estratégias conside-
ram a pratica como sendo a real atividade, even-
to ou trabalho de fazer estratégias (Geiger, 2009).
Essa percep¢do implica ndo o estudo das ferra-
mentas de planejamento, mas suas utilizagdes no
processo cotidiano dos individuos.

A pesquisa da estratégia como pratica “pode
reorientar o ensino da estratégia para o pratican-
te como um complexo, socialmente imerso, e re-
flexivo ser” (Jarzabkowski & Whittington, 2008,
p. 283). Para os autores, isso deve levar a duas
énfases distintas: (1) como a pesquisa em estraté-
gia como pratica pode fornecer insight que oriente
um praticante de estratégia competente; e (2) ape-
sar de nao ser prescritiva, pode ajudar a melhorar
a pratica fornecendo explica¢des de atividades e
suas conseqiiéncias, podendo provocar reflexio,
pois esforca-se para refletir a pratica real com al-
guma precisdo.

Para Jarzabkowski (2004), as estratégias po-
dem ser consideradas como praticas sociais, pois
elas sdo socialmente construidas no cotidiano de
trabalho, portanto, se configurando, também,
como um processo. Na medida em que as praticas
estratégicas sao definidas e implementadas, elas
sao reformuladas e incorporam elementos mate-
riais e simbdlicos de a¢do dos individuos. Nesse
sentido, como discutem Fenton e Langley (2011)

e Golsorkhi, Rouleau, Seidl e Vaara (2010), as es-
tratégias, como praticas sociais, sdo constituidas
por pensamento e a¢do, pela intencionalidade e
processo social das organizagdes.

Saraiva et al. (2011) destaca que, com efeito,
é preciso considerar as praticas estratégicas sao
sempre agoes situadas, contextualizadas e consti-
tuidas em uma relagao tempo e espago especifica.
Por se caracterizar como um processo de negocia-
¢do entre diversos individuos, as estratégias tam-
bém implicam o reconhecimento de disputas por
recursos, relagdes de poder e outras dindmicas so-
cioculturais das organizagdes (Saraiva et al., 2011).

O estudo da estratégia como pratica tem o
intuito de contextualizar o conhecimento da pes-
quisa em administragao estratégica de forma qua-
litativa, sem as generalizac;()es quantitativas e im-
parciais do modernismo, no que o autor chama de
“ap6s o modernismo” (Whittington, 2004). Essa
vertente de investigacao vem sendo conhecida
como pratica estratégica, ou estratégia em agao,
ou mesmo strategizing (Blandy & Jodo, 2009).
Desta forma, essa linha de pesquisa, de manei-
ra geral, procura descobrir o que os estrategistas
realmente fazem.

O surgimento da estratégia é visto entdo
como um processo no qual ela emerge. “Os pro-
cessos da estratégia (fazer estratégia) podem ser
vistos como uma mistura de acdo (animacio) e
direcédo (orientacdo)” (Wilson & Jarzabkowski,
2004, p. 13), envolvendo assim, o conhecimento
de onde e quando essas interagdes ocorrem. Neste
sentido, para compreender a estratégia como pra-
tica os autores comentam que deve-se escapar da
visdo de linearidade no pensar e sim entender que
a animagao e orientagdo sdo partes integrais da
prética estratégica.

Entretanto, a exploragdo da estratégia como
um processo requer uma série de coleta de da-
dos no tempo em multiplos campos de analises,
sendo que alguns assuntos estdo no centro de
discussdo no campo, como por exemplo: poder,
politica, cultura, aprendizagem, evolugdo e
desenvolvimento (Pettigrew, Thomas, & Whit-
tington, 2002). No mesmo sentido, Clegg et al.
(2004) argumentam que uma perspectiva basea-
da na pratica estratégica deve incluir estudos so-
bre: poder, tentando compreender quem opera a
tomada de decisdo e as pessoas que sdo ouvidas
nesse processo; identidade profissional, que ten-
ta descobrir quem sao realmente os estrategistas;
agentes ndo humanos, podendo identificar atores
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nao humanos que podem desempenhar impor-
tantes papéis no desenvolvimento de estratégias;
ética, buscando saber em que ética as estratégias
devem ser baseadas; linguagens, tentando com-
preender a linguagem dos estrategistas; e institui-
¢Oes, para saber por que existe isomorfismo em
algumas praticas estratégicas.

Whittington (2006) ainda propde um qua-
dro de estudos que integra dois niveis de analise,
o) intra—organizacional eo extra—organizacional,
pois revela que a maioria dos estudos néo leva em
consideragao a influéncia de atividades fora do
campo organizacional. Esses dois niveis baseiam-
se em trés conceitos inter-relacionados: a pratica,
referindo-se a rotinas de comportamento como
tradi¢des, normas e comportamentos; a praxis,
vista como a atividade real feita na pratica; e os
praticantes, os estrategistas que fazem a estratégia.

Esse modelo indica a influéncia de atores
externos na adogao de praticas estratégicas nas
organizagdes, mostrando que pode haver inume-
ras interagdes sociais até o surgimento de uma
estratégia, seja ela informal que emerge de um
contexto, ou até mesmo praticas explicitas (Wal-
ter & Augusto, 2009). E importante ressaltar que
o modelo ainda atribui importancia tanto as es-
truturas quanto a agéncia (Albino & Gongalves,
2008). Por esse motivo, configura-se em uma for-
ma ampla de andlise da estratégia como uma pra-
tica social. De acordo com Jarzabkowski (2004),
na prética ha uma tenséo entre as formas de a¢ao
estratégica que abrange varios niveis de contextos
macro-institucional e competitivo para os niveis
da empresa no ambito de andlise de cognigao in-
dividual. Esta tensdo pode ser melhor entendida
quando examinando como as praticas de gestao
sao usadas para colocar em pratica a estratégia.

Com isso, tem-se que a criagdo ou formula-
¢do de estratégias sofre influéncia do meio ao qual
a organizagdo estd inserida, e a0 mesmo tempo ¢
simultaneamente influenciada pelas atitudes da-
queles que desempenham atividades estratégicas,
que por sua vez, também sofrem influéncia de ou-
tros agentes externos e instituigdes. Neste sentido,
as empresas incubadas, por sua condigdo de troca
com a incubadora, podem oferecer um nivel de
analise diferente.

