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RESUMO

Inserido no campo de Administracdo Estratégica, a formulagdo de estratégias,
caracterizado como um processo de escolhas que ird culminar na estratégia da
organizacdo, envolve o esclarecimento do seu significado na esfera da cognicdo humana
e do modo como os individuos processam informacdes para a tomada de decisdes. Nos
estudos que envolvem a investigacdo desse processo, percebe-se maior énfase nas
caracteristicas pessoais e externas dos decisores e menor nos estudos que abordam o
entendimento da maneira como 0s estrategistas organizam seu conhecimento, de forma
a direcionar o processo de tomada de decisdo estratégica, caracterizando, portanto, uma
lacuna tedrica. Ainda, muitos desses trabalhos buscam identificar os elementos
considerados relevantes pelos estrategistas e seus determinantes e um menor nimero
atentou-se para a relacdo entre esses elementos, denominada como “redes semanticas”,
cujo resultado seria a estratégia organizacional formulada. Nesse sentido, o estudo da
formulacdo de estratégias em Novos Empreendimentos de Alta Tecnologia de Origem
Académica (NEAT de OA) é especialmente relevante. Afinal, a esse tipo especifico de
organizacdo tem sido atribuida distintiva importancia tanto teérica, pelas suas
particularidades enquanto objeto de pesquisa, quanto empirica, pelas notaveis
evidéncias existentes acerca de seu impacto no desenvolvimento socioeconémico.
Constituem objeto de pesquisa trés casos de NEAT de OA oriundos de InstituicOes
Cientificas e Tecnoldgicas (ICT), de Minas Gerais, pioneiros na iniciativa de
empreender organizagcbes de alta tecnologia que visam ao desenvolvimento de
tecnologias e produtos voltados para 0 mercado, com grande potencial de transferéncia
para organizacOes ja estabelecidas ou de geracdo de novas empresas. Para alcancar 0s
objetivos propostos, foi adotada como estratégia de engajamento em cada caso a
Pesquisa-acdo. Para a coleta de dados, foi utilizada a técnica de modelagem denominada
“Mapeamento Cognitivo” (MC), sendo a extracdo dos dados realizada a partir de
entrevistas semiestruturadas e observacGes participantes. Por meio das anélises foi
possivel identificar os elementos constituintes das estratégias e da relacdo entre eles,
agrupados nos temas: “Relacdo com a institucional-sede”, “Ambiente interno”,
“Ambiente externo”, “Recursos técnicos”, “Recursos humanos”, “Recursos sociais” e
“Recursos financeiros”, e dos destaques atribuidos a esses elementos na formagdo de
sentido da estratégia para a equipe e investidores externos.

Palavras-chave: Estratégia organizacional, Empreendedorismo, Novos

empreendimentos de alta tecnologia, Mapeamento cognitivo.



ABSTRACT

Situated in the strategy management field, the formulation of strategies, characterized as
a choice process which will culminate in the organization strategy, is constituted by the
understanding of its meaning in the sphere of human cognition and how individuals
process information for decision making. In the researches which investigate this
process, a greater focus is placed on personal and external characteristics of the decision
makers, and investigations which focus on understanding how strategists organize their
knowledge and conduct the process of strategic decision making is less prominent,
revealing, therefore, a theoretical gap. Moreover, many of these investigations aim to
identify the elements considered relevant by the strategists and its determinants, and just
some are concerned with the relation among these elements, called semantic nets, which
results would be the formulated organizational strategy. In this sense, the research on
strategy formulation in Academic New High Technology Firm (NEAT de OA, in
portuguese) is specially relevant, because this specific type of organization has received
a distinctive theoretical importance — for theirs particularities as research objects — and
also empirical importance — for the notable evidence on their impact on social and
economic development. The present research focus on three cases of NEAT de OA as
its objects of study, all of them originated in Technological and Scientific Institutions
located in Minas Gerais, and pioneers in the initiative to create high technology firm
aimed to develop technologies and products directed to the market, with great potential
of transfers to established organizations or to generate spinoffs. To reach the proposed
objectives, the present research adopts as an engaging strategy on each case the Action
Research method. The data gathering is based on the modeling technique called
Cognitive Mapping (CM), and uses semi-structured interviews and participant
observation. Using the CM, it was possible to identify the elements which constitute the
strategies and the relations among the following themes: “Institutional link”, “Internal
context”, “External context”, “Technical, Social, Human and Financial resources”, and
the importance attributed to these elements in the formation of the strategic meaning for

the internal team and for external investors.

Keywords: Organizational strategy, Entrepreneurship, New high technology firm,

Cognitive mapping.
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1. INTRODUCAO

No campo de Administracdo Estratégica destacam-se duas principais correntes.
Estudiosos da primeira investigam o processo de formacao de estratégia, com destaque
para o estrategista e a maneira pelo qual ele forma a estratégia ao longo do tempo.
Estudiosos da segunda estudam o contelido de estratégia, com énfase nos elementos
determinantes do desempenho das firmas, tanto externos quanto internos a ela
(Hoskisson et al., 1999; Mellahi e Sminia, 2009).

Tomando-se como enfoque a primeira corrente, diversas escolas e perspectivas tedricas
voltadas para a investigacdo desse processo desenvolveram-se sustentando diferentes
perspectivas e tendo como um de seus alicerces a tradicdo cognitiva (Mintzberg et al.,
2000; Hutzschenreuter e Kleindienst, 2006). Segundo Minztberg et al. (2000), estudar o
processo de formacdo estratégia, visto como continuo, e o de formulacdo estratégia,
caracterizado como um processo de escolhas inserido no processo de formacao,
envolvem esclarecer o seu significado na esfera da cogni¢cdo humana e modo como 0s
individuos processam informacdes para tomar decisdes. Tal ponto de vista é
corroborado pelo fato de a grande massa tedrica sobre o tema “Estratégia” ser calcada
em estudos dos gestores de uma organizagdo (Carpenter et al., 2004). Tan e Hunter
(2002) reforcam a relevancia da figura do “estrategista” ao afirmarem que a estratégia
de uma organizacdo pode ser descrita a partir do entendimento da tomada de decisdo

estratégica de seus principais atores.

Nesse sentido, um importante tema a ser considerado envolve a racionalidade humana
no processo decisério. Existem pelo menos duas correntes de pensamento acerca da
racionalidade: a dos economistas e a da psicologia social. A primeira trata 0 homem
como dotado de racionalidade absoluta, enquanto a segunda caracteriza-o a partir da
ideia de uma racionalidade limitada. O caminho da racionalidade absoluta considera o
tomador de decisdo onisciente das possibilidades a serem adotadas e conhecedor do
caminho 6timo a ser seguido, 0 que o permite conhecer e avaliar todas as alternativas de
decisdo, de forma a selecionar aquelas que sdo as mais desejaveis (Simon, 1957).
Segundo Simon (1957), em outro extremo encontra-se a tendéncia da psicologia social,
que demonstrou que as pessoas ndo sao tdo racionais quanto pensam. Teoricos dessa
corrente defendem que a racionalidade manifestada pelo homem administrativo ndo

possui 0s resquicios da onisciéncia global que é atribuida pelos economistas ao homem
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econbmico. Dessa forma, o comportamento humano é intencionalmente, embora

limitadamente, racional.

Segundo Tolbert e Zucker (1999), enquanto a nocdo de que os tomadores de decisdes
sdo dotados de uma racionalidade limitada tornou-se um componente basico na pesquisa
em organizacdes, as implicacfes disso ndo sdo exploradas em profundidade pela
maioria das teorias contemporaneas. Nesse sentido, para ampliar os limites da
racionalidade, devem-se esclarecer os fatores que a restringem — bases cognitivas e
valores -, de maneira a aumentar, ou direcionar, 0 campo de Vvisao e, consequentemente,
as possibilidades de escolha do tomador de decisdo (Hambrick e Mason, 1984). Neste
ponto, percebe-se maior énfase nas caracteristicas pessoais, como perfil, e externas,
como origem, dos decisores estratégicos e menor aos estudos que abordam o
entendimento da maneira como 0s estrategistas organizam seu conhecimento, de forma
a direcionar o processo de tomada de decisao estratégica, caracterizando, portanto, uma
lacuna tedrica (Hambrick e Mason 1984; Carpenter et al., 2004; Hutzschenreuter e
Kliendienst, 2006).

Alguns trabalhos tém buscado identificar fatores privilegiados pelos tomadores de
decisdo estratégica quando da construgdo das estratégias de suas organizagdes (Wright,
2004 e Dalla, 2008). Como exemplo tem-se Dalla (2008), que, por meio da teoria dos
construtos pessoais, identificou para o contexto pesquisado — pequenas e médias
empresas mineiras, a seguinte escala de fatores privilegiados pelos tomadores de
decisdo: (i) envolver outras pessoas ou fazer individualmente; (ii) analisar as
informacdes internas a organizacdo (operacdo) ou externas a empresa (mercado); (iii)
avaliar as tendéncias ou a pratica atual; e, (iv) basear-se em resultados financeiros ou

em recursos humanos.

Portanto, tem-se que o foco de andlise de Dalla (2008) foi na identificacdo dos
elementos considerados relevantes pelos estrategistas durante o processo de formacéo
de estratégicas. Assim como o estudo de Dalla (2008), de acordo Hutzschenreuter e
Kliendienst (2006) os trabalhos voltados para a pesquisa das caracteristicas, contexto
pessoal e cognitivo dos estrategistas encontram-se mais voltados para a exploragdo de
conceitos cognitivos e a identificacdo de seus determinantes e menos para a relagdo
entre esses elementos, denominada por Ohmae (1988) “redes semanticas”, cujo

resultado seria a estratégia organizacional formulada.
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Nesse sentido, a perspectiva cognitiva pode fornecer o arcabouco tedrico para se
trabalhar o tema (Evans, 2008). Tal perspectiva encontra seus fundamentos no campo
da psicologia cognitiva e vé o processo de formacdo e formulacdo de estratégia como
um processo cognitivo e, portanto, mental. Ou seja, trata-se de um processo gque ocorre
na mente do estrategista (Mintzberg et al., 2000). Os teodricos da Escola Cognitiva
reconhecem a racionalidade limitada dos individuos na avaliacdo e determinacdo das
estratégias e enfatizam a importancia do estudo dos modelos mentais dos estrategistas
para a caracterizacdo desse processo (Hutzschenreuter e Kliendienst, 2006), em especial
para o contexto de Novos Empreendimentos de Alta Tecnologia de Origem Académica
— NEAT de OA.

Segundo Freitas et al. (2011), esse novos empreendimentos podem ser entendidos como
novas organizagfes, com base em tecnologias de ponta internacional e com potencial de
fortalecimento da competitividade de diversos setores industriais. Elas sdo fundadas por
pessoas que estudam ou trabalham em instituices cientificas e tecnoldgicas (Roberts,
1991) e que exploram a propriedade intelectual desenvolvida nessas institui¢cdes (Shane,
2004), transformando os resultados de pesquisas advindas dos laboratérios em
tecnologia para o desenvolvimento de produtos e negocios (Ndonzuau et al., 2002). O
foco dessas organizacOes €, portanto, no desenvolvimento de tecnologias e produtos
voltados para o mercado e com grande potencial de transferéncia para organizacdes ja
estabelecidas ou geracdo de novas empresas, spinoffs (Freitas et al., 2011). Nesse
sentido, sdo instituicdes consideradas estratégicas, ou ancoras, para fomentar o
desenvolvimento dos parques tecnoldgicos, ou polos de alta tecnologia, e atuam como
importante fonte de geracdo de valor e de desenvolvimento social e tecnoldgico, sendo
uma opcdo interessante para a capitalizacdo do conhecimento (Etzkowitz, 1998)

produzido nas universidades.

Nesse contexto de NEAT de OA, Freitas et al. (2011) desenvolveram um estudo
preliminar, em consonancia com a orientacdo de Hutzschenreuter e Kliendienst (2006)
de que deveria ser dada maior atencdo aos elementos cognitivos (ou constructos
pessoais) e suas relagcdes quando se investiga o0 processo de formulacdo de estratégia.
Em seus estudos, os autores buscaram caracterizar 0s constructos pessoais
(categorizados em agéncia e estrutura) e a relagdo entre eles durante o processo
emergéncia de um novo empreendimento de alta tecnologia. A pesquisa ainda encontra-

se em andamento, na qual novos empreendimentos estdo sendo considerados para
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analise’. Esses estudos apresentam grande similaridade com o presente trabalho, tanto
no que se refere ao tratamento metodoldgico quanto a selecdo dos casos para estudo,
sendo, portanto, sua base de referéncia.

Os formuladores de estratégias desses novos empreendimentos, todavia, além da
racionalidade limitada decorrente da auséncia de conhecimento inerente ao processo de
tomada de decisbes, como destacado por Simon (1957), enfrentam particularidades do
processo que impactam as estratégias a serem adotadas (O’Shea et al., 2008). Dentre 0s
fatores determinantes destacados por O’Shea et al. (2008), tem-se que 0 processo de
criacdo desses empreendimentos varia de acordo com as caracteristicas pessoais dos
empreendedores, o contexto do ambiente de onde elas surgiram (i.e. fatores culturais e

institucionais), e, as caracteristicas da organizacao, externas e internas, dentre outros.

Tomando como exemplo o contexto ambiental externo a essas organizacfes, 0 processo
de formacdo de estratégias sofre influéncia dos atributos ambientais, como incerteza,
complexidade, dinamismo, politica e regulamentacdo, enquanto que internamente é
influenciado pelo tamanho, idade, estrutura, incertezas tecnoldgicas, rotinas e cultura,
dentre outras caracteristicas (Hutzschenreuter e Kleindienst, 2006). Além disso, de
forma peculiar, o processo de formacdo € envolto em incertezas e indefinicoes,
tornando-se um campo obscuro para 0os novos empreendedores (Shane, 2004; Vohora et
al., 2004; e Ndonzuau et. al, 2002). Assim, o desenvolvimento dessas empresas torna-se

arriscado e inseguro.

Um ponto de importante destaque é que, segundo Eden et al. (1983), diferentes pessoas
interpretam situacdes de diferentes maneiras, apesar de terem muitas coisas em comum
em seus mundos sociais, como linguagem, crencas, relacionamentos e normas. Além
disso, a histéria individual deles é Unica. Portanto, diferentes pessoas interpretam
situacOes de diferentes maneiras pois trazem consigo seu modelo mental particular de
crengas, atitudes, hipoteses, expectativas, valores e objetivos. Diante disso, assume-se
que cada estrategista atuara conforme seu modelo cognitivo (Hodgkinson e Clarke,
2007), podendo ser, segundo a ideia de processamento dual, de Evans (2008), em seus
extremos, mais analiticos ou mais intuitivos. Tal ideia pode servir como um arcabouco
teodrico fértil para a investigagdo desses diferentes estilos e estratégias cognitivas dos
individuos envolvidos no processo de formulagcdo de estratégia organizacional em

diferentes contextos (Hodgkinson e Clarke, 2007).

! Tese de doutorado em elaboragéo por Freitas, J. S.
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Os aspectos cognitivos dos estrategistas, bem como seus determinantes pessoais, Como
origem, experiéncia, percep¢do e modelos cognitivos, tém grande influéncia nesse
processo, assumindo importante papel para o seu entendimento (Hutzschenreuter e
Kleindienst, 2006; Felin e Zenger, 2009). Para 0 ambiente no qual os empreendimentos
que se pretende analisar estdo inseridos, predominantemente de alta incerteza, além dos
fatores acima descritos, segundo Felin e Zenger (2009), é importante entender o
processo de teorizagdo e imaginacdo nos quais 0s empreendedores fornecem dados e
percepcOes sobre o espaco de possibilidades estratégicas, para além das experiéncias
passadas, e, também, o raciocinio e justificacdo sobre as possibilidades estratégias a
serem adotadas, pois as possibilidades sdo examinadas no sentido de decidir quais delas
poderiam ser perseguidas pela organizacdo nascente. Mais além, Lounsbury e Glynn
(2001) sugerem que empreendedores utilizam-se de artificios, tais como contar
historias, para dar sentido (sensemaking) as suas acOes e decisdes e para identificar e
legitimar suas atividades, a fim de atrair investimentos de capital e, consequentemente,

criar riqueza.

1.1. Problema de pesquisa

A pergunta que se pretende responder neste estudo €é: sob a perspectiva cognitiva, como
se da o processo de formulacdo de estratégias em novos empreendimentos de alta

tecnologia de origem académica?

1.2. Objetivos geral

Caracterizar, sob a perspectiva cognitiva, o processo de formulacdo de estratégia de

novos empreendimentos de alta tecnologia de origem académica.

1.3. Objetivos especificos
Objetivos especificos:

e ldentificar, no contexto de novos empreendimentos de alta tecnologia, categorias
ou temas e os elementos estratégicos a elas relacionados, além daqueles

destacados na literatura relevantes para a tomada de deciséo estratégica;

e ldentificar, no contexto de novos empreendimentos de alta tecnologia, a relacéo
entre 0s elementos e entre os temas considerados estratégicos para o

empreendedor.
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e Identificar, no contexto de novos empreendimentos de alta tecnologia,
diferencas entre os elementos estratégicos e da relacéo entre eles quando levados

em conta os diferentes envolvidos na formacéo de sentido da estratégia.
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2. REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo serdo apresentadas as bases tedricas que auxiliaram no
desenvolvimento da pesquisa. Primeiramente sera apresentada a revisdo académica da
area de Administracdo Estratégica, identificando as principais perspectivas tedricas e
oportunidades de pesquisa desse campo de conhecimento. Dentre as abordagens tedricas
presentes na area, a Processualista foi a que melhor possibilitou esclarecer o processo de
formulacdo de estratégias no contexto de emergéncia de empreendimentos de alta
tecnologia de origem académica. Tedricos dessa abordagem veem a estratégia como um
processo continuo e adaptével, no qual a formacdo e a implementagdo de estratégias
estdo ligadas. Nesse sentido, a formulacdo de estratégias € visto como um processo de
escolhas intencionais ou um fluxo continuo de decisdes organizacionais, realizadas por
individuos ou grupos, durante o processo de formacdo de estratégia, mesmo que esses
individuos possuem uma racionalidade limitada para a tomada de decisdo, em especial
no ambito de decisdes estratégicas, em detrimento as demais que devem ser tomadas na
organizagdo. Posteriormente, sdo descritas as bases tedricas para caracterizar o processo
de tomada de decisdo com especial destaque para a Escola Cognitiva, que considera a
tomada de decisdo estratégica como um processo mental. Assim, com o objetivo de
auxiliar na compreensdao do sentido dado pelos empreendedores as suas acOes e
estratégias, utilizou-se 0 mapeamento cognitivo, uma técnica cuja intencédo € representar
esquematicamente ideias, crencas, valores e atitudes, e as relaces de uns com 0s outros,

de forma que seja passivel de estudos posteriores.

A partir desse arcabouco teorico, que da base a investigacdo do processo de formulacéo
de estratégia nas organizacOes, € feita uma caracterizacdo do tipo de organizagdo
analisada. Nesse sentido, os novos empreendimentos de alta tecnologia de origem
académica sdo descritos, com enfoque para a caracterizacdo de seu processo de
desenvolvimento e para o levantamento dos elementos considerados estratégicos, pelos
empreendedores, no processo de tomada de decisdo ao longo desse desenvolvimento.
Por fim, sdo apresentados a sintese do referencial tedrico e o framework utilizado para

analise da pesquisa de campo.

2.1. Estratégia organizacional

O tema “Estratégia” é retratado na literatura com base em diferentes conceitos e

caracterizagbes que ndo necessariamente convergem entre si. Whittington (2002)
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apresenta quatro abordagens sobre o tema. Os tedricos da abordagem classica, como
Ansoff (1965) e Porter (1985), veem a estratégia como o processo racional de calculos e
andlises deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem em longo prazo. Para 0s
classicos, a empresa € previsivel e moldada a partir dos planos estratégicos
estabelecidos pelos tomadores de decisdo, os quais alcancam informacdes do ambiente
interna e externamente a organizacdo por meio de técnicas apropriadas. Nessa
abordagem, o homem econémico racional projeta a estratégia como produto de um
unico individuo empreendedor, agindo com perfeita racionalidade para maximizar sua

vantagem competitiva.

Os evolucionistas, como Williamson (1991), defendem que estratégia ndo pode ser
racionalmente planejada uma vez que o ambiente é imprevisivel e a natureza dindmica
do mercado ndo permite o planejamento da sobrevivéncia no longo prazo. Os tedricos
desta abordagem comparam a evolucgdo das empresas a evolucéo biologico das espécies,
a qual se d& por meio da selecdo das mais adaptadas a sobreviverem ao ambiente.
Assim, ndo sdo 0s gerentes responsaveis pela sobrevivéncia das empresas, mas sim 0
mercado. Entretanto, criticas sdo tracadas a essa abordagem, como a de Penrose (1959)

ao afirmar que grandes empresas dominam os mercados que deveriam disciplina-las.

A terceira abordagem apresentada por Whittington (2002) é a sistémica. Para seus
adeptos 0s objetivos e as praticas da estratégia dependem do sistema social especifico
no qual o processo de desenvolvimento de estratégia esta inserido, podendo, até mesmo,
desviar os tomadores de decisdo do interesse por lucros. Portanto, os sistémicos
assumem uma posicao relativista, argumentando que formas e metas do desempenho de
estratégias dependem particularmente do contexto social e que a estratégia deve ser
empreendida com sensibilidade social. Os tomadores de decisdo ndo sdo simplesmente
individuos imparciais, calculistas, interagindo em transacdes puramente econdmicas,

mas pessoas profundamente enraizadas em sistemas sociais densamente entrelagados.

Por Gltimo, os processualistas dao énfase a natureza imperfeita do homem. Para esses
tedricos a planejamento de longo prazo é fatil, uma vez que as pessoas sdo muito
diferentes em seus interesses, limitadas em sua compreensao, dispersas em sua atengéo
e descuidadas em suas agOes para se unirem e levarem a termo um planejamento
perfeitamente calculado. Na pratica, a estratégia emerge mais como um processo de
aprendizagem e comprometimento do que como uma série racional de grandes saltos

para frente (Mintzberg et al. 2000). A estratégia € um processo continuo e adaptavel no
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qual a formacéo e a implementacéo estdo ligadas. Os tedricos da abordagem processual,
diferente dos tedricos da classica, consideram o homem econémico como uma ficgéo.
Para eles as pessoas sdo limitadamente racionais, tal como o homem administrativo
apresentado por Simon (1957), e isso se configura como a caracterizacdo mais proxima
da realidade humana. As estratégias sdo, portanto, um meio pelo qual os tomadores de
deciséo tentam simplificar e ordenar um mundo complexo para ser entendido. Para os
processualistas, tanto as organizagdes quanto os mercados sdo, com frequéncia, um
fendmeno desordenado, do qual a estratégia emerge com muita confusdo e a passos

pequenos.

A abordagem processualista distingue quatro concepgdes de estratégia: pode ser um
recurso heuristico de tomada de decisao para simplificar a realidade em algo com que 0s
gerentes possam realmente lidar; os planos podem simplesmente ser uma forma de
protecdo da seguranca gerencial, oferecendo-lhe garantia e orientacdo; a estratégia pode
ndo proceder a acdo, mas apenas emergir retrospectivamente, uma vez que a agéo foi
tomada; e ndo consiste apenas em escolher mercados, e entdo policiar o desempenho,

mas em cultivar cuidadosamente as competéncias internas.

2.2. Formacdo e formulacao de estratégias

Inserido no contexto da abordagem processualista, Pettigrew (1977) entende estratégia
como escolhas realizadas e colocadas em préatica em processos que envolvem individuos
e seus grupos e que se desenvolvem na formacao de um padréo de pensamentos sobre o
mundo, de avaliacdo e de atitudes sobre o ele. Para o autor, a estratégia seria originada a
partir do contexto, entendendo-se contexto como o conjunto de varidveis formado pelo
tempo, pela cultura organizacional, seu ambiente e o nivel de estabilidade ou
mutabilidade dele, atividades, estrutura e aparato tecnoldgico da organizacdo e, ainda,
sua lideranca e sistema politico interno. Todos esses elementos influenciariam o
processo de escolhas decisorias colocados a organizacdo em relacdo aquilo que
Pettigrew (1977) denominaria de “dilemas intraorganizacionais” e “dilemas
ambientais”. O autor distingue a formacdo da estratégia, vista como um processo
continuo, da formulacdo estratégica, contida dentro da formacdo estratégica, que se
caracteriza como um processo intencionalmente construido, em que as escolhas sdo
feitas, tanto por pessoas como pelos grupos. Assim, € necessario a sua compreensao que
se faca o estudo das decisGes tomadas, dos caminhos que levam as mesmas e dos
caminhos subsequentes as decisdes.
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A concepcgdo de estratégia distingue a formulacdo de estratégias com um percurso
intencional, desenvolvido a partir de dilemas organizacionais, sendo, entretanto, a
estratégia um processo de formacdo que ocorre todo o tempo. Dessa maneira, a
crescente necessidade de lidar com ambientes pouco previsiveis e com uma
concorréncia agressiva tem levado organizacdes de diversos setores da economia,
independente de seu nivel de maturidade, a adotar processos de formula¢do — ou,
mesmo, formacgdo — da estratégia mais flexiveis e dindmicos do que aqueles propostos
pelas teorias classicas. Nesse campo teorico, a propria ideia de que a estratégia deve ser
formulada pela alta direcdo e depois implementada hierarquicamente — de cima para
baixo — tem sido discutida, sendo que pesquisadores como Mintzberg (2009)
argumentam que, na realidade, as estratégias sdo formadas num processo que pode ser
tanto deliberado quanto emergente; ou seja, podem surgir por meio de préaticas de

sucesso implementadas nos niveis funcionais.

Diante dos diferentes conceitos e caracterizacbes de estratégia, pode-se inferir que a
formacdo da estratégia € um processo complexo, ndo se desenvolvendo por meio de
processos claros, ordenados e controlados e nem se encontra explicita (ou integralmente
explicita). Essa visdo remete a um processo em construcdo permanente, corroborado por
Mintzberg (1994) ao definir a estratégia como um fluxo consistente de decisdes

organizacionais.

2.1. Racionalidade humana

Para que se possa entender a estratégia organizacional, faz-se necessario considerar o
homem como dotados de racionalidade, pois caso contrario ndo havera necessariamente
uma ldgica que o norteie e, consequentemente, ndo sera possivel compreendé-lo
(Keeney, 2004). Existem duas correntes de pensamento acerca da racionalidade: a dos
economistas e a da psicologia social. A primeira trata 0 homem dotado de racionalidade

absoluta, enquanto a segunda caracteriza-o como dotado de racionalidade limitada.

O caminho da racionalidade absoluta € defendido pelos economistas que consideravam
o tomador de decisdo onisciente das possibilidades a serem adotadas e conhecedor do
caminho 6timo a ser seguido, 0 que o permite conhecer e avaliar todas as alternativas de
decisdo cuja complexidade seria ilimitada, de forma a selecionar aquelas que s&o as
mais desejaveis, com base em complicados célculos de probabilidade (Simon, 1957). A

este homem da-se 0 nome de “Homus Economicus”. Tal racionalidade requer o
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conhecimento completo e antecipado das consequéncias de cada opcéo e a escolha da
opcdo Gtima entre diversas possibilidades. Para tanto, esse homem deve ser capaz de
lidar com 0 mundo em toda a sua complexidade. De maneira geral, em decistes dos
tipos operacionais e administrativas, sobre as quais o tomador de decisdo tem amplo
conhecimento e dominio quanto as variaveis do processo, a racionalidade absoluta pode

ser observada.

Simon (1957) afirma que essa teoria apresenta pouca relacdo com o comportamento real
ou potencial dos individuos. Em outro extremo, encontra-se a tendéncia da psicologia
social, que demonstrou que as pessoas ndo sdo tdo racionais quanto defendem os
economistas. Apesar de reconhecer que o comportamento humano nas organizagoes é se
ndo totalmente pelo menos em boa parte intencionalmente racional, esta corrente tedrica
defende que a racionalidade ai manifestada ndo possui 0s resquicios da onisciéncia
global que é atribuida ao Homem Econdmico. Dessa forma, o0 comportamento humano é
intencionalmente, embora, limitadamente, racional. A esse homem da-se o nome de

Homem Administrativo.
Segundo Simon (1957), racionalidade limitada pode ser entendida como:

[...] a racionalidade é limitada quando falta (a0 homem)
onisciéncia. E as faltas de onisciéncia sdo fruto, principalmente,
de falhas no conhecimento das alternativas, incerteza a respeito
de eventos exdgenos relevantes e inabilidade no célculo de suas
consequéncias.

Segundo o autor citado, ao tomar decisdes, esse homem administrativo precisa escolher
continuamente premissas cuja veracidade ou falsidade ndo se conhece claramente e nem
se pode determinar com seguranga com base nas informacdes e tempo disponiveis para
chegar a uma decisdo. O numero de alternativas que esse individuo deve considerar e a
informac@o de que necessitaria para avalid-las sdo tdo vastos que é dificil administrar
qualquer aproximacdo da racionalidade objetiva, especialmente quando se trata de

decisbes em nivel estratégico, em que a complexidade estad mais presente.

Para March e Simon (1958), a racionalidade absoluta requereria um conhecimento
completo, e inalcancavel, das consequéncias exatas de cada escolha. Na realidade, o ser
humano possui apenas um conhecimento fragmentado das condi¢Ges que cercam sua
acdo e ligeira percepcdo das regularidades dos fendmenos e das leis que lhe permitem

gerar futuras consequéncias com base no conhecimento das circunstancias atuais.
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Assim, a racionalidade completa é limitada pela auséncia de conhecimento (Simon,
1957).

Nas palavras de Simon (1957):

[...] a principal preocupacdo da teoria administrativa reside nos
limites entre o0s aspectos racionais e irracionais do
comportamento social. A teoria administrativa é, na sua
esséncia, a teoria da racionalidade intencional e limitada do
comportamento dos seres humanos que contemporizam porque
N&o possuem meios para maximizar.

Nesse sentido, enquanto o homem econdmico maximiza seus esforcos, selecionando a
melhor alternativa entre as que lhe apresentam, 0 homem administrativo contemporiza,
isto €, busca um curso de acgdo satisfatorio ou razoavelmente bom. O homem econdmico
lida com o mundo real em toda sua complexidade, enquanto 0 homem administrativo
reconhece que o mundo por ele percebido é apenas um modelo drasticamente

simplificado do confuso mundo real.

Dessa forma, pressupde-se que o homem administrativo pode realizar suas escolhas sem
precisar examinar previamente todas as possiveis alternativas de comportamento e sem
ter de certificar-se de que essas sdo de fato todas as alternativas que se Ihe oferecem. E,
ainda, ele é capaz de tomar decisdes guiado por regras empiricas relativamente simples,
que ndo sobrecarregam sua capacidade de pensar.

2.2.Processo de tomada de decisao

A partir do modo como Pettigrew (1977) e Minztberg e Walter (1985) caracterizam
estratégia - como um fluxo consistente de decisdes organizacionais em que escolhas sdo
feitas e colocadas em pratica-, faz-se necessario descrever o processo de tomada de

decisao.

Segundo Solino e El-Aouar (2001), em face da atual complexidade do mundo
empresarial, em que decisdes devem ser tomadas de forma rapida e eficaz, em meio a
um ambiente instdvel e de mudancas aceleradas, em especial quando se trata de
empresas inovadoras, 0 processo decisorio vai além da racionalidade absoluta
(conforme j& abordado por Simon, 1957) assumindo configuragdes estratégicas que

estdo embasadas em aspectos racionais e intuitivos.

