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Planejamento estratégico situacional: o
caso da incubadora de bases biotecnologica
da UFT

RESUMO

A pesquisa objetiva aplicar o Planejamento Estratégico Situacional (PES) na dinamizac¢do da
incubadora de base biotecnoldgica da Universidade Federal do Tocantins (UFT) no Campus
Gurupi. Para tanto, apresenta a metodologia PES e faz também uma discussdo acerca de
sua implementagao e os principais resultados das a¢des estratégicas desenvolvidas. Com
a aplicagdo do método foi possivel diagnosticar os principais pontos criticos da Incubadora
e propor solugbes estruturadas para sua solugdo. Por fim, pode-se concluir que o PES se
apresenta como uma técnica de planejamento bastante valiosa e com grande potencial para
o desenvolvimento pratico em organizagGes publicas flexiveis e adaptativas como foi o caso
deste estudo.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento Estratégico Situacional. Estudo de Caso. Incubadora.
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INTRODUCAO

A inovacdo tecnolégica é resultado de um processo complexo do uso e
aplicacdo do conhecimento cientifico em interacdo com a sociedade e o mercado.
Pressupde a existéncia de processos de invencao cientifica e empreendedorismo,
gue ndo se desenvolvem necessariamente em um mesmo tempo e espago. A
regularidade na geracdo de inovacgdes pressupée um ambiente institucional
adequado e eficaz, onde diferentes atores participantes do sistema (governo,
empresas e instituicdes de ciéncia e tecnologia) interagem de forma permanente
e sinérgica. Ademais, sdao muito presentes em investimentos em inovagao
tecnoldgica, elementos de risco, incerteza e direitos de propriedade, que
necessitam de claras regras que consigam reduzir os naturais custos de transagao
envolvidos.

Apesar do ambiente por exceléncia na gera¢do da inovac¢do tecnoldgica ser as
empresas (NELSON e WINTER, 2005), as instituicdes de ensino e pesquisa podem
ter um importante papel (RODRIGUES e RODRIGUES, 2013), pois trabalham
diretamente com o conhecimento e o espirito empreendedor dos mais jovens, no
caso das universidades. Entretanto, para que desempenhe eficazmente este papel,
necessita ter uma estrutura organizacional que permita uma maior proximidade
com as demandas da sociedade, em especial com o setor produtivo.

A forma pela qual as instituicdes funcionam e se comportam, seus ambientes
interno e externo, sdo determinantes nos resultados obtidos em processos de
inovacdo. Dosi (1998) afirma que as instituicdes sdo elementos fundamentais para
0 sucesso dos processos de inovagdo, ou seja, diferentes arranjos e ambientes
institucionais geram resultados diferenciados. Entao, para que uma instituicao de
ensino e pesquisa seja realmente contributiva no processo de inovagao, é preciso
gue cumpra um papel ser um verdadeiro agente de transformacao e disseminador
da cultura empreendedora e as regras do jogo devem ser as mais claras possiveis.

A atuacdo organizacional das instituicdes de ensino e pesquisa no processo de
inovacdo ocorrem de forma mais eficaz quando estdo inseridas em sistemas
regionais de inovacdo e sdo retroalimentadas pela cultura empreendedora.
Cassiolato e Lastres (2005) argumentam que os sistemas de inovagdo representam
o conjunto de instituicdes que contribuem para o desenvolvimento da capacidade
de criacdo e aprendizado de um pais, regido, setor ou localidade. A caracteristica
basica de um sistema sdo as relacGes de interacdo entre os elementos que o
constituem, na producdo, difusdo e uso do conhecimento e ndo apenas o
desempenho isolado de cada um. O desenvolvimento de um sistema de inovacao
é um processo que demanda uma forte capacidade de articulacdo e de inter-
relagdo entre as empresas, as instituicdes de pesquisa e o governo. Esse processo
é permeado por dificuldades, que tém dentre seus principais efeitos a
descontinuidade nas a¢bes dos agentes centrais.

Rodrigues e Rodrigues (2013) levantam que a origem da expressdo sistemas
de inovacgdo estd no inicio dos anos 1980, nos trabalhos de Chris Freeman (1987) e
Richard Nelson (1987-1988), que analisa comparativamente os Sistemas Nacionais
de Inovacdo (SNI). Na concepgdo tedrica do desenvolvimento da estrutura de
analise do sistema de inovagdo os trabalhos iniciais foram desenvolvidos por
Lundvall (1992). Esses autores passaram a ser referéncia para abordagens sobre o
tema na literatura internacional.
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As incubadoras tecnoldgicas sdo caracterizadas como espacos para a
formacdo empreendedora e empresarial, organizacbes que abrigam
empreendimentos nascentes que com apoio estrutural, técnico, econémico e
gerencial apresentam potencial para transformar ideias em produtos, processos
ou servicos (MEDEIROS; ATAS, 1995; MEIRELLES, 2007). E ainda um ambiente
flexivel e ao mesmo tempo bastante encorajador no qual sdo oferecidas facilidades
para o surgimento e crescimento de novos empreendimentos (ANPROTEC, 1998;
LALKAKA; BISHOP, 1996). As incubadoras podem ser importantes impulsionadores
da inovacdo, desde que localizadas em um efetivo sistema regional.