2.2 INCUBADORAS E EMPRESAS INCUBADAS.

Devido as crescentes necessidades do mer-
cado tém surgido vdrios mecanismos de incen-
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tivo a empreendedores que possam desenvolver
produtos inovadores. Greco et al. (2009) discu-
tem que politicas voltadas para empreendedores
que inovam, principalmente de maneira radical,
devem estar vinculadas a formacao de incubado-
ras tecnologicas, ao aprofundamento da relagdo
universidade-empresa, a grupos de pesquisa, en-
tre outros.

As incubadoras sdao “organiza¢des-mae”, que
em geral, envolvem uma institui¢do académica ou
uma grande empresa bem estabelecida (Bessant &
Tidd, 2009). Ela é um local especialmente criado
para abrigar empresas e oferecer uma estrutura
que estimule, agilize ou favorega a transferéncia de
resultados de pesquisa para atividades produtivas
(ANPROTEGC, 2012).

Segundo o Ministério da Ciéncia e Tecnolo-
gia a incubadora que trabalha com empresas de
base tecnoldgica ¢ uma estrutura que prioriza o
desenvolvimento de empresas nas quais a tec-
nologia dos produtos, processos ou servicos re-
presenta alto valor agregado (MCT, 2012). Esse
sistema chama a atencio por oferecer treinamen-
to, orientagdo, apoio, incentivo e acima de tudo
infra-estrutura e assessoria para as organizagoes
incubadas (Castro & Machado, 2007).

De acordo com a Associa¢do Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos Ino-
vadores (ANPROTEC, 2012), as incubadoras pro-
movem ambientes de capacidade técnica, gerencial,
administrativa e de infra-estrutura visando apoiar
novos empreendimentos. Segundo recente pesqui-
sa sobre parques tecnologicos no Brasil, disponi-
bilizada pela ANPROTEC, existem no pais quase
400 incubadoras, esta realidade contempla por
volta de 6000 empresas inovadoras. Dentro desse
contexto, as empresas de base tecnoldgica se desta-
cam por atuarem como aditivos e catalisadores dos
demais setores da economia (ANPROTEC, 2012).

Nas incubadoras, a inovacdo é um elemento
de bastante relevincia que pode dar subsidio a ou-
tros setores da economia e da sociedade. Porém,
“as oportunidades e ameagas tecnologicas sdo
normalmente dificeis de serem identificadas, as
estratégias de inovagao sao dificeis de definir e os
resultados sdo dificeis de prever” (Tidd, Bessant,
& Pavitt, 2008, p. 147), tendo em vista as poucas
pesquisas sobre inovacdo em pequenas empresas.
Entretanto, seja a organizagao grande ou peque-
na, sao necessarias estratégias ligadas a varios
aspectos para que seu produto ou servi¢o sejam
inseridos no mercado e aceitos pelos seus clientes.
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A inovagdo, normalmente, ¢ um atributo so-
licitado para empresas de base tecnoldgica para a
entrada na incubadora. Apesar de cada incubado-
ra apresentar procedimentos proprios e diferentes
quanto a entrada de empresas para incubagio,
uma ferramenta que é exigida pela maioria delas
¢ a redagdo de um plano de negdcios que especifi-
que de forma detalhada todo o planejamento pre-
tendido pela empresa para desenvolver seu produ-
to ou servico.

O plano de negocios é uma ferramenta que
inclui um estudo detalhado dos produtos ou
servicos que serdo ofertados, os objetivos perse-
guidos, os clientes potenciais, mercados, pregos,
concorréncia, recursos financeiros, operagoes e
informacdes do ambiente externo, sendo assim
varios autores o recomendam para assegurar um
maior dominio sobre o projeto (Greatti & Previ-
delli, 2007; Borges, Filion, & Simard, 2008).

Neste cendrio, tem-se que as empresas in-
cubadas necessitam de estratégias em todos os
estagios de sua incubagdo, periodo este com du-
ragdo de aproximadamente trés anos, e também
precisam continuar a manter e formular novas
estratégias inclusive apds se tornarem graduadas
e se separarem da incubadora para enfrentar so-
zinhas, o mercado. Parte-se assim da necessidade
de se enquadrar como surgem as estratégias em
seu periodo de incubagio.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto aos aspectos metodoldgicos, o pre-
sente estudo é uma pesquisa qualitativa interpre-
tativa (Denzin & Lincoln, 1994; Miles & Huber-
man, 1994). A coleta de dados foi realizada por
meio de entrevistas semi-estruturadas (Fontana
& Frey, 1994). A relevancia do estudo das narra-
tivas para o entendimento do contexto social da
formacao das praticas, pois as narrativas sao me-
canismos de dar sentido a pratica e construir um
sentido de direcdo ou finalidade as atividades em
curso dos atores sociais (Felton & Langley, 2011).

A pesquisa foi realizada na incubadora tec-
noldgica localizada na cidade de Maringa, Para-
nd, fundada no ano 2000. A escolha da cidade
ocorreu por essa organizagao ser referéncia no
estado do Parand em processos de incubagdo na
area de tecnologia e inovagdo. No ano de 2009,
quando a pesquisa foi realizada, havia dezesseis
empresas incubadas, trés empresas graduadas e

uma empresa associada as suas atividades. Para as
entrevistas foram selecionadas trés empresas em
diferentes estagios de incubagdo: uma ingressan-
te, outra em periodo de desenvolvimento de incu-
bagdo, e a terceira em estagio avan¢ado de incu-
bacdo. A escolha destas trés empresas ocorreu no
sentido de compreender a dindmica de empresas
em diferentes estagios de incubagao e se restringiu
a essas organizacoes devido a disponibilidade de
participag¢do na pesquisa das mesmas. As entre-
vistas foram realizadas com os sdcios fundadores
dos referidos empreendimentos.