No ambito empresarial, as decisbes constituem o ndcleo da responsabilidade

administrativa. Cabe ao administrador decidir - em especial, para o contexto de novos
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empreendimentos de base tecnologica - o que implica selecionar entre as varias
alternativas de cursos de agdo aquela que lhe pareca mais adequada para 0 momento
(Solino e El-Aouar, 2001).

Segundo Ansoff (1990), do ponto vista decisério o problema geral da empresa é
configurar e direcionar o processo de conversao de recursos de tal modo que seja
otimizado o alcance dos objetivos, 0 que exige inimeras decisdes distintas, as quais
necessitam de estudo, que pode ser facilitado pela divisdo do espago de decisdo em trés

categorias distintas: operacional, administrativa e estratégica.

Decisdes operacionais sao aquelas que absorvem a maior parte da energia e da atencao
dos individuos da empresa. Tém por objetivo maximizar a rentabilidade das operagdes
correntes a partir do aumento da eficiéncia do processo de conversdo de recursos da
empresa. Ocorrem nas areas de alocacdo de recursos, programacdo das operacgdes,
acompanhamento da execucdo e aplicacdo de medidas de controle, entre outras.
Envolvem decisbes quanto a gastos para apoio a atividades de pesquisa e
desenvolvimento, marketing e operagdes. Segundo Mintzberg (1979), as decisoes
operacionais sdo aquelas tomadas de forma repetitiva, por meio de um processo

programado e rapido, praticamente automatico.

Decisdes administrativas sdo aquelas voltadas para a estruturagdo dos recursos da
empresa, de modo a criar possibilidades de execugcdo com o0s melhores resultados
possiveis de desempenho. Desse modo, uma parte do problema administrativo refere-se
a organizacdo - estruturacdo de relacbes de autoridade e responsabilidade e fluxos de
trabalho e de informacdo, entre outros - e outra parte, a aquisicao e ao desenvolvimento
de recursos, como treinamento e desenvolvimento de pessoal, financiamento e aquisigéo
de instalacdes e equipamentos. Segundo Mintzberg (1979), as decisdes administrativas
podem ser divididas em dois tipos: aquelas que coordenam as decisdes operacionais; e
aquelas chamadas “decisfes de exce¢do”, que sdo tomadas a partir de um processo ad

hoc, mas tém poucas consequéncias para a organizacdo como um todo.

DecisGes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e seu ambiente e
determinam os objetivos e as metas da empresa, se esta deve diversificar-se e em que
areas, e como a empresa deve desenvolver e explorar sua posicao atual relativamente a
produtos e mercados. Segundo Mintzberg (1979), as decisdes estratégicas sdo também
excecdes, mas, por definicdo, tém forte impacto na organizagdo. O autor ainda ressalta
que decisdes sdo estratégicas apenas quando contextualizadas, podendo ser que decisdes
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similares sejam estratégicas para uma organizacdo e meros processos repetitivos para

outra.

Essas trés categorias, apesar de distintas, sdo interdependentes e complementares, tendo
em vista que as decisdes em nivel estratégico necessitam de um aparato operacional
para se realizar, e que essas decisdes operacionais requerem uma estrutura

administrativa que viabilize sua execugéo.

Outra categorizagdo é apresentado por Cyert e March (1963). Precursores da discussao
sobre o0 processo decisorio, 0s autores ressaltam que o processo de decisdo é um
processo organizacional de extrema importancia, calcado na selecdo de um curso de
acdo dentre as alternativas existentes. Para os autores, é clara a distingdo de dois tipos
de decisdo que sdo tomadas em uma organizacdao: em nivel de producdo (decisbes
programadas); e em niveis mais altos (decisbes ndo programadas). Decisbes
programadas sdo rotineiras e elaboradas por procedimentos ou normas. Ja as decisfes
ndo programadas sdo pouco estruturadas, cheias de novidade, relevantes e de natureza

complexa.

Cyert e March (1963) argumentam que as decisdes complexas sdo resultado de fatores
comportamentais, ao invés de questdes mecanicas de otimizacdo econémica. Os autores
pregam que quanto mais complexa a decisdo mais aspectos comportamentais estao
envolvidos e menores sdo as bases técnico-econdmicas, pois diversos sdo os fatores que
contribuem para limitar a racionalidade da deciséo, tais como: restricdo de tempo, metas
maultiplas e conflitantes, miriades de opcGes e diversos niveis de aspiracdes (Cyert e
March, 1963; March e Simon, 1958). Estas sdo denominadas “decisfes estratégicas”
(complexas e de grande importancia para a organizacgao).

Schoemaker (1993) define as decisfes estratégicas como “escolhas ou respostas ndo
programadas sobre assuntos que materialmente afetam as perspectivas de sobrevivéncia,
o bem estar e a natureza da organizacdo”. Ou seja, trata-se de uma situagdo complexa,
mutével, de alta ambiguidade e que apresenta resultados positivos para certas pessoas
em determinados contextos (tecnologia, tarefas, subtarefas e pessoas) e negativos para

outras, em contextos diferentes (Simon, 1957).

Nesse sentido, tomar decisGes, solucionar problemas e desenhar sistemas sdo todas
questdes envoltas em condicdes de complexidade e incerteza (Rosenhead e Mingers,

2001). Complexidade, pois as organizagdes e individuos operam em um ambiente com
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densas redes de trabalho interconectadas, nas quais as ramificacfes das decisdes nédo

podem ser ignoradas. Incerteza, pois ndo se sabe o que os outros tomadores de decisao,

cujas escolhas irdo afetar as dos demais, estdo fazendo e por que a dinamica das redes

de trabalho é pouco conhecida e turbulenta.

Simon (1989) propde um modelo de tomada de decisdo que inclui:

a)

b)

c)

Percepcéo da necessidade de decisdo ou oportunidade - caracteriza-se por ser a
fase da descoberta e representa uma questdo fundamental para a tomada de
decisOes estratégicas, tendo em vista que permite a escolha entre a preocupacéo
permanente com o problema e a atencdo ao estratégico;

Formulacdo de linhas alternativas de acdo - relaciona-se com a busca de
alternativas, sob condi¢des de desconhecimento parcial, que nem sempre séo
percebidas num primeiro momento, o que leva a organizacdo a uma busca
intensiva de oportunidades;

Avaliacgéo e escolha das alternativas para implementacéo.

Stoner e Freeman (1992) apresentam um modelo racional de tomada de decisbes

caracterizado como um processo de quatro etapas:

a)

b)

d)

Exame da situacdo - compde-se da definicdo do problema, identificacdo dos
objetivos da decisao e diagndstico da causa;

Criagdo das alternativas que devem ser criativas;

Avaliacdo e selecdo de alternativas - elegendo-se a mais adequada a situacao;
Implementacdo e monitoramento da decisdo - envolve o planejamento da
implantacdo, a aplicagdo do plano e o acompanhamento das implementacdes,
procedendo aos devidos ajustes.

Os mesmos autores afirmam, entretanto, que estratégias cognitivas genéricas e a ldgica

intuitiva séo relevantes para o processo. Quando o raciocinio l6gico atinge seu limite —

ou, mesmo, antes disso -, a intuicdo que se forma a partir do processamento de dados

guardados no subconsciente possibilita a criacdo de alternativas para os desafios

impostos pelo ambiente organizacional interno e externo (Motta, 1997).
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2.3. Escola cognitiva — tomada de decisdo estratégica como um processo

mental

Segundo Minstzberg (2000), tedricos da escola cognitiva trabalham a formulagdo de
estratégias como um processo mental, vinculada & ideia do espirito empreendedor. Esta
escola se desenvolveu na linha do conhecimento que busca nas ferramentas da
psicologia cognitiva 0 modo de penetrar na mente do estrategista. O autor revela que um
pré-requisito essencial para a cognicdo estratégica é a existéncia de estruturas mentais
para organizar o conhecimento do tomador de decisdo. Essas envolvem esquemas,

conceitos, planos e modelos, mas principalmente mapas.

O estilo cognitivo do estrategista pode influenciar de forma significativa a adocdo de
comportamentos, a tomada de decisdo e a formulacdo de politicas e objetivos
organizacionais. As escolhas estratégicas sdo influenciadas pelas caracteristicas pessoais
dos tomadores de decisGes na empresa.

Tendo em vista que as decisbes estratégicas tém um componente comportamental
bastante relevante, em alguma extensdo, elas refletem as idiossincrasias dos tomadores
de decisdo. Cada tomador de decisdo tem seu grupo de “dados” para cada situagdo, e
esses dados refletem sua base cognitiva: conhecimentos ou hipdteses sobre eventos
futuros; conhecimento das alternativas; conhecimento das consequéncias das
alternativas (Hambrick e Mason, 1984). Esses dados sdo atualizados continuamente e
servem como filtro e distorcdo da percepcdo do tomador de decisdo sobre o que esta
acontecendo e o que deve ser feito sobre o assunto, o que Filion (1993), em seus estudos
sobre a constru¢do de um metamodelo empreendedor, denomina como o prisma pelo

qual os empreendedores enxergam o mundo (no original, weltanschauung).

Ohmae (1988) citado por Dalla (2008), amplia a importancia dos estrategistas quando
ressalta que as estratégias de maior sucesso empresarial ndo sao resultados de analises
rigorosas, mas sim de uma condicdo particular da mente do decisor. Esse “pensar

estratégico” deve ser desenvolvido diariamente.

O raciocinio estratégico precisa ser sustentado pela utilizacéo diéria da
imaginacdo e pelos processos do adestramento constante na logica
mental... Para chegar ao estrategista eficaz € preciso praticar
constantemente o raciocinio estratégico. E uma disciplina para todo dia,
ndo um recurso que se deixe adormecer nos tempos normais, e nas
emergéncias € acordado as pressas (OHMAE, 1988).
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Nessa abordagem existem trés axiomas fundamentais sobre a mente que perfazem seu

contetdo: intengdo; representacdo; e computacao.

A intengdo esta relacionada as razdes, implicando em livre arbitrio e escolhas, e as
acOes intencionais, que caracterizam o sentido da inteligéncia. Esta abordagem prega
que os administradores podem (e devem) agir intencionalmente para alcancar metas

planejadas, mesmo que nem sempre alcancem os resultados almejados inicialmente.

A representacdo significa impressdes que a memdaria produz dos objetos externos que
sdo nela gravados. Tais representacdes espelham a realidade percebida por meio dos
sentidos, criando uma versdo do mundo externo acessivel pela mente. Segundo Dalla
(2008), atualmente, a ciéncia cognitiva aborda essa terminologia como imagem visual,
conhecimento declarado (simbolos, proposicdes, convicgBes, esquemas), conhecimento
episddico (scripts, memarias seriais) e conhecimento processual (saber fazer as coisas,

tal como andar de bicicleta).

A computacdo, na ciéncia cognitiva, refere-se as regras que operam mecanismos por
codificacdo, localizacdo, uso e mudancas de representacbes mentais. A mesma ciéncia
detalha a nocdo de que a inteligéncia em um homem ou maquina € equivalente a um

programa, podendo ser considerada como computacional.

Segundo o autor citado, o entendimento desses trés axiomas é de fundamental
importancia para a ciéncia cognitiva, pois é sustentado nesses conceitos que se

encontram as abordagens e pesquisas realizadas (mapeamentos cognitivos).

Evans (2008) prop6e um modelo de processamento-dual. A ideia processamento-dual
foi desenvolvida na década de 1970; a partir da primeira utilizacdo do termo no titulo do
artigo de Wason e Evans (1975). Evans (2008) define a ideia de que na perspectiva
cognitiva os individuos responsaveis pela tomada de decisao estratégica nas empresas
pensam sobre os problemas e avaliam possiveis solu¢cdes com base em dois processos
complementares, denominados pelo o autor de “Sistema de Processamento 1” e
“Sistema de Processamento 2. O primeiro € caracterizado por ser largamente intuitivo,
automatico, de processamento rapido, impulsivo, inconsciente; e o segundo demanda
um maior esfor¢o analitico para deliberacdo, sendo, portanto, mais lento, consciente,

racional e reflexivo. Em geral, ambos séo realizados em paralelo.

Segundo o autor, interessantes pesquisas na area vém sendo suscitadas, principalmente

envolvendo o processo de tomada de decisfes estratégicas. Por exemplo, Reyna (2004)
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define que pessoas experientes em determinada area adquirem um conhecimento geral
sobre o assunto que possibilita o fornecimento de respostas intuitivas automaticas,
répidas e efetivas, enquanto os novatos necessitam de um processo de pensamento

analitico explicito para dar base as suas decisoes.

Para Clarke e Mackaness (2001), a intuicdo € importante para a tomada de decisao
eficaz, uma vez que decisfes intuitivas séo baseadas em fatos e experiéncias adquiridas
ao longo dos anos, combinadas e integradas com a sensibilidade do tomador de deciséo,
sendo, assim, um processo mais inconsciente. Ela é mais utilizada em situacGes de
incerteza, em que 0s estrategistas se deparam com fatos insuficientes e alternativas
complexas. Portanto, os tomadores de decisdes experientes tendem a ser mais intuitivos
do que os menos experientes. A intuigdo parece, por consequéncia, entrar em cena para
ir além dos dados e informacGes racionais, utilizando a experiéncia para fazer um

recorte da esséncia da situacdo, ajudando a fazer sentido. E como um teste de validade.

Hodgkinson e Clarke (2007) ensinam que os estrategistas podem ser classificados de
acordo com a maneira como utilizam essas formas de processamento de informacdes
para a tomada de decisdo, sendo propostas quatro categorias basicas: altamente
analiticos, abordando os problemas passo a passo, de forma sistematica e impulsionados
pela minucia dos dados disponiveis; altamente intuitivos, preocupados em obter uma
visdo geral do problema em detrimento aos seus detalhes; nem fortemente inclinados
para intuicdo nem para analise, apresentado-se desmotivados para o processamento da
informacdo em questdo; e inclinados, em igual abundancia, para atender aos detalhes

analiticos e fazer cortes nesses detalhes quando necessario.

Individuos analiticamente inclinados tendem a abordar os problemas de maneira
fundamentalmente diferente daqueles com orientacdo intuitiva. Os primeiros adotam
uma abordagem mais deliberativa, um passo a passo para a resolucdo de problemas.
Portanto, sdo suscetiveis de serem mais lentos e mais cautelosos na maneira com que
tomam decisdes. Os Ultimos, em contraste, tendem a ser mais rapidos, porém menos

cuidadosos na sua abordagem.

Em suma, diferencas individuais nos estilos cognitivos dos tomadores de deciséo sao
centrais para o entendimento do processo de formacdo de estratégia organizacional,
porque diferencas nos estilos cognitivos determinam a velocidade no processamento de
informacdes dos estrategistas e as praticas estratégicas particulares que requerem dados
racionais e/ou intuitivos. Portanto, entender os diferentes estilos cognitivos dos
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tomadores de decisdo pode contribuir para o robustecimento da compreensdo do

processo de formacdo de estratégia (Hodgkinson e Clarke, 2007).

Jenkins e Johnson (1997), em seus estudos, consideram o contraste entre as intengdes
dos empreendedores ao formularem suas estratégias (chamadas “estratégias
deliberadas”) e os resultados efetivamente concretizados. Segundo 0s autores, nesse
contexto de novos empreendimentos estratégias deliberadas nem sempre sdo traduzidas
em resultados, de forma que estes sdo frequentemente advindos de processamentos

intuitivos, potencialmente contrarios as deliberac6es analiticas iniciais.

Nesse mesmo sentido, Clarke e Mackaness (2001) sugerem que, independentemente do
estilo cognitivo do estrategista, a intuicdo assume papel fundamental na tomada de
decisdo. Este tipo de processamento tem natureza mais inconsciente e baseia-se em
fatos e em experiéncias adquiridas ao longo dos anos, em combinacdo com
caracteristicas pessoais do tomador de decisdo. Assim, a medida que adquirem
experiéncia, os estrategistas tendem a tomar decisfes de forma mais intuitiva. Além
disso, a medida que o empreendimento evolui, o foco é cada vez maior em elementos

considerados centrais para a tomada de decisao.

A utilizacdo da abordagem cognitiva na area da Administracdo Estratégica tem se
mostrado de grande valia para a identificacdo do sistema de construtos considerados
pelos tomadores de decisdo estratégica quando avaliam as alternativas e suas
consequéncias e que, posteriormente, exercem uma profunda influéncia em suas atitudes

€ comportamentos.

Apesar de sua relevancia para o maior conhecimento de como se constroi a estratégia
organizacional, os estudos que abarcam o carater cognitivo sdo bastante criticados,
principalmente no que tange a metodologia utilizada, tendo em vista que as pesquisas
ndo necessariamente abordam as percepcdes do grupo de observacao, ocasionando em
viés por parte do pesquisador, e tendem a generalizar suas descobertas para 0s distintos
contextos e pessoas, gerando ceticismo acerca dos resultados encontrados (Wright,
2004).

2.4.Utilizando o mapeamento cognitivo para dar sentido as decisdes

estratégicas

Filion (1993) destaca que os individuos enxergam o mundo por meio de um prisma (no

original, weltanschauung), o qual inclui o que é notado como significativo quando a
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realidade ao redor do empreendedor é filtrada com base em seus valores, atitudes,
humor e intencdes. O termo é frequentemente associado a imagens, modelos e outras
formas de representagcdo da realidade. Nesse sentido, o autor destaca que o termo é
interessante para compreender empreendedores e pequenos empresarios, pois ressalta
que o relevante ndo é o que de fato ha no mundo real, e sim o que o empreendedor

pensa que ha. Ou seja, é a maneira como 0 empreendedor percebe 0 mundo real.

Indo além da maneira como os individuos percebem o mundo real, estudiosos da teoria
cognitiva argumentam que 0s seres humanos estdo continuamente se esforcando para
dar sentido ao seu mundo, com o objetivo de controlar e gerenciar esse mundo (Kelly,
1995). Para tanto, no ambiente organizacional, eles sdo compelidos a explicar suas
acOes estratégias, para dar sentido a ela, perante os demais individuos envolvidos no

processo.

“Dar sentido” (sensemaking), portanto, ¢ a habilidade de uma pessoa de explicitar o
significado da experiéncia pratica para outras pessoas, as quais possuem objetivos e
condicBes diferentes, a fim de chegar a acordos (mesmo que as vezes temporarios)
quanto as regras, fronteiras, autoridade e responsabilidades, que, juntos, irdo constituir a
organizacao (Strauss, 1978). Nesse sentido, sensemaking € uma pratica social na qual as
construcdes discursivas da realidade sdo criados com a intencdo de estabelecer
representacdes ordenadas prévias de estimulos ambientais desordenados. Lounsgury e
Glyn (2001) sugerem que empreendedores utilizam-se da atividade de “dar sentido” -
por exemplo, contar historias - para identificar e legitimar suas atividades, com o

objetivo, por exemplo, de atrair investimentos e gerar valor ao seu negécio.

Para auxiliar a compreensdo do sentido dado pelos empreendedores as suas acfes e
estratégias, propdem-se a utilizar o mapeamento cognitivo (Eden et. al, 1983),
entendido como um modelo de conceitos usado pelos tomadores de decisdo para
comunicar a natureza de suas ideias, problemas ou, no caso, estratégias. O modelo
representa o significado da ideia ao relaciona-la com outros conceitos trabalhados por
meio de uma acdo orientada. Dessa forma, 0 mapeamento € uma maneira de representar
como a pessoa da sentido a uma situa¢do ou problema perante o grupo de pessoas a sua
volta para fazer com que eles aceitem tais problemas e agdes para soluciona-los como

relevantes e justificadas.

Em outras palavras, mapeamento cognitivo é uma técnica cuja intencdo € representar
esquematicamente ideias, crencgas, valores e atitudes e as relagdes de uns com 0s outros
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de forma que seja passivel de estudos posteriores (Eden et. al, 1983). Por meio dessa
modelagem, busca-se explorar o significado além das palavras. Ou seja, € considerado o
significado de cada frase para o individuo que a pronunciou no contexto em que foi dita.
A abordagem € baseada no subjetivismo, no qual é explorado o ponto de vista subjetivo
do tomador de decisdo em relacdo a um problema real. Suas experiéncias sdo 0s

elementos chaves no desenvolvimento do processo decisorio.

Portanto, 0 mapeamento cognitivo centra-se nos individuos envolvidos com a situacéo
sob andlise - no caso, a formulacdo de estratégias em empreendimentos de alta
tecnologia —e em suas percepcdes sobre ela, para, a partir dai, por meio da participacéo
destes individuos em um processo interativo, buscar identificar, estruturar e analisar a
situacdo problematica. Assim, um mapa visa permitir representar de uma forma

estruturada o pensamento de uma pessoa acerca de uma dada situacéo (Eden, 1991).

As pessoas estdo continuamente esforcando-se para tomar consciéncia a respeito do
mundo a sua volta. Ou seja, elas atribuem significados a eventos e experiéncias. Ao
fazerem isso, buscam antecipar as consequéncias e preparar-se para obter o que
desejam. Para dar sentido aos eventos e experiéncias, as pessoas se utilizam de seus
sistemas de construtos. Inserido em seus mapas cognitivos, um construto € uma ideia,
uma informac&o particular a cada individuo que é disposta em seu pensamento de uma
forma hierarquica. Desse modo, alguns construtos sdo superiores a outros, formando um
sistema. Segundo Kelly (1995), o sistema de construtos de cada pessoa se relaciona
diretamente com as escolhas que ela faz sobre como agir. Portanto, 0s construtos
pessoais constituem uma forma de entender a experiéncia de mundo de cada um e de

mostrar como ele se comporta diante dos acontecimentos.

Neste sentido, 0 mapeamento cognitivo pode ser visto como uma tentativa de isolar e
representar os constructos de uma pessoa e dispd-los de uma maneira correlacionada.
Dessa forma, um mapa tem a forma de uma rede de frases ligadas entre si por meio de
arcos direcionados, na qual cada frase captura e reflete a maneira como um individuo
expressa uma ideia ou constructo, sendo que esses podem refletir metas, objetivos,
explicacBes, problemas, oportunidades, estratégias, dentre outros. Estes arcos
direcionais buscam representar como um conceito leva, ou tem implicagdes, sobre
outro(s). Assim, mostram conexdes dos tipos meios e fins, explicaces e consequéncias,

opcoes e resultados e acdes e objetivos.
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2.5. Novos empreendimentos de alta tecnologia de origem académica

Os primeiros esforcos para a formagdo de um campo de estudo sobre
empreendedorismo ocorreram em meados do século XX. No entanto, € somente a partir
do inicio da década de 1980, com a consolidacdo de congressos e revistas académicas
dedicadas ao tema, que se consolida como uma area relevante, principalmente nas
ciéncias administrativas e, mais especificamente, nos estudos sobre estratégia.
Entretanto, os estudos sobre o tema ndo apresentam um paradigma consolidado, sendo
tratado por diferentes enfoques e perspectivas, como a econémica, socioldgica,

psicoldgica, e com base em diferentes dimens@es analiticas do fenémeno.

Os primeiros trabalhos sobre o tema surgiram a partir de uma perspectiva econémica, na
qual seus principais autores identificaram a racionalidade como elemento central desta
atividade produtiva. Nesta perspectiva, o fendbmeno do empreendedor é determinado
pelas influéncias e caracteristicas do ambiente, como a turbuléncia e a complexidade
(Baumol, 1993), estabelecendo-se uma relacdo direta entre empreendedorismo e
inovacdo. Esta vertente tem como eixo principal a teoria do desenvolvimento

econémico de Schumpeter (1982).

Uma das primeiras e mais importantes defini¢des do termo empreendedorismo volta-se
para a nocao de inovacdo e é apresentada por Schumpeter (1982) como a realizacéo de
novas combinacdes de recursos, incluindo fazer coisas novas ou fazer coisas ja
existentes, mas de novas maneiras, provocando 0 que 0 autor caracteriza como
destruicdo criadora. Para o autor, existem cinco formas de realiza-la: introducdo de
novos produtos; criacdo de métodos de producdo; abertura de um novo mercado;
identificacdo de novas fontes de suprimento; e criacdo de organizacdes.

Desde entdo, diversos autores tém buscado caracterizar o tema empreendedorismo
(McClelland (1961), Kirzner (1973), Hisrich e Peters (1986), Stevenson, Roberts e
Grousbeck (1985), Filion (1991) e outros). Em obra recente, Shane (2003) define
empreendedorismo como uma atividade que envolve a descoberta, avaliacdo e
exploracdo de oportunidades para introduzir novos produtos e servigos, maneiras de
organizar mercados, processos e matérias-primas, a partir de uma organizacdo de

esforcos que previamente ndo existiam.

O estudo do empreendedorismo, antes situado apenas em organizacfes privadas,

ganhou um novo destaque com o surgimento de novos empreendedores oriundos de
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instituicOes cientificas e tecnologicas. Segundo Etzkowitz, (1998), o surgimento de
empreendedores oriundos dessas instituicdes académicas é observado desde o século
XVII, com os primeiros casos relatados na industria farmacéutica alema. Entretanto,
apesar desses casos particulares, 0 movimento veio a se tornar um fenémeno de maior
relevancia, com implicacdes na dindmica das universidades e da economia, somente no
final do século XIX, na Universidade de Harvard e no Massachusetts Institute of
Technology, ambos nos Estados Unidos da América, atingindo maiores proporgdes na
segunda metade do século seguinte. A partir de entdo, uma complexa rede de
relacionamentos comecou a se desenvolver, envolvendo académicos, empresas
nascentes originadas das universidades e grandes empresas. Esses académicos,
envolvidos nos ambientes universitario e industrial tornaram-se cientistas

empreendedores.

Na década de 1990, um artigo publicado pelo professor Robert C. Merton analisou 0s
efeitos cognitivos das novas relagdes entre universidades e o setor industrial,
considerando a maneira como 0s cientistas viam suas pesquisas, interpretavam seu
papel e interagiam com seus colegas, com empresas privadas e com a universidade. O
crescimento desse carater comercial atribuido as pesquisas académicas e o surgimento
de conflitos advindos da diferenca de interesses entre os membros da academia

culminaram em uma mudanca no papel das universidades.

A universidade era vista tradicionalmente como uma estrutura de suporte a inovacao,
fornecendo pessoas qualificadas, resultados de pesquisas e conhecimento para a
indUstria. Recentemente, as universidades envolveram-se com os fendmenos da geracao
de empresas, normalmente, baseadas nas novas tecnologias originadas das pesquisas
académicas, e da capitalizacdo do conhecimento gerado em seus laboratorios,
culminando em um novo papel: o de auxiliar no desenvolvimento econdmico e social de

seu pais.

Nesse contexto em que estdo inseridos os novos empreendimentos de alta tecnoldgica
de origem académica, desponta o caso particular das empresas nascentes de base
tecnoldgica de origem académica. O’Shea et al. (2008) fazem uma extensa revisao
bibliografica na literatura sobre ENBT de OA. Roberts e Malone (1996) definem essas
empresas como um mecanismo com o0 qual 0s governos procuram gerar impacto
econdémico com base na da transferéncia dos resultados gerados com Pesquisa e

Desenvolvimento (PeD) nos laboratorios das universidades para as organizagGes
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comerciais. Nicolau e Birley (2003) extrapolam essa defini¢cdo ao levarem em conta o
elemento humano. Declaram que ENBTs de OA séo formadas por individuos que eram

antigos empregados (pesquisadores) da universidade de origem da nova organizagéo.

Nesse contexto, O’Shea et al. (2008) caracterizam o tipo de relacdo entre a nova
organizacdo e a universidade da qual ela originou-se. Para eles, a tecnologia e o
empreendedor da nova empresa devem originar-se de uma universidade e apenas a
tecnologia obrigatoriamente ndo pertence mais a instituicdo de origem, uma vez que 0
pesquisador/empreendedor pode desenvolver atividades tanto na universidade quanto na
nova companhia. Em suma, os autores definem que ENBTs de OA envolvem a
transferéncia de tecnologia de uma instituicdo académica para uma nova empresa e que
entre 0os membros fundadores da nova empresa deve estar incluido o pesquisador

académico, que pode estar ou ndo associado com a instituicdo académica de origem.

Shane (2004) define spinoff de origem académica (SOA ou ENBT de OA) como novas
companhias fundadas para explorar parte da propriedade intelectual criada em uma
instituicdo académica. A exploracdo dessas novas tecnologias pode se dar, em alguns
casos, por meio de patentes, copyrights e outros mecanismos legais, enquanto em outros
na forma de know-how ou segredos industriais. Ainda de acordo com o autor, as
ENBTs de OA podem ser, e frequentemente sdo, criadas por empreendedores que

deixam as instituicdes de origem para liderar essas novas empresas.

ENBTs de OA sdo um importante conjunto de novas empresas, uma vez que formam
um grupo economicamente poderoso de companhias de alta tecnologia (O’Shea et al.,
2008). Shane (2004) afirma a importancia das ENBTs de OA em pelo menos cinco
aspectos: promovem o desenvolvimento da economia local, mediante a criacéo de valor
econémico, geracdo de empregos qualificados e recebimento de investimentos; séo
eficientes ao comercializar tecnologias universitarias; ajudam a universidade com sua
missdao de pesquisar e ensinar ao darem suporte a novas pesquisas e atrair
investimentos, além de auxiliar na missdo da universidade empreendedora, preocupada
com o desenvolvimento econémico e social do pais; sdo companhias de alto
desempenho, pois sua taxa de sobrevivéncia é extremamente alta quando comparada
com a de outras empresas nascentes; geram maior retorno financeiro para as
universidades do que o licenciamento da tecnologia para empresas ja estabelecidas.
Além disso, contribuem para a geracdo de conhecimento cientifico-tecnologico,

promovendo a geracdo de novos produtos e negdcios.
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Mustar et al. (2006) propdem uma matriz para identificar as caracteristicas comuns
entre a variedade de tipologias encontradas na literatura a respeito de ENBTs de OA. A
partir da transmissdo da visdo global dessa organizagdo, os autores esperam ajudar
pesquisas futuras, proporcionando uma forma de auxilio a implementacdo de estratégias
para facilitar o sucesso dessas organizacGes. Eles propdem uma taxonomia
multidimensional para categorizar essas varias tipologias, a fim de propiciar melhor
entendimento do escopo e da natureza desse tipo especifico de empresa, conforme

apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Taxonomia multidimensional para categorizacao de spinoffs

Recursos humanos _|Recursos financeiros  |Recursos sociais
Fontes (2001) Nicolau e Birley

Fonte de recursos _|Recursos tecnicos

Steffensen et. al.

Pirnay et. al. (2003) Carayannis et. al. (2003)

Mustar (2002) (1998) Heirman e Clarysse (2004)
Hindle e Yencken (2004)

Fontes (2005)
i Upstille Symington (2002)
Stankiewicz (1994) Clarysse et. al.

Scholten et. al. (2001) [(2003) Druihle e Garnsey (2004)

Fonte de recursos Wright et. al. (2004)

Autio e Lumme

Recursos tecnicos
(1998)

Flanklin et. al. (2001)

Recursos humanos
ursos u Radosevich (1995)

Shane e Stuart
Recursos financeiros (2002)
Mustar (1997)

Recursos sociais

Fonte: adaptado de Mustar et al. (2006)

Na perspectiva de recursos sdo considerados quatro subniveis basicos de estudo:
recursos técnicos; recursos humanos; recursos financeiros; e recursos sociais. Recursos
técnicos referem-se aos produtos e tecnologias especificas da empresa (grau de
inovacao, tipo e qualidade das tecnologias e da empresa). Recursos humanos referem-se
aos atributos da equipe, podendo ser mensurado por tamanho da equipe de
desenvolvimento, experiéncia e historico da equipe, experiéncia gerencial e tamanho da
organizacdo. Recursos sociais sdo definidos por diversos autores como contatos
industriais e financeiros ou rede de “social capital” da empresa. Recursos financeiros
sdo referenciados como recursos financeiros disponiveis como empréstimos,

financiamento ou disponibilidade propria.