A Incubadora de Base Tecnoldgica da Universidade Federal do Tocantins
(UFT), localizada no Campus Universitario de Gurupi foi construida a partir da
aprovac¢do de um projeto junto ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia no ano de
2011, dentro de um contexto de um Sistema Regional de Inovag¢do, denominado
“Inova Gurupi”. A cidade de Gurupi TO esta localizada no interior do Estado do
Tocantins, com cerca de 80.000 (oitenta mil) habitantes. O Campus da UFT conta
com cursos fundamentalmente nas dreas de ciéncias agrarias e, recentemente, de
biotecnologia. Um desafio importante é transformar os conhecimentos
transmitidos e gerados na universidade em oportunidades para os jovens também
no campo empresarial, nesta direcdo a implantacdo de uma incubadora é uma
relevante estratégia.

O problema central é que passado 4 (quatro) anos da construgdo da estrutura
fisica da Incubadora, ela ndo estd cumprindo sua finalidade principal, que é de
incubar empreendimentos na area de biotecnologia. Por que este fato ocorre? O
planejamento estratégico situacional (PES) pode ser utilizado para contribuir para
gue a Incubadora cumpra sua principal fun¢do?

Foi nesta situacdo que surgiu a necessidade de planejar de forma sistémica e
estratégica a Incubadora, com a utilizacdo de uma metodologia de planejamento
adequada ao contexto académico e tecnolégico, sendo escolhida como
“ferramenta” o Planejamento Estratégico Situacional (PES). Assim, o presente
artigo tem como objetivo aplicar o PES na dinamizag¢do da incubadora de base
biotecnolégica da Universidade Federal do Tocantins (UFT) no Campus Gurupi.

As incubadoras, mesmo localizadas em instituicdes publicas, necessitam de
métodos flexiveis e eficazes de planejamento, direcdo, controle e avaliagdo. Neste
sentido, surge o método a ser aqui abordado, qual seja: o planejamento
estratégico situacional (PES), que tem como cerne principal planejar o futuro e
pode ser utilizado em todo e qualquer tipo de organizacao que persegue metas,
critérios e diretrizes de longo prazo.

Neste contexto e considerando o objeto em analise, foi através do PES que
foram definidos os rumos da incubadora, sua situacdo atual, as potencialidades e
ameagas externas, suas forgas e fraquezas, seus objetivos e metas, estratégias, sua
visdo e missdo. Ressalta-se que o papel exercido pelos responsaveis pelo processo
implica grande complexidade, exigindo diversos conhecimentos técnicos e
politicos.

O trabalho se divide da seguinte forma. Primeiro é exposto o referencial
tedrico utilizado na pesquisa, que é o planejamento estratégico situacional (PES).
Em segundo lugar, é demonstrada a metodologia utilizada. Em terceiro lugar, o
histérico e a estrutura da Incubadora de Base Tecnoldgica da UFT. Em quarto lugar,
os resultados obtidos na Incubadora pela aplicacdo do planejamento estratégico
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situacional (PES). Por fim, sdo realizadas as conclusGes e recomendagdes finais do
trabalho.

REFERENCIAL TEORICO

O planejamento torna-se “necessario quando a consecucdao do estado
futuro que desejamos envolve um conjunto de decisGes interdependentes, isto é,
um sistema de decisdo. A principal complexidade do planejamento, porém, advém
mais do inter-relacionamento das decisdes do que delas em si” (ACKOFF, 1982, p.
2-3). Planejar é, em linhas gerais, pensar antes de partir para o campo de agdo, de
forma sistematica, pactuando democraticamente com um grupo de pessoas
interessadas e envolvidas o que se pretende fazer para se atingir um objetivo.

Os principais elementos diferenciadores do PES em relagdo a outros
métodos de planejamento sdo: a andlise de problemas, a identificagdo de cenarios,
a visualizacdo de outros atores socais e a énfase na abordagem estratégica (TONI,
2004). Finalmente, convém ressaltar que a atividade de planejamento foi bastante
desacreditada nos ultimos anos, por dois motivos: primeiro o uso inadequado de
modelos tradicionais e segundo pelo distanciamento entre os planejadores e os
executores. O PES propde-se a corrigir essas duas falhas, pois, apresenta um
instrumento flexivel, adequado para explicar as realidades complexas. (IIDA, 1993,
p. 125).

Conforme Dagnino (2009, p. 85) o PES “surgiu em meados da década de
1970, como resultado da busca de uma ferramenta suporte ao mesmo tempo
cientifica e politica para o trabalho didrio dos dirigentes publicos e outros
profissionais em situacdo de governo”. O PES tem no economista chileno Carlos
Matus seu grande percursor, o mesmo foi ministro de Planejamento do Presidente
Salvador Allende, no Chile até o golpe militar de Pinochet, em setembro de 1973.
Foi também o criador da Fundacdo Altadir para propagar o método e ajudar a
qualificar e capacitar dirigentes. O método ficou conhecido no Brasil nos anos 80
(oitenta), sendo utilizado, principalmente nos setores publicos, onde se vislumbra
a presenca de problemas com grande complexidade, podendo ser aplicdvel a
qualquer instituicdo, em especial nas publicas.