As entrevistas foram realizadas durante o
segundo semestre do ano de 2009, os s6cios res-
pondentes foram informados dos objetivos da
pesquisa e a adesdo foi voluntaria. Contudo, op-
tou-se por assegurar o anonimato das empresas
e dos respondentes visando preservar os mesmos
e ndo prejudicar a analise e compreensao dos da-
dos coletados (Cone & Foster, 2006). O roteiro
das entrevistas foi estabelecido tendo por base
quatro aspectos, sendo eles (1) evidenciar se havia
um planejamento, enfatizando se sua existéncia
apresentava formalidade e tempo de previsao; (2)
flexibilidade para tomada de decisdes e informa-
¢Oes provenientes de pessoas do contexto externo
a empresa; (3) flexibilidade de aceitagdo por ini-
ciativas e oportunidades de novas ag¢des; (4) uti-
lizagao do plano de negocios, tendo em vista este
ser obrigatdrio quando da incubagao da empresa.

As entrevistas foram gravadas, posterior-
mente transcritas e interpretadas de acordo com a
analise de conteddo (Bauer, 2007). Para tanto, foi
utilizado o software NVIVO (Bringer, Johnston, &
Brackenridge, 2004), no qual foram construidas
categorias e subcategorias analiticas, as quais sao
discutidas posteriormente.

As categorias de analise do conteudo das
entrevistas foram construidas tendo por base
a emergéncia e recorréncia de aspectos sobre o
processo de construcao das estratégias organiza-
cionais, sendo elas: (1) planejamento; (2) tomada
de decisao; (3) flexibilidade da tomada de decisao;
(4) iniciativa individual e (5) relacionamento com
o mercado. A partir das analises dessas categorias
pode-se analisar como o processo de estratégia nas
empresas incubadas é constituido.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

A incubadora tecnoldgica de Maringa é uma
ONG criada em marg¢o de 2000 e implantada no
campus da Universidade Estadual de Maringa.
Atualmente conta com dezesseis empresas incu-
badas, sendo nove residentes e sete externas. A In-
cubadora aceita proposta para duas modalidades:
pré-incubacédo, onde apdia empreendedores para
a criagdo de novos negdcios de base tecnolégica,
sendo necessario que os proponentes tenham uma
idéia e conhecam um meio para viabiliza-la; e in-
cubagdo: apoiando a geragdo e o desenvolvimento
de processos, bens ou servigos de tecnologia ino-
vadora (Incubadora Maringa, 2009).

Para o ingresso na incubadora de Maringa
sao exigidas propostas com o objetivo de desen-
volvimento de produtos, processos ou servigos
com emprego de tecnologias inovadoras, sendo
que uma etapa no processo de selegdo ¢ a elabo-
ragdo de um plano de negdcios, cujo modelo é
disponibilizado pela incubadora (Incubadora
Maringa, 2009).

No estagio de incubagdo os empreendedores
recebem treinamento, consultorias, incentivo co-
mercial, assessoria de marketing e vendas, além
de ter a disposi¢do um espaco fisico individual em
um periodo de 24 meses, pagando algumas taxas
de administrac¢ao, telefone e internet (Incubadora
Maringd, 2009). Para o presente estudo foram se)
lecionadas trés empresas em processo de incuba-
¢do na Incubadora supracitada, essas serdo anali-
sadas com base no referencial teérico apresentado.
O Quadro 2 resume as informagoes dessas empre-
sas, visando contextualizar a andlise dos dados.

Estratégia como prtica...

Neste contexto, é possivel observar que as em-
presas possuem distintas areas de atuagdo e dife-
rentes periodos de incubagdo. A seguir sdo descri-
tos os resultados das entrevistas feitas em cada uma
das empresas, articuladas com a construgao das
categorias de analises emergente desta pesquisa.

4.1 FORMALIZA(;?AO E TEMPORALIDADE
DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

Em relagdo a formulagao das estratégias,
como discutido por Clegg et al. (2004), foi pos-
sivel identificar um processo de recursividade
em relagdo as agdes ja implementadas pelos ges-
tores. Deste ponto de vista, a ideia de ciclos de
acao apresentada por Geiger (2009), bem como
da estratégia em agdo apresentada por Blandy e
Joao (2009), perfazem o processo estratégico
discorrido por Wilson e Jarzabkowski (2004).
Essa dindmica evidencia-se por meio do seguin-
te relato:

Quando a estratégia é boa vocé nio precisa im-
plementar né, isso é uma regra que eu aprendi
ontem. Estrutura nos negdcios. S6 que eu acho
que pra vocé fazer uma estratégia de acordo com
as necessidades do mercado, ndo adianta vocé
fazer uma estratégia no achismo ou isso vai dar,
que vocé, ndo tem como vocé criar uma estraté-
gia, se existe a possibilidade vocé vai moldar pra
que aquilo acontega, mas ndo tem como criar
uma coisa nova assim (EMPRESA A).

Sendo assim, o entendimento da formula-
¢do estratégica como um processo racional ou
evoluciondrio, em que as estratégias bem suce-

Quadro 2: Resumo das Informagoes sobre as Empresas Incubadas

Empresa Datade Inicioda  Tempo de Incuba¢io Produto/ Servico
Fundagiao  Incubac¢io
A Jan/2009 Jul/2009 05 meses Comunicagéo e marketing
B Nov/2007 Mar/2008 0l anoe Soh~1qoes técnicas 1novad.oras para racionali-
08 meses zagdo de recursos naturais
C Mai/2007 Jan/2008 Olanoe Geren.c1ament0 integrado e servigos de con-
10 meses sultoria

Fonte: Autores baseados nos dados da pesquisa (2009).

didas emergem ap6s um processo de selecao na-
tural, ndo parece fazer parte das percep¢des do
gestor da Empresa A. Ao afirmar “ndo tem como
vocé criar uma estratégia” e “vocé vai moldar pra
que aquilo acontega” essas narrativas remetem

as discussdes tedricas sobre estrutura-acdo da
abordagem estratégia como pratica, onde a di-
namicidade do contexto e a capacidade de agdo
dos individuos sdo articulagdes essenciais para o
planejamento estratégico.
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Esse contexto também foi observado no co-
tidiano de trabalho da Empresa B. Com relacao
ao planejamento estratégico, a entrevistada da re-
ferida Empresa relatou que elas tentam planejar
sempre que possivel, todavia esse planejamento
vai acontecendo na medida em que o servico é
vendido. Segundo ela, as atividades sao agenda-
das mensalmente, sendo entdo as decisdes des-
tinadas as tarefas mais imediatas do dia-a-dia.
Albino e Gongalves (2008) discorrem essa din-
mica ao discutirem a capacidade de agéncia dos
individuos em suas praticas sociais. Por mais que
a estrutura de mercado pressione a formulagdo de
determinados planejamentos, o cotidiano de agao
dos individuos promulga a capacidade de nego-
ciagdo de suas atividades.