Na perspectiva do modelo de negdcios, linha de pesquisa que se baseia na literatura
gerencial, busca-se a identificacdo da estratégia de atuacdo, identificacdo do segmento
do mercado, posicdo na cadeia de valor e estimacao de lucro e custos. Pode ser tratada
sob trés abordagens especificas: atividades intrinsecas & organizagdo (consultoria,

orientadas por um produto e orientadas por uma tecnologia licenciada); como
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tecnologias e conhecimento sdo transformados em valor comercial (companhias
possuidoras de infraestrutura e uma plataforma de produtos, companhias baseadas em
produtos, companhias que crescem passando do estigio de um produto especifico para
uma plataforma de produtos e companhias prospectoras); e baseada na estrutura de

crescimento.

Por daltimo, tem-se a perspectiva da instituicdo sede, ou link institucional. Esta
perspectiva baseia-se no reconhecimento de que essas empresas sdo fundadas para
explorar propriedades intelectuais advindas da academia e estdo tipicamente inseridas
em uma companhia controladora. Como exemplo tem-se dependéncia cultural, de
infraestrutura, de capacidade de investimento e de competéncia. Além disso, as decisdes
estratégicas das empresas controladoras influenciam diretamente o tipo da ENBT de OA
e seu desempenho, por exemplo, a dependéncia do apoio de incubadoras e de outros

setores da universidade que também as influenciam diretamente.
e Centros Tecnologicos - novos empreendimentos de alta tecnologia

Na conjuntura de fomento ao desenvolvimento tecnolégico, centros planejados para a
promoc¢do da industria de alta tecnologia tornaram-se uma caracteristica fundamental
para o desenvolvimento econémico em nivel mundial (Castells e Hall, 1994). A Rota
128 em Boston, o Vale do Silicio, na Califérnia, e outros polos de alta tecnologia
tornaram-se modelos de organizacdes voltadas para o desenvolvimento de tecnologias e

produtos inovadores (Roberts, 1991).

Presentes nesses polos estdo as instituicdes publico-privadas ou sem fins lucrativos,
como universidades ou centros de pesquisa, implementados especificamente para
fomentar a geracdo de conhecimento (Castells e Hall, 1994). Neste contexto inserem-se
0s NEAT de OA, ou Centros de Tecnologia.

Segundo Freitas et al. (2011), os Centros Tecnoldgicos (CT) sdo empreendimentos
emergentes originados de instituicbes académicas. Baseiam-se em tecnologias de ponta
internacional e com potencial de fortalecimento da competitividade de diversos setores
industriais. S&o, portanto, novos empreendimentos de alta tecnologia de origem
académica. Seu foco é no desenvolvimento de tecnologias e produtos voltados para o
mercado com grande potencial de transferéncia para organizacfes ja estabelecidas ou

para de novas empresas, as spinoffs. Portanto, sdo institui¢cbes consideradas estratégicas,
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ou ancoras, para fomentar o desenvolvimento dos parques tecnoldgicos, ou polos de alta

tecnologia.

Assim como as spinoffs de origem académica, os centros de tecnologia séo formados
por professores académicos que buscam a geracdo de um processo de pesquisa,
desenvolvimento de tecnologias e insercdo de produtos no mercado de forma mais
dindmica e autdbnoma do que ocorre atualmente nas intui¢cdes de onde se originam. Mais
dindmica, por serem uma instituicdo composta por profissionais dedicados
exclusivamente a pesquisa e desenvolvimento. Mais autbnoma, por estarem
juridicamente desvinculadas das universidades publicas e, portanto, ndo sujeitas as
regras e leis que as regem. Apesar de autdbnomas, mantém forte relagdo com o0s centros
de pesquisas das universidades de origem, 0s quais sdo responsaveis pela geracdo do

conhecimento oriundo da pesquisa basica.

Esses novos empreendimentos sdo considerados um caso especifico de spinoff de
origem académica, pois compartilham caracteristicas semelhantes, ja apresentadas, mas
apresentam algumas diferencas, como o fato de ndo precisar se constituirem
juridicamente como empresas e de ndo visarem necessariamente a lucros e a
autossustentabilidade. Dessa forma, o0 mesmo corpo teérico no qual sdo descritas e
classificadas as spinoffs académicas e seu processo de formacéo foi utilizado para o
estudo das NEATS de OA.

e Processo de Formacdo de ENBTs de OA

VVohora et al. (2004) caracterizam as fases de desenvolvimento de uma spinoff de OA e
os desafios chaves que essas organizacBes passam durante seu desenvolvimento.
Consideram que o processo de formacdo de ENBTs de OA pode ser descrito de acordo
com as seguintes fases: (a) pesquisa; (b) estruturacdo das oportunidades; (c) pré-
organizacéo; (d) reorientacédo; e (e) sustentabilidade. Estas fases sdo intercaladas pelos
elos criticos definidos pelos autores como: reconhecimento da oportunidade;
comprometimento do empreendedor; limiar de confiabilidade; e limiar de

sustentabilidade.

O processo de formacéo descrito por VVohora et al. (2004) pode ser observado na Figura
1.
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Figura 1 - Fases e elos para desenvolvimento de uma ENBT de OA

Fonte: adaptado de Vohora et al. (2004)

Na Figura 1, as elipses horizontais sdo as fases de desenvolvimento pelas quais uma
ENBT de OA deve passar para que a tecnologia e a nova empresa alcancem sucesso
comercial e financeiro. As setas estreitas que ligam essas elipses indicam que a todo
momento pode haver necessidade de troca de informacOes entre as fases. J& as setas
largas, que fazem a ligacéo entre as fases, representam as transigdes caracterizadas pelos

elos criticos.

E importante salientar que as SOAs enfrentam obstaculos e desafios especificos ao
longo desse processo para se estabelecerem como organizagdes -estabilizadas,
competitivas e duradouras, uma vez que surgem da ideia, a principio ndo comercial
(académica), e que, de maneira geral, foram desenvolvidas com base em um processo de
PeD que tem seu foco em aplicacdes de mercado, mas, ao contrario, em uma lacuna
tecnoldgica observada pelos pesquisadores. Alguns desses desafios sdo: falta de
recursos, falta de habilidade comercial e falta de incentivos. Quando a empresa ja esta
iniciada, ela ainda enfrenta o desafio de conseguir credibilidade e rentabilidade. Se esses
novos empreendimentos ndo desenvolverem capital social necessario, ndo adquirirem
suficientes recursos e ndo desenvolverem competéncias internas, ndo prosseguirdo para

as proximas fases de desenvolvimento.

A fase de pesquisa académica, inicio do processo, caracteriza-se por ter o foco no

desenvolvimento tecnoldgico, buscando a perfeicdo dos resultados da pesquisa e da
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divulgacdo, por meio de publicagcbes na comunidade cientifica em detrimento da
identificacdo de oportunidades no mercado. Portanto, o elo critico para seguir em
direcdo a proxima fase é o reconhecimento de oportunidades. Nesse momento, torna-se
necessario adequar a solucédo tecnoldgica proposta pelos pesquisadores, para que atenda
uma real necessidade do mercado, compatibilizando as especificacfes técnicas com as

necessidades dos consumidores.

Durante a fase de estruturacdo das oportunidades, o objetivo é avaliar se a tecnologia
possui evidéncias suficientes para garantir o sucesso de sua aplicacdo fora do
laboratdrio. Uma vez validada a tecnologia em termos de seu desempenho laboratorial,
deve ocorrer a validagdo em termos de potencial comercial, em que os empreendedores
académicos tentam identificar mercados alternativos para a aplicagdo da tecnologia. O
desenvolvimento tecnoldgico deve, entdo, voltar-se para cada um desses mercados e
para a identificacdo de qual deve ser a melhor forma de atingir os consumidores
presentes neles. O elo critico para prosseguir a proxima fase refere-se ao
comprometimento do empreendedor com o novo empreendimento de base tecnoldgica,
pois existe, dentre outras, a resisténcia por parte dele entre ser o préprio empreendedor
ou buscar um lider com perfil empresarial. Nesse momento, os pesquisadores podem se
deparar com alguns conflitos pessoais, como: sentimento de estar indo contra 0s
principios da universidade; falta de confianga na sua habilidade gerencial; dificuldade
de trabalhar em grupo e de delegar e dividir tarefas; e dificuldade em eleger um

empreendedor substituto capacitado.

Na fase de pré-organizacao, as decisdes tomadas irdo impactar diretamente o sucesso do
negécio, as quais tém referéncia na demonstracdo de potencial de mercado e em um
conceito tecnoldgico sélido. Para prosseguir na transicdo de pré-organizacao (conceito)
para um negdcio operacional capaz de exercer atividades produtivas, o empreendedor
percorre o elo critico de conseguir credibilidade perante o mercado em relacgdo tanto aos
investidores, para a captacdo de recursos, quanto aos clientes, para a venda da solucao

tecnoldgica proposta.

A fase de reorientacdo é caracterizada pela configuracdo dos novos recursos adquiridos,
realinhando ou mudando a estratégia inicialmente tracada, com o objetivo de atender a
novos nichos de mercado, incluir os clientes na cadeia de valor e otimizar 0 acesso ao
mercado. Para seguir a ultima fase, de retorno sustentavel, a ENBT de OA enfrenta um

novo momento critico, que se refere ao fortalecimento do processo de exploracdo de
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seus ativos tecnologicos em compatibilidade com a mutacdo de mercado, a manipulacéo
de recursos e as demandas por novas combinagfes produtivas e rota clara de mercado, a
geracdo de receitas e a necessidade constante de inovar (comercializagdo de novas
oportunidades). Esta Ultima fase pode ser entendida pelos Centros de Tecnologia, que
ndo visem a sustentabilidade financeira, como a fase de permanéncia duradoura no
mercado, com geracdo de receita, captacdo de recursos perenes e/ou constantes e
necessidade constante de inovagao e de transferéncia das tecnologias.

Cheng et al. (2007) definem o processo formacdo de ENBTs de OA como um conjunto
de etapas e pontos de decisdo que serve para orientar o processo de incorporacdo da
tecnologia da empresa iniciante em produtos e servigos apropriados para o mercado,
sintetizado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Etapas e pontos de decisdes do desenvolvimento do spinoff

Etapa Descrigdo Ponto de Deciséo
Definicdo precisa dos objetivos e da metodologia da pesquisa, se 0 tema ou objeto de
Revisio da estudo sdo de vanguarda, dos recursos humanos, competéncias, financeiros e A pesquisa podera resultar no desenvolvimento de uma tecnologia de
literatura econdmicos para a realizagdo da pesquisa. Tenta-se criar redes para troca de vanguarda que tera um grande valor para a sociedade? Criara novas

competéncia e estabelece-se um plano de agao para a pesquisa. Tenta-se definir o nivel
de inovacdo esperado.

fungdes, novos mercados ou, até mesmo, uma nova cadeia?

Desenvolvimento
da tecnologia

Definir o conceito da tecnologia e da solugdo tecnoldgica proposta. Tenta-se definir as
tecnologias chaves e complementares, as caracteristicas, as funcionalidades e os
gargalos tecnoldgicos. Definem-se claramente o problema que aquela tecnologia ird
resolver e as vantagens e as limitagdes das solucdes propostas.

O conceito da tecnologia esta bem definido? As tecnologias chaves e
complementares foram mapeadas?

Teste e validagdo
da tecnologia

Desenvolvem-se os prototipos da tecnologia. Nesta atividade, analisa-se o desempenho
obtido em relagdo ao desempenho definido na fase anterior. Analisam-se a estabilidade
da tecnologia e as restricdes e testa-se a viabilidade da tecnologia.

O prot6tipo é estavel? O desempenho obtido esta conforme os padrdes
esperados? Em relagdo as solugBes existentes no mercado, 0
desempenho é similar ou superior? Qual é o grau de maturidade da
tecnologia em escala laboratorial?

Pesquisa de
mercado

Estimula-se o levantamento do maior nimero de aplica¢des, na perspectiva tanto das
plataformas e quanto dos produtos, por meio de entrevistas com clientes potenciais e
testes em campo. Realiza-se, entdo, uma prova de principio, para testar o protdtipo da
tecnologia.

Priorizagdo da plataforma a ser desenvolvida, avaliando a atratividade e a
competitividade das diferentes plataformas. No que se refere a atratividade, investigam-
se cinco areas: mercado, concorréncia, desenvolvimento das tecnologias, finangas e
implicacdes sociopoliticas.

Levantou-se um nimero razoavel de contextos reais de aplicagdo? A
tecnologia realmente resolve um problema de um cliente real? Quais
destas aplicacdes configuram realmente uma oportunidade de neg6cio?
Quais sdo vidveis em curto prazo? Quais poderdo somente ser atendidas
com um amadurecimento maior da tecnologia? O cliente se configura
como um mercado vidvel? Ha o interesse da equipe em empreender a
partir da pesquisa desenvolvida? Existem competéncias na equipe para
desenvolvimento dos produtos e do negdcio? Ha facilidade em acessar
as estruturas de laboratério da universidade? Ha a necessidade de
investir na protecdo intelectual (patente) das tecnologias?

Teste e validagdo
do produto

Este estdgio visa a construgdo dos diversos tipos de protétipos. O primeiro a ser
concebido é o protdtipo funcional. Testa-se com o cliente o conceito do produto com
base neste prototipo. Desenvolve-se também o protétipo comercial e, novamente, testa-
se com o cliente. Realizam-se a producdo piloto e o teste a conformidade do produto em
uma producdo de escala maior. Aprimoram-se os planos e os padrdes de produgdo com
as informagdes obtidas.

Os prototipos foram bem concebidos? O cliente reconheceu o conceito
do produto? O produto esta pronto? Os planos e padrdes de producéo ja
foram confeccionados? A producéo esta pronta?

Langamento

Estabelecem-se as estratégias de comercializagdo e distribuicdo do produto, além das de
marketing e divulgacdo, os mecanismos de entrada no mercado, assim como a
quantidade de produtos a ser comercializada.

Concebeu-se um plano realista e maduro para a distribuicdo e
comercializagdo do produto? Os meios e canais para a divulgagdo do
produto?

Confeccdo do
Plano Estendido

Preenchimento do Plano Tecnoldgico, com outros dois planos, o financeiro e
organizacional. Os trés reunidos constituirdo o Plano de Negdcio Estendido.

A equipe devera aprovar o Plano Tecnoldgico, assim como 0s outros
dois planos.

Fonte: adaptado de Cheng et al. (2007)
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2.6. Elementos considerados estratégicos no contexto de NEAT de OA

Observou-se na literatura que diversos autores tém buscado identificar fatores
privilegiados pelos tomadores de decisdo estratégica quando da construcdo das
estratégias em suas organizacdes (Wright, 2004; e Dalla, 2008). Mesmo néo sendo o
principal tema da pesquisa, outros tantos trabalhos desenvolveram temas que devem ser
considerados no momento da formulacdo de estratégias, visando ao desenvolvimento de
novos empreendimentos de base tecnoldgica (Vohora et al., 2004; De Coster e Butler,
2005; Cheng et al., 2007; O’Shea et al. 2008). Nesse sentido, foi realizado um
levantamento bibliografico para apurar esses elementos ou fatores destacados na
literatura como estratégicos para a tomada de decisdo de empreendedores no processo
de desenvolvimento de suas organizacOes e os temas a eles relacionados. Buscou-se dar
enfoque a pesquisas que tivessem como objeto de estudos novos empreendimentos de
base tecnoldgica. Entretanto, outros que, embora tratassem de contextos diferentes,
como as pequenas e médias empresas, mas selecionaram o0s casos para estudos no
estado de Minas Gerais, também foram considerados. Alguns desses trabalhos
embasaram também a caracterizacdo dos Novos Empreendimentos de Alta Tecnologia
de Origem Académica, apresentada na secdo 2.5. O levantamento foi interrompido
quando se observou que os elementos ou temas se repetiam; ou seja, estudos adicionais

ndo agregavam novos elementos estratégicos aos ja selecionados.

Os elementos estratégicos foram agrupados em oito categorias, seguindo orientacdo de
Mustar et al. (2006):

a) Link institucional;
b) Modelo de negdbcios;
c) Recursos técnicos;
d) Recursos humanos;
e) Recursos financeiros;
f) Recursos sociais;
g) Ambiente externo;

h) Ambiente interno.
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Quadro 3 - Elementos estratégicos destacados na literatura

Categorizacédo
tedrica

Elementos Estratégicos

Politica e 6rgaos pulblicos

Dinamismo e complexidade do ambiente

Regulamentacdo e legislagcdo

Potencial comercial da tecnologia/produto

Incentivos

Comparag&o com concorrentes

Ambiente Suporte e infraestrutura local e governamental  |Caracteristicas dos consumidores
Externo Localizagdo Vantagens competitivas e oportunidades
Disponibilidade de ventures capitals e capital . .
Risco comercial
semente
Caracteristicas do mercado
Tamanho da empresa Recursos
Ambiente Idade da empresa Crescimento
Interno Cultura organizacional Missdo e objetivos

Historia organizacional

Lideranca

Link Institucional

Contexto do ambiente de onde a spinoff surgiu
(culturais e politicos)

Competéncia

Infraestrutura e recursos institucionais

Politica de propriedade intelectual

Capacidade e politica de investimento

Forma pelo qual as tecnologias e o conhecimento

x . Marketing
séo transformados em valor comercial
Modelo de ~ - —
Neatcio Forma de captacdo de clientes Estrutura organizacional
9 Posicionamento estratégico Estratégia de produgdo
Estratégia de comercializacdo Gastos com PeD
Estratégia de distribui¢do
Financeiro - custos Investidores e acesso a financiamentos
Recursos - — - —— -
. . Financeiro - investimento Capital financeiro
Financeiros
Fonte de recursos
Envolver outras pessoas ou fazer individualmente [Habilidade comercial e gerencial
Recursos Comprometimento, motivacéo e disposicéo dos Gestio
Humanos pesquisadores

Caracteristicas pessoais dos empreendedores

Experiéncia e formacao da equipe

Perfil empresarial dos membros da equipe

Tamanho da equipe

Recursos sociais

Densidade da rede de contatos

Heterogeneidade dos parceiros

Rede social

Tempo de parceria

Aliangas e parcerias

Recursos
Técnicos

EspecificacOes técnicas Longevidade
Auvaliar as tendéncias ou a pratica atual Familia de Produtos
Portfélio de tecnologias/produtos Escala

Lacuna tecnolégica

Competéncias técnicas

Potencial técnico

Acesso a laboratérios

Diferencial tecnoldgico e grau de inovagao

Propriedade intelectual

Processo de desenvolvimento de novos produtos
formalizado

Estagio de desenvolvimento

Orientacdo comercial da pesquisa

Risco tecnoldgico

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.7. Sintese do referencial teérico e framework de analise

O referencial teorico utilizado para analise da pesquisa de campo foi sintetizado por
meio do framework, ilustrado por meio do Quadro 4. A coluna da esquerda representa
0s elementos estratégicos categorizados segundo Mustar et al. (2006) - link
institucional, modelo de neg6cios, recursos técnicos, recursos humanos, recursos
financeiros, recursos sociais, ambiente externo e ambiente interno. Para efeito de
analise, a categoria “Modelo de Negocio”, sugerida pelo autor, foi inserida em
“Ambiente Interno”, mesmo ela sendo uma intersecdo entre as caracteristicas da

organizacéo (interno) e o mercado de atuacdo (externo).

A segunda coluna, a qual contém as categorias Percep¢do, Formulacdo, Avaliacdo, Fato
e Intuicdo, referem-se as etapas do processo de tomada de decisdo apresentadas por
Simon (1989) e as formas de processamento de informac6es, analitica e intuitiva, como
destacado por Evans (2008) e detalhado por Hodgkinson e Clarke (2007). O
processamento analitico foi considerado inserido no processo de tomada de decisdo

destacado por Simon (1989). Essas categorias sao melhor apresentadas abaixo:

= Percepcdo: refere-se a primeira etapa do processo de tomada de decisdo, descrito
por Simon (1989), na qual ocorre a percepgdo da necessidade de decisdo ou
oportunidade. Caracteriza-se por ser a fase da descoberta e representa uma
questdo fundamental para a tomada de decisGes estratégica.

» Formulacdo: refere-se a segunda etapa do processo de tomada de deciséo,
descrito por Simon (1989), na qual sdo tracadas linhas alternativas de acdo para
a selecdo da decisdo. Relaciona-se com a busca de alternativas sob condicdes de
desconhecimento parcial.

= Auvaliacdo e Escolha: refere-se a terceira, e Gltimo, etapa do processo de tomada
de decis&o, descrito por Simon (1989), na qual as alternativas tracadas na etapa
anterior sdo avaliadas e selecionadas para implementagéo.

= Fato: refere-se a fatos ou acdes ocorridos que ndo envolvem tomada de decisédo
por parte do pesquisador/empreendedor. Pode ser um evento externo, como por
exemplo, o projeto do CTNanotubos ter sido aprovagdo pela comisséo técnica-
cientifica e pelo comité de credito do BNDES ou o fato dos Estados Unidos e a
China serem os maiores produtores de nanotubos de carbono, com produgéo

média de 1500 toneladas/ano.
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= Intuigdo: refere-se ao processo de tomada de decisdo que, julga-se, ndo ter
envolvido as etapas descritas por Simon (1989). Ainda, pode referir-se a uma
idéia ou perspectiva de acontecimentos futuros, internos ou externos aos Centros
de Tecnologia, que ndo podem ser comprovados. Ou, ainda, sdo decisfes
tomadas sem forte embasamento analitico. Para serem classificados como
intuicdo, os elementos estratégicos estdo relacionados, em geral, a

acontecimentos futuros e estarem associados a frases como “acho que”, “pode

ser que” e outras semelhentes.

As trés dltimas colunas, Passado, Presente e Futuro, subdivididas em Equipe e
Investidor, dizem respeito aos principais envolvidos com o processo de explicitacdo da
estratégia, sendo, portanto, aqueles a quem o estrategista deve dar sentido as suas acdes
e decisoes, e 0 horizonte de tempo no qual os elementos sdo destacados no discurso do
entrevistado. Presente refere-se a decisGes tomadas no periodo de tempo préximo ao
que a entrevista estava sendo realizada; Passada, a decisdes tomadas no passado, tendo
como ponto referencial o momento da entrevista; e, Futuro, a decisdes que deverdo ser
tomadas, no futuro, tendo como ponto referencial o momento da entrevista. Na
interseccdo entre as duas primeiras colunas e as demais serdo alocados os elementos

estratégicos extraidos do discurso do empreendedor.
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Quadro 4 — Quadro para coleta de informacdes de campo

Equipe Investidor | Equipe

Investidor

Equipe

Investidor

Percepcao

Formulacdo
Avaliacédo

Fato
Intuicao

Link
Intitucional

Percepcao
Formulacdo
Avaliacédo
Fato
Intuicao

Ambiente
Externo

Percepcao
Formulacéo
Avaliacédo
Fato
Intuicdo

Ambiente
Interno

Percepcao
Formulagéo
Avaliacdo
Fato
Intuicdo

Recursos
Técnicos

Percepcédo
Formulagéo
Avaliacdo
Fato
Intuicdo

Recursos
Humanos

Percepcao
Formulacdo
Avaliagdo
Fato
Intuicao

Recursos
Sociais

Percepcao
Formulacdo
Avaliagdo
Fato
Intuicao

Recursos
Financeiros

Fonte: Elaborado pelo autor
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3. METODOLOGIA

3.1. Classificacdo da pesquisa

De acordo com Godoy (1995), embora ndo haja uma forte tradicdo qualitativa na
pesquisa desenvolvida no campo de Administracdo de Empresas, o interesse por tal
abordagem vem apresentando crescente aumento, por possibilitar importante

contribuicdo a investigacdo das questdes pertinentes a area.

O método qualitativo é definido, segundo Vieira (2004), de acordo com o axioma de
crengas do investigador, sendo que atribui importancia fundamental & descri¢do
detalhada dos fendmenos e dos elementos que o envolvem, aos depoimentos dos atores
sociais envolvidos, aos discursos, aos significados e aos contextos. Portanto, por meio
da pesquisa qualitativa busca-se a riqueza dos dados, possibilitando ver um fenémeno
na sua totalidade, bem como facilita a explora¢do de contradigdes e paradoxos, apesar
de, em sua maioria, ndo permitir o estabelecimento de relacbes causais nem a
generalizacdo (Vieira, 2004), mesmo que, segundo Goldenberg (2005), ndo sejam esses

0s objetivos deste tipo de pesquisa.

Para o Goldenberg (2005), os métodos qualitativos enfatizam as particularidades,
discutidas em profundidade, de um fendmeno em termos de seu significado para o
grupo pesquisado. E nesse sentido que estudos qualitativos receberam, e ainda recebem,
muitas criticas. Vieira (2004) afirma que as deficiéncias de tais estudos decorrem, em
sua maioria, ndo de limitacfes especificas do método, mas sim de seu uso inadequado.
Tais criticas sdo também rebatidas por Rey (2005) ao afirmar que a pesquisa qualitativa
busca a legitimacdo do singular como instancia de producdo do conhecimento cientifico.
Para esse autor, questdes como generalidade dos resultados, nimero de sujeitos a serem
estudados e validade do conhecimento sdo, precisamente, a expressdo de uma

necessidade muito mais particularizada no campo das ciéncias sociais.

Em termos epistemoldgicos, partilha-se da perspectiva da epistemologia qualitativa, de
Rey (2005), a qual defende o caréater construtivo-interpretativo do conhecimento, o que,
de fato, implica compreender o conhecimento como producéo, e ndo como apropriagéo

linear de uma realidade apresentada aos homens.

Nessa perspectiva, o conhecimento trata-se de uma producdo do pesquisador, e ndo

apenas de um retrato do real, sendo uma tentativa de criar espagos de aproximagéo
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desse real. Tal epistemologia tem embasamento no entendimento de que néo é possivel
aos sujeitos, incluindo o pesquisador, o conhecimento ilimitado do real. Nesse sentido,
para Rey (2005) é impossivel pensar que o pesquisador tem acesso ilimitado e direto ao
sistema do real. Portanto, tal acesso &€ sempre parcial e limitado a partir de suas proprias
praticas. Nesta perspectiva, 0 que se torna inteligivel por meio da ciéncia e justamente a
dimensdo do real que se apresenta a partir das acdes do pesquisador sobre ele. Dessa
forma, rompe-se a expectativa racionalista de que o mundo pode ser conhecido de forma
completa e progressiva pela razdo humana. E, portanto, a racionalidade a forma que se
tem para produzir inteligibilidade em sistemas, os quais, por sua complexidade,
escampam dos meios utilizados para conhecé-los (Rey, 2005).

Para Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa envolve uma abordagem
naturalista, interpretativa, para 0 mundo, o0 que significa que seus pesquisadores
estudam as coisas em seus cenarios naturais, tentando entender ou interpretar 0s

fendmenos em termo dos significados que as pessoas a eles conferem.

3.2. Procedimentos de campo

De acordo com Vieira (2004), o rigor cientifico da pesquisa qualitativa encontra-se na
definicdo explicita das perguntas de pesquisa, dos conceitos e das variaveis ou
categorias, bem como na descricdo detalhada dos procedimentos de campo. Estes,
portanto, garantem a pesquisa qualitativa certa objetivacdo do fenémeno estudado,

possibilitando, até mesmo, replicacdes.

As diferencas de resultados encontrados em estudos de cunho qualitativo indicam nédo a
falta de objetividade dos pesquisadores, mas que eles estavam observando coisas
diferentes a partir de enfoques, tedricos e metodoldgicos, diferentes (Goldenberg, 2005).
E nesse sentido que se pretende esclarecer os procedimentos de campo adotados na

coleta e no tratamento dos dados obtidos.

Para a realizacdo da pesquisa, visando ao alcance dos objetivos formulados, foi
realizado um estudo de casos multiplos (Yin, 2004) em diferentes empreendimentos
iniciantes de alta tecnoldgica. O estudo de caso é definido pelo interesse por um ou mais
casos individualmente. Sua énfase esta no que pode ser especialmente apreendido sobre
esses casos particulares (Stake, 1994). Segundo Yin (2004), o estudo de caso representa

a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando
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0 pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra

em fendmenos contemporaneos, situacdes observadas nesta pesquisa.

Por meio do estudo de caso, busca-se 0 que ha de comum e o que particular ha sobre o
caso, mas o produto final da pesquisa volta-se mais ao que é incomum a eles (Stake,
1994). Para tanto, fazem-se necessarios o estudo e a descricdo de outros elementos
relacionados ao caso, como a sua natureza, seu passado historico, seu contexto

econdmico, politico, social e legal e outros casos relacionados.

Seguindo a orientacdo metodologica sugerida por Balogun et al. (2003), para superar 0s
desafios inerentes ao estudo de formacdo de estratégia foi adotada (com as devidas
precaucOes, para assegurar a intersubjetividade) a pesquisa-acdo (Eden e Huxham,

1996) como estratégia de engajamento em cada caso, como sugerido por esses autores.

Para Thiollent (1997), a pesquisa-acdo pode ser utilizada para 0 acompanhamento das
decisOes, acOes e atividades dos atores envolvidos no estudo. A vantagem de se utilizar
a pesquisa-acdo é que ha o envolvimento do pesquisador com os praticantes sobre
coisas gque sdo realmente importantes para eles, o que fornece uma riqueza de insights
que ndo poderiam ser obtidos de outra forma. Além disso, ndo se limita a uma forma de
acao, pois pretende-se aumentar o conhecimento dos pesquisadores e 0 conhecimento

ou o nivel de consciéncia das pessoas e/ou grupos envolvidos.

Ainda segundo Thiollent (1997), a pesquisa-acdo pode ser conceituada como uma
pesquisa social com base empirica voltada para uma acdo ou a resolucdo de um
problema coletivo. O seu objetivo é promover a intervencdo na vida social com o
objetivo de transformé-la. Para tal, envolve a participacdo, de modo cooperativo e
participativo, dos pesquisadores e dos membros da organizacdo sobre a qual se esta
realizando o estudo. Seu estudo baseia-se na interacdo pesquisador-pessoa, desde a
definicdo da prioridade de problemas e das solucdes a serem encaminhadas até
acompanhamento das decisdes, acOes e atividades dos atores envolvidos. Algumas

caracteristicas da pesquisa-acdo sdo apresentadas a seguir (Figura 2).
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Busca do sentido e
das representacdes

Transformagdo da

N de
ova concepgao realidade

sujeito e grupo

Autonomiae
praticas de
liberdade

Participacdo efetiva
Pesquusa- da populacdo
k Agao pesquisada

Principio ético:
resultados devem Inser¢do do

ser socializados pesquisador no
meio pesquisado

Metodologia
coletiva

Figura 2 - Caracteristicas da pesquisa-a¢ao

Fonte: Elaborada pelo autor

A pesquisa-acdo foi, portanto, adotada para a realizacdo das pesquisas com a equipe
integrante dos casos selecionados. Como apresentado no topico 3.4, houve a
intervencdo do pesquisador nos casos pesquisados, bem como a participacdo dos

préprios objetos de pesquisa na resolucdo dos problemas selecionados.

Além disso, as técnicas apresentadas abaixo, passiveis de serem utilizadas para a
realizacdo da pesquisa e para a obtencdo de informacdes durante a investigacdo baseada

na metodologia de pesquisa-acao, foram utilizadas:

» Entrevistas (abertas e semiestruturadas), que possibilitaram o diagndéstico e o
acesso as informacdes (qualitativas) necessarias para a estruturacdo do processo
de formulacdo de estratégias em novos empreendimentos de alta tecnoldgica,
além de constituirem um importante instrumento de coleta do feedback dos
empreendedores;

= Seminarios e reunides periddicas com a equipe, para discutir os possiveis
caminhos apontados na teoria, planejar e acompanhar o andamento das tarefas
acordadas entre os empreendedores e 0 autor;

= Observacdes participantes — principalmente durante reunides para a formulagédo
da estratégia, em equipe — e analise de documentos gerados internamente pelos

empreendedores.