Matus (1996) faz diversas criticas ao planejamento tradicional, também
chamado de normativo, uma vez que neste as metas estabelecidas pressupdem
um fim em si mesmo, deixando de considerar as possibilidades de um futuro
distinto do previsto no plano. “Uma das principais criticas feitas ao planejamento
tradicional é que nele ndo existem as categorias bdsicas de qualquer analise da
sociedade. A autor também apresenta criticas e, ao mesmo tempo, inovagcdes em
relacdo ao paradigma tradicional de planejamento. Contudo, ressalte-se que o PES
ndo se resume apenas a critica aos modelos ortodoxos, vai além disso, norteando
um novo horizonte a ser seguido, onde a superacdo dessa visdo tradicional
necessita de uma mudan¢a de postura governamental e ao mesmo tempo
intelectual, no sentido de que ndo compete ao planejamento adivinhar o porvir, e
sim criar meios para se obter um futuro desejavel.

O PES é um método que necessita de constante adaptacdo a cada situacdao
concreta onde é aplicado, vez que “o pressuposto do planejamento é estabelecer
diretrizes claras a serem perseguidas, assim faz-se necessaria a revisdo
permanente do plano em fun¢do do comportamento dos atores e da conjuntura”
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(SILVA; NIERO e MAZZALI, 2009, p. 5). E uma ferramenta importantissima usada
para pensar e criar um futuro desejdvel. Revela as demandas de todos os atores
envolvidos no processo, bem, como, as posicdes diante dos problemas e solucdes
levantadas, em um contexto bastante dinamico de negociagdes.

Lembrando que “Matus sintetiza o ambiente do gestor publico por meio de
trés vértices de um triangulo: projeto de governo, capacidade de governo e
governabilidade” (SILVA; NIERO e MAZZALI, 2009, p. 4; HUERTAS, 1996). O
conceito de governabilidade, conforme Dagnino (2009) pode ser entendido
através de uma ferramenta bastante Util para a analise de viabilidade politica de
projetos e de agbes de governo, o chamado tridngulo de governanga, que é
composto por trés varidveis interdependentes, sendo que cada uma destas se
encontra em um dos seus vértices. O autor acrescenta ainda que se pode dizer que
governar é controlar adequadamente essas trés varidveis, quais sejam: capacidade
de governo ou de gestao, projeto e apoio politico.

Deve-se salientar que no PES o principal foco do processo de planejamento
sdo os problemas. Assim, hd que se destacar que “problemas complexos ndo
podem ser resolvidos com modelos demasiadamente simples, que escamoteiem a
realidade. E necessario usar modelos adequados, capazes de espelhar essa
complexidade” (ITIRO, 1993, p. 114). Ndo deve ser usado para solucdo de
problemas rotineiros e ndo complexos, pois ndo foi para isto que foi idealizado.

As principais caracteristicas PES sdo: a) o subjetivismo, que objetiva
identificar e analisar uma situacdo problematica, centra-se nos atores envolvidos
e em suas percepgoes, pressupondo, portanto, que se cada ator apresenta suas
proprias interpretacdes, a opinido em determinada circunstancia vai depender de
seus conhecimentos, experiéncias, crencas, posicdo no jogo social , etc.; b) a
elaboracdo de planos advindos de problemas, percebidos como obsticulos
surgidos em razao da discrepancia existente entre a realidade atual e as aspiragGes
de cada um de acordo com seu mundo; e c) revela que o futuro é incerto, ndo
existindo meios de predizé-lo. Dessa forma, ndo se agarra a uma visdao determinista
do ambiente, no sentido de adivinhar o futuro e buscar alcangd-lo, e sim enumera
metodicamente as possibilidades e prepara os atores com o intuito de enfrenta-
las (RIEG; ARAUJO FILHO, 2002).

MATERIAL E METODOS

Esta pesquisa tem como objetivo direto e empirico, que é utilizar o método
de planejamento estratégico situacional (PES) na dinamizac¢do da incubadora de
base biotecnoldgica da Universidade Federal do Tocantins (UFT) no Campus
Gurupi. Entao, nesta secao serdao demonstrados quais sao os procedimentos que
devem ser feitos para que o intento seja cumprido.

Conforme Matus (1996), o percussor do método, o PES resume-se em: (1)
explicar como nasce e se desenvolve o problema; (2) fazer planos para atacar as
suas causas mediante operagdes; (3) analisar a viabilidade politica do plano ou
verificar o modo de construir sua execucdo; e (4) atacar o problema na pratica,
realizando as a¢Oes planejadas. Essas fases sdo classificadas em momentos, sdo
eles:

Momento Explicativo: o PES propde trabalhar com o conceito de problemas,
vez que a realidade é formada por eles, as oportunidades e ameacas. Assim a
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abordagem deve ser situacional, ancorada no contexto. Neste momento deve-se
explicar como nasce e se desenvolve o problema, considerando informacdes
objetivas como dados quantitativos, normas e rotinas, mas também varidveis
subjetivas como a percepcao dos diversos atores sobre os problemas analisados.