Nesse sentido, o entrevistado da Empresa C
afirmou que os sdcios procuram tragar metas por
um periodo nao muito longo, em média a cada
seis meses, sendo esse processo documentado,
porém afirma que “nao ha um planejamento mui-
to sistémico”. Acrescentou ainda que a empresa
surgiu de uma lacuna de mercado, pois a organi-
zagdo em que ele trabalhava anteriormente tinha
dificuldades em encontrar um sistema gerencial
que pudesse oferecer aquilo que necessitava, com
prego que estivesse adequado a sua capacidade e
porte. Nesse sentido, o processo da estratégia é
considerado como uma construcdo em relacio
ao ambiente onde estio inseridos, como pode ser
observado no seguinte relato:

A gente foi fazer uma visita num cliente ontem,
na verdade é um fornecedor nosso, acabou que a
gente tava comegando a desenvolver um projeto,
alguém procurou ele 14 também em Londrina
pra desenvolver esse projeto de uma outra for-
ma, ja juntou o pessoal vamos direcionar esse
projeto que ta mais bem elaborado 14, e foi uma
coisa assim totalmente inesperada, a gente pas-
sou l4 no fornecedor 14 o pessoal do site 14 s6 pra
bater um papo tal, de repente surgiu um projeto
14 que alids uma oportunidade de melhorar o
projeto que a gente tava comegando a desenvol-
ver aqui. Com certeza mudou (EMPRESA C).

Portanto, a formulagdo estratégica emerge
como um processo social no contexto em anali-
se. Isso implica que considerar a dindmica social
dos individuos é importante no estabelecimento
de seus ciclos de acdo nas tomadas de decisio, em
especial quando os assuntos remetem as questoes
de mercado ou exteriores as empresas.

Conforme discutem Fenton e Langley (2011),
Golsorkhi et al. (2010) e Saraiva et al. (2011) as
formulagao do planejamento estratégico das em-
presas incubadas nao pode é definido somente
pela intencionalidade dos gestores, mas pelo fluxo
social de suas agdes situadas, ou seja, é a relacao
espago e tempo que possibilita o estabelecimento
do contexto e da tomada de decisao dos empresa-
rios, conforme se discutira na préxima secido do
artigo. Destaca-se ainda que como sao pequenas
empresas ingressantes no mercado, que ainda nao
possuem poder de barganha ou relacionamentos
sociais que possibilitem definir politicas de mer-
cado, ha necessidade de que as estratégias sejam a
todo momento revistas e repensadas com base nas
interagdes sociais que acontecem no setor onde as
empresas atuam.

E por isso que hd uma recorréncia das falas
dos entrevistados sobre o “pessoal de 14”, con-
forme pode ser observado no relato do gestor da
Empresa C, ou seja, dos atores sociais que atuam
“fora” das incubadas e das incubadoras com pa-
pel essencial no desenvolvimento das estratégias
organizacionais. Do mesmo modo, a gestora da
Empresa A destaca que “ndo tem como criar uma
coisa nova assim”, ou seja, as estratégias em seu
planejamento e implementa¢ao possuem uma di-
mensdo de intera¢do social na qual se pauta sua
concepgdo e implementacdo. O “novo” é sempre
decorrente de algo, ou seja, efeito de uma diné-
mica pré-existente.

Conforme destaca Whittington (2006), é ne-
cessario estabelecer um quadro de anadlise das es-
tratégias que integre os niveis intra-organizacional
eo extra-organizacional, pois sdo nessas relaq()es
que as praticas estratégicas se constituem. E essa
proposicao tedrica se mostrou evidente no contex-
to analisado. Com efeito, destaca-se que além de
social o processo de formulagao das estratégias nas
empresas incubadas de base tecnoldgica estudadas
o cardter interacional das estratégias foi algo desta-
cado pelos entrevistados e indicam a possibilidade
de que outras abordagens tedricas, a exemplo do
interacionismo simbdlico pode ser desenvolvido
no campo de estudos sobre estratégicas. Como
esse ndo ¢ o foco tedrico deste artigo, essa evidén-
cia empirica podera ser desenvolvido em outros
estudos. A préxima se¢do deste artigo tem por
foco estes debates sobre tomada de decisdo e infor-
magao do contexto externo empresarial.
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4.2 FLEXIBILIDADE PARA TOMADA DE
DECISOES E INFORMAGOES PROVENIEN-
TES DE PESSOAS DO CONTEXTO EXTERNO
A EMPRESA.

Retomando as discussdes de Jarzabkowski
(2004), a referida autora afirma que a dindmi-
ca estratégica é um processo que engloba varios
niveis de contextos macro-institucional e compe-
titivo das empresas. Quando esse processo se ar-
ticula com as acdes individuais dos empresarios
isso pode estabelecer tensdes sobre as tomadas de
decisdo para a formulagio estratégica. Portanto,
ainda para Jarzabkowski (2004), deve-se exami-
nar como as praticas sociais estdo imbricadas nas
praticas estratégicas.

Sobre esse processo, a entrevistada da Em-
presa B informou que as quatro sdcias se red-
nem somente se a decisdo estiver relacionada ao
produto que esta em fase de desenvolvimento. Ja
nas tarefas rotineiras da empresa duas socias pos-
suem atribui¢des mais administrativas e respon-
dem pelas decisdes relativas ao mercado. Quando
questionada sobre a participa¢do da Incubadora
nas tomadas de decisoes estratégias da empresa, a
entrevistada citou que a Incubadora néo se envol-
Ve, apenas se pronuncia se a questao tiver relacao
direta com a prépria Incubadora.