A despeito da diversidade de visdes na escola cognitiva, em um ponto existe amplo

acordo: um preé-requisito essencial para a cognicdo estratégica & a existéncia de
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estruturas mentais para organizar o conhecimento (Mintzberg et al., 2000). Portanto,
para a coleta de dados foi utilizada a técnica de modelagem denominada “Mapeamento
cognitivo” (Axelrod, 1976), sendo a extracdo dos dados realizada a partir de entrevistas
semiestruturadas® e de observaces participantes das atividades cotidianas dos
estrategistas, respondendo ao apelo metodolégico feito por Hodgkinson e Clarke (2007)

para que esses métodos sejam mais empregados na pesquisa cognitiva.

Como ja explicado, mapeamento cognitivo € uma técnica cuja intencdo € representar
esquematicamente ideias, crencas, valores e atitudes e as relagcdes de uns com 0s outros
de forma que seja passivel de estudos posteriores (Eden et al., 1983). Com base nessa
modelagem, busca-se explorar o significado além das palavras. Ou seja, é considerado o
significado de cada frase para o individuo que a pronunciou, no contexto em que foi
dita.

Tal técnica ¢ utilizada para explicitar “problemas” complicados, desorganizados, nio
quantificaveis, mas que, apesar disso, os tomadores de decisdo gostariam de gerencia-
los de forma sistematica. Tais problemas e a tomada de decisdo para soluciona-los sao,
predominantemente, influenciados por questdes politicas, consideracdes interpessoais,
valores idiossincraticos e perspectivas pessoais (Eden et. al., 1983). Dessa maneira,
“problemas” sdo construgdes idiossincraticas que pertencem aos individuos, € ndo ao

mundo exterior a ele.

O mapeamento cognitivo pode ser utilizado como um método de anota¢bes durante uma
entrevista com o tomador de decisdo, o qual fornece um dispositivo muito util para
tratar essas entrevistas. Alternativamente, pode ser utilizado para transcrever entrevistas
ou documentar dados para desenvolver analises, questionamentos e entendimento dos

dados.

O mapa cognitivo é utilizado para dar énfase nos aspectos idiossincraticos do modelo
construido. Ndo se propde a ser um modelo cientifico da realidade objetivada, como
outros diagramas propdem, mas, apesar disso, representa parte do mundo como a pessoa

0 VE. Nesse sentido, pode ser julgado como estando certo ou errado.

A técnica do mapeamento cognitivo é aplicada seguindo, de maneira geral, 0s seguintes

passos:

22 0 Roteiro utilizado para a realizacdo das entrevistas semiestruturadas encontra-se no tépico 7.1.
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a) O relato é de um entrevistado é dividido em seus elementos contituentes (frases),
separados em sentencas distintas. Estes sdo tratados como conceitos distintos
que sao reconectados para representar o relato em um formato grafico.

b) Um par de frases pode ser unido em um conceito Gnico, em que um fornece um
contraste significativo para o outro.

c) As frases distintas sdo ligadas, cada uma relacionada com outra, para formar
uma hierarquia de meios e fins. Isso envolve a decis@o de status de um conceito
em relacgdo ao outro.

d) O mapa é entdo construido, seguindo os niveis hierarquicos tracados.

Foi utilizada a anélise de contetido (Bardin, 1977) para a avaliacdo dos mapas no que se
refere a identificacdo dos elementos considerados estratégicos pelos empreendedores.
Foi utilizada andlise de estruturas de redes para a caracterizacdo das relacGes entre
fatores estratégicos e os modelos cognitivos dos empreendedores e em relacdo as
categorias de temas presentes nos modelos cognitivos dos estrategistas, sugeridos por

Mustar et al. (2006) e demais analises.

A extracdo dos dados foi realizada por meio da observacao participante e de entrevistas,
ferramentas de coletas utilizadas pela pesquisa-acdo. A observacédo participante ocorreu
mediante 0 engajamento do pesquisador no processo de formacdo de estratégias dos
empreendimentos estudados. As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com os
empreendedores responsaveis pela formulacdo da estratégia nesses empreendimentos,
uma vez que estes sdo o objeto de estudo desta pesquisa. Para a analise das entrevistas,
foi utilizada a técnica de analise de contetdo. As observacgdes feitas foram registradas

num diario de campo.

Pelo fato de envolver forte participacdo do pesquisador em cada caso, foram

selecionados trés diferentes casos para analise.

3.3. Selecéo dos casos

Para auxiliar no desenvolvimento dos Centros de Tecnologias oriundos de Institui¢cdes
Cientificas e Tecnoldgicas (ICTs) e Institutos de Nacionais de Ciéncias e Tecnologia
(INCTs) mineiros, o Ndcleo de Tecnologia da Qualidade e da Inovacdo (NTQI), da
Escola de Engenharia da Universidade Federal de Minas Gerais, e 0 Instituto para o
Desenvolvimento de Empresas de Base Tecnoldgica (IEBT) tém executado um trabalho

de suporte ao planejamento e implantacdo desses Centros.
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O NTQI é um grupo de pesquisa, ensino e extensdo, em gestdo, cujo foco é na qualidade
e na inovagdo. O Nucleo tem como misséo captar, sistematizar e desenvolver métodos e
ferramentas adequados a criacdo de diferenciais competitivos em qualidade e inovacéo.
Foi fundado em 1995, foi oriundo do Grupo da Qualidade da Fundagdo Christiano
Ottoni (FCO), que, por sua vez, auxiliou a liderar o movimento qualidade no Brasil
perante o setor produtivo, no periodo de 1988 a 1998. Desde entdo, tem adquirido
competéncia e experiéncia em métodos e técnicas de gestdo de desenvolvimento de
novos produtos em grandes empresas, tais como: Embrapa, Fiocruz, Fiat Automdveis,

Sadia, Votorantim e Fundagéo Ezequiel Dias (FUNED).

Por volta de 1999, os integrantes do Nucleo iniciaram pesquisas para utilizacdo desses
métodos e técnicas em médias, pequenas e empresas nascentes de base tecnoldgica
(ENBT), principalmente naquelas de origem académica (spinoffs académicos),

adaptando-os a sua realidade.

A partir de 2007, em decorréncia da parceria entre a Secretaria de Estado de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior (SECTES), o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) e ICTs mineiras, deu-se inicio ao Programa de
Incentivo a Inovacdo (PII). Desde entdo, o PIl ja foi executado em diferentes
instituicOes: duas edi¢cbes na Universidade Federal de Lavras (UFLA), duas na
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) e na Universidade Federal de Itajuba
(UNIFEI), duas na Universidade Federal de Vicosa (UFV), na Universidade Federal de
Minas Gerais (UFMG), na Universidade Federal de Uberlandia (UFU) e na Fundacao
Oswaldo Cruz, Centro de Pesquisa René Rachou (CPgRR/FIOCRUZ). Outros dois
programas foram executados pelo IEBT: o do Centro Tecnoldgico de Minas Gerais
(CETEC/MG) e o do Arranjo Norte de Minas, do qual quatro ICTs do norte do estado

sdo integrantes.

O IEBT, empresa fundada em 2009, possui o foco no auxilio ao desenvolvimento de
empresas de base tecnoldgica (EBT). E especializado em organizacdes baseadas em
tecnologia, isto é, organizacdes nas quais a tecnologia é vista como distintiva em seu
potencial para a criagéo de valor para os clientes e para a captura e distribuicdo de valor
para os stakeholders, sendo considerada a principal fonte de vantagens competitivas
sustentaveis. Ja realizou diversos projetos na area, incluindo a participagédo em parceria
com o NTQI no PILI.
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Atualmente a parceria NTQI e IEBT desenvolve o0s projetos de planejamento e
operacionalizacdo dos Centros de Tecnologia oriundos de ICTs mineiras. J& foi
concluida a primeira etapa dos projetos - Elaboracao do Plano de Negdcios -, em quatro
CTs e um estd em andamento. A elaboracéo do plano de negdcio foi a estratégia adotada
para este suporte, uma vez que o plano contempla as principais perspectivas para a
tomada de decisdo dos pesquisadores/empreendedores:  técnico-comercial,
organizacional-juridico e econémico-financeiro. A andlise dessas perspectivas é feita
em quatro niveis - centro, negocios, produtos e tecnologias -, permitindo a consolidagéo
da misséo e da visdo da organizacdo. Além disso, o trabalho compreende uma analise do
historico do grupo, abrangendo a dimensdo de passado, o entendimento do presente e a
identificacdo das possibilidades futuras. O IEBT, mesmo tendo finalizado a elaboragéo
dos planos, continua com a assessoria a operacionalizacdo e captacdo de recursos para

os Centros.

O autor deste estudo € membro do NTQI desde 2007 e do IEBT desde 2011. Integrou a
equipe do NTQI quando se iniciaram 0s projetos de inovacdo com a SECTES e o
SEBRAE, tendo participado de forma direta e indireta da execucéo de todos os Plls. No
IEBT integrou a equipe de gestdo dos projetos de planejamento dos Centros de
Tecnologia, tendo trabalho diretamente em todos os eles.

Portanto, a selecdo dos casos de estudo deu-se pelo fato de os cinco projetos em
desenvolvimento pelo NTQI e IEBT serem pioneiros na area. Dentre eles, um projeto
foi excluido da amostra por apresentar estagio de desenvolvimento incipiente, tendo
iniciado as atividades em janeiro de 2012. Dos quatro projetos restantes, um foi
excluido, devido a impossibilidade de realizar a entrevista para a elaboracdo do
mapeamento cognitivo, pois no periodo de pesquisa o coordenador da equipe
encontrava-se em viagem aos Estados Unidos. Portanto, foram trés os casos
selecionados para estudo: Centro de Tecnologia em Nanotubos de Carbono (
CTNanotubos), Centro de Tecnologia Gendmica (CTG) e Centro para Microtecnologias
e Nanotecnologias (CMINAS).

e O Centro de Tecnologia em Nanotubos de Carbono - CTNanotubos®

O texto a seguir, que conceitua 0 CTNanotubos, foi extraido integralmente do Plano de

Negdcios do Centro, elaborado pelo IEBT e NTQI.

® Informacdes extraidas integralmente do Plano de Negécios do CTNanotubos, elaborado pelo NTQI e
IEBT.
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O CTNanotubos é um centro de tecnologia (CT) em nanotubos de carbono (NTC) cujo
foco é o desenvolvimento tecnoldgico — de produtos e processos — a partir dessa classe
de materiais de carbono com estrutura nanométrica tubular, de destacada importancia

estratégica para a competitividade de maltiplas industrias.

A visdo do CTNanotubos é servir como uma plataforma para a continua geragdo de
sociedades empresarias, a partir da transferéncia de tecnologia. Dessa forma, spinoffs
vinculados ao CT poderiam comercializar, em larga escala, os produtos resultantes das
tecnologias desenvolvidas em escala-piloto. Royalties pagos por essas empresas e

receitas advindas dos servicos prestados sdo exemplos de fontes de renda vislumbradas

para a autossustentabilidade do Centro.

A sintese dos NTCs, em escala-piloto, por deposi¢do quimica da fase vapor, sera o
primeiro processo desenvolvido no CT. Os primeiros produtos serdo nanocompdsitos
formados por NTCs incorporados em matrizes poliméricas — epdxi e poliuretano — e em
matrizes de cimento Portland. Novos produtos e processos serdo desenvolvidos sob
demanda do mercado, atendendo a diferentes setores industriais nacionais. Além disso,
servicos relativos a seguranca, meio ambiente e satde (SMS) na manipulacdo de NTCs
serdo prestados a empresas e orgaos de regulamentacdo. Na Figura 3 é explicitado o
conceito do CTNanotubos, por meio do qual séo representadas as frentes de trabalho

relacionadas as linhas de pesquisa do Centro.

W NANOTUBOS

- Pesquisa sob
Demanda do Mercado
X (Servigo)

— l Mercado

Servigo

Receita

Sintese de
Nanotubos de Carbono
(Escala Piloto)

Cimento
Nanoestruturado
(Pesquisa-Piloto)

Tra,
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l rénciy
Royalties

Produgdo Industrial

de
Nanotubos de Cimento
Carbono Nanoestruturado
(Escala Industrial)

Nanocompésitos
Poliméricos
(Escala Industrial)

Mercado

Figura 3 - Conceito do CTNanotubos

Fonte: Plano de Negdcios do CTNanotubos, elaborado pelo IEBT e NTQI.
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e O Centro de Tecnologia Gendmica - CTG*

O texto a seguir, que conceitua o CTG, foi extraido integralmente do Plano de Negdcios
do Centro, elaborado pelo IEBT e NTQI.

O CTG é um centro de tecnologia que desenvolve pesquisa cientifica com foco em
aplicacdes tecnoldgicas nas areas de gendmica, bioinformatica e biologia sintética para
a geracdo de produtos e servicos que venham a impulsionar diversas atividades
econémicas no Brasil. O CT desenvolveu-se a partir do CEBio/FIOCRUZ, gracas a
iniciativa de seus idealizadores Guilherme Corréa de Oliveira, Angela Cristina Volpini e

Roney Santos Coimbra.

O CTG foi idealizado com a missdo de “gerar conhecimento cientifico e tecnologico por
meio de pesquisa gendmica, bioinformatica e biologia sintética, a fim de contribuir para

o desenvolvimento global da biotecnologia e da sociedade”.

Planeja, por meio do CTG, gerar e transferir conhecimento da area, como também
difundi-lo e aplica-lo. Este conhecimento serd aplicado no desenvolvimento de
tecnologias, produtos, processos e servicos. O CEBio, futuro CTG, possui diversas
pesquisas nas areas de Genbmica — sequenciamento e bioinformatica — e esta
incorporando as competéncias para a area de Biologia Sintética. Estas linhas de
pesquisa visam a transferéncia de tecnologia a empresas via licenciamento ou geracao

de spinoffs.

O CTG pretende desenvolver, primeiramente, uma unidade de neg6cio voltada a
pesquisas em genémica e sequenciamento, linhas ja desenvolvidas no laboratério de
pesquisas atual, o Centro de Exceléncia em Bioinformética (CEBIio). Posteriormente, 0
centro também desenvolvera estudos na area de biologia sintética. A outra unidade de
negécio pretendida serd responsavel por firmar os contratos de desenvolvimento

colaborativo pré-competitivo entre diversas empresas.

O monitoramento gendmico de minas serd a primeira frente de atuacdo do CTG, projeto
que surgiu de uma parceria estabelecida com uma mineradora multinacional brasileira.
O Centro buscard também desenvolver projetos em parceria com a academia e demais
interessados dos setores de salde, agronegdcio, mineracdo, petroleo e gas e
biocombustiveis, melhorando a produtividade de seus processos e agregando valor a

seus produtos.

* Informacdes extraidas integralmente do Plano de Negécios do CTG, elaborado pelo NTQI e IEBT.
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Alinhada a missdo, por meio da Figura 4 sdo representadas as Frentes de Atuagdo do

Centro relacionadas as suas linhas de pesquisa.

SPIN OFFS

Royalties ﬁ Transferéncia

|
[ |

Linhade Pesquisa Linha de pesquisa Linha de pesquisa
propriaem propriaem prépria em biologia
gendmica bioinformatica sintética

N

‘\4

‘ EMPRESAS/ ‘

‘\ \ Consorcio de
desenvolvimento

Pesquisa por
encomenda

Servigos Receita / Participagio
Tecnologias Receita

Figura 4 - Modelo conceitual do CTG

Fonte: Plano de Negécios do CTG, elaborado pelo IEBT e NTQI.
e O Centro para Microtecnologias e Nanotecnologias — CMINAS®

O texto a seguir, que conceitua 0 CMINAS, foi extraido integralmente do Plano de
Negdcios do Centro, elaborado pelo IEBT e NTQI.

O CMINAS pretende ser um centro de referéncia em tecnologias para micro e
nanossistemas (MNS) que tem como missdao oferecer uma plataforma com a
infraestrutura e o suporte técnico necessarios a academia e a inddstria brasileiras,

visando consolidar inovacgéo e desenvolvimento tecnolégicos altamente competitivos.

A equipe idealizadora oferecera a infraestrutura de “salas limpas” e um conjunto
completo de equipamentos voltados para microfabricagdo, nanofabricagdo e diversas
técnicas de caracterizagdo aplicadas as micro e nanotecnologias. Além disso, o corpo
técnico-cientifico terd todas as condi¢bes para oferecer o suporte necessario aos
usuarios do centro. Os clientes podem ser os mais diversos, desde pesquisadores e ICTs
até empresas de diversos segmentos e porte. A intencdo € atuar oferecendo servicos

eficientes e eficazes ao mercado brasileiro e latino americano.

* Informacdes extraidas integralmente do Plano de Negdcios do CMINAS, elaborado pelo NTQI e IEBT.
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Dentre os servicos do CT estdo o treinamento necessario para garantir a aptiddo do
cliente para utilizar a sala e os equipamentos, o aluguel da estrutura, podendo o0 usuério
optar por um assessoramento tecnico da equipe CMINAS, ou ndo. Por fim a pesquisa e
desenvolvimento, por pesquisadores do centro, sob uma demanda especifica também é

uma area de negdcios para 0 CMINAS.

CMINAS

SALA LIMPA, EQUIPAMENTOS E CORPO TECNICO-CIENTIFICO

MICROFABRICAGAO E NANOFABRICACAO

ASSESSORAMENTO
TECNICO

Academia e Indistria

Figura 5 - Desenho conceitual do CMINAS

Fonte: Plano de Negdcios do CMINAS, elaborado pelo IEBT e NTQI.

Por meio da infraestrutura de micro e nanofabricacdo e de caracterizacdo de processos,
dispositivos e sistemas, serd possivel conferir escalabilidade, confiabilidade e
reprodutibilidade de processos e dispositivos oriundos de projetos académicos de
pesquisa, estimulando a criacdo de empresas que tenham potencial para captacdo de
recursos e clientes. Da mesma forma o Centro possibilitara que empresas consolidadas
tenham a disposicdo uma estrutura para pesquisar, desenvolver, testar e experimentar
novas tecnologias e solugdes inovadoras customizadas em seus produtos e sistemas, a
partir do envolvimento de sua prépria equipe de Pesquisa e Desenvolvimento (PeD) ou
valendo-se de projetos de cooperacdo com Universidades e Centros de Pesquisa. O
carater multidisciplinar do CMINAS permitira o desenvolvimento de tecnologias

hibridas e heterogéneas que envolvam sistemas fisicos, quimicos e bioldgicos.

O Centro Tecnoldgico seré essencial para o desenvolvimento de tecnologias e produtos
ditos sensiveis. Esses produtos compreendem grande parte de micro e nanossistemas de
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alto desempenho, como acelerdmetros, giroscopios, sensores de posicao e cameras para
o infravermelho. Esses produtos e sistemas apresentam amplo leque de aplica¢des néo
apenas na industria de defesa, razdo pela qual sdo de acesso restrito, mas também em
setores como agricultura, 6leo e gas, medicina e aeroespacial. Essas sdo tecnologias
ditas de uso dual e estdo na fronteira do desenvolvimento de produtos de alto valor

agregado, densos em conhecimento.

3.4. Processo de trabalho

Por meio das figuras Figura 6, Figura 7 e Figura 8 é explicitado o processo de trabalho
para a coleta e analise dos dados desta pesquisa. A Figura 6 ilustra o contexto de
aplicacdo da pesquisa, destacando o seu objetivo geral, bem como os estudos referentes
ao levantamento bibliogréfico realizado para analise dos dados, além do processo de

selecdo dos casos.

Processo de Pesquisa e Analise dos Resultados

4 )

Definigdo do resultado de interesse

Caracterizar, sob a perspectiva cognitiva, o processo de formulagdo de estratégia de novos empreendimentos
de alta tecnologia de origem académica

Definigdo do elementos/fatores estratégicos e framework de andlise

Cheng et. al. (2007)

Grinstein e Goldman (2006)
Hutzscherenreuter e Kleindiest (2006)
Mustar et. al. (2006)

O’Shea et. al. (2008)

\/ohoraet. al (2004)

)

Mustar et. al. (2006)

Link Institucional
Modelo de Negécio
Recursos Técnicos
Recursos Humanos
Recursos Financeiros
Recursos Sociais
Ambiente Externo
Ambiente Interno

Definicdo dos casos de estudo

4

@ @ O

Inicio: 01/2010  Inicio: 03/2011

Institutol!!i

Inicio: 04/2011 Inicio: 04/2011 Inicio: 01/2012

()

’ \ | Estagio ce Desenvolvimento
\@ & @}

Y Disponibilidade do coordenador/lider

CTG CMINAS

Planejamento de Novos
Empreendimentos de Alta
Tecnologia Oriundos da
Academia- CT

0"

NANOTUBOS

K.

Figura 6 - Referencial tedrico e selegdo dos casos

Fonte: Elaborado pelo autor
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A pesquisa-acdo e observacdo participante foram realizadas ao longo do processo de

Planejamento dos Novos Empreendimentos, metodologia de trabalho desenvolvida pelo

NTQI e IEBT. Nesse processo estdo previstas diversas entrevistas individuais (duracao

média de duas horas), workshops (duracdo média de trés horas) e reunides de trabalho

em grupo (duracdo média de trés horas). As principais etapas sao descritas a seguir:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Mapeamento do historico dos idealizadores do CT: nessa etapa sdo realizadas
entrevista semiestruturada com os idealizadores de cada Centro: sete
pesquisadores do CTNanotubos, trés do CTG e cinco do CMINAS. Além das
entrevistas para extracdo das informacodes, foram realizadas reunides individuais
para validagéo das informacGes obtidas por meio das entrevistas e um workshop

para construcdo do historico do Centro.

Benchmarking de centros de referéncia no mundo: para cada caso foi realizado
workshop de apresentagdo e discussdao das principais informagdes coletadas
sobre os centros de tecnologia referéncia no mundo, para definicdo das

caracteristicas a serem adotadas para 0s CTs em idealizacéo.

Definicdo do conceito, missdo e visdo: foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com os idealizadores dos CTs para definicdo do conceito e
missdo. Ainda, foram realizados workshops de discussao e validagdo em grupo.
Para definicdo da visdo do Centro, foram aplicados questionarios com 0s

membros da equipe e realizado um workshop para discussao e validacao.

Planejamento da evolucdo tecnoldgica do Centro: importante etapa do
Planejamento de Novos Empreendimentos na qual séo realizadas entrevistas
semiestruturadas com os idealizadores dos CTs. Para validacdo das informacdes
coletadas nas entrevistas, foram realizadas reunides individuais com cada
membro da equipe. Por fim, workshops para construcdo coletiva do Plano de

Evolucdo Tecnoldgica de cada Centro foram realizados.

Planejamento da evolugdo da estrutura de recursos: foram realizadas reunides
individuais com os idealizadores do Centro e diversos workshops de validagdo

em grupo.

Planejamento do orcamento: foram realizadas reunifes individuais com o0s

idealizadores do Centro e diversos workshops de validag&do em grupo.
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Devido ao estagio de desenvolvimento do CTNanotubos , as etapas acima tracadas
foram realizadas sem a participacdo do presente autor. Entretanto, foram realizadas
reunides e workshops com periodicidade aproximada de trés semanas, durante dose
meses de trabalho, visando a operacionalizacdo do Centro e a estruturacdo do mesmo
para a captacdo de recursos, etapa ainda ndo finalizada. Por sua vez, os trabalhos
desenvolvidos junto ao CTG e CMINAS foram acompanhados pelo autor desse trabalho
desde o inicio das atividades de planejamento dos novos negécios. Como demonstrado

na Figura 6, ao todo foram, aproximadamente, 12 meses de acompanhamento dos casos.

Na Ultima etapa da pesquisa de campo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com os idealizados de cada Centro, com duragdo aproximada de sessenta minutos. O

roteiro guia para a entrevista encontra-se no Anexo 7.1.

Elaborag&o do roteiro daentrevista

Identificacéo e redagdo dos n6s
A estratégia é uma construcéo coletiva

Grupo interdisciplinar

@ Prof. Marcos assume o papel de lider do projeto
Experiéncia e idade do Prof. Marcos
Coordenagdo do INCT
Reunides entre os idealizadores

Identificacdo das ligagdes entre os nés

A —> B

Categorizacéo (sete categorias)

(i) Modelo cognitivo; (ii) Taxonomia segundo Mustar (2006); (iii) Categorizagdo empirica; (iv) Tempo; (v)
Momento da Entrevista; (vi) Destaque Equipe; e, (vii) Destaque Investidor

Representagdo

Figura 7 - Continuacéo do processo de pesquisa e anélise dos resultados

Fonte: Elaborado pelo autor
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O processo de analises dos dados coletados por meio das entrevistas e do mapeamento

cognitivo é explicitado na Figura 8.

Processo de Pesquisa e Analise dos Resultados
4 Anélises

N
¥

Os softwares utilizados para anélise foram:

Microsoft*

v'““é’*;; UCINET

visual social networks

As principais andlises realizadas foram:

1) Analises dos elementos/fatores considerados estratégicos para cada empreendedor.. As analises foram
realizadas utilizando-se os indicadores de Analise de Redes Sociais: grau de centralidade (degree); grau de saida
(outdegree); grau de entrada (indegree); grau de intermediagdo (betweeness); grau de centralidade de autovetor
(eigenvector centrality); poder de Bonacich (Bonacich power).

2) Andlises do conjunto de elementos/fatores considerados estratégicos para cada empreendedor, considerando
sete categorizagdes:

Categoria I: modelo cognitivo na tomada de decisdo.

Categoria I1: categorizagdo dos elementos estratégicos segundo Mustar et. al. (2006). Para efeito de
analises, a categoria Modelo de Negdcio, sugerida por Mustar et. al. (2006), foi considerada na categoria
Ambiente Interno, mesmo ela sendo um intersecdo entre as caracteristicas da organizacdo e 0 mercado de
atuacdo.

Categoria I11: categorizacdo empirica com base no contedo dos elementos considerados estratégicos
pelos empreendedores.

Categoria Tempo: tempo em que o fator estratégico aconteceu/ira acontecer em relacdo ao momento da
entrevista.

Categoria Entrevista: momento da entrevista, em relagdo ao questionério utilizado para obtencdo das
informacbes. “Livre” refere-se & primeira pergunta da entrevista, “Qual a estratégia para chegar 14?”, mais
genérica que as demais. “Categorizacdo”, refere-se a0 momento da entrevista a partir do qual iniciaram-se as
perguntas direcionadas para cada Categoria 1.

Categoria Equipe: elementos/fatores considerados estratégicos pelo empreendedor os quais sdo dados
maior e menor énfase em relagdo a equipe do Centro.

Categoria Investidor: elementos/fatores considerados estratégicos pelo empreendedor os quais sdo dados
maior e menor énfase em relagdo aos potenciais investidores do Centro.

3) Andlise da relacdo entre os fatores considerados estratégicos para cada empreendedor em termos da
taxonomia sugerida por Mustar et. al. (2006), Categoria 1. Para a analise foi considerada a ligacéo existente
entre os nds categorizados segundo a taxonomia de Mustar et. al. (2006).

4) Representacdo por meio de Mapas Cognitivos dos principais resultados alcancados.

Figura 8 - Continuacéo do processo de pesquisa e anélise dos resultados

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.5. Tratamento dos dados

e Visual Social Network - Visone

Visong

,'6

visual social networks

Figura 9 - Visone

Fonte: Disponivel em http://www.visone.info/

O Visone € um software livre para a criacdo visual e a transformacdo, exploracéo,
analise e representacdo de rede de dados. Foi desenvolvido em 2001 pela Universidade
de Konstanz e pelo Instituto de Tecnologia de Karlsruhe, ambas instituicdes aleméas. O
software recebe constantes atualizacdes. Para este trabalho foi utilizada a versao visone-
2.6.2.

Segundo Brandes e Wagner (2008), o Visone € uma ferramenta que facilita a exploragédo
visual de redes sociais. Por sua vez, redes socias é uma abordagem metodoldgica das
Ciéncias Sociais que se utiliza do conceito da teoria dos grafos para descrever, entender
e explicar uma estrutura social. O software Visone é uma tentativa de integrar a analise
e a visualizacdo dessas redes. Apesar de ter sido desenvolvido para utilizagdo com foco
principal em redes sociais, 0s varios recursos oferecidos pela ferramenta a torna atil em
outras campos do conhecimento, como no caso deste trabalho, no qual a ferramenta esta

sendo utilizada para analise de mapas cognitivos.

As ferramentas utilizadas pelo software dizem respeito a métodos de representacao
especificamente adaptados para facilitar a exploracao visual dos dados. A origem do
Visone remete a uma cooperacdo interdisciplinar com pesquisadores das ciéncias
politicas que resultou em um uso inovador para os metodos de visualizacdo de redes
sociais. Com a crescente pesquisa na area, os idealizadores do Visone integraram as
ferramentas de andlise para o uso livre. Por ser de uso livre, considera-se que o Visone é

uma plataforma para teste de métodos inovadores de analises na area.

A seguir descrevem-se os modelos de dados que serdo utilizados pelo Visone e alguns

tipos de analises possiveis com base na ferramenta.
e Elementos da rede

66


http://www.visone.info/

Uma rede consiste de n6s (ou nodes, no original) e ligacBes entre os n6s (ou links, no
original). No estudo de redes sociais, 0s n6s sdo os atores da rede e no mapeamento
cognitivo 0s nos sdo os elementos estratégicos, ou pontos relevantes, do discurso do
objeto de pesquisa. Esse nds sdo conectados entre si por relagdes binarias (0 ou 1),
representando relacionamento social, troca de informacao, dependéncia, antecedéncia e,
neste estudo, meios e fins, explicagdes e consequéncias, opcdes e resultados e acdes e
objetivos. Os nos e as ligagdes podem ser associados a atributos adicionais, que sdo
caracteristicas especiais de cada um deles. As ligacdes podem apresentar ou ndo direcdo

(directed e undirected, respectivamente).
e Analises de redes

O propdsito da anélise de redes € identificar importantes nds, ligacdes, subgrupos de nés
e caracteristicas da rede e, também, responder questdes referentes a sua estrutura.
Existem trés principais niveis de interesse: elemento, grupo e rede. No nivel do
elemento, interessa-se pelas propriedades, absolutas e relativas, de um né ou ligacéo
individualmente. No nivel de grupo, interessa-se pela classificacdo dos elementos de
uma rede e as propriedades das subredes. No nivel de rede, interessa-se pelas

propriedades da rede como um todo - por exemplo, seu grau de conectividade e balanco.

A maioria das andlises disponiveis no Visone refere-se ao nivel de elementos. Mais
especificamente, o foco concentra-se na mensuracao dos indicadores dos vértices. Se, de
um lado, ndo existe uma andlise global sobre os vértices, de outro, um pequeno conjunto

de indicadores constituem a base para a maioria dos estudos, inclusive os mais globais.
Nesse sentido, sdo apresentados alguns indicadores utilizados para analise de redes.

= Grau de centralidade (degree) - nimero de n6s ao qual o nd analisado esta
diretamente ligado. Por meio dele, é possivel inferir o n6 mais central da rede.
Entretanto, para seu célculo, s6 sdo considerados os elos diretos ao referido no,
sem considerar, portanto, suas ligacdes indiretas. Nesse sentido, ele indica que
um ator é central em sua vizinhanca, mas ndo se refere ao comportamento

global.

» Grau de saida (outdegree) - calcula o numero de ligacbes que partem de

determinado no. Valores altos de outdegree significam que os determinados nos
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estdo aptos a fazer trocas com outros nds. Sdo chamados de “influenciadores”.
Pode-se consideréa-los como nds meios, explicagdes, opcdes ou acoes.