Momento Normativo: apds a identificacdo, selecdo e priorizacdo de
problemas, bem como o debate sobre as causas, sintomas e efeitos estamos
prontos para desenhar o conjunto de acdes ou operacdes necessarias e suficientes
para atacar as suas causas fundamentais (também chamadas de nds criticos). Em
outras palavras seria fazer planos para atacar as causas dos problemas mediante
operagoes.

Momento Estratégico: dois instrumentos cabem aqui: a andlise de cendrios
e a avaliagdo criteriosa dos demais atores sociais ou agentes. Os cenarios
representam distintas reflexdes, limitadas pela qualidade da informagdo
disponivel, sobre possiveis arranjos econdmicos, institucionais, politicos, sociais,
etc. Ja a analise dos demais agentes envolvidos no espaco do problema-alvo do
plano é imprescindivel para identificar o possivel interesse e motiva¢do de cada
um e o tipo de pressdao que é ou serd exercida em relagdo as ag¢bes planejadas.
Esses instrumentos sé tem um grande objetivo: desenhar as melhores estratégias
para viabilizar a maxima eficdcia do plano, definindo o que é possivel através da
analise estratégica.

Momento Tatico Operacional: é a hora de fazer, de decidir as coisas, de
finalmente agir sobre a realidade concreta. E quando tudo se decide e por isso do
ponto de vista do impacto do plano é o momento mais importante. Outros temas
vitais neste momento s3o a estrutura organizacional, o fluxo interno de
informacgdes, a coordenagdo e avaliagdo do plano, o sistema de prestacao de
contas, etc. Ataca o problema na prética, realizando as operac¢des planejadas, ou
seja, realiza a programacdo da implementacdo das propostas, incluindo
cronograma, recursos, atores responsaveis e participantes na execugdo. Sendo
necessario reconhecer a necessidade de flexibilizar o planejamento, contudo,
garantindo sua efetividade e eficacia. (HUERTAS, 1996; BIRCHAL, 2010; DAGNINO,
2012; TONI, 2004; RIEG; ARAUJO FILHO, 2002; KLEBA, KRAUSER e VENDRUSCOLO,
2011)

No plano empirico da Incubadora, o método PES foi vivenciado em dez
reunides com a equipe de gestores e atores socais relacionados. Contudo, antes
das reunides coletivas e deliberativas, tivemos inicialmente dois encontros com o
gestor responsavel para ser explicado o método de planejamento e para pedir
autorizacdo e envolvimento do mesmo, sendo necessario apresentar um plano de
trabalho explicando os principais conceitos da vivéncia e do método utilizado.

Com o aval e compromisso do responsavel, as reunides se deram de forma
ordinaria entre os periodos de maio de 2015 a dezembro de 2015. Foram
considerados como atores sociais relevantes o gestor responsavel pela
implantacdo da incubadora e o grupo de trabalho responsavel pelos laboratodrios,
além de outras instituicdes que possuem parceria. Os parceiros que participaram
das reunides através de representantes foram: Sebrae, Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Tocantins (IFTO) e Fundagdo Unirg de Gurupi.

Através da aplicacdo do PES na incubadora foi elaborado o diagndstico
situacional e levantadas as oportunidades e os problemas através do modelo de
analise swot, assim como missdo, visdo, valores e objetivos. No segundo momento,
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foi elaborado um plano de acdo para potencializar as oportunidades e minimizar
os problemas. O plano foi constituido por macro a¢des e cada uma delas foi
dividida em varias acbes especificas. O modelo utilizado foi o 5W-2H que é uma
ferramenta que auxilia na estruturacdo de planos de acdo a partir de questdes-
chave (OLIVEIRA et al., 2011). As perguntas centrais sobre o delineamento das
acOes foram: O que (What)? Quem (Who)? Onde (Where)? Quando (When)? Por
qué (Why)? Como (How)? Quanto custa (How much)?

Depois foram construidos os descritores dos problemas, os nds criticos e
serd estabelecida a zona de governabilidade para cada problema. Os nés criticos,
nada mais sdo do que as causas dos problemas (TONI, 2004; 1IDA, 1993; KLEBA;
KRAUSER; VENDRUSCOLO, 2011; RIEG; ARAUJO FILHO, 2002; BIRCHAL, 2010;
DAGNINO, 2012).

Também foram construidos os indicadores que quantificardo os resultados
dos servigos prestados pela incubadora e servira como parametro de avaliagdo de
seu ciclo de gestdo. Todas essas etapas foram construidas coletivamente em
reunides logo apds elaborou-se o fluxograma situacional, a arvore do problema
e um mapa mental. Procurou-se aplicar o método conforme as fases que ele
possui.

O terceiro momento do PES (estratégico) que consiste em analisar a
viabilidade do plano ou como construir sua execugdo. O quarto momento da
aplicacdo do PES na incubadora (o tatico operacional) que consiste em atacar o
problema na pratica através das a¢des planejadas.