E nesse sentido que Clegget et al. (2004) as-
sinalam a relevancia de incluir nos estudos sobre
pratica estratégica as questdes de poder. Com base
no relato supracitado, é possivel identificar a pre-
senca da distribuicdo de papéis tanto dentro da
empresa incubada, quanto em suas relagdes com
a incubadora. Devido ao recorte teérico e empi-
rico realizado nesta pesquisa ndo aprofundamos
os debates no sentido de apreender como ocorre a
formagdo dessas estratificagdes de campo de acéo.
Entretanto, ja aparece um indicativo de pontos de
pesquisas para futuros estudos nesse contexto em
estudo, pois o entrevistado da Empresa A também
fez estas ponderagdes sobre a relacido entre toma-
da de decisao e fatores externos.

Em relagdo a tomada de decisdes o sdcio ar-
gumentou que é realizada em conjunto com os
trés socios, sendo estes 0s unicos a participar des-
ta. Ao ser questionado quanto a participacdo da
Incubadora neste processo, o entrevistado revela
que a Incubadora ndo participa dessas decisoes,
oferecendo somente o apoio da estrutura fisica.

Essa mesma dinadmica foi contextualizada
pelo entrevistado da Empresa C. Com relagéo a

Estratégia como prtica...

tomada de decisdo o entrevistado relatou que as
decisdes ficam restritas aos sdcios e, no que se
refere a participagdo da Incubadora nas tomadas
de decisdes, esta nao participa. Contudo, segun-
do sua percep¢ao a Incubadora além do apoio do
espaco fisico e do baixo custo que isto representa,
poderia apoiar um pouco mais na divulga¢ao das
empresas e do trabalho que é feito pelas empre-
sas. Isso poderia ocorrer por meio de eventos com
o intuito de divulgar as incubadas, ou seja, cha-
mar a aten¢do do mercado.

Apesar de Bessant e Tidd (2009) considera-
rem as incubadoras como “organizagdes-mae”,
criadas para abrigar empresas a partir de uma es-
trutura que favoreca a transferéncia de resultados
de pesquisa para atividades produtivas, é preciso
problematizar os limites de sua atuagao e transfe-
réncia nesse processo. Mecanismos de facilitacao
ndo significam o estabelecimento de processos de
criagdo das atividades das empresas incubadas.
Por isso, é justamente nos pontos de articulacdo
entre esses diversos interesses em jogo no contexto
de incubagdo que as praticas estratégicas “jogam”
com as possibilidades de sua implementagao.

Assim como Walter e Augusto (2009) dis-
cutem, os indicativos levantados em relacdo as
articulacdes entre tomada de decisdo e contexto
externo e a influéncia de atores externos na ado-
¢do de praticas estratégicas nas organizagdes, ndo
é tdo somente um fator de imposi¢do. Isso tam-
bém decorre da demanda de articulagbes entre
os diversos atores sociais ligados as empresas no
intuito de propiciar sua expansdo. Contudo, ha
de se ponderar a flexibilidade de aceitagdo das
proposi¢oes de iniciativas externas as empresas,
bem como sua utilizagdo como oportunidade de
novas agdes. Essas discussdes sdo foco da proxi-
ma sec¢do deste artigo.

4.3 FLEXIBILIDADE DE ACEITAGAO POR
INICIATIVAS E OPORTUNIDADES DE NOVAS
ACGOES.

Outro ponto indagado em relagdo a flexibi-
lidade dos planejamentos estratégicos é a capaci-
dade de aceitacdo de iniciativas e sua articulacio
para o desenvolvimento de novas a¢des ou produ-
tos, o que se relaciona aos processos de inovagao.
Como nos processos de incubac¢do a inovagio é o
elemento relevante para o ingresso das empresas
na incubadora a flexibilidade e busca por oportu-
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nidades faz parte do cotidiano de planejamento e
execucdo das atividades das incubadas.

Nesse sentido, o entrevistado da Empresa A
afirmou: “se a estratégia é boa ela ndo precisa ser
modificada”, entretanto citou que “a cada segundo
vocé aprende, a cada segundo muda tudo”, e acres-
centou ainda que “se existe uma possibilidade de
mudanca de acordo com as necessidades do mer-
cado ela deve ser feita, mas com base em algo real”.
Portanto, como nos apresentam, Blandy e Joao
(2009), a estratégia esta sempre a¢do. Nao pode ha-
ver um fetiche de mudancas, mas deve-se enfatizar,
também, a experiéncia e da iniciativa das pessoas
quando se tem a percepgdo da necessidade de con-
tinuidade de uma forma de atuagéo estratégica.

Em relacdo a flexibilidade dos planos a en-
trevistada da Empresa B discutiu ser necessario
ter um planejamento, mas algo que possa ser mu-
dado, revelando que todos os dias surgem novas
oportunidades de agao e enfatizando: “a partir das
estratégias vocé tem uma resposta do ambiente
para onde esta se encaminhando, e esse ambiente
tem que responder, se ele ndo responde conforme
o planejado, vocé precisa se virar e ajustar”. Esse
relato pode ser articulado com o primeiro topi-
co das discussdes dos resultados desta pesquisa
quando se apresentou a idéia de ciclos de agdo,
debatidos por Geiger (2009), no que se refere ao
carater processual do planejamento das estraté-
gias. Existe uma dimensao de recursividade das
acdes individuais, onde as “novas idéias” carre-
gam e podem revelar que todos os dias surgem
novas oportunidades de agéo.

Quando indagada sobre a experiéncia e ini-
ciativa das pessoas, a entrevistada da Empresa B
revelou que as vezes quem nao tem conhecimen-
to nenhum do assunto em questdo: “pode te dar
uma ajuda, uma idéia, um direcionamento que
pode ser usado naquilo que esta se fazendo”, mos-
trando que é importante discutir idéias e intera-
gir com outras pessoas de setores diversos.

Essa perspectiva também pode ser observa-
da na Empresa C. Em rela¢ao a flexibilidade dos
planos, o entrevistado da Empresa C afirmou que
é necessario fazer uma revisao sistémica para de-
senvolver estratégias, onde cada pessoa deve ter
uma fungdo especifica e que todos os envolvidos
devem acompanhar os procedimentos de forma
geral e analisar o que pode ser melhorado. Ainda
para o referido entrevistado: “ndo basta decidir
algo e ir seguindo até o final, dependendo é ne-
cessario mudar no meio do caminho”.