Grau de entrada (indegree) - calcula o nimero de ligacbes que chegam a
determinado n6. Se um no da rede recebe muitas ligagdes, ele é chamado de
“proeminente” ou “com alto prestigio”, pois indica a sua importancia na rede.
Ou seja, muitos outros nos enviam-lhe ligacGes. Pode-se considera-los como nos

fins, consequéncias, resultados ou objetivos.

Grau de intermediacdo (betweeness) - calcula-se contando quantas vezes o0 no
aparece nos caminhos geodésicos® que ligam todos os pares de nés da rede. Nos
com altos valores de betweeness sdo caracterizados como nos-ponte, pois este
indicador expressa a importdncia que um nO tem para intermediar as
comunicages entre pares de nos. Se os graus de intermediacdo dos nés de uma
rede forem baixos, isso significa que os nds da rede se interligardo sem a

necessidade de um né intermediario.

Grau de centralidade de autovetor (eigenvector centrality) - representa o ator
mais central da rede a nivel global. O indicador eigenvector mensura quais séo
0s nos que tém vinculos diretos com outros nés que, por sua vez, possuem
muitos vinculos. Portanto, leva em consideracao as ligacGes diretas de um no e
as de seus vizinhos. Isso significa que conectar-se a um nd que é “influente”

eleva a possibilidade de ser influente na rede.

Outro indicador utilizado para analisar redes € o grau de centralidade, de Bonacich

(Bonacich centrality), o qual ndo pode ser obtido por meio do Visone. Para seu célculo,

foi utilizado o software Ucinet’, versio 6.0.

Poder de Bonacich (Bonacich power) - representa o poder de um n6 em relagdo
aos demais nds da rede. Difere-se do grau de centralidade por considerar as
conex0es que seus vizinhos possuem, semelhante ao Eigenvector centrality.

Entretanto, para o célculo do Eigenvector centrality, quanto mais conexdes 0s

® Distancia geodésica: distancia (nimero de vinculos) entre um né e outro.

" Ucinet é um software para anélise de dados de redes social. Foi desenvolvido por Freeman, Everett e
Borgatti, da Universidade de Harvard. Para maior detalhe ver referéncia Borgatti, Everett, e Freeman
(2002). Ele também pode ser acessado em https://sites.google.com/site/ucinetsoftware/home.

68



vizinhos do determinado né possuem, mais central ele é. Isso ndo quer dizer
necessariamente que ele é o que apresenta maior poder na rede. Segundo Phillip
Bonacich, o fato de o n6 “x” ligar-se a outras nés que também apresentam
muitas conexdes pode conferir-lhe maior centralidade, mas nao lhe confere
maior poder. Isso se deve ao fato de que, pelo fato de os noés vizinhos terem
muitas conexdes, eles ndo dependem do nd “x” para se ligarem aos demais NOs
da rede. Nesse sentido, estar conectado a nds que ndo possuem muitas ligagdes
confere poder ao né “x”, uma vez que esses nds nao bem conectados tém certa
dependéncia do n6é mais bem conectado para se interagir na rede. E seguindo

essa ldgica que se calcula o poder de Bonacich.

Para a definicdo da estatistica descritiva percentil de cada um dos indicadores
destacados, foi utilizada a fungéo “percentil” do software Microsoft Office Excel 2007,
da Microsoft Coorporation. O percentil indica que ha x% de dados inferiores ao valor
estabelecido. oou seja, os percentis dividem o conjunto de dados em 100 partes iguais.
A funcdo do Excel retorna o k-ésimo percentil de valores em um dado intervalo. Neste
estudo, ele foi utilizado para estabelecer um limite de aceitacdo, por exemplo, quando

foi necessario examinar os n6s com graus de centralidade superiores a 90° do percentil.

Para a analise do conjunto de elementos ou fatores considerados estratégicos pelos
empreendedores, considerando-se as sete categorias apresentadas, foi utilizada a

ferramenta de tabela dindmica do Excel.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir das
andlises realizadas. As andlises serdo apresentadas para cada caso separadamente e, ao
final, uma discussdo das principais conclusdes fomentadas por esses resultados sera

fornecida, buscando uma analise comparativa.

4.1. Apresentacdo das analises do caso CTNanotubos

Tendo por base o discurso do empreendedor sobre a estratégia de desenvolvimento do
seu empreendimento, foi construido o mapa cognitivo que permitiu a analise dos
elementos estratégicos mais relevantes, na visdo do entrevistado, e a relacdo entre esses
elementos. Para melhor visualizacdo desse discurso ele serd apresentado por meio da

analise de elementos semelhantes, destacando os principais temas abordados.

A categorizacdo utilizada pode ser visualizada por meio da Quadro 5. No Anexo 7.2,

encontram-se listados os elementos estratégicos presentes no discurso do entrevistado.

Quadro 5 - Temas abordados no discurso do empreendedor

Prof. Marcos Pimenta

Ampliagdo darede d tat Maturi negdci .
mpliagdo da rede de contatos aturidade do negdcio Desenvolvimento do

Negdcios

Rede de contatos Rede de Contatos Grau de desenvolvimento técnico
Gestdo da rede de contatos Desenvolvimento Técnico
Caracteristicas do mercado
Demanda de mercado
Concorrentes

Mercado de atuagdo

Caracteristicas do Mercado

Apoio governamental Relagdo com o Governo

Fonte de recursos
Fonte de recursos privados
Fonte de recursos publicos

Captagdo de Recursos
Financeiros

Projetos em parceria
Parceria empresa privada nacional Parcerias
Parceria empresa publica

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 10 ilustra o mapa cognitivo do empreendedor/coordenador do CTNanotubos,
com destaque para os principais temas abordados em seu discurso. No mapa, os elos
representam os elementos estratégicos, as setas representam as ligagdes entre esses

elementos e as nuvens, os temas abordados.
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Competéncia e Experiéncia da Equipe

Captacdo de Recursos Financeiros

Caracteristicas Ambientais

Parcerias

Desenvolvimento do Negécio

®
@
@
@
@
@

Caracteristicas do Empreendimento

Relagdo com o Governo

Relacdo com a Instituicdo Sede

Rede de Contatos

Necessidade de Recursos

Caracteristicas do Mercado

©000

Figura 10 - Principais temas abordados no discurso do coordenador do CTNanotubos

Fonte: Elaborada pelo autor

O pesquisador/empreendedor inicia seu discurso ressaltando a importancia da equipe,
com carater multidisciplinar, com diferentes formacGes e especialidades técnicas, para a
construcdo conjunta da estratégia do Centro. Apesar de o empreendedor colocar-se em
um papel secundario na elaboragdo da estratégia, como de “catalisador”, observou-se
durante as reunides de trabalho da equipe e com agentes externos ao Centro
(investidores, instituicdo sede e outros) que o entrevistado assume um papel importante
de lideranca, sendo o conciliador das diferentes opinides da equipe e seu principal

interlocutor.

Outro tema de destaque no discurso do empreendedor é a relacdo com a Instituigdo
Sede, UFMG, por meio da qual os recursos técnicos e humanos do CTNanotubos foram

formados. Apesar da formacdo desses recursos estarem consolidadas, o entrevistado
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destaca a necessidade de agregar um maior nimero de pessoas a equipe e de
desenvolverem-se tecnicamente, para possibilitar a inser¢do das tecnologias e produtos

no mercado.

Como se pode observar no discurso, a despeito das diferentes possibilidades
inicialmente previstas de obtensédo de recursos, a equipe optou pela captagédo de recursos
ndo reembolsaveis, via Fundo Tecnoldgico, Funtec, do Banco Nacional do
Desenvolvimento Econémico e Social, BNDES. Nesse projeto estdo presente, além do
Banco, a Petrobras, a InterCement (empresa do Grupo Camargo Corréa), a UFMG e a

Fundagéo de Desenvolvimento da Pesquisa, FUNDEP.

O objetivo é que, por meio da UFMG, que possui credibilidade e peso perante 0s
potenciais financiadores, a equipe possa receber 0s recursos necessarios para a
implantacdo do Centro. Para tanto, a equipe precisa estruturar juridicamente o CT, por
meio de uma associagdo composta pelos professores. Pretende-se com a constituicdo
dessa associac¢ao que a equipe idealizadora possa ser a gestora do empreendimento, uma
vez que a detentora de toda a estrutura sera a Universidade. Assim, uma questdo
relevante a ser solucionada é: Como se dara a relacdo entre a associacao e a instituicao
sede? Isso porque a legislacdo que rege as universidades publicas tem-se mostrada como

uma forte barreira, na visio do entrevistado.

Em questbes relativas ao mercado, uma importante decisdo estratégica a ser tomada
refere a definicdo sobre em que mercado a equipe ird inserir seus produtos e
tecnologias. As possibilidades de aplicacdo de nanotubos de carbono associados a
diferentes materiais sdo inimeras. Apesar disso, segundo o entrevistado, ainda néo
existem no Brasil aplicacdes industriais para esses produtos. A equipe criard um
mercado e gerara novas demandas. Apesar de a estratégia de mercado ndo estar clara
para o empreendedor, vislumbra-se que a equipe ird atuar em nichos de mercados
especificos nos quais ela j& possui competéncia consolidada e que ndo apresentam
competicdo com grandes empresas. Como consequéncia, a demanda por seus produtos
ird surgir naturalmente. Caso a equipe vislumbre uma aplicacdo especifica fora do seu

escopo de dominio, ira se preparar tecnicamente para atendé-la.

e Analise dos elementos estratégicos por meio dos Indicadores de Rede

Na Tabela 2 sdo apresentados os valores dos indicadores de anélise de redes calculados

para cada elemento estratéegico presente no discurso do empreendedor. Esses
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indicadores foram gerados por meio dos softwares Visone e Ucinet. As duas colunas de
cada indicador referem-se, respectivamente, aos valores absoluto e relativo (%)
calculados. A porcentagem indica a propor¢do do valor encontrado em relacdo a soma

dos valores de todos 0s nds para o referido indicador.

Objetivando dar destaque aos nos que apresentam indicadores com maior valor e
aqueles com menor, utilizou-se uma diferenciacdo por cores. Cada cor corresponde a
uma faixa de percentil (0%, 30%, 70%, 95% e 99%), calculados por meio do Excel. A

Tabela 1 ilustra o valor do percentil e sua respectiva cor, para cada indicador.

Os indicadores de Andlise de Rede fornece, dentre outros, o grau de importancia
recebido por um determinado né na rede que ele compde, destacando, portanto, a
importancia de um determinado elemento estratégico no discurso dos empreendedores.
Serdo utilizados trés principais indicadores para realizar a analise de importancia dos
nos, o Grau de Centralidade (degree), o Grau de Centralidade de Autovetor (eigenvector
degree) e o Poder de Bonacich (Bonacicch Power).

Tabela 1 - Céalculo do percentil dos indicadores de analise de redes (CTNanotubos)

degree (%) indegree (%) outdegree (%) betweenness (%) Eigenvec (%) Bonacich (%)

0,38462 0,00000 0,00000 0,00000 0,00000 0,00000

TE 30% 0,76923 0,76923 0,76923 0,00000 0,00000 0,76923
§ 70% 1,53846 1,53846 1,53846 0,91277 0,00000 1,53846
& 95% 2,69231 3,84615 3,84615 6,30497 8,18392 3,84615
99% 4,23077 4,61538 5,16923 9,82600 21,66232 5,16923

Fonte: Elaborada pelo autor
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Tabela 2 - Indicadores de andlise de redes (CTNanotubos)

id degree degree (%) indegree indegree (%) outdegree outdegree (%) betweenness betweenness Eigenvec Eigenvec (%) Bonacich  Bonacich (%)
2,000000 [ 0,769231 0,769231 1,000000 0,769231 4,500000 0,430210 1,8000E-10 0,769231

6,000000 | 2,307692 |5,000000] 3,846154 | 1,000000 | 0,769231 8,000000 0,764818  [2,7300E-11 1,000000]  0,769231
2,000000 | 0,769231 0,769231 | 1,000000 | 0,769231 0,000000 2,8000E-13 1,000000]  0,769231
1,000000 1,000000 | 0,769231 0,000000 5,1800E-16 1,000000]  0,769231
3,000000 | 1,153846 |1,000000] 0,769231 | 2,000000 | 1,538462 2,500000 1,538462
1,000000 1,000000] 0,769231 | 0,000000 9,7600E-10| 3,84E-08 | 0,000000

1,000000 1,000000] 0,769231 | 0,000000 1,30006-05] 5,106-04 [0,000000

2,000000 | 0,769231 |2,000000] 1,538462 | 0,000000 2,6000E-05 0,001020274 | 0,000000

3,000000 | 1,153846 |1,000000] 0,769231 | 2,000000 | 1,538462 24,000000 2,294455  [4,83006-06] 1,90E-04 [2,000000]  1,538462
3,000000 | 1,153846 | 1,000000| 0,769231 | 2,000000 | 1,538462 24,000000 2,294455  |4,8300E-06] 1,90E-04 |2,000000  1,538462
3,000000 | 1,153846 |1,000000] 0,769231 | 2,000000 | 1,538462 36,500000 3,480484  [1,38006-09] 5,436-08 [2,000000]  1,538462

2,000000 [ 0,769231 | 0,000000 2,000000 1,538462 0,000000 5,1800E-16 2,000000 1,538462

6,000000 [ 2,307692 | 0,000000 6,000000 4,615385 0,000000 5,1800E-16 6,000000 4,615385
3,000000 [ 1,153846 [2,000000| 1,538462 1,000000 0,769231 4,500000 0,430210 3,3000E-12 1,000000 0,769231

2,000000 [ 0,769231 | 2,000000| 1,538462 0,000000

1,000000 0,769231 | 0,000000 1,7100E-14 0,000000
2,692308 |4,000000] 3,076923 | 3,000000 | 2,307692 48,000000 4,583910 9,70E-06 |3,000000]  2,307692

0,769231 | 0,000000 2,000000 |  1,538462 0,000000 5,1800E-16 2,000000(  1,538462
6] 1,000000 0,000000 1,000000 | 0,769231 0,000000 1,000000]  0,769231
b1 1,000000 0,000000 1,000000 | 0,769231 0,000000 1,000000 0,769231
21 1,000000 | 0,769231 0,000000 1,000000]  0,769231
7] 5,000000 | 1,923077 [3,000000] 2,307692 | 2,000000 | 1,538462 77,500000 7,409178  [1,63006-06] 6,41E-05 [2,000000]  1,538462
p£] 6,000000 | 2,307692 |3,000000{ 2,307692 | 3,000000 | 2,307692 43,500000 4,158700  [2,4700E-07] 9,70E-06 [3,000000]  2,307692

2,307692 3,846154 | 1,000000 | 0,769231 16,500000 1,577438  |1,6200E-06] 6,39E-05 |1,000000]  0,769231

pEY 1,000000 0,000000
pieY 1,000000

1,000000 | 0,769231 0,000000 1,000000 0,769231
1,000000 | 0,769231 0,000000 1,000000 0,769231
1,000000 | 0,769231 1,500000 0,143403  |4,8000E-06 1,000000 0,769231

1,153846 | 2,000000| 1,538462

1,538462 | 4,000000| 3,076923 0,000000 ,000000 1,4500E-05 0,000000
1,538462 | 3,000000| 2,307692 1,000000 0,769231 46,500000 4,445507 5,0300E-14 1,000000 0,769231

1,000000 0,769231 0,000000 5,1800E-16 1,000000 0,769231
1,000000 0,769231 0,000000 3 1,000000 0,769231

0,769231 2,000000 | 1,538462 0,000000 2,000000]  1,538462
1,153846 | 2,000000] 1,538462 | 1,000000 | 0,769231 63,750000 6,094646  |3,8300E-12 1,000000]  0,769231
1,538462 0,769231 | 3,000000 | 2,307692 74,750000 7,146272  |3,2800E-11 3,000000]  2,307692
0,769231 | 0,000000 1,7100E-14

1,538462 | 1,000000 0,143403  [1,60006-09] 6,30E-08 [1,000000]  0,769231
1,538462 | 9,000000 2,45006-10]  9,65E-09 | 9,000000

2,307692 | 2,000000 27,000000 2,581262  |1,6000E-09] 6,30E-08 |2,000000]  1,538462

1,538462




(continuacao)

id degree degree (%) indegree indegree (%) outdegree outdegree (%) betweenness betweenness (%) Eigenvec Eigenvec(%) Bonacich  Bonacich (%)

EEY 2,000000 | 0,769231 0,769231 | 1,000000 | 0,769231 0,000000 1,3800E-09] 5,43E-08 [1,000000]  0,769231
[ 1,000000 | 1,000000 | 0,769231 5,1800E-16 1,000000]  0,769231

1,000000] 0,769231 | 0,000000 1,3800E-09| 5,436-08 | 0,000000
%Y 4,000000 | 1,538462 |3,000000] 2,307692 | 1,000000 | 0,769231 51,000000 4,875717  |1,5700E-08] 6,18-07 [1,000000]  0,769231
VE] 1,000000 | 0,769231 0,000000 5,1800E-16 1,000000]  0,769231
PPN 3,000000 | 1,153846 [1,000000] 0,769231 | 2,000000 | 1,538462 19,000000 1,816444  [1,7100E-14 2,000000]  1,538462

¥ 4,000000 | 1,538462 [3,000000] 2,307692 | 1,000000 | 0,769231 19,000000 1,816444  |2,35196-01] 9,243822044 [ 1,000000]  0,769231
13 2,000000 | 0,769231 | 0,000000 0,000000 | 2,000000 | 1,538462 0,000000 5,1800E-16 2,000000] _ 1,538462
9] 2,000000 | 0,769231 [1,000000] 0,769231 | 1,000000 | 0,769231 0,500000 0,047801 _ |1,4787E-01] 5,811652787 | 1,000000]  0,769231
1Y 5,000000 | 1,923077 [2,000000] 1,538462 | 3,000000 | 2,307692 | 31,833333 3,043340  |2,0148E-01| 7,918950176 | 3,000000{  2,307692
] 3,000000 | 1,153846 [1,000000] 0,769231 | 2,000000 |  1,538462 2,333333 0,223072 __ |1,4787E-01] 5,811653044 | 2,000000]  1,538462
0] 6,000000 | 2,307692 | 6,000000

51 6,000000 | 2,307692 |3,000000] 2,307692 | 3,000000 | 2,307692 | 24,666667 2,358190  |1,7260E-01| 6,783965729 [3,000000|  2,307692
) 5,000000 | 1,923077 | 2,000000 1,538462 | 3,000000 |  2,307692 9,833333 0,940089  |2,7454E-01] 10,790350193,000000]  2,307692
%] 2,000000 | 0,769231 | 0,000000 [110,000000 | 2,000000 | _1,538462 0,000000 5,1800E-16 2,000000]  1,538462
%Y 3,000000 | 1,153846 [ 1,000000] 0,769231 | 2,000000 | 1,538462 13,833333 |  1,322498  |1,72606-01] 6,783965675 | 2,000000]  1,538462
3 2,000000 [ 1,538462 | 4,000000] 3,076923 | 0,000000 5,0973€-01] 20,03417167 | 0,000000

B 5,000000 [ 1,923077 [ 1,000000| 0,769231 4,000000 3,076923 3,047619 0,291359 1,7100E-14 4,000000 3,076923

Evdl 7,000000 | 2,692308 | 2,000000] 1,538462 | 5,000000 | 3,846154 9,476190 0,905046  |3,3700E-14 5,000000]  3,846154
EY 4,000000 | 1,538462 [ 2,000000] 1,538462 | 2,000000 | 1,538462 4,500000 0,430210 |5,5900E-13 2,000000]  1,538462
£ 3,000000 | 1,153846 [ 2,000000] 1,538462 | 1,000000 | 0,769231 0,000000 9,3100E-12| 3,66E-10 |1,000000]  0,769231
60 5,000000 |  3,846154 56,297619 5382182 [9,4200e-11] 3,70E-09 |[5,000000]  3,846154

31 5,000000 | 1,923077 [4,000000] 3,076923 | 1,000000 | 0,769231 0,000000 4,2600E-09| 1,676-07 [1,000000(  0,769231
(7Y 6,000000 | 2,307692 | 6,000000 2,5000E-08| 9,83E-07 | 0,000000

(%] 2,000000 | 0,769231 | 0,000000 2,000000 |  1,538462 0,000000 5,1800E-16 2,000000|  1,538462
2 6,000000 | 2,307692 |2,000000] 1,538462 | 4,000000 | 3,076923 1,351190 0129177 _ [8,2100E-13 4,000000]  3,076923
(3 4,000000 | 1,538462 [2,000000] 1,538462 | 2,000000 | 1,538462 2,726190 0,260630  |2,9600E-13 2,000000]  1,538462
39 2,000000 | 0,769231 | 0,000000 2,000000 | 1,538462 0,000000 2,000000]  1,538462

574 3,000000 [ 1,153846 [ 0,000000 3,000000 2,307692 0,000000 5,1800E-16 3,000000 2,307692
(5 7,000000 [ 2,692308 (5,000000| 3,846154 2,000000 1,538462 3,601190 0,344282 6,4500E-10( 2,54E-08 | 2,000000 1,538462
(35] 6,000000 | 2,307692 [ 1,000000| 0,769231 5,000000 3,846154 34,000000 3,250478 2,8000E-13 5,000000 3,846154

y/0d 4,000000 [ 1,538462 [4,000000| 3,076923 0,000000 0,000000 6,7400E-09(  2,65E-07
AN 3,000000 | 1,153846 |1,000000| 0,769231 2,000000 1,538462 39,750000 3,800191 3,0200E-12 000000 1,538462

72 1,000000] 0,769231 | 0,000000 0,000000
V£] 3,000000 | 1,153846 [2,000000] 1,538462 | 1,000000 | 0,769231 0,500000 0,047801 _ [2,7300E-11| 1,07€-09 [1,000000]  0,769231
v21 4,000000 | 1,538462 |1,000000] 0,769231 | 3,000000 | 2,307692 0,500000 0,047801  |1,7100E-14 3,000000]  2,307692
1,000000] 0,769231 | 0,000000 2,8000€E-13

Y 1,000000 1,000000] 0,769231 | 0,000000 6,35006-10]  2,50E-08 | 0,000000
yed 4,000000 | 1,538462 |2,000000| 1,538462 | 2,000000 |  1,538462 99,000000 9464627 |6,6700E-08] 2,62E-06 | 2,000000
Fonte: Elaborada pelo autor

1,538462
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No Quadro 6 sdo apresentados os elementos estratégicos de maior relevancia presentes
no discurso do empreendedor, segundo percentis de 99% e 95%.

Quadro 6 - Elementos estratégicos de destaque no discurso do coordenador do CTNanotubos

Prof. Marcos Pimenta

Grau de Centralidade Eingenvector Poder de Bonacich

37 - Decisdo pela captagdo de
recursos ndo reembolsaveis -
BNDES (FUNTEC)
60 - Competir em nichos de
X e "
mercado especificos ("nos . - "
a . ] P . ( 50 - Associagdo dos 37 - Decisdo pela captagdo de
= quais dominam técnicas de R ~ .
b= . i X pesquisadores - gestores do | recursos ndo reembolsaveis -
9] produgdo, funcionalizadas,
= ) , CT BNDES (FUNTEC)
g mistura com polimeros,
mistura com cimento -
melhorando diferentes tipos
de propriedades - mecénica,
térmica e elétrica")
13 - Estratégia de
17 - Equipe de produgdo: g L.

. . . o escalonamento técnico
projeto de forno de maior | 45 - Relagdo com a instituigdo ("grupo de producio - passar
capacidade ("aumentar o sede (UFMG) ("E o grande grup E ¢ P

N da produgdo de gramas de
tamanho do forno e do reator, problema") i
L. X X R nanotubos para kilogramas de
na prépria universidade"), "
nanotubos")
57 - Bayer, Arquema e outros . 57 - Bayer, Arquema e outros
4 q o 52 - Necessidade de fazera Y q L
concorrentes da industria . concorrentes da industria
L. i transi¢do dos recursos do L. .
quimica poderiam fazer . quimica poderiam fazer
X FUNTEC recebidos pela UFMG X
nanotubos melhores e mais K nanotubos melhores e mais
© para construir um Centro no
h baratos que os do baratos que os do
) BHTec
= CTNanotubos CTNanotubos
§ 60 - Competir em nichos de
E mercado especificos ("nos
quais dominam técnicas de
produgdo, funcionalizadas,
mistura com polimeros,
68 - Se preparar para atender | 55 - Interesse em ter a UFMG mistura com cimento -
demanda futura como uma associada melhorando diferentes tipos
de propriedades - mecénica,
térmica e elétrica")
69 - Forte apoio informal do
governo (em suas varias
esferas) - discurso positivo

Fonte: Elaborado pelo autor

37 - Decisdo pela captacao de recursos ndo reembolsaveis - BNDES (Funtec).

O n6 37, considerado como inserido no tema “Recurso financeiro”, refere-se a uma
escolha por parte da equipe pela captacdo de recursos via Poder Publico, feita no
passado, dentre as diversas opc¢des possiveis naguele momento. Por meio das ligacOes
do presente nd, observa-se que tal decisdo impactou ou foi causa de diversas outras
decises, pois apresenta um elevado grau de saida (outdegree), 6,9230. Essa influéncia
foi exercida em diferentes categorias: “Ambiente interno”, “Recursos financeiros”,
“Recursos sociais”, “Ambiente externo” e “Link institucional”. Essa decisao influenciou

0s projetos em parceria que seriam desenvolvidos a partir de entdo, a estrutura juridica
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do Centro, a articulagdo com outras fontes de recursos publicos (Petrobras), a
necessidade de realizacdo de parceria com empresa privada nacional (InterCement), a
definicdo do mercado de atuacéo inicial e a necessidade de fortalecer a parceria com a
instituicdo sede, principalmente referente a necessidade de utiliza¢do da infraestrutura e

recursos da Universidade, detentora do investimento a ser realizado no Centro.

Por sua vez, a decisdo presente nd 37 foi influenciada por fatores ambientais internos e
externos. Respectivamente, necessidade de estabelecer uma estrutura juridica que
permitisse maior flexibilidade na gestdo do empreendimento e dificuldade em conseguir

apoio formal e em maior volume do governo do estado.

= 60 - Competir em nichos de mercado especificos (""nos quais dominam técnicas
de producdo, funcionalizacdo, mistura com polimeros, mistura com cimento -

melhorando diferentes tipos de propriedades - mecanica, térmica e elétrica™).

O ndé 60, refere-se ao ambiental externo ao Centro, como uma prospeccdo de
alternativas de decisdes futuras sobre qual mercado de atuacao a equipe ird atuar. O no
apresenta elevado grau de saida e de entrada: 3,8461 e 4,6153, respectivamente. Pode-se
inferir que ele tanto foi causa de novas decisdes como também foi influenciado por
diversas outras. Nesse sentido, o n6 60 leva a, ou impacta, decisdes sobre o
desenvolvimento dos “Recursos técnicos” em especial as competéncias técnicas da
equipe; os fatores ambientais internos, como a estrutura organizacional e a estratégia de
mercado a ser adotada; e os fatores ambientais externos, como outras decisdes
referentes ao mercado de atuagdo. Portanto, observa-se que essa decisdo tem impacta

diretamente em questdes internas ao Centro.

Por sua vez, a decisdo de atuar em nichos de mercado especificos € influenciada,
segundo o discurso do empreendedor, por fatores ambientais externos. Dessa forma,
pode-se inferir que a escolha de qual mercado atuar se da com base nas caracteristicas
do “Ambiente externo”. Nesse sentido, foi influenciada pelo fato de que, de acordo com
0 pesquisador, muito provavelmente, a industria brasileira ndo conseguira importar
nanotubos de carbono caso ele seja considerado um material estratégico para o
desenvolvimento das nacgdes; pela forga dos concorrentes que atuardo nos mercados de
grande demanda; e pela necessidade de gerar demanda nas empresas para absorver as
possiveis aplicacBes de nanotubos de carbono, podendo, assim, desenvolver tecnologias

direcionadas as demandas que a equipe pretende fomentar.
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= 50 - Associagéo dos pesquisadores - gestores do CT.

O no 50 refere-se a uma possivel alternativa sobre a futura estruturacdo juridica do
Centro, a constituicdo de uma associacdo dos pesquisadores gestores do CT. O né
apresenta grau de saida igual a zero, 0 que sugere ndo impactar diretamente as decisdes
futuras. Entretanto, apresenta alto grau de entrada, sendo, portanto, consequéncia de
diversas decisdes que o precedem. Nesse sentido, é possivel inferir, corroborado pela
observacao das discussdes estratégicas da equipe, que a decisdo pela formacdo de uma
associacdo dos pesquisadores é uma opcdo seguida pela equipe, sem, contudo, terem
muitas alternativas a recorrer. Nesse sentido, a escolha por captacdo de recursos nao
reembolsaveis, via BNDES, e a necessidade de parceria com a UFMG para viabilizar a
transicdo do potencial recurso recebido do Banco, uma vez que ele foi solicitado em
nome da Universidade, impactam diretamente a estruturacdo juridica do Centro. De
acordo com o entrevistado, apesar de ainda ser uma possibilidade futura, é algo que ja
esta praticamente determinado.

37 - Decisdo pela captagdo de
recursosnéo reembolsaveis -
BNDES (FUNTEC)

Competéncia e Experiéncia da Equipe

Captac&o de Recursos Financeiros

50 - Associacdo dos
pesquisadores -
gestoresdo CT

Caracteristicas Ambientais

Parcerias

Desenvolvimento do Negécio

60 - Competirem nichosde
Caracteristicas do Empreendimento mercado especificos, nos
quais dominamas técnicas

Relacdo com o Governo

Relagdo com a Instituico Sede

Rede de Contatos

Necessidade de Recursos

Caracteristicas do Mercado

0000000000

Figura 11 - Elementos estratégicos com maior destaque no discurso do coordenador do
CTNanotubos

Fonte: Elaborada pelo autor

Por meio do mapa cognitivo ilustrado na Figura 11, observa-se que 0s elementos

estratégicos com maior destaque no processo de formulacdo da estratégia do
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CTNanotubos. Segundo o discurso do empreendedor, esses elementos referem-se aos
temas “Caracteristicas do Empreendimento”, diretamente relacionado com a fonte de
“Captagao de Recursos Financeiros” e, também, o tema “Caracteristicas do Mercado™.
Esses temas refletem o estdgio de desenvolvimento do empreendimento, no qual a
equipe encontra-se voltada para se estruturar internamente e financeiramente para

atender o mercado.

e Subcategorias de maior relevancia no discurso do empreendedor

A partir das anélises que seguem, investiga-se a relevancia atribuida, pelo discurso do
pesquisador/empreendedor a cada item das categorias consideradas para estudo. Os
resultados sdo apresentados na Tabela 3 e Tabela 4. A Tabela 3 ilustra a anélise
referente a0 modelo cognitivo do empreendedor no processo de tomada de decisdo

estratégica.

Tabela 3 - Perfil cognitivos na tomada de decisao

Valores

Soma de Soma de Soma de Soma de Soma de

Rétulos de Linha ~ | degree (%) indegree (%) outdegree (%) Eigenvec(%) Bonacich (%)
Escolha 24,23 23,85 24,62 20,52 24,62
Fato 19,62 16,92 22,31 10,79 22,31
Formulagdo 16,92 22,31 11,54 11,54
Intuicdo 18,46 18,46 18,46 9,25 18,46
Percepgdo 20,77 18,46 23,08 12,60 23,08
Total geral 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Elaborada pelo autor

Por meio do grau de centralidade (degree) e do poder de Bonacich, observa-as decisoes
encontram bem distribuidas entre todos os estagios do processo de tomada de deciséo,
com leve prevaléncia para o estagio de “Escolha”. Entretanto, quando se observa o grau
de centralidade de autovetor, que caracteriza o grau de centralidade global, observa-se a
predominancia de elementos categorizados no estagio de “Formulacdo” das decisdes
(46,85%), caracterizando a prospeccdo de opcgOes alternativas para as decisdes

estratégicas a serem tomadas.