No dizer de Matus (1996) é possivel imaginar e participar da histéria, mas
nao definir seu destino. Este é o caso da incubadora biotecnolégica da UFT. Ela
ainda se encontra em um constante processo de aperfeicoamento e seu sucesso
depende do engajamento cada vez maior do Estado, da sociedade, da equipe de
trabalho, da comunidade académica e das empresas incubadas. Ndo sendo
possivel predizer o futuro da mesma.

A INCUBADORA DE BASE TECNOLOGICA DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO
TOCANTINS

A evolucdo institucional da ciéncia, tecnologia e inovacdo do Estado do
Tocantins é marcada pela auséncia de interacdo entre as instituicdes,
descontinuidade das acdes e pela falta de uma atuacdo sistémica. Ainda hoje, o
Estado do Tocantins ndo conta com a presenca efetiva de uma Fundacdo de
Amparo a Pesquisa, colocando-se em uma situacdo de atraso, mesmo
considerando os estados da Amazoénia Legal Brasileira.

Quando se analisa a situacdo dos sistemas regionais de inovag¢ao no Tocantins,
é ainda mais critico. As instituicOes de ensino e pesquisa atuam de forma isolada e
precdria neste campo, enquanto as entidades ligadas aos setores produtivos,
somente trabalham com uma agenda nacional de maneira incompleta, marcada
pela ineficacia e auséncia e interagdes e as empresas, por sua vez, praticamente
tém somente escassas inovac¢des incrementais. Pode-se dizer que praticamente no
estado do Tocantins, ndo existem atuacGes sistémicas entre instituicOes e
seguramente, é uma das unidades da federacdo mais atrasadas quando se trata
deste quesito.
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No campo da incubacdo de empresas o estado do Tocantins tem uma
experiéncia de instabilidade e acGes estanques ao longo do tempo. Entre, 2005 —
2012 encontravam-se instaladas 4 (quatro) incubadoras de empresas, sendo 3
(trés) em funcionamento normal. A capital do estado, Palmas TO, contava com a
Incubadora de Agronegdcio gerenciada pela Unitins e a Incubadora de Empresas
de Palmas gerida pela Ulbra. Em Gurupi funcionava o Centro de Incubacdo de
Empresas de Gurupi, incubadora mista da Fundacdo UnirG. J4 o Centro de
Incubacdo de Paraiso, sediado em Paraiso do Tocantins, ndo se encontra em
funcionamento (SOUSA e OLIVEIRA, 2012).

Entre 2012 — 2015, o movimento de incubagdo de empresas teve um processo
de forte retragdao, com a praticamente desativagao das Incubadoras do municipio
de Palmas TO, e a paralisa¢do das atividades da incubadora da Fundagao UnirG em
Gurupi TO. Entretanto, a partir de 2015 o movimento de incubagdo de empresas
ganhou um novo félego, com a presenga mais forte do SEBRAE Tocantins como um
animador e apoiador, seguindo uma orientagdo nacional, e também de
movimentos em instituicdes de ensino publicas (UFT, IFTO, UnirG) e privadas
(Faculdade Catdlica do Tocantins, Centro Universitario Luterano de Palmas).
Porém, movimentos ainda incipientes, sendo que ndo ha experiéncias
consolidadas e certificadas em ambito nacional.

No praticamente vazio da inovagdo que o Estado do Tocantins se encontra, a
melhor experiéncia existente, é a tentativa da criacdo de um incipiente sistema
regional de inovac¢do, denominado “Inova Gurupi”, lancado em 2015. E um projeto
gue conta com a coordenacao da Prefeitura Municipal de Gurupi, com a integracao
da Universidade Federal do Tocantins (Campus de Gurupi), Instituto Federal de
Ciéncia e Tecnologia do Tocantins (Campus de Gurupi), Universidade de Gurupi
(UnirG), onde cada uma desempenha um papel especifico e interagem entre si. O
SEBRAE também é um importante parceiro desta iniciativa. Um dos centrais
objetivos do projeto é a consolidagdo futura do Parque Tecnoldgico de Gurupi.

A Incubadora de Base Tecnolégica da Universidade Federal do Tocantins,
localizada no Campus Universitario de Gurupi foi construida a partir da aprovagao
de um projeto junto ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia no ano de 2011, é o
principal pilar no “Inova Gurupi”. Os recursos inicialmente captados foram RS
1.450.000 (um milhdo e quatrocentos e cinquenta mil), sendo RS 1.000.000 (um
milhdo) para despesas de capital (construcdo de 896,47m? de estrutura predial) e
RS 450.000 (quatrocentos e cinquenta mil) para aquisicio de equipamentos
laboratoriais.

Além da missdo basica que é incubar empresas nas areas biotecnoldgicas e
agrarias, a incubadora também dar suporte ao ensino e principalmente a pesquisa
através de 6 (seis) laboratdrios que atualmente estdo instalado na sua estrutura
fisica. Mesmo com essa capacidade estrutural razoavelmente adequada e com
todos os professores que estdo no projeto serem doutores e pesquisadores a
incubadora ainda ndo atende a finalidade primaria para a qual foi construida, ou
seja, ndo possui empresas incubadas. Por que este problema central estd
acontecendo? Dado sua relevancia justifica-se a aplicacdo do PES.