Golsorkhi et al. (2010) e Fenton e Langley
(2011) destacam que considerar a pratica da estra-
tégia ndo significa que essa seja marcada pela efe-
meridade. Por isso, a0 mesmo tempo em que os
gestores afirmam a necessidade de se pensar con-
textualmente ha que se destacar mecanismos de
controle e acompanhamento das atividades. Nes-
se sentido, para além do controle pensado como
restricdo, os gestores destacam a positividade do
controle, ou seja, a capacidade de se compreender
tudo que “escapa” do planejado e que possibilita
o desenvolvimento da empresa, a capacidade de
aceitagdo de iniciativas e sua articulagdo para o
desenvolvimento de novas a¢des ou produtos.

E esse processo da estratégia como prética
que Blandy e Jodo (2009) discutem como sendo a
estratégia em agdo, ou o strategizing. Destarte, é
preciso questionar: se a dinamica das incubadas é
de uma fazer estratégia no sentido do strategizing,
qual é o sentido de utilizacdo de um plano de ne-
gocios nos processos de incubagdo? A seguir, as
discussoes remetem a esta dinamica.

4.4 UTILIZAGAO DO PLANO DE NEGOCIOS.

O plano de negocios pode ser considerado
como uma ferramenta para a coleta de informa-
¢Oes necessarias a dindmica empresarial, bem
como de formulagao de estratégias. Nesse sentido,
ele nio deve ser entendimento como um manual,
mas a formalizagdo de informacdes prospectadas
do mercado explorado, ou a ser explorado, e das
diretrizes de organizagdo das empresas (Greatti &
Previdelli, 2007; Borger, Filion, & Simard, 2008).

Nesse sentido, em relacdo a utilizacdo de
planos de negdcios a entrevistada da Empresa
A revelou que em fungdo da mudanga de planos
quanto ao projeto principal da empresa, o plano
de negdcios acabou sendo deixado de lado, ja que
a empresa pretende mudar seu foco de atuagio,
ou seja, essa ferramenta nao estava sendo utiliza-
da na rotina de trabalho.

Ja na Empresa B, a entrevistada enfatizou
que quando a empresa iniciou o processo de in-
cubac¢do o mesmo ndo havia sido concluido to-
talmente, ficando assim em segundo plano. No
entanto, até o término deste estudo as sdcias es-
tavam em busca de nova captagdo de recursos,
percebendo a necessidade de repensar e atualizar
o plano de negdcio para apresentar a agéncia de
fomento, como pode ser observado no seguinte
relato:
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Olha na verdade nés entramos aqui sem um pla-
no de negdcios, aqui também é obrigado, s6 que
quando a gente entrou, a gente assinou o contra-
to, veio um contrato prévio, até ele foi assinado a
pouco tempo, e a gente tinha que concluir o pla-
no de negdcios, a gente comecou a fazer e tinha
que concluir, quando a gente entrou teria esse
apoio da incubadora, mas acabou ficando meio
no ar assim e agente também acabou deixando
de lado e acabou tendo outras coisas pra fazer
e foi ficando, ndo foi ficando, na verdade foi fi-
cando. Nao segue, na verdade nao tem né. Agora
que a gente vai ter que comegar a fazer um plano
de negécios para captar recursos das agéncias de
fomento, entdo ai tem agora um planejamento,
entdo agora a gente vai ter que seguir porque
tem que aplicar os recursos que vem, entao ago-
ra sim vai ter aplicar no produto (EMPRESA B).

Quando indagado sobre o plano de nego6cios
da empresa, o respondente que é sdcio da Empre-
sa C relatou que esse foi bastante modificado. A
empresa fez dois planos de negdcios, um para o
processo de pré-incubagdo e outro ao iniciar a
etapa de incubagdo, sendo o segundo mais proxi-
mo da realidade da empresa, entretanto, mesmo
esse ultimo ja sofreu algumas alteragdes.

Com esses relatos é possivel evidenciar que o
plano de negécios ¢ considerado uma ferramenta
no processo de strategizing, sendo utilizado mais
a partir da atuagao de agentes externos, no caso
em andlise as incubadoras, do que propriamente
uma ferramenta incorporada a partir de suas de-
mandas em suas praticas. Wilson e Jarzabkowski
(2004) afirmam que o processo de se fazer estra-
tégia compreende articulagdes entre as agdes dos
estrategistas e as orientagdes de agdo também
provenientes de seu contexto de atuagao. Por isso,
os planos de negécios mais do que diretrizes for-
malizadas atuam, num primeiro momento, como
ferramenta de exposicoes de idéias, no processo
de sele¢do das incubadas, e vai incorporando a
dindmica processual de reformula¢ao, como no
caso das estratégias.

Deste modo, é possivel considerar, com base
nas discussoes tedricas e na pesquisa de campo,
que ao considerar-se as estratégias como praticas,
a utilizagdo de plano de negécios nao pode ser
considerado de carater estrutural das incubadas,
mas em uma dinamica estruturante e recursiva.
E isso que Leite-da-Silva et al. (2012) destacam
ao afirmar que considerar as estratégias como
praticas é reconhecer as dimensdes micro (co-
tidiano), meso (rela¢des sociais) e macrossocial
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(institucional) de andlise desse fen6meno social.
Ainda que o plano de negdcios possa se estabele-
cer como um ponto inicial estratégico, este é uti-
lizado muito mais como ferramenta sendo ade-
quado contextualmente considerando as relacdes
espago-temporais de atuagdo dos gestores. Sendo
assim, é possivel considerar que a formacio das
estratégias no contexto estudado pode ser melhor
compreendido em termos de sua dinamica prati-
ca, como discutido na préxima se¢do deste artigo.

4.5 CONSIDERACOES SOBRE O PROCESSO
DE FORMAGAO ESTRATEGICA NA PERS-
PECTIVA DAS PRATICAS.

Diante dos dados coletados e especificados
anteriormente pode-se analisar alguns pontos
que ajudam a identificar como sdo elaboradas as
estratégias nas empresas incubadas da Incubado-
ra Tecnologica de Maringa, evidenciando a estra-
tégia como pratica, porém nao se desvinculando
davisdo de estratégia enquanto planejamento. Ao
serem questionadas as trés empresas responde-
ram que elaboram um planejamento, no entanto
este difere daquele mencionado na literatura pe-
las escolas prescritivas descritas por Mintzberg et
al. (2000), pois o planejamento real é elaborado
para pequenos periodos de tempo, sendo mensal,
semestral ou no maximo anual.