Em todos os indicadores, observa-se maior relevancia atribuida ao item “Escolha”,
exceto no grau de centralidade de autovetor. Nota-se, entdo, que as decisGes referentes
as questdes estratégicas do Centro encontram-se na Ultima etapa do processo decisorio,
0 que permite inferir que questdes pendentes relativas ao empreendimento estdo mais
consolidadas e proximas da solucdo. Nesse sentido, podem-se observar a o elevado

estagio de desenvolvimento da proposta. Entretanto, ao considerar as decisdes em
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estagios iniciais do processo e aquelas apoiadas na intuicdo do pesquisador, observa-se

que esses dois pontos, também, apresentam relativa importancia no discurso.

Por meio da Tabela 4, observa-se a maior relevancia atribuido, segundo o discurso do
entrevistado, as questes de “Ambiente externo”, exceto quando considerado apenas o
indicador de grau de centralidade de autovetor, que indica as questdes relativas a ligagcdo
com a instituicdo sede como as mais importantes do discurso (60,58%). Pode-se inferir
que questdes relativas aos diferentes tipos de recurso, em especial humanos e sociais,
devem estar mais consolidados no CTNanotubos e que ndo figuram nas preocupacdes
estratégicas do coordenador da equipe. Questdes relativas ao “Ambiente externo”, em
especial ao apoio governamental e mercado de atuacdo e quanto a parceria institucional
com a universidade de origem apresentam maior relevancia no discurso do entrevistado.
Neste ultimo ponto, destaca-se a necessidade de estruturacdo juridica do centro, com

grau de centralidade de autovetor igual a 32,63%.

Assim, essas analises vém corroborar as ja realizadas, que apontaram a relagdo com a
instituicdo sede, as questdes relativas ao mercado (“Ambiente externo”) e a estruturacao
juridica do Centro como as principais decisfes estratégicas a serem tomadas, na visao

do empreendedor lider do CTNanotubos.
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Tabela 4 - Subtemas estratégicos de maior relevancia presentes discurso do empreendedor

Rétulos de Linha

Ambiente Externo

Apoio governamental
Caracteristicas do mercado
Concorrentes

Demanda de mercado
Infraestrutura local
Mercado de atuagdo

Rede de contatos
Ambiente Interno
Estratégia de mercado
Estrutura juridica

Estrutura organizacional
Maturidade do negdcio
Modelo de gestdo

Link Institucional
Infra-estrutura e Recursos
Legislagdo
Parceriainstitucional
Projetos em parceria
Recursos humanos
Recursos técnicos

Relagdo com a instituicdo sede
Transferéncia de recursos
Recursos Financeiros
Fonte de recursos

Fonte de recursos privados
Fonte de recursos publicos
Necessidade de recursos
Recursos Humanos

Atrair recursos humanos

Competéncia/Experiéncia da equipe
Competéncia/Experiéncia individual

Tamanho da equipe

Recursos Sociais

Ampliagdo da rede de contatos
Desenvolvimento Técnico
Gestdo da rede de contatos

Parceria empresa privada nacional
Parceria empresa publica nacional

Recursos Técnicos
Competéncia técnica da equipe
Desenvolvimento Técnico

Grau de desenvolvimento técnico

Total geral

-

Valores

Soma de

de

gree (%)
[28,96

6,54
1,54
4,62
4,62
2,31
7,69
1,15

14,23
2,31
6,15
2,69
0,77
2,31

17,31
5,38
0,77
4,23
1,15
1,15
1,15
1,54
1,92

13,46
2,69
0,77
8,46
1,54
9,23
0,38
5,00
2,31
1,54
3,08
0,38
0,38
1,15
0,77
0,38

14,23
4,23
9,62
0,38

100,00

Soma de
indegree
%
6,92
1,54
3,08
2,31
3,85
9,23
0,77
16,15
1,54
8,46
3,85
0,00
2,31
16,15
5,38
0,00
4,62
0,77
0,77
0,77
2,31
1,54
13,08
3,85
0,00
6,15
3,08
10,00
0,77
5,38
2,31
1,54
2,31
0,00
0,77
0,77
0,77
0,00
14,62
7,69
6,15
0,77
100,00

Soma de

outdei ree (%)

6,15
1,54
6,15
6,92
0,77
6,15
1,54

12,31
3,08
3,85
1,54
1,54
2,31

18,46
5,38
1,54
3,85
1,54
1,54
1,54
0,77
2,31

13,85
1,54
1,54

10,77
0,00
8,46
0,00
4,62
2,31
1,54
3,85
0,77
0,00
1,54
0,77
0,77

13,85
0,77

13,08
0,00

100,00

Fonte: Elaborada pelo autor

Soma de
Eigenvec (%)
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
541
0,00
32,63
0,00
0,00
6,78
12,60
0,00
0,00
0,00
0,00
9,24
10,79
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
100,00

Soma de
Bonacich (%)

6,15
1,54
6,15
6,92
0,77
6,15
1,54

12,31
3,08
3,85
1,54
1,54
2,31

18,46
5,38
1,54
3,85
1,54
1,54
1,54
0,77
2,31

13,85
1,54
1,54

10,77
0,00
8,46
0,00
4,62
2,31
1,54
3,85
0,77
0,00
1,54
0,77
0,77

13,85
0,77

13,08
0,00

100,00

Além da andlise realizada por meio dos indicadores de redes, para reforcar os resultados

encontrados, realizou-se a andlise da quantidade de ligacGes existentes entre cada

7

categoria. Essa andlise é apresentada na Tabela 5. Na primeira coluna e na linha

superior sdo listados os itens da categoria dos elementos estratégicos segundo Mustar et
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al. (2006). Os numeros contidos na intersecdo entre linha e coluna indicam a quantidade
de ligac@es existentes entre os itens. Por exemplo, o nimero 8, na primeira linha, indica
que oito ligacbes saem dos nds categorizados como “Ambiente externo” e chegam a nds
categorizados como “Ambiente interno”. Na coluna da direita, estdo contidas as somas
das ligacBes para cada categoria. A tabela da esquerda apresenta os nimeros absolutos e
a da direita os numeros relativos a quantidade total de nds presentes na rede. As cores

referem-se aos percentis, sendo o verde o maior percentil e o vermelho, o menor.

Tabela 5 - Subcategorias de maior destaque no discurso do empreendedor e a relacéo entre elas

AE |Al'|LI |RF|RH|RS |RT AE |Al [LI [RF |RH |RS [RT
Ambiente Externo 23| 8| 0] 3| 2| 2 3] &1 Ambiente Externo 17%| 6%|0%| 2%| 1%| 1% | 2%| 31%
Ambiente Interno 5[ 5] 2[ 2 O] Of 4] 18 Ambiente Interno 4%| 4% | 1%| 1%|0%[0%]| 3%| 13%
Link Institucional 3| 4112 0] 3] O] 1f 23 Link Institucional 2%|3%|9%[0%]| 2%|0%| 1%| 17%
Recursos Financeiros | 2| 4 4] 7| 0| 1] 0] 18 Recursos Financeiros | 1%([3%|3%|5%[0%]| 1%|0%| 13%
Recursos Humanos 1| 1f O] Of 8| 0] 1| 11 Recursos Humanos 1%[1%[0%|0%| 6%|0%| 1%| 8%
Recursos Sociais 2| 11 of 1f 0] 11 O] 5 Recursos Sociais 1%[1%[0%| 1%|0%| 1%|0%| 4%
Recursos Técnicos 31 0] 2[ 4 0] 1 8 18 Recursos Técnicos 2%[0%] 1%| 3% [0%]| 1%| 6%| 13%
Total [ 134 Total |100%

|' Menor percentil | | | Maior percentil |

Fonte: Elaborada pelo autor
Observa-se que a categoria “Ambiente Externo” apresenta maior nimero de ligagdes
que tém origem em seus elementos, sinalizando a importancia auferida a temas como
mercado e fontes de investimento. Nesse sentido, pode-se inferir que o discurso
concentra-se, em grande medida, nesses temas, justificada pela expectativa que a equipe
possui de langcamento de produtos no mercado e de construcdo do empreendimento. Em
seguida, a categoria com maior densidade de ligacdes ¢ a “Link Institucional”,
justificada pela necessidade de parcerias para desenvolvimento técnico e viabilizagdo da
iniciativa. A categoria de menor destaque € a “Recursos Sociais”, uma vez que as
parcerias para captacdo de recursos e desenvolvimento técnico ja se encontram
consolidadas, portanto, ndo é dada énfase no discurso do empreendedor. Além disso,
ndo hd o interesse de agregar novas parcerias no momento, desejando-se focar o
desenvolvimento para atender as demandas dos parceiros ja estabelecidos. Os “Recursos

Humanos” também se encontram, na visdo do Pesquisador, consolidados.
e Formacao de sentido da estratégia para diferentes interlocutores

A Ultima analise realizada diz respeito aos elementos estratégicos que, de forma
explicita pelo empreendedor, sdo atribuidos maior e menor énfase no discurso para
investidores externos e para a equipe quando questionado sobre a estratégia a ser

adotada para o desenvolvimento do empreendimento.
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Observa-se que h& pouca diferenca atribuida aos dois interlocutores quanto aos
elementos apresentados com maior e menor énfase. A Unica discordancia que aparece
relaciona-se a menor énfase dada para a equipe e maior aos investidores externos quanto
a estruturacdo do portfolio de empresas que ja demonstraram interesse nas tecnologias
do Centro. Segundo o entrevistado, para que a equipe possa focar no desenvolvimento
das tecnologias mais avancadas e que ja possuem parceiros definidos ndo € dado
destaque aos potenciais clientes que ja demonstraram interesse em realizar parcerias
com o CTNanotubos, algo que, ao contrario, segundo o entrevistado, é de extrema
relevancia de ser enfatizado com os potenciais investidores, pois demonstra o potencial

do mercado e das aplica¢Ges dos produtos do Centro.

De maneira geral, questdes referentes ao desenvolvimento técnico e as caracteristicas do
mercado recebem maior relevancia quando o discurso esta voltado para a equipe. E,
para esse mesmo publico, questdes relativas a rede de contatos e demanda de mercado
sd0 menos enfatizadas. Quando o publico é constituido de investidores externos,
destacam-se o desenvolvimento técnico, a rede de contatos e os mercados de atuacao e é
atribuida menor énfase a necessidade de criar-se um mercado para as aplicacdes de

nanotubos de carbono, pois ainda ndo existem aplicacdes na industria brasileira.

4.2. Apresentacado das analises do caso CTG

O mapa cognitivo do empreendedor coordenador do CTG, que permitiu a analise dos
elementos estratégicos mais relevantes, na visao do entrevistado, e a relacdo entre esses
elementos, é ilustrado na Figura 12. Para melhor visualizacdo desse discurso ele sera
apresentado por meio da analise de elementos semelhantes, destacando os principais
temas abordados.

A categorizacdo utilizada pode ser visualizada por meio da Quadro 7. No Anexo 7.3,

encontram-se listados 0s elementos estratégicos presentes no discurso do entrevistado.
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Quadro 7 - Temas abordados no discurso do empreendedor

Prof. Guilherme Oliveira
Ampliacdo da rede de contatos Rede de Contatos
Caracteristicas do mercado
Concorrentes
Mercado de atuagdo
Necessidade dos clientes

Caracteristicas do Mercado

Fonte de recursos

Fonte de recursos privados
Fonte de recursos publicos
Parceria academia

Parceria empresa

Parceria empresa internacional
Parceria empresa nacional
Projetos em parceria

Relagdo com os parceiros
Desenvolvimento Técnico Desenvolvimento do
Maturidade do negécio Negdcios

Apoio governamental
Substituicdo de importagdes

Captagdo de Recursos
Financeiros

Relagdo com o Governo

Parcerias

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 12 ilustra 0 mapa cognitivo do empreendedor coordenador do CTG com
destaque para os principais temas abordados em seu discurso. No mapa, os elos
representam os elementos estratégicos, as setas representam as ligagcdes entre esses

elementos e as nuvens, 0os temas abordados.

Competéncia e Experiéncia da Equipe

Captago de Recursos Financeiros

Caracteristicas Ambientais

Parcerias

Desenvolvimento do Negdcio

Caracteristicas do Empreendimento

Relagdo com o Governo

Relacdo com a Instituicio Sede

Rede de Contatos

Necessidade de Recursos

Caracteristicas do Mercado

00000000050

Figura 12 - Principais temas abordados no discurso do coordenador do CTG

Fonte: Elaborada pelo autor
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O pesquisador, coordenador do CTG, inicia seu discurso fazendo referéncia a
contratacdo de trés consultorias para auxiliar no desenvolvimento do negdcio, com
enfoque para a formatacao da visdo do Centro e a busca de parcerias para viabilizar a
captacdo de recursos para operacionalizacdo da iniciativa. Ainda, é ressaltada a
necessidade de ajustar a visdo da equipe, cujos membros estdo habituados a uma
perspectiva académica (pesquisa bésica), a uma visdo voltada para a iniciativa privada.
Outro ponto presente é relacdo com a Instituicdo Sede, com destaque para a necessidade
de criar um ambiente favordvel a transicdo da estrutura atual (propriedade fisica,
intelectual e recursos humanos) do CEBIo, da Fiocruz, para o CTG. Nesse sentido, é
salientada pelo entrevistado a execugdo de um estudo desenvolvido pela instituicdo sede
e inserido no Programa de Incentivo a Inovacdo que deu origem a ideia de formacéo do
CTG. Portanto, acredita-se que a instituicdo sede esteja alinhada com a ideia de

implantacéo do Centro.

Outro destaque é quanto a necessidade de desenvolver tecnicamente a atividade do
Centro, aproveitando a flexibilidade disponibilizada pela academia para aprender e
testar novas tecnologias, antes de inseri-las no mercado. Assim, o CTG ir4 atuar
principalmente em trés areas Gendmica, Bioinformatica e Biologia Sintética. O
entrevistado relata a necessidade de fortalecer as areas de atuacdo em desenvolvimento
no CEBIio (Gendmica e Bioinformaética) e iniciar as atividades com a area de Biologia
Sintética, ainda ndo explorada pelo grupo. Nessas areas, a equipe pretende, por meio do
Centro, prestar servicos de pesquisa e desenvolvimento (PeD) de tecnologias e
propriedade intelectual, com a possibilidade de geracdo de spinoffs para explorar os
produtos que vierem a surgir como resultados das pesquisas. Outros dois produtos a
serem oferecidos sdo a venda de acesso aos bancos de dados e a venda de blocos de

desenvolvimento (biobricks) para a area de Biologia Sintética.

Para que a iniciativa se concretize, 0 empreendedor destaca a importancia da formagéo
dos recursos humanos, no sentido tanto de atrair novas pessoas e competéncias para a
equipe atual quanto de fixar e desenvolver tecnicamente as pessoas que ja compdem o

grupo. Para tanto, sdo necessarios recursos financeiros.

Devido a necessidade de incrementar a area de formacdo e atuacdo do grupo,
estritamente académica, os idealizadores do Centro precisam desenvolver novas
parcerias, expandindo a rede de contatos para viabilizar a captacdo dos recursos

financeiros necessarios a concretizacdo da iniciativa. Nesse sentido, 0 empreendedor

85



destaca a importancia de apresentar a iniciativa a potenciais parceiros e de entender a
relacdo entre eles e 0 CTG, para que se possa iniciar, de forma agressiva, a captacéo de
recursos. Além disso, a equipe esta participando de eventos de inovacao para prospectar
novos parceiros e se inserirem no mercado. Esses novos parceiros poderiam ser
instituicbes publicas ou privadas, mas, devido ao montante necessario para a
estruturacdo do CT, acredita-se que o recurso para construi-lo e sustentd-lo ao longo dos
cinco primeiros anos devera ser exclusivamente pablico. Ap6s 0s cinco primeiros anos,
espera-se que o0 centro seja mantido pela iniciativa privada e pelos proprios recursos,
gerados por meio dos projetos internos, como sinalizado pelo benchmarking realizado
com centros referéncias no mundo. Entretanto, a sustentabilidade do Centro ainda é

incerta.

O coordenador do CTG acredita que a iniciativa pode ser uma via para que as empresas
venham trabalhar nas areas de Biotecnologia e Biologia Sintética, uma vez que algumas
organizacGes do mercado j& demonstraram interesse em realizar investimento em
projetos semelhantes com outros parceiros. Nesse sentido, na visao do pesquisador, as
empresas que ndo se envolverem com a area, considerada estratégica, estariam perdendo
competitividade para seus concorrentes. Assim, & imprescindivel mostrar para 0s
governantes brasileiros que uma iniciativa como a que a equipe estd propondo €
estrategicamente relevante para a competitividade da industria nacional. Portanto, a
equipe esta buscando transformar o discurso de apoio positivo das diferentes esferas
governamentais em apoio formal e efetivo com a liberacdo dos recursos financeiros

necessarios a implantacao do Centro.
e Analise dos elementos estratégicos por meio dos Indicadores de Rede

Na Tabela 7 apresentam-se os valores dos indicadores de analise de redes calculados
para cada elemento estratégico presente no discurso do empreendedor. Objetivando dar
destaque aos nos que apresentam indicadores com maior valor e aqueles com menor,
utilizou-se uma diferenciacdo por cores. Cada cor corresponde a uma faixa de percentil
(0%, 30%, 70%, 95% e 99%). A Tabela 6 ilustra o valor do percentil e sua respectiva

cor, para cada indicador.

86



Tabela 6 - Calculo do percentil dos indicadores de analise de redes (CTG)

degree (%) indegree (%) outdegree (%) betweenness (%) Eigenvec (%) Bonacich (%)

0,94340 0,94340 0,94340
1,88679 1,88679 1,88679
2,54717 2,83019 3,20755

=
(=
Q
o
=
(]
a

1,51025 0,00000 1,88679
5,96188 13,45017 3,20755

Fonte: Elaborada pelo autor
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degree degree (%) indegree indegree (%) outdegree outdegree (%) betweenness betweenness (%)

Tabela 7 - Indicadores de andlise de redes (CTG)

Eigenvec Eigenvec (%) Bonacich Bonacich (%)

9,00000 1,00000 | 0,94340 | 8,00000 19,00000 4,09924  |4,5500E-14

3,00000 1,00000 | 0,94340 | 2,00000 15,50000 3,34412 7,1300E-13
1,00000 1,00000 | 0,94340 | 0,00000

5,00000] 2,35849 | 2,00000 [ 1,88679 | 3,00000 2,83019 16,50000 3,3807E-10 | 3,00000 | 2,83019
2,00000] 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 | 1,00000 0,94340 0,00000 1,00000 | 0,94340
3,00000] 1,41509 [ 2,00000 [ 1,88679 | 1,00000 0,94340 7,00000 1,00000 | 0,94340
3,00000 1,41509 | 0,00000 3,00000 | 2,83019 0,00000 1,4400E-15 3,00000 | 2,83019
3,00000] 1,41509 | 2,00000 | 1,88679 | 1,00000 | 0,94340 0,00000 4,6800E-10] 1,9524E-08 | 1,00000 |  0,94340
5,00000] 2,35849 | 1,00000 | 094340 [ 4,00000 | 377358 9,66667 2,08558  |6,4200E-11] 2,6812E-09 | 4,00000 | 3,77358
5,00000] 2,35849 | 2,00000 [ 1,88679 | 3,00000 | 2,83019 27,50000 593312 [8,1000€-12| 3,3807E-10 | 3,00000 | 2,83019
2,00000] 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 17,50000 377562 |6,42006-11| 2,6812E-09 | 1,00000 | 0,94340
2,00000] 094340 | 1,00000 [ 094340 [ 1,00000 | 0,94340 7,00000 1,51025  [9,2000E-09] 3,8404E-07 | 1,00000 | 0,94340
5,00000] 2,35849 | 2,00000 | 1,88679 | 3,00000 | 2,83019 22,50000 4,85437  [4,04006-10] 1,6844E-08 | 3,00000 [ 2,83019
2,00000] 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 9,00000 1,94175  |2,09006-09] 8,7307E-08 | 1,00000 | 0,94340
1,00000 1,00000 [ 0,94340 0,00000 2,0900E-09| 8,7307E-08 | 0,00000

16 0,94340 1,88679 0,00000 2,00000 | 1,88679
kAl 5,00000] 2,35849 | 2,00000 | 1,88679 | 3,00000 2,83019 5,00000 1,07875 8,9500E-14 3,00000 | 2,83019
18 1,83679 | 3,00000 | 2,83019 | 1,00000 |  0,94340 11,00000 2,37325 2,09006-09| 8,7367E-08 | 1,00000 |  0,94340
§t:Y 1,00000 0,94340 0,00000 4,5500€-14

1) 4,00000] 1,88679 | 0,00000 4,00000 3,77358 0,00000 1,4400E-15 4,00000 | 3,77358
il 5,00000] 2,35849 [ 2,00000 | 1,88679 | 3,00000 2,83019 4,25000 3,00000 [ 2,83019
7¥Y 2,00000] 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 0,00000 3,3623E-10 | 1,00000 | 0,94340
Y 5,00000] 2,35849 [ 2,00000 [ 1,88679 | 3,00000 2,83019 3,50000 3,00000 [ 2,83019
24 1,00000 1,00000 0,94340 0,00000 1,4400E-15 1,00000 | 0,94340
71 2,00000] 0,94340 | 1,00000 | 094340 | 1,00000 | 094340 0,00000 8,06006-12] 3,3623E-10 | 1,00000 | 0,94340
1 2,00000] 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 1,00000 0,21575 1,3800E-12| 5,7619E-11 | 1,00000 | 0,94340
A 4,00000] 1,88679 | 1,00000 | 0,94340 | 3,00000 2,83019 1,25000 0,26969 |4,5500E-14 3,00000 | 2,83019
%Y 6,00000] 2,83019 | 0,00000 6,00000 5,66038 0,00000 1,4400E-15 6,00000 | 5,66038
)] 2,00000] 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 | 1,00000 0,94340 3,00000 1,00000 | 0,94340
Y 1,00000 1,00000 | 0,94340 | 0,00000 0,00000 4,5500E-14

Ef 2,00000] 0,94340 | 0,00000 2,00000 1,88679 0,00000 1,4400E-15 2,00000 | 1,88679
Evd 4,00000] 1,88679 | 2,00000 | 1,88679 | 2,00000 1,88679 1,00000 2,00000 [ 1,88679
EEY 3,00000] 1,41509 | 3,00000 | 2,83019 [ 0,00000 0,00000 1,4700E-12| 6,1293E-11 | 0,00000

ENY 1,00000 1,00000 | 0,94340 | 0,00000 0,00000 1,3800E-12| 5,7619E-11 | 0,00000

EY 6,00000] 2,83019 [ 500000 | 4,71698 | 1,00000 | 0,94340 27,83333 6,00503 2,9600E-09| 1,2368E-07 | 1,00000 | 0,94340
e 3,00000] 1,41509 | 1,00000 | 0,94340 | 2,00000 1,88679 27,33333 5,89716 1,3800E-08| 5,7546E-07 | 2,00000 | 1,88679
EvAl 2,00000] 1,88679 | 3,00000 [ 2583019 | 1,00000 [ 0,94340 39,00000 5,5600E-08] 2,3191E-06 | 1,00000 | 0,94340
EEY 2,00000] 0,94340 [ 1,00000 | 094340 | 1,00000 | 094340 1,50000 0,32362 1,00000 |  0,94340
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66
67
68
69
70
71
72

73

degree degree (%) indegree indegree (%) outdegree outdegree (%) betweenness betweenness (%)

Eigenvec Eigenvec (%) Bonacich Bonacich (%)

3,00000{ 1,41509 | 0,00000 3,00000 | 2,83019 0,00000 1,4400E-15 3,00000 |  2,83019
3,00000] 1,41509 [ 2,00000 | 1,88679 | 1,00000 0,94340 1,50000 1,00000 | 0,94340
4,00000] 1,88679 | 4,00000 | 3,77358 | 0,00000
2,00000] 0,94340 | 1,00000 [ 094340 [ 1,00000 | 0,94340 0,50000 0,10787 _ [4,5500¢-14 1,00000 |  0,94340
3,00000] 1,41509 | 2,00000 [ 1,88679 | 1,00000 | 0,94340 7,00000 151025  |5,1161E-01 1,00000 | 0,94340
2,00000] 0,94340 [ 2,00000 | 1,88679 | 0,00000 5,7600E-11| 2,4044E-09 | 0,00000
5,00000] 2,35849 | 2,00000 [ 1,88679 | 3,00000 | 2,83019 7,50000 161812 |4,06076-01] 1,6946E+01 | 3,00000 | 2,83019
2,00000] 0,94340 | 1,00000 [ 094340 [ 1,00000 | 0,94340 1,50000 0,32362  |7,39006-12| 3,0837€-10 | 1,00000 [ 0,94340
2,00000] 0,94340 | 1,00000 [ 094340 [ 1,00000 [ 0,94340 2,00000 0,43150  |7,1300-13 1,00000 | 0,94340
6,00000 2,83019 | 6,00000
1,00000 1,00000 0,94340 0,00000 1,00000 |  0,94340
2,00000] 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 35,00000 7,55124  [1,9700€-07| 8,22156-06 | 1,00000 [ 0,94340
3,00000] 1,41509 | 2,00000 [ 1,88679 | 1,00000 | 0,94340 30,00000 6,47249  |6,22006-07| 2,59656-05 | 1,00000 | 0,94340
3,00000 1,41509 | 0,00000 3,00000 | 2,83019 0,00000 3,00000 [ 2,83019
4,00000] 1,88679 | 3,00000 | 2,83019 | 1,00000 | 0,94340 26,50000 5,71737 1,7700E-06| 7,3797€-05 | 1,00000 | 0,94340
2,00000] 0,94340 | 1,00000 [ 094340 | 1,00000 | 0,94340 18,00000 3,88350  |4,5600E-06| 1,9037€-04 | 1,00000 [ 0,94340
4,00000] 1,88679 | 3,00000 | 2,83019 | 1,00000 | 0,94340 10,50000 2,26537 1,0800E-05| 4,4888E-04 | 1,00000 |  0,94340
1,00000 1,00000 | 0,94340 | 0,00000 2,3300E-05] 9,7348E-04 | 0,00000
2,00000] 0,94340 | 1,00000 | 0,94340 | 1,00000 0,94340 1,50000 1,00000 |  0,94340
3,00000] 1,41509 | 0,00000 3,00000 |  2,83019 0,00000 1,4400E-15 3,00000 | 2,83019
2,00000] 0,94340 [ 2,00000 | 1,88679 | 0,00000 6,4300E-11| 2,6830E-09 | 0,00000
3,00000] 1,41509 | 2,00000 [ 1,88679 | 1,00000 | 0,94340 11,00000 237325 |6,43006-11] 2,6830E-09 | 1,00000
5,00000] 2,35849 | 2,00000 [ 1,88679 [ 3,00000 16,50000 3,55987  |3,5500E-08| 1,4804E-06 | 3,00000
1,00000 | 0,94340 | 0,00000 1,20006-07| 4,9963E-06 | 0,00000
1,00000 | 0,94340 | 0,00000 1,20006-07| 4,9963E-06 | 0,00000
2 1,00000] 1,00000 | 0,94340 | 0,00000 1,20006-07| 4,9963E-06 | 0,00000
65 1,41509 | 1,00000 | 0,94340 | 2,00000 7,1300E-13
1,00000 1,00000 | 0,94340 | 0,00000 7,3900E-12 3,08376-10 | 0,00000
4,00000] 1,88679 | 2,00000 [ 1,88679 | 2,00000 | 1,88679 4,83333 1,04279  [3,22296-01] 1,34506+01 | 2,00000 | 1,88679
4,00000] 1,88679 [ 2,00000 [ 1,88679 | 2,00000 |  1,88679 4,83333 1,04279  [3,22296-01] 1,3450E+01 | 2,00000 | 1,88679
2,00000] 0,94340 | 1,00000 [ 094340 [ 1,00000 | 0,94340 6,00000 1,29450  |9,2200€-09| 3,8465E-07 | 1,00000
1,00000 1,00000 |  0,94340 | 0,00000 3,5200E-08| 1,46826-06 | 0,00000
1,00000 1,00000 |  0,94340 | 0,00000 7,3900E-12| 3,08376-10 | 0,00000
2,00000 2,00000 | 1,88679 | 0,00000 2,7600E-12| 1,15186-10 | 0,00000
2,00000 2,00000 | 1,88679 | 0,00000 2,7600E-12| 1,1518E-10 | 0,00000

Fonte: Elaborada pelo autor

(contiuacéo)
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No Quadro 8 sdo apresentados os elementos estratégicos de maior relevancia presentes
no discurso do empreendedor, segundo percentis de 99% e 95%.

Quadro 8 - Elementos estratégicos de destaque no discurso do coordenador do CTG

Prof. Guilherme Oliveira

Grau de Centralidade Eingenvector Poder de Bonacich
41 - Contato com potenciais
% 1- Contratagdo de consultorias |investidores para apresentar o [1 - Contratagdo de consultorias
E (3 empresas) para auxiliar a centro (3 empresas) para auxiliar a
g formatar aidéia do CTG, no formatar aidéia do CTG, no
E contexto de mercado 43 - Captagdo de novos contexto de mercado
projetos para sustentar o
Centro
. 45 - Apds 5anos o ideal é 9- Participagdo de eventos de
28 - Necessidade de formar os . “ i
L. manter o centro com recursos | inovagdo ("onde as empresas
recursos humanos (técnico) . . "
privados estdo presentes")
48 - Espectativa de que
) recursos privados possam
35- Ampliar rede de contatos R
R , manter o centro ("nova
("alto nivel do governo ou . N " 20- Ser uma plataforma de
o, i configuragdo do centro", k .
empresarial) é essencial para i pesquisa e desenvolvimento
//centro ndo desenvolve
o sucesso do CTG R L.
apenas pesquisa bésica, mas
) produtos)
n
[o)]
E
c
(]
o
o 67 - Contato com empresas
o 48 - Espectativa de que . P
) nacionais
recursos privados possam
manter o centro ("nova
. - ( R 28 - Necessidade de formar os
configuragdo do centro", .
i recursos humanos (técnico)
//centro ndo desenvolve 68 - Contato com empresas
apenas pesquisa basica, mas | estrangeiras //pode ndo ser
produtos) visto com bons olhos pelo
governo, "algumas instancias
do governo sdo bastante
nacionalistas)

Fonte: Elaborado pelo autor

1 - Contratacdo de consultorias (3 empresas) para auxiliar a formatar a ideia do
CTG no contexto de mercado.

O n6 1 caracteriza-se como um fato acorrido no passado, estendendo-se ao presente,
relativo a decisdo de contratacdo de empresas de consultoria para auxiliar na formatacao
da ideia do CTG - portanto, relativo as questdes referentes ao “Ambiente Interno”, mais
especificamente a maturidade do negécio. Tal decisdo impactou ou foi causa de
questdes referentes ao “Ambiente interno”, mais precisamente a formatacdo da viséo do
Centro, a sua estruturacdo juridica, a construcdo de um projeto para amadurecer a
iniciativa, a ampliacdo da rede de contatos para captagdo de recursos financeiros,

visando viabilizar a construcdo do Centro, e a0 mapeamento dos potenciais investidores,
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publicos e privados, conforme indicado no resultado da analise do benchmarking dos
centros de referéncia no mundo. Segundo o0 pesquisador, a assessoria das empresas
contratadas foi importante para fomentar as discussdes relativas a maturidade do
negocio, trazendo uma visdo da iniciativa privada em detrimento ao perfil académico
dos idealizadores e da importancia em desenvolver-se produtos, mudando o foco da
pesquisa basica e da prestacdo de servicos. A contratagdo das consultorias foi fomentada
pelo projeto realizado com a instituicdo sede, FIOCRUZ, no ambito do Programa de

Incentivo a Inovagéo (PII).
= 41 - Contato com potenciais investidores para apresentar o centro.