ANALISE DOS DADOS
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A primeira etapa do PES na incubadora se deu através do diagndstico
situacional (momento explicativo). E nesse momento que a realidade é explicada
através da apreciagdo situacional. Assim, foi possivel construir coletivamente a
missdo, visdo, valores, objetivo geral e especificos que foram construidos (Figura
1). Ao se definir estes elementos, ficou mais claro onde a incubadora pretende
chegar e também foi reforcada sua identidade no ambito da Universidade Federal
do Tocantins e do “Inova Gurupi”. Em um futuro préximo, possivelmente estes
elementos necessitardo ser novamente alinhados estrategicamente, dado a
mudanca de contexto, porém de momento estes itens contemplam o esforco
inicial de planejamento realizado.

Posteriormente, foi possivel levantar as grandes oportunidades que a
incubadora tera a partir do seu funcionamento pleno, e identificar quais sao as
causas. Cumpre ressaltar que as oportunidades sdo inUmeras, as que estdo
elencadas, sdo as macroportunidades, ou oportunidades maes, pois cada uma
delas pode gerar outras possibilidades. A principal macroportunidade levantada é
gue a Incubadora pode ser uma fonte de novos negdcios na area de biotecnologia
para a regido.

Também, a incubadora pode contribuir para tornar estudantes de graduac¢ao
e pods-graduacdao em empreendedores, e ao mesmo tempo ser um forte estimulo
para o ensino de graduagao e pds-graduacdo e impulsdo da producdo cientifica e
tecnoldgica. Assim, poderd, em futuro préximo, servir como um alicerce para a
criacdo do Parque Tecnoldgico de Gurupi que gerard um outro grande conjunto de
oportunidades para o desenvolvimento econémico regional. Também vinculadas
as oportunidades, foi criado um sistema de indicadores para posterior mensuragao
e acompanhamento da atuacdo da incubadora (Figura 2).
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Figura 1 — Diretrizes estratégicas da Incubadora Biotecnoldgica de Gurupi — TO
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Fonte: elaborado pelos autores.
Figura 2 — Diretrizes estratégicas da Incubadora Biotecnoldgica de Gurupi —TO

OBJETIVOS ESPECIFICOS
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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Figura 2 - Fluxograma de oportunidades para a Incubadora Biotecnolégica de Gurupi
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Fonte: Elaborado pelos autores

o

& empresas mncubadas resi dentes.

N® empresas ndo residentes.
N® geracio de patentes.
N® publicacio de arfigos
No - - _‘\H
captagio de recursos através de
projetos, BT 8535 incubadas,
consultorias  realizadas e oufras
parcerias. )

{ N® orientaciio de alunos de graduagio

{ N® orientacio de alunos de pos-

graduacio (mestrado/doutorade).




alS!

Pagina | 2

revista
tecnologi
sociedade

Revista Tecnologia e Sociedade

ISSN: 1984-3526

O principal macroproblema enfrentado pela Incubadora no momento é que
passados mais de 4 (quatro anos) e investidos mais de RS 3 milhdes ela ainda ndo
cumpre sua precipua finalidade que é o processo de incubacdao de empresas. Por
que isto ocorre? Falta de cultura empreendedora? Um ambiente institucional com
elevados custos de transacdo no ambito da universidade federal?

Analisando o fluxograma expresso na Figura 3, verifica-se que a principal
causa deste fato é a auséncia de um marco legal préprio, um adequado modelo de
gestdo, as dificuldades operacionais junto aos 6rgdos de controle (CGU, TCU, MPU)
e impossibilidade de gerenciamento da incubadora fora do engessamento
burocratico das IFES — UFT. Dos 7 (sete) problemas apresentados, somente em dois
os atores tem alta governabilidade, significa dizer que nestes eles controlam as
variaveis que sdo necessarias para sua resolucdo. A maior parte dos problemas
estdo alocados na zona de governabilidade baixa o que levara os atores a ter
grandes dificuldades para equaciona-los.

A governanga é um problema critico enfrentado pela Incubadora, tanto no
ambiente interno quanto no ambiente externo. No ambiente externo, hd muitas
dificuldades de adequacgdo de uma estrutura que deveria ser agil e rapida em suas
respostas, estarem submetidas a toda legislacdo de contratacdo federal e aos
6rgdos de controle, que amplia a lentiddo nos processos decisérios. No ambiente
interno, tem uma auséncia de uma cultura empreendedora interna, onde foram
identificados muitos conflitos politicos entre professores do Campus, onde muitos
nao entendem o papel do empreendedorismo e muito menos da incubacdo de
empresas.
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Figura 3 - Fluxograma situacional para a Incubadora Biotecnolégica de Gurupi
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Fonte: Elaborado pelos autores
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Figura 3 - Fluxograma situacional para a Incubadora Biotecnolégica de Gurupi
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Fonte: Elaborado pelos autores
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Porém, mesmo diante dos problemas apontados é possivel desenvolver um
conjunto de estratégias e acGes para minimizar os conflitos e obter maior éxito
organizacional. Assim, depois da andlise situacional, foram construidos nove
macroacdes e cada uma contendo sub-acdo ou agdo especifica (Quadro 1).