Desta forma, pode-se perceber que o proces-
so de planejamento estratégico parece estar inter-
nalizado no discurso dos gestores como algo efeti-
vamente necessario, demonstrando consonéncia
com os estudos de Bertero et al. (2003). Contudo,
evidencia-se uma pratica diferente quando o res-
pondente da Empresa A declara que possuia um
planejamento, no entanto a Empresa agora esta
alterando suas diretrizes para focar em um pro-
duto especifico, e também quando revela que seu
plano de negécios foi deixado de lado, ressaltando
que seu periodo de incubagédo é de cinco meses.
Aliado a isso, foi salientado a importancia da ex-
periéncia pessoal como formagdo de desenvolvi-
mento e implementa¢do da dinamica estratégica,
como pode ser observado no seguinte relato:

Com certeza, experiéncia sempre é bom, néo
quer dizer que o que aconteceu no passado vai
acontecer no futuro, mas essa pessoa ja lidou
com N situagdes e as vezes ela consegue ja ante-
cipar alguns problemas que vocé pode enfrentar
no caminho (EMPRESA A).
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Como pratica, o processo da estratégia se
configura por meio de uma dinamica transacio-
nal, envolvendo experiéncias e agdes de conduta
humana. Por isso, a énfase do entrevistado da Em-
presa A no que se refere as questdes temporais e
contextuais é relacionado com questdes da agéncia
humana (Geiger, 2009). Além das ferramentas de
gestdo ¢é preciso considerar o cotidiano dos indivi-
duos, pois as interagdes sociais influenciam enfati-
camente o contexto de atuagdo das empresas.

A Empresa B apresenta uma situagdo seme-
lhante quando divulga que toma decisdes a me-
dida que as tarefas mais imediatas vao surgindo
no dia-a-dia, e que o plano de negdcios que nao
havia sido concluido quando do seu ingresso na
Incubadora foi deixado em segundo plano. De
maneira similar, o respondente da Empresa C de-
clara que faz planejamento para seis meses, entre-
tanto ele ndo é sistémico, nao é global, apresen-
tando também alteragdes no plano de negdcios.
Sendo assim, essas constatagdes mostram que o
planejamento da maneira como ¢ difundido nao
estd presente na pratica das empresas incubadas
investigadas.

Tem que ter um planejamento, mas ndo que vocé
ndo possa mudar, até porque vocé vai conseguir
seguir aquela estratégia e ter a resposta do seu
objeto ai, pra onde vocé estd se encaminhando,
o outro tem que responder, se ele ndo responde
conforme vocé tinha planejado vocé tem que se
virar pra poder, tem que fazer uma ajuste (EM-
PRESA B).

Neste contexto, o surgimento das estratégias
demonstra se tratar de algo emergente, sendo en-
quadrado na perspectiva processual de Whittin-
gton (2002), pois o que é planejado acaba se mo-
dificando e vao surgindo novas formas de a¢do
que permitem que as empresas continuem sobre-
vivendo. Essas modificagdes sao discutidas por
todos os respondentes como algo benéfico as em-
presas devido as alteragdes no ambiente em que
se enquadram. Os processos de agdo e diregao
apresentados por Wilson e Jarzabkowski (2004)
parecem coordenar as a¢des definidas pelas em-
presas investigadas, pois as decisdes sdo tomadas
com base nas alteracdes do ambiente e nas infor-
magdes que chegam a todo o momento, evitando
a linearidade e demonstrando um processo cicli-
co de fazer estratégia.

Na verdade precisa ter uma revisio sistémica,
deveria realmente cargos e funcdes, tarefas espe-

cificas pra cada um e fazer uma revisao ciclica
disso né, pra todo mundo ta acompanhando e
vendo o que pode ser melhorado, mas néo é de-
cidir uma coisa e ir seguindo aquilo até o final, a
gente pode mudar no meio do caminho, depen-
dendo (EMPRESA C).

Quanto aos niveis de analise intra-organi-
zacional e o extra-organizacional propostos por
Whittington (2006), demonstram estar evidente
que é realizada uma analise intra-organizacional,
pois os socios tomam a maioria das decisdes em
conjunto, levando em considera¢ido que a empre-
sa é pequena e nao possui funcionarios. Entretan-
to quando se fala no contexto extra-organizacio-
nal, as premissas formuladas de interagdo com
o ambiente foram encontradas apenas em parte,
pois fica clara a influéncia de clientes e fornecedo-
res nas decisdes das empresas, porém a condi¢ao
de troca com a Incubadora parece nio ocorrer de
forma influente.

Nao, ndo, a Incubadora é uma critica que a gente
faz né, ela precisava se envolver um pouco mais
com as empresas, a questdo de capacitagdo, ta
procurando fazer eventos pra divulgar, chamar,
falar o que a gente tem aqui de uma forma mais
agressiva um pouco, a vantagem da Incubadora
na verdade é s6 a questéo de espaco fisico mesmo
e custo. O custo é muito baixo (EMPRESA C).

O desenvolvimento de planos de negécios e
estratégicos incentivados pela Incubadora em es-
tudo é considerado como uma pratica de insergdo
das empresas nesse ambiente de negdcios, sendo
os mesmos desvinculados do cotidiano das ativi-
dades das incubadas durante o periodo de incuba-
¢do, considerando as afirmacdes dos entrevistados.
Apesar de diversos autores salientarem a necessi-
dade de desenvolvimento de politicas que fomen-
tem pequenas empresas para o desenvolvimento de
produtos/servicos inovadores (Greco et al., 2009;
Bessand & Tidd, 2009), evidenciou-se, com este es-
tudo, que o dinamismo caracteristico dos setores
de inovacdo, como as incubadoras, ainda necessi-
tam desenvolver ambientes de fortalecimento dos
processos estratégicos das empresas, além dos rela-
cionados a custos estruturais das mesmas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Retomando a questdo inicial, o presente es-
tudo buscou analisar se o processo de formagao
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de estratégia nas empresas incubadas da Incuba-
dora Tecnoldgica de Maringa, que é um ambiente
bastante especifico, emerge segundo a concep-
¢do da estratégia como pratica. Neste sentido, é
possivel enfatizar que a tendéncia a tomada de
decisoes e flexibilidade quanto a novas informa-
¢Oes permite que as estratégias sejam formuladas
de maneira menos formal e mais relacionadas
ao tipo emergente. Contudo, ¢ necessario frisar
a importancia que o planejamento estratégico
ainda representa frente a empresas brasileiras, se
situando, pelo menos no discurso dos gestores,
como algo necessario, especialmente por uma
demanda institucional de sua construgéo.