O no 41 esté relacionado a prospeccdo de alternativas para a decisdo sobre qual sera o
parceiro responsavel pelo investimento necessario para viabilizar a iniciativa de
construcdo do Centro. Portanto, refere-se a uma decisdo futura sobre a fonte de recursos
financeiros. Segundo o discurso do pesquisador, ela é impactada ou sucede outras
decisdes relativas a recursos sociais, referentes a apresentacdo da ideia do Centro para
empresas privadas nacionais e internacionais, além do mapeamento das potenciais

fontes de recursos financeiros.
= 43 - Captacdo de novos projetos para sustentar o Centro.

O nO 43 esta relacionado a prospeccdo de alternativas para a necessidade de
sustentabilidade do Centro, pois, segundo o coordenador do CTG, a intencdo é que ap6s
0s primeiros cinco anos o CT possa ser mantido com recursos privados, seguindo a
tendéncia dos centros de referéncia mundiais. Essa decisdo é necesséria, pois a
sustentabilidade do Centro ap6s os primeiros cinco anos € incerta, necessitando,

portanto, do fortalecimento de parcerias com empresas nacionais.

Por meio da relevancia atribuida a esses dois nds, percebe-se a importancia que o
empreendedor atribui a ampliacdo de sua rede de contatos, com o objetivo de adquirir

novos parceiros e se envolver em areas que, a principio, desconhece.
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Figura 13 - Elementos estratégicos com maior destaque no discurso do coordenador do CTG

Fonte: Elaborada pelo autor

Por meio do mapa cognitivo ilustrado na Figura 13, observa-se que os elementos
estratégicos com maior destaque no processo de formulacdo da estratégia do CTG, no
discurso do empreendedor, referem-se aos temas “Caracteristicas do empreendimento”,
diretamente relacionado com a fonte de “Captagdo de recursos financeiros” e, também,

0 tema “Desenvolvimento do negdcio”.

e Subcategorias de maior relevancia no discurso do empreendedor

A partir das analises que seguem, investiga-se a relevancia atribuida, pelo discurso do
pesquisador/empreendedor a cada item das categorias consideradas para estudo, por
meio do cruzamento dos indicadores de Andlise de Redes Sociais e dos elementos
categorizados nas sete categorias. Os resultados sdo apresentados na Tabela 8 e Tabela
9. A Tabela 8 ilustra a andlise referente ao modelo cognitivo do empreendedor no

processo de tomada de decisdo estratégica.
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Tabela 8 - Perfil cognitivo na tomada de deciséo

Valores

Somade Soma de Soma de Soma de Soma de
Rétulos de Linha ~ | degree (%) indegree (%) outdegree (%) Eigenvec(%) Bonacich (%)
Escolha 21,70 20,75 22,64 0,00 22,64
Fato 17,92 11,32 24,53 0,00 24,53
Formulagdo 9,43 13,21 5,66 @ 5,66
Intuigdo 9,91 16,04 3,77 13,45 3,77
Percepgdo 29,72 27,36 32,08 26,90 32,08
Visdo 11,32 11,32 11,32 16,95 11,32
Total geral 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 8 mostra que os elementos estratégicos estdo concentrados na primeira etapa
do processo decisorio, caracterizado por ser a fase da descoberta, exceto quando o
indicador utilizado é o grau de centralidade de autovetor. A categoria que apresenta
maior grau de centralidade global ¢ a “Formulagdo” (42,70%), seguindo-se “Percep¢do”
(26,90%). Infere-se que 0 centro encontra-se em processo de estruturacdo inicial, no
qual decisbes e escolhas ainda ndo foram finalizadas. Esse ponto é ressaltado pela
relevancia atribuida a contratacdo das consultorias para auxiliar na formatacdo da ideia
do Centro. O item “Percep¢ao” ¢, também, o que apresenta maior grau de entrada e o
maior grau de saida, o que corrobora com a analise anterior de que as decisGes
estratégicas do CTG encontram-se em estagio inicial. Nesse sentido, é possivel inferir a
importancia atribuida pelo pesquisador as consultorias que estao assessorando o Centro,
pois elas sdo, ao mesmo tempo, influenciadoras de discussdes sobre a estruturacdo da
iniciativa, quanto auxiliam na prospeccdo e escolha das alternativas das decisdes a

serem tomadas.

Por meio da Tabela 9, observa-se que, apesar de constatacdo, durante as reunides entre o
coordenador do Centro e a equipe idealizadora, da énfase em se desenvolver
tecnicamente na frente de Biologia Sintética, ainda ndo dominada pela equipe, embora
seja sua principal aposta no sentido de ser a frente de atuacdo que possibilitaria a
geracdo de produtos e servicos com maior valor agregado, observa-se a pouca
relevancia no discurso do empreendedor no desenvolvimento técnico e, até mesmo, nos

recursos humanos do Centro.

Em contrapartida, observa-se a maior relevancia dada aos “Recursos Sociais”, por meio
de todos os indicadores, ¢ aos “Recursos financeiros”, por meio do grau de centralidade
de autovetor. Nessas categorias, encontram-se também questdes relativas ao

desenvolvimento técnico do CT, principalmente na aquisicdo de recursos financeiros
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para a contratacdo de pessoal e de parcerias para o desenvolvimento de projetos em
conjunto. Nesse sentido, dois importantes temas relativos a tomada de decisdo
estratégica referem-se a essas duas categorias. Outro tema de destaque é a estruturacédo
interna do CT (“Ambiente interno”), principalmente no que se refere a modelagem do
negdcio para possibilitar a geragdo de receita e sustentabilidade da iniciativa. Pelo alto
grau de saida (30,19%) dos itens categorizados como “Ambiente interno”, pode-se
inferir que as decisOes relativas a este tema € que mais irdo impactar ou serdo a causa

das outras decisdes estratégicas.

Tabela 9 - Subtemas estratégicos de maior relevancia presentes discurso do empreendedor

Valores
Soma de Soma de Soma de Soma de Soma de
Rétulos de Linha ~ | degree (%) indegree (%) outdegree (%) Eigenvec(%) Bonacich (%)
=IAmbiente Externo 16,04 17,92 14,15 0,00 14,15
Apoio governamental 1,89 1,89 1,89 0,00 1,89
Caracteristicas do mercado 2,83 1,89 3,77 0,00 3,77
Concorrentes 0,94 0,94 0,94 0,00 0,94
Desenvolvimento Técnico 0,94 0,94 0,94 0,00 0,94
Legislagdo 0,94 1,89 0,00 0,00 0,00
Mercado de atuagdo 5,66 6,60 4,72 0,00 4,72
Necessidade dos clientes 1,89 2,83 0,94 0,00 0,94
Substituicdo de importagdes 0,94 0,94 0,94 0,00 0,94
- Ambiente Interno 18,87 0,00 |3o,19
Estrutura juridica 0,47 0,94 0,00 0,00 0,00
Estrutura organizacional 0,94 0,94 0,94 0,00 0,94
Maturidade do negdcio 5,19 1,89 8,49 0,00 8,49
Modelo de Negdcios 14,15 11,32 16,98 0,00 16,98
Sustentabilidade 0,94 0,94 0,94 0,00 0,94
Visdo de negdcio 2,83 2,83 2,83 0,00 2,83
=ILink Institucional 12,74 13,21 12,26 0,00 12,26
Alinhamento institucional 3,77 3,77 3,77 0,00 3,77
Infra-estrutura e Recursos 0,94 0,94 0,94 0,00 0,94
Parceria institucional 0,94 0,94 0,94 0,00 0,94
Projetos em parceria 1,42 0,00 2,83 0,00 2,83
Relagdo com ainstituigdo sede 3,30 3,77 2,83 0,00 2,83
Transferéncia de recursos 2,36 3,77 0,94 0,00 0,94
=IRecursos Financeiros 15,09 20,75 9,43 9,43
Fonte de recursos 3,30 5,66 0,94 21,35 0,94
Fonte de recursos privados 6,60 7,55 5,66 30,40 5,66
Fonte de recursos publicos 0,94 1,89 0,00 0,00 0,00
Necessidade de recursos 1,89 2,83 0,94 0,00 0,94
Sustentabilidade 2,36 2,83 1,89 21,35 1,89
=IRecursos Humanos 8,49 4,72 12,26 0,00 12,26
Atrair recursos humanos 3,30 4,72 1,89 0,00 1,89
Competéncia/Experiéncia da equipe 1,42 0,00 2,83 0,00 2,83
Formagdo de recursos humanos 3,77 0,00 7,55 0,00 7,55
“IRecursos Sociais 21,70 20,75 26,90 20,75
Ampliacdo da rede de contatos 9,43 9,43 9,43 0,00 9,43
Parceria academia 2,83 2,83 2,83 0,00 2,83
Parceria empresa 0,94 0,94 0,94 0,00 0,94
Parceria empresa internacional 1,89 1,89 1,89 13,45 1,89
Parceria empresa nacional 1,89 1,89 1,89 13,45 1,89
Relagdo com os parceiros 4,25 4,72 3,77 0,00 3,77
=IRecursos Técnicos 1,89 2,83 0,94 0,00 0,94
Desenvolvimento Técnico 1,89 2,83 0,94 0,00 0,94
Total geral 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Elaborada pelo autor
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Além da andlise realizada por meio dos indicadores de redes, para reforgar os resultados
encontrados realizou-se a andlise da quantidade de ligacOes existentes entre cada

categoria. Essa analise é apresentada na Tabela 10.

Tabela 10 - Subcategorias de maior destaque no discurso do empreendedor e a relacéo entre elas

AE |Al |LI |RF [RH|RS [RT AE [Al |[LI |RF [RH|RS [RT

Ambiente Externo 9] 4 0] Of O] 1| 1] 15 Ambiente Externo 8%| 4%| 0%|0%|0%| 1%|1%| 13%
Ambiente Interno 5/13] 2| 7| 0] 5| 0] 32 Ambiente Interno A%[12%| 2%|6%|0%| 4%|0%| 29%
Link Institucional 0] 1|14 0] O] 1| O| 16 Link Institucional 0%| 1%|13%|0%|0%| 1%|0%| 14%
Recursos Financeiros [ Of 0] 0 7| O 3| 0| 10 Recursos Financeiros [0%| 0%| 0%]|6%[0%| 3%[0%| 9%
Recursos Humanos 1] 2 0f 3] 5/ 1] 1f 13 Recursos Humanos 1%| 2%| 0%|3%|4%| 1%|1%| 12%
Recursos Sociais 31 0] 1| 5] 0]15] 1| 25 Recursos Sociais 3%| 0%| 1%|4%[0%]|13%|1%| 22%
Recursos Técnicos 1l of of of o] of Oof 1 Recursos Técnicos 1%| 0%| 0%|0%|0%| 0%|0%| 1%

Total | 112 Total |100%

| Menor percenti I | Maior percentil

Fonte: Elaborada pelo autor

Observa-se, por meio da Tabela 10 que os principais elementos destacados pelo
pesquisador referem-se a estruturacdo interna do Centro no que diz respeito a
formatacdo da ideia do CTG, a necessidade de ampliagdo da rede social e a relagcdo com
a instituicdo sede, demonstrando, assim, a importancia atribuida aos trés temas na

formacédo da estratégia do Centro.

Os temas que originam o maior numero de ligagdes sdo “Ambiente interno” e “Recursos
sociais”. O destaque atribuido aos dois temas é também observado nas reunides
estratégicas entre os membros da equipe, em que é dada relativa importancia a
formatacdo da estrutura organizacional do CT e ao estabelecimento de parcerias para o
desenvolvimento técnico e a captacdo de recursos. Tanto as caracteristicas internas do
Centro quanto as parcerias ainda encontram-se em formagdo. Ou seja, ndo estéo

consolidadas, 0 que permite inferir a incipiéncia da iniciativa.

Os elementos de uma mesma categoria apresentam maior densidade de conexdes e
maior proximidade. Entretanto, € possivel observar que os “Recursos Sociais” estdo
relacionados em semelhante propor¢do aos temas “Ambiente externo”, “Ambiente
interno”, “Recursos financeiros” e “Recursos técnicos”, demonstrando, portanto, a
importancia das novas parcerias para a consolidagdo das diferentes &reas do Centro.
Dessa forma, os “Recursos humanos” ¢ “Ambiente interno” apresentam ligagdo com 0s
diferentes temas estratégicos do Centro, 0 que demonstra, novamente, a importancia de

desenvolver essas duas areas.
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Apesar da importancia observada ao longo do acompanhamento da equipe a
necessidade de promover o desenvolvimento técnico, principalmente no que diz respeito
a exploracdo de uma area ainda desconhecida pela equipe, a de Biologia Sintética, essa
relevancia nao é observada na analise dos temas de maior destaque no discurso do
empreendedor. Os elementos categorizados como “Recursos técnicos” tanto originam

quanto recebem poucas ligagdes.
e Formacao de sentido da estratégia para diferentes interlocutores

A Ultima andlise realizada diz respeito aos elementos estratégicos aos quais, como
mencionado de forma explicita pelo empreendedor, sdo atribuidos maior e menor énfase
no discurso para investidores externos e para a equipe, ao ser questionado sobre a

estratégia a ser adotada para o desenvolvimento do empreendimento.

Observa-se que os elementos considerados na formacao de sentido da estratégia adotada
pelo coordenado do CTG para os dois publicos especificos apresentam relativa
diferenca, exceto quanto a énfase positiva nos dois publicos atribuida as caracteristicas
do mercado. Nessa categoria, € ressaltada a importancia que as empresas estabelecidas
no mercado estdo dando ao desenvolvimento de projetos na area, mantendo-se
envolvidas com o desenvolvimento técnico da biologia sintética. Nesse sentido, 0 CTG

poderia ser um via para essas empresas atuarem no setor com custos reduzidos.

Segundo o entrevistado, é necessario que a equipe foque seus esfor¢cos no
desenvolvimento técnico do CTG. Portanto, questBes externas ao Centro ndo sao
enfatizada, principalmente quando elas se referem a necessidade de estabelecimento de
parcerias € a ampliacdo da rede de contatos dos idealizadores do Centro pelos motivos
ja apresentados. Os pontos de maior destaque para a equipe pendem-se ao modelo de
negécios a ser adotado, ao mercado de atuacdo, ao desenvolvimento técnico e a
possibilidade de parceria com o setor académico para que a equipe possa desenvolver
suas pesquisas e tecnologias em um ambiente em que eles ja estdo inseridos e
familiarizados. Outro ponto de destaque é quanto a estruturacdo juridica do CTG, que
possibilitara a atuacéo de forma agil e a fixacdo dos membros da equipe no Centro.

Para investidores externos, a necessidade de desenvolvimento técnico para o dominio da
area de Biologia Sintética, em parceria com a academia, e de formacdo de recursos
humanos, para complementar a equipe, recebe menor énfase. De outro lado, os

elementos relativos as caracteristicas do mercado e ao potencial de geracdo de
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competitividade para a industria nacional, por meio da substituicdo de importagdes, séo
fatores considerados relevantes para o entrevistado quando em contato com o0s

investidores externos.

4.3. Apresentacdo das analises do caso CMINAS

O mapa cognitivo do empreendedor coordenador do CMINAS, que permitiu a analise
dos elementos estratégicos mais relevantes e a relacdo entre esses elementos, € ilustrado
na Figura 14. Para melhor visualizacdo desse discurso ele serd apresentado por meio da

analise de elementos semelhantes, destacando os principais temas abordados.

A categorizacdo utilizada pode ser visualizada por meio da Quadro 9. No Anexo 7.4,
encontram-se listados os elementos estratégicos presentes no discurso do entrevistado e

a categorizacdo empirica realizada.

Quadro 9 - Temas abordados no discurso do empreendedor

Prof. Flavio Plentz

Desenvolvimento do
Caracteristicas do mercado Maturidade do negdcio
Negdcios

Concorrentes
Mercado de atuagdo Caracteristicas do Mercado
Demanda de mercado
Posicionamento no mercado
Necessidade dos clientes
Fonte de recursos privados Captagdo de Recursos Apoio empresa publica
Fonte de recursos publicos Financeiros Apoio governamental Relagdo com o Governo
Substitui¢do de importagdes

Parceria academia
Parceria empresa

Parceria empresa nacional
Parceria governo

Parcerias

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 14 ilustra 0 mapa cognitivo do empreendedor coordenador do CMINAS com
destaque para os principais temas abordados em seu discurso. No mapa, os elos
representam os elementos estratégicos, as setas representam as ligagcdes entre esses

elementos e as nuvens, 0s temas abordados.
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Competéncia e Experiéncia da Equipe

Captagdo de Recursos Financeiros

Caracteristicas Ambientais

Parcerias

Desenvolvimento do Negdcio

Caracteristicas do Empreendimento

Relagdo com o Governo

Relag3o com a Instituicdo Sede

Rede de Contatos

Necessidade de Recursos

000000000 O

Caracteristicas do Mercado

Figura 14 - Principais temas abordados no discurso do coordenador do CMINAS

Fonte: Elaborado pelo autor

O coordenador do CMINAS inicia seu discurso ressaltando as caracteristicas do
mercado de atuacdo do Centro, com destaque para o fato de que, com sua efetiva
implantagdo, o Centro ndo tera concorréncia no Brasil, pois sera o primeiro a oferecer
uma estrutura completa para o desenvolvimento da micro e nanotecnologia. Existem no
Brasil e América Latina laboratérios equipados com salas limpas, mas nenhum nas

proporcdes que o CMINAS pretende atuar.

Com o objetivo de atrair demandas para o Centro, a equipe ira identificar, por meio de
projetos paralelos executados por consultorias contratadas, 0s interesses e as
necessidades da comunidade de desenvolvedores, de pesquisadores e das empresas do
ramo. Na visdo do empreendedor, a equipe possui maior conhecimento sobre as
caracteristicas de alguns desses clientes, que ja apresentaram demanda clara por uma
estrutura como a que esta sendo proposta - por exemplo, o mercado de lab on a chip, de

energia e de fotovoltaicos.

O pesquisador/empreendedor visualiza que novas empresas irdo surgir a partir dos
projetos desenvolvidos no CT, as quais serdo futuras clientes do Centro, gerando, assim,
capilaridade. Para tanto, ressalta a importancia de capacitar uma equipe propria para
acompanhar esses projetos. Além das novas empresas que irdo surgir, as ja estabelecidas
no mercado nacional e internacional também irdo usufruir do Centro, principalmente

durante o processo de tropicalizagdo das tecnologias e dos produtos importados e,
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também, utilizando sua estrutura como uma foundry (ou fabrica para produgdo de

microtecnologias e nanotecnologias).

Para manter-se competitivo em uma area em que o desenvolvimento tecnologico é de
ponta, 0 pesquisador visualiza a necessidade de manter uma equipe altamente
capacitada, com altos salérios e que esteja disposta a fazer carreira no Centro. Além
disso, pretende que o Centro seja 0 mais moderno do mundo em termos de tecnologias,
de ferramentas disponibilizadas e de recursos técnicos, pelo menos no momento de sua
abertura. Se 0s recursos perenes para renovacao das tecnologias ndo forem suficiente
para manterem-se como os melhores em todas as areas de atuacdo, o empreendedor

pretende selecionar alguns nichos de mercado para servirem de referéncia.

Pretende-se que o Centro seja sustentado com recursos publicos, privados e préprios, na
proporcéo de 1/3 para cada fonte financiadora. Nesse sentido, é necessario estreitar as
relacfes com as diferentes esferas governamentais e com empresas publicas e privadas
que pretendem atuar e inovar na area - por exemplo, aquelas do Arranjo Produtivo
Local de Biotecnologia, de Belo Horizonte, e outras grandes empresas como Vale,
Petrobras e CEMIG. Os grupos de pesquisa presentes nas ICTs também serdo foco do
Centro. A definigdo desses mercados foi realizada com base em estudos que levantaram
quanto o Brasil importa de produtos na area e quanto poderia lucrar com a substitui¢do
dessas importacbes, além do levantamento dos grupos de pesquisa que atuam em

microtecnologias e nanotecnologia.

e Analise dos elementos estratégicos por meio dos Indicadores de Rede

Na Tabela 12, abaixo, sdo apresentados os valores dos indicadores de analise de redes
calculados para cada elemento estratégico presente no discurso do empreendedor. A
Tabela 11 ilustra o valor do percentil e sua respectiva cor, para cada indicador.

Tabela 11 - Calculo do percentil dos indicadores de andlise de redes (CMINAS)

0 0 0 0 R TYAT
o) Eig o) Bona

0% 0,53191 0,00000 0,00000 0,00000 0,00000 0,00000

30% 1,06383 1,06383 1,06383 0,00000 0,00000 1,06383
70% 1,59574 2,12766 2,12766 1,43702 0,00000 2,12766
95% 2,65957 3,19149 4,25532 7,54015 13,69944 4,25532
99% 3,38298 5,70213 4,63830 10,29586 19,54149 4,63830

Fonte: Elaborada pelo autor
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Tabela 12 - Indicadores de anélise de redes (CMINAS)

id desgree degree (%) indegree indegree (%) outdegree outdegree (%) betweenness betweenness (%) Eigenvec Eigenvec(%) Bonacich Bonacich (%)

2,00000| 1,06383 | 1,00000 | 1,06383 | 1,00000 | 1,06383 9,00000 1,52156 | 1,8000E-13 1,00000 | 1,06383
3,00000| 1,59574 | 2,00000 | 2,12766 | 1,00000 | 1,06383 17,50000 2,95858 |2,7300E-12|1,078045E-10| 1,00000 | 1,06383
5,00000 | 2,65957 | 2,00000 | 2,12766 | 3,00000 | 3,19149 33,50000 5,66357 |2,6500E-11]1,046062E-09 | 3,00000 | _3,19149
4,00000| 2,12766 | 2,00000 | 2,12766 | 2,00000 | 2,12766 7050000 | 11,01885  |1,0000E-07|3,963531E-06] 2,00000 | 2,12766
5,00000 | 2,65957 | 1,00000 | 1,06383 | 4,00000 | 4,25532 55,50000 9,38292  [3,1200€-07|1,233203E-05 4,00000 | 4,25532
4,00000| 2,12766 | 2,00000 | 2,12766 | 2,00000 | 2,12766 28,00000 4,73373 __|8,6200€-073,407633E-05| 2,00000 | 2,12766
5,00000 | 2,65957 | 2,00000 | 2,12766 | 3,00000 | 3,19149 7,66667 1,29614 |2,1400E-06] 8,451440E-05 | 3,00000 | 3,19149
5,00000| 265957 | 3,00000 | 3,19149 | 2,00000 | 2,12766 7,16667 1,21161 _|2,1400E-06| 8,451441E-05 | 2,00000 | 2,12766
6,00000 | 3,19149 | 500000 | 531915 | 1,00000 | 1,06383 12,50000 2,11327 _|1,0800E-05]4,260460E-04| 1,00000 | 1,06383
1,00000 | 0,53191 | 1,00000 | 1,06383 | 0,00000 | 6,00000 | 000000 | 0,00000  |2,2700E-05|8,967074E-04| 0,00000

5,00000| 2,65957 | 2,00000 | 2,12766 | 3,00000 | 3,19149 19,50000 3,20670  |4,7283¢-01]1,868555E+01| 3,00000 | 3,19149
3,00000| 1,59574 | 2,00000 | 2,12766 | 1,00000 | 1,06383 17,00000 2,87405 __|3,9077E-01|1,5442596+01| 1,00000 | 1,06383
2,00000 | 1,06383 | 1,00000 | 1,06383 | 1,00000 | 1,06383 2,00000 0,33812  |1,8633-01[7,3637106+00| 1,00000 | 1,06383
2,00000| 1,06383 | 1,00000 | 1,06383 | 1,00000 | 1,06383 8,50000 143702 |3,4666E-01]1,369944E+01| 1,00000 | 1,06383
4,00000| 2,12766 | 3,00000 | 3,19149 | 1,00000 | 1,06383 15,00000 2,53593 |3,4666E-01|1,369944E+01| 1,00000 | 1,06383
3,00000 | 1,59574 | 3,00000 | 3,19149 0,00000

500000 2,65957 | 2,00000 | 2,12766 | 3,00000 3,19149 12,50000 1,004384E+01] 3,00000 | 3,19149

2,00000| 1,06383 | 0,00000 2,00000 2,12766 0,00000 6,2800E-15 2,00000 | 2,12766
2,00000 [ 1,06383 2,12766 | 0,00000 3,5400E-13

1,06383 | 0,00000 1,8000€-13
2,00000| 1,06383 | 0,00000 2,00000 2,12766 0,00000 6,2800E-15 2,00000 | 2,12766
5,00000 [ 2,65957 1,06383 | 4,00000 4,25532 6,00000 4,00000 | 4,25532

0,00000 0,00000 2,5500E-12| 1,009392E-10| 0,00000
2,00000 2,12766 0,00000 6,2800E-15 2,00000 | 2,12766
2,12766 1,06383 3,00000 2,7300E-12| 1,078045E-10| 1,00000 |  1,06383

1,06383

2,00000| 1,06383 | 0,00000
3,00000| 1,59574 | 2,00000

2,00000| 1,06383 | 2,00000 2,12766 2,7300E-12 1,078045E-10| 0,00000
pxj| 7,00000 6,00000 1,06383 6,00000 1,01437 1,2900E-10( 5,108032E-09 | 1,00000 1,06383

6,00000 | 3,19149 | 3,00000 3,00000 3,19149 8,83333 1,49338 5,2800€-12| 2,084956E-10 3,19149
5,00000 | 2,65957 | 0,00000
2,00000] 1,06383 | 2,00000 | 212766 | 0,00000

3,00000| 1,59574 | 1,00000 1,06383 2,00000

3,00000| 1,59574 | 3,00000 3,19149 0,00000 0,00000 9,1900E-10| 3,633142E-08 | 0,00000
1,06383 0,00000 0,00000 2,5500E-12 1,009392E-10| 0,00000

2,00000 | 1,06383 | 0,00000 2,00000 2,12766 0,00000 6,2800E-15 2,00000 2,12766
2,00000| 1,06383 | 0,00000 2,00000 2,12766 0,00000 6,2800E-15 2,00000 2,12766
2,00000| 1,06383 | 1,00000 1,06383 1,00000 1,06383 0,08453 1,8000E-13 1,06383

0,00000

2,00000| 1,06383 | 2,00000 2,12766 0,00000 8,6200E-07| 3,407633E-05

0,00000
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desgree degree (%) indegree indegree (%) outdegree outdegree (%) betweenness betweenness (%)

Eigenvec

Eigenvec (%)

Bonacich Bonacich (%)

23 2,00000

1,06383

0,00000

ZEN 5,00000

4 1,00000

2,00000

1,06383

0,00000

3,00000

1,59574

2,00000

4,00000

3,00000

2,12766

1,59574

0,00000

2,00000

2,00000 2,12766 0,00000 6,2800E-15
0000

1,00000 1,06383 0,00000 6,2800E-15

2,00000 2,12766 0,00000 6,2800E-15

2,12766 | 1,00000 1,06383 0,66667

4,00000 4,25532 0,00000

1,00000 1,06383 0,00000

2,12766 | 1,00000 1,06383 8,00000 1,35249 3,5400E-13

3,00000

1,59574

1,59574

2,12766 1,00000

1,06383

10,50000

1,77515 5,1000E-12

3,00000

3,19149

0,00000

1,00000 1,06383 0,00000 0,00000
2,12766 4,00000 4,25532 0,00000 6,2800E-15

1,00000

1,06383 0,00000

1,00000

1,06383 0,00000

0,00000
0,00000

2,00000| 1,06383 | 0,00000 2,00000 2,12766 0,00000
2,12766 2,12766 | 2,00000 2,12766 20,00000 3,38123  |3,5400E-13

2,12766 2,12766 | 2,00000 2,12766 28,83333 4,87461 _ |5,1000E-12

1,00000 1,06383 0,00000 6,2800E-15

Fonte: Elaborada pelo autor

1,9000E-10/ 7,513176E-09

3,00000| 1,59574 | 2,00000 | 2,12766 | 1,00000 1,06383 8,50000 1,00000 | 1,06383

3,00000| 1,59574 | 0,00000 3,00000 3,19149 0,00000 6,2800E-15 3,19149

3,00000] 1,59574 [ 3,00000 | 3,29149 | 0,00000 6,9400E-06 | 2,743322E-04 | 0,00000

3,00000| 1,59574 | 2,00000 | 2,12766 | 1,00000 1,06383 43,00000 7,26965 2,38006-10]9,396557€-09 | 1,00000 | 1,06383

3,00000| 1,59574 | 1,00000 [ 1,06383 | 2,00000 2,12766 45,00000 1,4100E-09 5,573963E-08 | 2,00000 | 2,12766

2,00000| 1,06383 | 2,00000 | 2,12766 | 0,00000 6,8700E-09 2,713894E-07 | 0,00000

2,00000| 1,06383 | 1,00000 | 1,06383 | 1,00000 1,06383 40,50000 6,87006-09] 2,713825€-07 | 1,00000 | 1,06383

3,00000 2,00000 | 2,12766 | 1,00000 1,06383 45,50000 2,82006-08| 1,115811E-06| 1,00000 | 1,06383
47 1,00000 1,06383 0,00000 6,2800E-15 1,06383

9,6100E-06| 3,796359E-04 | 0,00000

2,12766

2,016303E-10

1,00000 | 1,06383
2,00000 | 2,12766
1,00000 | 1,06383
4,00000 | 4,25532
1,00000 | 1,06383
1,00000 | 1,06383
1,00000 |  1,06383

3,00000

3,19149

2,12766

2,016303E-10

2,00000 2,12766
2,00000 2,12766
1,00000 1,06383

(continuacéo)
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No Quadro 10 sdo apresentados os elementos estratégicos de maior relevancia presentes

no discurso do empreendedor, segundo percentis de 99% e 95%.

Quadro 10 - Elementos estratégicos de destaque no discurso do coordenador do CTG

Grau de Centralidade

28 - Estabelecimento de
parcerias com o governo
(estadual e federal)

Percentil 99%

Prof. Flavio Plentz
Eingenvector

17 - Empresas nacionais e

CMINAS como etapa de
tropicalizagdo

internacionais utilizardo o

Poder de Bonacich

30 - Benchmarking de centros

no mundo (Fraunhofer e

outros) - um tergo do recurso

sdo provenientes do meio
publico

Percentil 95%

3 - Construir o Centro

5 - Identificar necessidade dos

12 - Vender o servigo do

7 - Nichos pretendidos - Lab
on a Chip para a Industria de
diagndstico e de biomedicina

Centro

5- Identificar necessidade dos
clientes do CMINAS

9- Nichos pretendidos -
energia e fotovoltaicos

13- Novas empresas que

10 - Elaboragdo do Projeto
Conceitual para validar os
nichos pretendidos

passardo a ser usuarias do
CMINAS

12 - Vender o servigo do
Centro

surgirem a partir do Centro

23 - Melhor centro do mundo
em termos de recursos
técnicos

18 - Ser referéncia no
ambiente de microtecnologia
e nanotecnologia

do CMINAS para receber

23 - Melhor centro do mundo
em termos de recursos
técnicos

projetos

15 - Capacitar equipe prépria

53 - Diferente da
microeletrdnica, micro e
nanosistemas sao mais
customizados

29 - Desembolso inicial do
governo do estado

16 - Estruturar parte do

30- Benchmarking de Centros
no Mundo

CMINAS como uma foundry

49 - Substituicdo de
importacdo

59 - Peso institucional de

competéncias da UFMG tornou
possivel que aidéia do

CMINAS se desenvolvesse

Fonte: Elaborado pelo autor

28 - Estabelecimento de parcerias com o governo.