Quadro 01 - Plano de ac¢Ges da Incubadora Biotecnoldgica de Gurupi

01. Documentagdo - elaborar documentos
necessarios para o funcionamento da incubadora

02. Sensibilizagdo e Prospeccdao - ampliar a
quantidade, qualidade e diversidades das
propostas apresentadas a incubadora

03. Selegdo - garantir que sejam selecionados
empreendimentos inovadores e com maior
probabilidade de sucesso e garantir transparéncia
no relacionamento entre as partes

04. Planejamento - garantir que os
empreendedores trabalhem no planejamento e
desenvolvimento de seu negdcio

05. Qualificagdo - promover a qualificacdo dos
empreendedores e colaboradores

06. Assessoria e Consultoria - promover o
desenvolvimento e utilizagdo de solugbes que
contribuam para o crescimento dos negécios

07. Monitoramento: avaliar e contribuir para o
desenvolvimento da maturidade nos negécios

08. Sistema de gerenciamento basico - garantir o
funcionamento efetivo da incubadora e a
possibilidade de realizar parcerias

09. Ecossistema - definir agdes para implantar o
ecossistema empreendedor na universidade

01.1. Elaborar projeto de extensdo para
gerenciamento da incubadora pela FAPTO
(Fundagdo de Apoio da UFT)

01.2. Elaborar regimento da incubadora.

02.1. Workshop sobre potencialidades da regido
Sul e elaborar um plano de divulgagdo da
incubadora.

03.1. Elaborar o edital de selegdo e instituir
comissdo de selegdo.

04.1. Iniciar o processo de incubagdo

04.2. Elaborar plano de negdcio com as incubadas.

05.1. Elaborar plano de capacitagdo das incubadas
(planejamento estratégico, gestdo financeira e
marketing).

06.1. Propor parceria para o atendimento das
incubadas pelo escritério modelo (escritério de
assessoria juridica) da Fundagdo Unirg.

07.1. Acompanhar as empresas no
desenvolvimento no plano de negdcio.

08.1. Viabilizar recursos da reitoria, da prefeitura
municipal; do Estado e da Unido para a
implantagdo da incubadora

08.2. Mapear possiveis parceiros locais privado

08.3. Viabilizar junto a reitoria lotacdo de
servidores técnicos administrativo na incubadora

08.4. Incluir no calendario de compras da
universidade aquisicbes de bens modveis para a
incubadora

08.5. Incluir a estrutura fisica da incubadora no
contrato de manutengdo predial da universidade

09.1. Implantar a disciplina empreendedorismo
como curso de extensdo
09.2. Implantar o espago de inovagao

Fonte: Elaborado pelos autores
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Cada macroacdo buscar solucionar algum problema, todavia, elas foram

pensadas para além do simples funcionamento da incubadora, algumas agdes ja
estdo desenhadas para lapso temporal posterior a solucdo dos problemas

elencados no fluxograma situacional.

Em fungdo do que foi explicado anteriormente, na arvore do problema nem

todas as acdes estdo vinculadas a algum problema do fluxograma situacional. A
literatura do PES afirma que na arvore do problema sé aparece os descritores e os
nos criticos, contudo, fizemos a vinculacdo de qual acdo atua em qual nd critico,
para facilitar a compreensdo de como os problemas serdo solucionados, mas
primeiramente montamos um quadro em que aparece a numeragdo dos
problemas (P), dos descritores (D) e dos nés criticos (NC).

Quadro 02: Arvore do problema da Incubadora Biotecnolégica de Gurupi.

Problemas

Pl.

P2.

P3.

P4.

P5.

Po6.

P7.

Descritores

D1. Auditoria.
D2. Modelo Juridico.
D3. Regimento.
D4: Gestlo burocratica.
D5: Estrutura fisica.
D6: Bens moéveis.

D7: Técnicos administrativos

Nos Criticos
NC1: Nio funcionamento da incubadora.
NC2: Inexisténcia de regulamentacio legal.
NC3: Pouca discussdo regimental.
NC4: Falta de modelo juridico especifico.
NCS5: Recursos financeiros escassos.
NC6: Recursos financeiros escassos.
NCT7: Escassez de servidores.

NC7: Atuagdo da incubadora ndo regulamentada.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Figura 04 - Arvore do problema da Incubadora Biotecnolégica de Gurupi.
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Fonte: Elaborado pelos autores

Figura 04 - Arvore do problema da Incubadora Biotecnoldgica de Gurupi
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Fonte: Elaborado pelos autores

A Figura 04 demonstra cada problema com seu respectivo descritor e nd
critico, assim fica mais facil identificar a causa central em que o plano devera atuar.
A arvore do problema é uma versao simplificada do fluxograma situacional no qual
sé aparece os descritores e os nos criticos (causas), contudo, para uma melhor
compreensdo dos atores envolvidos no planejamento da incubadora, montamos a
arvore ligando as acGes aos nos criticos, assim, fica identificado qual acdo atuara
em qual causa e consequente descritor impactado.