Pode-se notar também, diante dessas ana-
lises que a estratégia enquanto pratica social esta
em conformidade com a realidade de mudangcas
atual, apresentando um processo de troca intra-
-organizacional e extra-organizacional bem visi-
vel. Porém, o nivel intra-organizacional ndo pode
ser totalmente investigado nesta pesquisa em vir-
tude das empresas ndo possuirem funcionarios e
ndo apresentarem uma troca efetiva de informa-
¢oes com a Incubadora como se discutia no inicio
da pesquisa.

Outra questdo importante apresentada pela
visdo da estratégia como uma pratica social é a
evidéncia de um pensamento de troca e feedback
necessarios ao sucesso da organizagdo, fugindo
da visao linear discutida por autores como Clegg
et al. (2004). Enfatizando que a visdo de adminis-
tragdo de ctpula, ndo pode mais ser efetuada da
forma como se pensava anteriormente, tendo em
vista que o estrategista pode estar em outro ponto
da hierarquia das empresas.

Em termos tedricos, esse estudo contribui
com as pesquisas na area de Administrag¢do ao
destacar que além considerar a estratégia como
pratica social é destacar que as estratégias tam-
bém sdo praticas politicas. Isso pode observado
no estudo realizado a partir da énfase das rela-
¢Oes sociais que os gestores destacaram as suas
atividades. Estas relagdes possibilitam tanto as
interagdes necessarias para a formulagdo e imple-
mentacgdo das estratégias e a capacidade de ino-
vagdo de seus produtos/servigos, seja na incorpo-
ragdo de agdes determinadas institucionalmente
para a incubagio das empresas, a exemplo do pla-
no de negocios. Ainda que o plano de negdcios
seja relevante para o desenvolvimento das em-
presas, este se apresentou muito mais em termos
politicos, de relagdes de forgas, do que propria-
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mente do cotidiano de trabalho dos gestores. Em
partes, isso pode estar relacionado a dindmica
espago e tempo das estratégias das incubadoras
e das incubadas que podem estar em uma diné-
mica desconexa.

Com efeito, além da contribuicdo tedrica
de discussoes sobre as estratégias como praticas
sociais politicas destaca nestes debates pode ser
desenvolvida em futuros estudos de modo que
esta categoria de analise seja efetivamente in-
corporada as estudos sobre estratégias, ou seja,
considerar as estratégias como praticas politicas.
Esse proposi¢do de analise tedrica para futuros
estudos pode contribuir para os debates ja em-
preendidos por autores como Fenton e Langley
(2011), Golsorkhi et al. (2010) e Leite-da-Silva et
al. (2012) sobre a necessidade dos estudos em es-
tratégias irem além da dualidade pensamento e
acdo, destacando a dindmica relacional das es-
tratégias como praticas.

Evidentemente organizagdes com conota-
¢oes diferentes das empresas incubadas devem
apresentar outros resultados. Sendo assim, fica
clara a necessidade de pesquisas em outros seg-
mentos visando aperfeicoar o entendimento da
estratégia como uma pratica social politica. As
empresas graduadas, por exemplo, podem ser alvo
de indagagdes para perceber se o seu processo de
crescimento e desenvolvimento fora da incubado-
ra segue a mesma logica das empresas enquanto
estdo em estagio de incubagao.

Aprofundar estes estudos em outros contex-
tos organizacionais é importante, pois podem rela-
cionar como um conjunto de praticas estratégicas
de gestao sdo materializados no cotidiano de tra-
balho, a exemplo da arquitetura e as divisdes dos
espagos nas organizagdes como forma de tentativa
de delimitagao e de fomento a participagao na for-
mulagdo e implementacao das estratégias. Outros
aspectos importantes destacado nesse estudo e que
podem ser desenvolvidos em futuras pesquisas sdo
as questoes de sociabilidade e das relagoes espago e
tempo no desenvolvimento das estratégias.

Com efeito, estas discussdes avancam no
entendimento das estratégias como praticas pro-
blematizando agdes subjacentes as agdes cotidia-
nas dos gestores e suas relagdes sociais e politi-
cas de gerenciamento e desenvolvimento de suas
atividades. Enfim, verifica-se como ¢ dinamico o
processo de formulagao e adogdo de estratégias
e como a compreensio qualitativa do fendmeno
“estratégia como pratica”, conforme sugerido por
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Jarzabkowski e Whittington (2008), pode ajudar
os gestores a refletir sobre como as estratégias real-
mente sdo formuladas e implementadas na pratica.
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Strategy as Practice: a Study in Incubated Organizations
of Technological Base

ABSTRACT

This paper results from a study carried out in a technology-based incubator located in the State of
Parana aiming at analyzing how the processes of organizational strategies formation, taken as a social
practice, are configured in incubated organizations and determine the innovation processes in this
context. Based on the process philosophy, it is discussed how the processes of building organizational
strategies are articulated in regard to the social dynamics where the entrepreneurs are embedded, and
shape the practices around the processes of organizational innovation. To do so, a qualitative approach
was employed and semi-structured interviews were used for data collection. The analyses of the inter-
views were based on the content analysis technique. The categories of analysis were constructed on the
basis of the emergence and recurrence of some aspects of the process of organizational strategies cons-
truction, namely: planning, decision making, flexibility on the decision making, individual initiative,
and relationship with the market. From the analysis of these categories we can see that strategy process
in incubated companies emerges according to the strategy as practice, and the strategies formulated in
less formal process and related to emergent type.

Keywords: Strategy process, Incubated enterprises, Innovation.
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