Conforme fluxo apresentado (Figura 04) é que apenas quatro macroacdes (01-
documentacdo, 02 — sensibilizacdo e prospecc¢do, 03 - selecdo e 08 — sistema de
gerenciamento basico) sdo necessarias para resolver o problema chave enfatizado
neste processo (ndo funcionamento da incubadora), as outras cinco macroagdes
foram pensadas para momentos posterior a solucdo deste problema, quando
houver empresas incubadas.

Pagina | 65
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O terceiro momento do PES (estratégico) que consiste em analisar a
viabilidade do plano ou como construir sua viabilidade aconteceu conjuntamente
com as etapas anteriores, principalmente com a segunda etapa (construcdo do
plano), porque na medida em que se estabelecia uma determinada macro ag¢do ou
acao especifica ela ja era discutida pelos atores e muitas vezes rediscutidas em
reunides posteriores. As acoes que foram apresentadas, na verdade é a versao final
até o final de 2015, e nada impede que nesse primeiro semestre de 2016 algumas
delas ndo possa ser modificada em funcdo da conjuntura politica, acdo de algum
ator especifico ou mesmo pela natureza técnica ou administrativa, afinal, no PES o
plano deve ser sempre discutido e revisado. O importante é que as a¢des se forem
bem executadas conseguird resolver o macroproblema da incubadora.

O quarto momento da aplicagdo do PES na incubadora (o tatico operacional)
gue consiste em atacar o problema na pratica através das a¢des planejadas, esta
em execugdao. O cronograma do plano estabeleceu atividades para fins de
funcionamento da incubadora que compreende os periodos junho de 2015 a abril
de 2016, além das macroag¢des que serdo permanentes a partir do momento em
gue houver empresas incubadas.

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Esta experiéncia de aplicagdo da metodologia PES na Incubadora
Biotecnoldgica da UFT em Gurupi demonstrou a influéncia positiva que o método
pode gerar nas organizagdes publicas de maior complexidade. Ficou comprovado
gue suas ferramentas permitem que a instituicdo atue com maiores probabilidades
de resolver seus problemas estratégicos. Através do método PES foi possivel
identificar o problema-chave da Incubadora, que é o seu ndo funcionamento apds
4 (quatro) anos da captacdo dos recursos, de forma a perceber suas causas e 0
contexto situacional que estd inserida, onde a organizacdao deve buscar como
caminhar em direcdo ao futuro que é incerto e exige uma constante postura
adaptativa.

Foi diagnosticado que para resolver o problema central enfatizado neste
processo (ndo funcionamento da incubadora) é preciso que somente quatro
macroacgdes (01- documentacgdo, 02 — sensibilizacdo e prospeccdo, 03 - selecdo e
08 — sistema de gerenciamento bdasico) sdo necessdrias, os outros cinco
macroacbes foram pensadas para momento posterior a solugdo deste problema,
guando houver empresas incubadas. O que trouxe maior foco para a acdo
estratégica da Incubadora.

Até o momento, através da aplicacdo do PES na incubadora foi possivel as
elaboracgGes do diagndstico situacional aonde foram levantados as oportunidades
e os problemas através do modelo de andlise swot, assim como missdo, visao,
valores e objetivos da incubadora. No segundo momento foi elaborado um plano
de acdo para potencializar as oportunidades e minimizar os problemas, depois
construiu-se os descritores dos problemas, os nds criticos e estabeleceu-se a zona
de governabilidade para cada problema assim como vinculou-se as acdes aos nés
criticos.

Portanto, a Incubadora teve com o PES uma oportunidade de focar nas raizes
ou causas dos problemas que a impedem de atingir seu fim e com isso obter




RS

revista
tecnologia
sociedad

Pagina | 67

sucesso. Além da contribuicdo para resolver o macroproblema daincubadora e dar
ao gestor condicdes de governanca e melhor governabilidade.

Além dos resultados derivados diretamente das ferramentas, outro resultado
derivado da prdpria metodologia de aplicacdo deve ser ressaltado, afinal, o PES é
eminentemente participativo e isso permitiu além de uma visdo mais ampla sobre
os problemas e a construcdo das a¢les, integracao, que é primordial em qualquer
instituicdo. Cumpre ressaltar que integracdo ndao no sentindo de estarem todos
falando a mesma lingua, mas de estarem todos dispostos a negociarem e a fazerem
concessdes no jogo social e politico. Com a aplicagdo do PES, seguramente a
Incubadora tera maiores probabilidades de éxito no futuro, que é incerto e exige
uma postura adaptativa nos passos organizacionais futuros.
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Situational Strategic Planning: the case
of the UFT biotechnological bases
incubator

ABSTRACT

The research aims to apply the Strategic Situational Planning (PES) in the promotion
of the biotechnology-based incubator of the Federal University of Tocantins (UFT) in
the Gurupi Campus. To do so, it presents the PES methodology and also discusses its
implementation and the main results of the strategic actions developed. With the
application of the method it was possible to diagnose the main critical points of the
Incubator and propose structured solutions for its solution. Finally, it can be
concluded that PES is a very valuable planning technique with great potential for
practical development in flexible and adaptive public organizations, as was the case
in this study.

KEYWORDS: Situational Strategic Planning. Case Study. Incubator.
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