O no6 28 compreende a primeira etapa do processo decisorio, na qual é identificada a
necessidade da tomada de decisdo. Corroborado pelo alto grau de entrada do né
(6,38928) e o baixo grau de saida, infere-se que a percepcdo da necessidade de
estabelecimento de parcerias com 0 governo ndo causa impacto em outras decisdes, mas
é influenciada por questdes relativas a “Recursos financeiros” e a “Ambiente externo”,

mais precisamente na captagdo de recursos, e as parcerias com outras esferas
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governamentais (como estadual e empresas publicas). O nd 28 é categorizado como
“Recursos sociais”, referindo-se a formacdo de parceria futura com o governo, para,
dentre outros procedimentos, tratar de assuntos relativos a captacdo de recursos
financeiros para a implantagdo e manutencdo do Centro ao longo do tempo. Essa
deciséo ira causar o estreitamento de relacBes com as diferentes esferas governamentais

e empresariais.

= 17 - Empresas nacionais e internacionais utilizardo o CMINAS como etapa de

tropicalizacéo.

O nd 17 refere-se a uma intuicdo do pesquisador sobre o potencial de mercado do
Centro. O embasamento para tal apoia-se no fato de que, na opinido do empreendedor,
empresas internacionais irdo preferir executar a etapa de tropicalizacdo de suas
tecnologias e produtos no territério nacional. Para isso, elas irdo precisar do servi¢co de
um centro referéncia como serd 0o CMINAS. O né 17 refere-se a uma questdo relativa ao
ambiente externo ao Centro, mais especificamente as necessidades dos potenciais
clientes. Um questionamento realizado ao longo das discussfes entre a equipe e as
pessoas externas a ela, principalmente no inicio das atividades de planejamento do CT,
foi em relacdo a existéncia de demanda no Brasil para uma estrutura como a que se esta
propondo. Ou seja, uma vez implantada, ela talvez fique ociosa por falta de demanda.
Segundo o pesquisador/empreendedor, utilizando-se de argumentos como o presente no

no 17, a demanda ira surgir naturalmente, fomentada pelo CMINAS.
= 30 - Benchmarking de Centros no Mundo.

Como se observa pelo alto valor do grau de saida do né (5,31915), as informacdes
coletadas a partir do benchmarking realizado com centros de referéncia no mundo
possibilitaram a definicdo ou foram causa de outras decisdes relativas aos recursos
financeiros do Centro, mas precisamente a fonte de captacdo desses recursos. Seguindo
a tendéncia dos centros pesquisados, a expectativa é que o CT possa se sustentar apds 0s
cinco anos iniciais com 1/3 dos recursos vindos do meio publico, 1/3 do meio privado e
1/3 de recursos proprios. Entretanto, de forma diferente, os recursos iniciais deverdo ser
totalmente aportados pelo setor publico, mesmo que, segundo o empreendedor, a
politica de investimento em inovagdo do governo brasileiro seja pouco significativa

quando comparada a outros paises. Portanto, observa-se que a atividade de
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benchmarking foi importante para a definicdo das questbes relativas as fontes de
recursos para a implantacao e sustentagdo do Centro ao longo do tempo.

Competéncia e Experiéncia da Equipe

’

Captagdo de Recursos Financeiros

-

Caracteristicas Ambientais

17 - Empresas nacionaise
internacionais utilizardo o
CMINAS como etapa de
tropicalizagdo

L

Parcerias

—————— —_—

Desenvolvimento do Negdcio

Caracteristicas do Empreendimento

Relacdo com o Governo

Relacdo com a Instituicio Sede

28 - Estabelecimento de
parcerias com o governo
(estadual e federal)

Rede de Contatos

Necessidade de Recursos I 30 - Benchmarking de centros
nomundo (Fraunhofere

utros) - um tergo do recurso
Caracteristicas do Mercado sdo provenientes do meio
publi

0000000000

Figura 15 - Elementos estratégicos com maior destaque no discurso do coordenador do CMINAS

Fonte: Elaborada pelo autor

Por meio do mapa cognitivo ilustrado na Figura 15, observa-se que os elementos
estratégicos com maior destaque no processo de formulacdo da estratégia do CMINAS,
no discurso do empreendedor, referem-se aos temas “Caracteristicas do Mercado” e

necessidade de realizacao de “Parcerias”.
e Subcategorias de maior relevancia no discurso do empreendedor

A partir das andlises que seguem, investiga-se a relevancia atribuida, no discurso do
pesquisador/empreendedor, a cada item das categorias consideradas para estudo, por
meio do cruzamento dos indicadores de Andlise de Redes Sociais e dos elementos
categorizados nas sete categorias. Os resultados sdo apresentados na Tabela 13 e Tabela
14.

104



Tabela 13 - Perfil cognitivo na tomada de decisdo

Valores

Somade Somade Soma de Soma de Soma de
Rétulos de Linha ~ degree (%) indegree (%) outdegree (%) Eigenvec (%) Bonacich (%)
Escolha 25,53 30,85 20,21 27,40 20,21
Fato 12,77 8,51 17,02 0,00 17,02
Formulagao 9,04 10,64 7,45 0,00 7,45
Intuigdo 28,72 26,60 30,85 28,43 30,85
Percepgdo 8,51 10,64 6,38 34,13 6,38
Visdo 15,43 12,77 18,09 10,04 18,09
Total geral 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Elaborada pelo autor

Como observado na Tabela 13, as decisGes estratégicas de maior relevancia, com base
nos indicadores utilizados para analise, concentram-se em duas categorias: “Escolha” e
“Intui¢do”. Dessa forma, pode-se perceber, na visdo do pesquisador/empreendedor, que
as decisGes estratégicas encontram-se em avancado estagio no processo decisorio,
podendo, portanto, inferir maior maturidade na formulagdo da estratégia do Centro.
Entretanto, muitos desses elementos encontram-se baseados na intuicdo do pesquisador,
conclusdo corroborada pelo fato de que, segundo a analise extraida da Tabela 14, a
grande maioria dos elementos presentes no discurso do empreendedor € relativa ao
ambiente externo ao Centro, 0 que, portanto, foge ao controle do estrategista. Dessa
forma, € de se esperar que grande parte do discurso esteja voltada para elementos
intuitivos, apesar da tentativa de tornar o processo de decisdo referente a eles mais
analitico, devido aos diversos estudos de mercado realizados pela equipe
(benchmarking, levantamento da quantidade de micro e nanosistemas importados pela
indUstria nacional, nimero de grupos pesquisa e pesquisadores atuando na area, dentre

outras).

Considerando os indicadores grau de entrada e grau de saida, nota-se que os elementos
presentes no discurso do coordenador do CMINAS com maior grau de entrada séo
rotulados como pertencentes a categoria “Escolha” (30,85%), enquanto os de maior
grau de saida sdo rotulados como “Intui¢ao” (30,85%). Nesse sentido, os elementos
baseados na intuicdo do pesquisador levam a, ou sdo causa de, diversas outras decisoes.
Em outras palavras, diversas decisdes sdo baseadas em uma analise intuitiva. Enquanto,
por outro lado, os elementos presentes na Gltima etapa do processo decisorio apresentam

alto grau de entrada e relativo grau de saida (20,21%).

Levando-se em consideracdo apenas o indicador de grau de centralidade de autovetor,

percebe-se que os elementos de maior relevancia no discurso do entrevistado sao
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relativos a primeira etapa do processo decisério (34,13%). Isso corrobora, em certa
medida, com a analise realizada anteriormente, pois, a partir das questdes relativas ao
ambiente externo ao centro, que apresentam maior concentracdo no discurso do
estrategista, o entrevistado percebe a necessidade de que as decisdes sejam tomadas
com base nesses elementos. Observada a Tabela 14, percebe-se que os elementos
categorizados como “Ambiente externo” apresentam o maior grau de saida (57,45%),
sendo, portanto, decisdes que irdo impactar em grande medida outras decisdes

estratégicas.

A andlise realizada com base nas ligacbes do mapa cognitivo, que apontam 0s
elementos inseridos na categoria “Ambiente externo” como de destaque no discurso do
entrevistado, €, novamente, reforcada pela analise de relevancia apresentada na Tabela
14, em que se observa que para os diferentes indicadores de andlises de rede
considerados ha maior concentracdo de elementos estratégicos categorizados como
“Ambiente externo”. As duas subcategorias que mais contribuem para a posi¢do e€ssa
posicdo de destaque sdo “mercado de atuacdo” e “necessidades dos clientes”, exceto
quando considerado o grau de centralidade de autovetor, que ndo aponta a relevancia do

mercado de atuacgdo no discurso do pesquisador/empreendedor.

Em segundo lugar, a categoria de maior destaque ¢ “Ambiente interno”, exceto no diz
respeito ao indicador de grau de centralidade de autovetor, que aponta a categoria
“Ambiente interno” como a de maior destaque (47,83%), em especial a defini¢do do
modelo de negdcio para atuacdo do Centro (47,83%). Entretanto, como explicitado no
topico 2.6, 0o modelo de negdcios foi considerado como inserido na categoria “Ambiente
interno™, apesar de ser uma intersecdo entre 0s ambientes interno e externo. Mesmo
qguando analisado por meio dos outros indicadores, 0s elementos categorizados como

modelo de negdcios apresentam maior destaque na categoria “Ambiente interno”.
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Tabela 14 - Subtemas estratégicos de maior relevancia presentes discurso do empreendedor

Valores
Soma de
Somade Somade outdegree Somade Soma de
Rétulos de Linha T degree (%) indegree (%) (%) Eigenvec (%) Bonacich (%)
-IAmbiente Externo @I I% M
Apoio empresa publica 1,06 0,00 2,13 0,00 2,13
Apoio governamental 5,85 6,38 5,32 0,00 5,32
Caracteristica do governo 2,66 2,13 3,19 0,00 3,19
Caracteristicas do mercado 3,19 4,26 2,13 0,00 2,13
Concorrentes 5,85 3,19 8,51 0,00 8,51
Demanda de mercado 2,13 0,00 4,26 0,00 4,26
Estratégia de Divulgagdo 1,06 1,06 1,06 7,36 1,06
Localizagdo 1,06 0,00 2,13 0,00 2,13
Mercado de atuagdo 11,70 9,57 13,83 0,00 13,83
Necessidade dos clientes 10,11 8,51 11,70 IZ_LE 11,70
Posicionamento no mercado 2,66 2,13 3,19 10,04 3,19
Substituicdo de importagdes 2,66 5,32 0,00 0,00 0,00
=/Ambiente Interno 18,62 20,21 17,02 17,02
Estratégia de Divulgacdo 0,53 1,06 0,00 0,00 0,00
Maturidade do negdcio 5,85 7,45 4,26 0,00 4,26
Modelo de Negécios 10,64 10,64 10,64 10,64
Sustentabilidade 1,60 1,06 2,13 0,00 2,13
=ILink Institucional 3,72 3,19 4,26 0,00 4,26
Credibilidade 2,13 0,00 4,26 0,00 4,26
Localizagdo 0,53 1,06 0,00 0,00 0,00
Relagdo com ainstituicdo sede 0,53 1,06 0,00 0,00 0,00
Vinculagao 0,53 1,06 0,00 0,00 0,00
=IRecursos Financeiros 11,17 12,77 9,57 0,00 9,57
Estrutura financeira 1,60 1,06 2,13 0,00 2,13
Fonte de recursos - privado 1,06 2,13 0,00 0,00 0,00
Fonte de recursos - publico 4,26 5,32 3,19 0,00 3,19
Necessidade de recursos 2,66 2,13 3,19 0,00 3,19
Necessidade Financeira 1,60 2,13 1,06 0,00 1,06
=IRecursos Humanos 3,72 4,26 3,19 13,70 3,19
Atrair recursos humanos 2,66 3,19 2,13 0,00 2,13
Formagao de recursos humanos 1,06 1,06 1,06 13,70 1,06
='Recursos Sociais 8,51 14,89 2,13 0,00 2,13
Parceria academia 1,06 2,13 0,00 0,00 0,00
Parceria empresa 1,60 2,13 1,06 0,00 1,06
Parceria empresa nacional 0,53 1,06 0,00 0,00 0,00
Parceria empresa nacional 1,60 3,19 0,00 0,00 0,00
Parceria governo 3,72 6,38 1,06 0,00 1,06
=IRecursos Técnicos 4,26 2,13 6,38 0,00 6,38
Tecnologia de ponta 4,26 2,13 6,38 0,00 6,38
Total geral 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Elaborada pelo autor

A andlise da quantidade de ligagbes existentes entre cada categoria considerada é

apresentada na Tabela 15.
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Tabela 15 - Subcategorias de maior destaque e a relacéo entre elas

AE |[Al |LI |RF |RH|RS [RT AE |Al |LI [RF [RH [RS [RT

Ambiente Externo 29 12 O] 7| O] 6/ 0Of 54 Ambiente Externo 31%| 13%| 0% 8%|0%| 6%|0%| 58%
Ambiente Interno 4 5/ 1f 2| 1f 3] 0 16 Ambiente Interno 4%| 5%|1%[2%|1%[3%|0%| 17%
Link Institucional 1] 1f 2| Oof 0f 0] O 4 Link Institucional 1%| 1%|2%|0%|0%]|0%[0%| 4%
Recursos Financeiros 1 2l Of 11 Of 4 O 8 Recursos Financeiros | 1%| 2%|0%]| 1%|0%]| 4%|0%| 9%
Recursos Humanos 1l of of of 2 of O 3 Recursos Humanos 1%| 0%]|0%|0%]| 2%|0%|0%| 3%
Recursos Sociais 1l O 0] O 0 1f O 2 Recursos Sociais 1%| 0%]|0%|0%|0%| 1%|0%| 2%
Recursos Técnicos 2l 0] O 1] 1} 0 2 6 Recursos Técnicos 2%| 0%[0%]| 1%| 1%|0%| 2%| 6%

Total 93 Total |100%

| Menor percenti I | | Maior percentil

Fonte: Elaborada pelo autor

Por meio da Tabela 15 observa-se a maior concentracdo dos nds categorizados como
“Ambiente externo” (58% das ligacGes presentes no mapa saem de nds pertencentes a
esta categoria e 10% das ligacbes chegam a ela). Além disso, os elementos
categorizados como “Ambiente externo” e “Ambiente interno” apresentam maior
conexd@o com elementos de outras categorias. Tal fato demonstra o impacto das duas

categorias nas demais decisdes do centro.

Um fato interessante é a pouca énfase dada aos elementos relacionados a “Link
institucional”, “Recursos humanos” e “Recursos Sociais”. Em maior proporgdo, porém
ainda restritos, os elementos categorizados como “Recursos financeiros” e “Recursos

técnicos” também ddo origem a poucas ligacdes no mapa.

Outro ponto de destaque & que os elementos de diferentes categorias apresentam
quantidade relativa de ligagdes entre si. Por exemplo, enquanto existem 5 ligagOes entre
os elementos categorizados como “Ambiente interno”, existem 16 que conectam
“Ambiente interno” e “Ambiente externo”, oito que conectam “Ambiente externo” e
“Recursos financeiros” e 7 que ligam “Recursos sociais” e “Ambiente externo”. Ainda,
a maior parte das ligacGes que tém origem nos elementos categorizados como “Recursos
financeiros” se ligam a “Recursos Sociais”. Pode-se inferir, portanto, que as decisdes ou
elementos referentes ao ambiente externo impactam de maneira direta as decisdes
relativas ao “Ambiente interno”, “Recursos financeiros”, e “Recursos sociais”. 1sso
pode vir a constituir-se em problema para o empreendedor, pois muitas desses

elementos, porem serem externos ao Centro, ndo sdo passiveis de controle pela equipe.

Além disso, observa-se, em menor proporcao, que as decisdes referentes a “Ambiente

interno” irdo impactar diretamente as decisdes em diferentes categorias. Ou seja, a
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medida que a equipe for estruturando internamente o Centro, as questdes relativas as

outras categorias de decisoes poderdo sofrer alteracdes ainda néo previstas.

e Formacao de sentido da estratégia para diferentes interlocutores

A (ltima andlise diz respeito aos elementos considerados estratégicos para o
empreendedor, que, de forma explicita em seu discurso reconhece maior e menor énfase

para dois diferentes publicos: a equipe e 0s investidores externos.

E interessante notar que os elementos estratégicos considerados relevantes e os omitidos
pelo pesquisador/empreendedor na formacdo de sentido para os dois publicos distintos
sdo completamente opostos. Ou seja, aqueles em que se atribuem maiores destaques
para um puablico sdo omitidos quando em contato com o outro. Todos os elementos
considerados de destaque, positivo ou negativo, para a equipe aparecem de forma oposta

no discurso direcionado aos investidores.

Nesse sentido, o entrevistado busca omitir de seu discurso para a equipe do CMINAS
questdes relativas aos recursos humanos e a necessidade de atrair e fixar pessoal
capacitado no Centro. Esses pontos sdo apresentados aos potenciais investidores como
um fator positivo, pois demonstram a preocupacdo em manter um alto nivel de pessoal
no CT.

Por sua vez, é dada maior énfase no discurso para a equipe as questdes relativas a
necessidade de aquisicdo de tecnologias de ponta e a quantia estimada para tal e ao
estabelecimento de parcerias com o0 governo, empresas e a comunidade académica para
o desenvolvimento técnico e a construcdo do empreendimento. Esses elementos sao,
como dito, omitidos do discurso para o investidor. Segundo o entrevistado, a
necessidade de recursos sociais “nunca” € discutida com os investidores, pois da-se
maior énfase aos recursos humanos e aos recursos técnicos que ja estdo consolidados.
Além desses pontos, a necessidade de recursos perenes para renovacdo do Centro e a
forte tendéncia de se ter recursos exclusivamente publicos para implantar a iniciativa

também sdo omitidas.

Além dos destaques apresentados, € dada maior énfase no discurso aos potenciais
investidores, o potencial de fomento & industria brasileira e a geracdo de inovagdo na
area, por meio de uma estrutura como o CMINAS, causando um impacto real na

economia e na substituicao de importacoes.
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4.4. Sintese dos resultados

Objetivando comparar os resultados obtidos para cada caso, elaborou-se o Quadro 11

que sintetiza os principais resultados alcancados. O quadro foi dividido em questdes

relativas a representacdo visual do discurso dos entrevistados (mapa cognitivo); ao

modelo cognitivo de cada entrevistado, levando em consideragdo o processo decisério

apontado por Simon (1989) e o processamento dual proposto por Evans (2008); as

categorias sugeridas por Mustar et al. (2006); ao destaque dado na formacdo de sentido

da estratégia para a equipe e para o investidor; e, por fim, a observagdes gerais.

Quadro 11 - Sintese dos resultados alcancados

CTNanotubos

. Mapa segmentado em 7 agrupamentos
de temas distintos.

. Os agrupamentos com maior densidade
referem-se a fonte de captagéo de
recursos e a estratégia de atuagdo em
nichos de mercado especificos.

. Parcerias ja estdo consolidadas,
portanto é dada menor énfase no
discurso.

Mapa
Cognitivo

CTG

. Mapa segmentado em 8 agrupamentos
de temas dinstintos, comgrande
densidade de ligagOes entre as
categorias.

CMINAS

. Mapa segmentado em 6 agrupamentos
de temas distintos.

. Agrupamento com maior densidade de
nos refere-se as caracteristicas do
mercado de atuacdo e os modelos de
negocios para acessar esse mercado.

. DecisGes tém leve predominancia para a
ultima etapa do processo decisério -
"Escolha".

. Destaque para a etapa de formulagao
que apresentou relevancia emumdos
indicadores utilizado.

Modelo
Cognitivo

. Decisfes estdo concentradas na
primeira etapa do processo decisério.

. Decisdes se concentramna Ultima etapa
do processo decisdrio e na intuicéo,
apesar dos estudos realizados para
auxiliar no tomada de decisdo de forma
mais analitica.

. Os elementos baseados emintui¢do
oferecem grande impacto aos demais.

. Ampliacdo do espaco para construgao
do CTNanotubos preliminar.

. A relagdo coma instituicdo sede é
influenciada pela fonte financiadora.

Link
institucional

. A relagdo coma Instituicdo Sede
(transferéncia de recursos) aparece no
discurso, mas ndo apresenta relevancia
segundo indicadores.

. Peso institucinal da UFMG possibilitou
0 avanco das atividades.

. Area de decisdo que impacta fortemente
nas demais areas.

. Forte apoio informal do governo.

. Necessidade de transformar discurso
positivo do governo emapoio pratico.

. Mercado de atuagdo impacta nas
caracteristicas internas da organizagéo,
como por exemplo, nos recursos
técnicos.

Ambiente
externo

. Forte apoio informal do governo.
. Necessidade de transformar discurso
positivo do governo emapoio pratico.

. Questdes relativas a ambiente externo
apresentaram maior relevancia no
discurso.

. Forte apoio informal do governo.

. Necessidade de transformar discurso
positivo do governo emapoio pratico.

. O benchmarking foi importante para
auxiliar na tomada de decisédo relativa ao
ambiente interno e fonte de captacéo de
recursos.

. Selecdo do mercado de atuagdo com
base nas necessidades dos clientes
(tropicalizagdo).

. Area de decisdo que impacta fortemente
as demais areas.

. Estruturacdo juridica como associagdo
sem fins lucrativos para poder gerir o
Centro comautonomia e estar legitimo
para receber o financiamento néo-
reembolséavel.

. O Centro encontra-se em fase de
estruturacéo interna para atender as
demandas dos parceiros.

Ambiente
interno

. Caractaristicas internas ao Centro ainda
néo estdo consolidadas.

. A contratagdo das consultorias recebe
grande relevéancia na formatagdo da ideia
do CT, transportando de umambiente
mais académico para o mais empresarial.
. A sustentabilidade do centro é incerta,
mas pretende-se manté-lo comrecursos
privados.

. Politica de contratacdo e fixacdo das
pessoas.

. Questdes relativas a ambiente interno
impactamtodas as areas do CT.

. Elaboracéo de diferentes estudos
(projeto conceitual, pesquisas de
mercado, benchmarking) para auxiliar na
tomada de deciséo, de forma mais
analitica.

. Seu desenvolvimento é determinado
pelos nichos de mercado que irdo atuar.
. Necessidade de escalonamento técnico
recebe destaque no discurso.

Recursos
técnicos

. O desenvolvimento técnico é dado
pouca énfase no discurso, apesar de ser
necessario iniciar as atividades com
Bioloaia Sintética.

. N&o recebe destaque no discurso do
empreendedor.
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CTNanotubos

. Recursos humanos consolidados,
portanto é dado menor énfase no
discurso.

. Foco inicial do discurso.

Recursos
humanos

CTG

. Necessidades de formar recursos
humanos (técnico e gerencial).

(continuagéo)

CMINAS

. Recebe pouco destaque no discurso do
empreendedor.

Recursos
sociais

. Impactam na decisdo de qual mercado
atuar.

. As parcerias ainda néo estéo
consolidadas, entretanto, os recursos
sociais estédo relacionadas a diferentes
areas de decisdo.

. A necessidade de ampliagdo da rede de
contato recebe grande relevancia no
discurso.

. Amplicacéo da rede de contatos para
captacéo de recursos e projetos, e para o
desenvolvimento técnico da area de
Biologia Sintética.

. A prospecgao de recursos sociais esta
voltada para a captagdo de recursos.

. Area de deciso que impacta fortemente
as demais areas.

. Capital semente possibilitou formatar e
amadurecer a ideia do Centro e captar
recursos para sua implantacéo.

. A definicdo da fonte de financiamento
impacta nas diversas areas do Centro,
sendo, portanto, importante antecipar
essa decisdo (estrutura interna e recursos
técnicos).

Recursos
financeiros

. Recursos Financeiros que recebem
maior énfase no que dizemrespeito ao
estabelecimento de parcerias para
construir e manter o Centro.

. Recurso perene para sempre renovar as
tecnologias. Ressalta a necessidade de
participagdo de recursos do governo de
forma constante no Centro.

+ Desenvolvimento técnico.

+ Caracteristicas do mercado.

- Rede de contato.

- Necessidade de criar demanda de
mercado.

Destaque
equipe

+ Caracteristicas do mercado,
envolvimento de empresas na area.

+ Modelo de negécios.

+ Desenvolvimento técnico.

+ Parceria coma academia.

+ Estruturagdo juridica do CT.

- Ambiente externo.

- Necessidade de estabelecer parcerias
como setor privado.

+ Tecnologia de ponta.

+ Recursos financeiros para estruturar o
CT.

+ Parcerias com o governo, empresas e
academia.

- Necessidade de atrair recursos
humanos capacitados e fixa-los no
Centro.

+ Desenvolvimento técnico consolidado.
+ Rede de contatos.

+ Mercado de atuacéo.

- Necessidade de criar demanda de
mercado.

- Necessidade de criar aplicacdes
industriais para 0s CTNs.

Destaque
investidor

+ Caracteristicas do mercado,
envolvimento de empresas na area.

+ Aumento da competitividade nacional,
substitui¢do das importacoes.

- Desenvolvimento técnico para dominio
da Biologia Sintética.

- Necessidade de formacdo de recursos
humanos.

+ Necessidade de atrair recursos
humanos capacitados e fixa-los no
Centro.

+ Recursos técnicos consolidados.

+ Recursos humanos consolidados.

+ Impacto real na economia brasileira.

- Recursos financeiros para estruturar e
manter o CT.

- Parcerias com o governo, empresas e
academia.

. Coordenador do INCT de Nanocarbono.
. Avancado estégio de desenvolvimento
do Centro. A equipe trabalha na
operacionaliza¢do do CT e no
atendimento as demandas dos parceiros.

Observagdes

.Membro do INCT de Doengas
Tropicalis.

. Inicio da fase de prospecgdo de
investidores e captacédo de recursos.

. Membro do INCT de Nanocarbono.

. Inicio da fase de prospecgao de
investidores e captacéo de recursos.

. A grande maioria dos elementos do
discurso séo referentes a ambiente
externo, que ndo podemser controlados
pelo empreendedor, por isso muitas
decisdes sdo tomadas combase na
intuicdo.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.5. Conclusoes

As conclusbes obtidas a partir das diversas analises, sintetizadas no Quadro 11 sdo

apresentadas a seguir, as quais explicitam a contribuicdo das evidéncias empiricas

obtidas para fundamentar as proposi¢cdes que refinam o estado da arte acerca do

processo de formulacéo de estratégicas em empreendimentos de alta tecnologia oriundas

de instituicdes cientificas e tecnologicas.

Modelo cognitivo - percebe-se que quanto mais avangado encontraram-se 0sS
empreendimentos, mais as decisdes situavam-se préximas da Ultima etapa do
processo decisorio. Ou seja, as decisdes encontram-se mais consolidadas ou
proximas de definicbes. Tal fato, também, estd relacionado com o perfil
cognitivo visualizado por meio dos mapas. Os mapas mais difusos, com maior
densidade de ligagdes, apresentam decisbes mais incipientes nas etapas do
processo decisorio, enquanto 0s mapas mais coesos apresentam as decisfes mais
consolidadas, como no caso do coordenador do CTNanotubos. Pode-se inferir a
partir disso que estratégia encontra-se mais incipiente ou ndo esta clara para o
empreendedor no momento da formacéo de sentido. Diferentemente do exposto
na literatura, a utilizacdo da intuicdo como guia para a tomada de decisdo néo
necessariamente envolveu tomadores de decisGes experientes, mas, ao contrario,
situacOes de desconhecimento (parcial ou total) as quais os estrategistas estavam
sujeitos. Possivelmente devido ao ineditismo dos empreendimentos e a
complexidade do processo de estruturacdo dos CTs, grande parte das decisdes
foram tomadas levando em consideracdo a intui¢cdo do empreendedor.

Com excecdo do caso do coordenador do CMINAS em que busca, por meio das
pesquisas de mercado, obter informacGes analiticas para a tomada de deciséo,
sendo, portanto, igualmente inclinado para a intuicdo e analise. Um esforco para
o levantamento de informacbes que possibilitem a tomada de decisdo mais

racional, ou, pelo menos, com menor peso atribuido as intui¢des foi observado.

Link institucional - a relagdo com a instituicdo sede é um fator importante para o
desenvolvimento dos novos empreendimentos, principalmente no que se referem
tanto aos recursos que ela disponibiliza, quanto a credibilidade perante os

potenciais financiadores e parceiros. Entretanto, a transicdo das atividades
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realizadas pelos pesquisadores no &mbito das ICTs para uma nova organizagdo é
algo conflitante, configurando-se como um problema a ser resolvido pelos
empreendedores. Os elementos estratégicos categorizados como link

institucional apresentam estreita ligagdo com 0s recursos técnicos e parcerias.

Ambiente externo - segundo o0s entrevistados, a iniciativa pioneira de
implantacdo de Centros de Tecnologia para fazer avancar a pesquisa € 0
desenvolvimento aplicados, em estreita relacdo com o mercado, tem sido vista
pelas diferentes esferas governamentais como positiva para o pais. Nesse
sentido, representantes governamentais tém demonstrado apoio a esse tipo de
iniciativa. Entretanto, os empreendedores encontram dificuldades em
transformar o discurso positivo em apoio pratico e efetivo. A participacdo do
governo em empreendimentos como os investigados é apontada como de
extrema relevancia. Nesse sentido, a relagdo com o ambiente externo, mais
precisamente para a captacdo de recursos, tem se mostrado um empecilho para o
desenvolvimento dos novos empreendimentos de alta tecnologia. De outro lado,
as questdes relativas a essa categoria impactam diretamente nas demais decisfes
do Centro. Dessa forma, indecisOes relativas a esse ambiente provocam
indecisbes nas demais areas estratégicas, por exemplo, na definicdo da estrutura
juridica dos CTs. Por isso, observou-se uma importancia atribuida a realizacéo
de benchmarking com centros de referéncia no mundo, para que possa auxiliar
nas decisdes internas aos empreendimentos. QuestOes relativas ao ambiente
externo, por exemplo, o mercado de atuacdo dos novos empreendimentos,
também sdo impactadas por diversas areas estratégicas. Portanto, elementos
pertencentes a esta categoria relacionam-se diretamente com questdes relativas a
recursos técnicos, sociais e financeiros. Um exemplo refere-se ao fato de os
mercados priorizados para atuacdo serem determinados pela competéncia da
equipe em atuar nesses mercados e por exigéncias dos parceiros e financiadores.
Outro ponto de destaque é que as equipes dos centros, por desenvolverem
tecnologias inovadoras, pretendem atuar em nichos de mercado especificos, que

ndo possuem grandes concorrentes.
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Ambiente interno - de maneira geral, estruturas como as dos Centros de
Tecnologia investigados ndo sdo autossustentaveis, necessitando de apoio
constante do governo para se manterem no mercado. Os estrategistas do
CTNanotubos e do CTG apontam para a sustentabilidade dos novos
empreendimentos ao longo do tempo. Entretanto, ela é incerta. O empreendedor
coordenador do CMINAS define que necessitara de recursos constantes do
governo, pelo menos na propor¢do de 1/3 para se sustentar. De toda forma, em
todos os casos investigados o recurso inicial é exclusivamente publico, devido
ao alto valor a ser aportado e ao alto risco do negdcio, por se tratar de
desenvolvimento tecnoldgico de ponta, na fronteira do conhecimento cientifico.
Como era de se esperar, quanto mais avancado o estagio de desenvolvimento do
Centro mais consolidado seu ambiente interno e mais voltado ele esta para se
estruturar para atender demandas externas. Quanto mais incipiente, menos
estruturado e mais voltado para estruturar os recursos humanos e técnicos e
consolidar a iniciativa. Em ambos os casos, relaciona-se com os demais temas
considerados estratégicos.

Em todos os casos, a assessoria externa para formatacdo da ideia do centro,
trazendo uma perspectiva mais de mercado ao conhecimento técnico dos

pesquisadores/empreendedores, mostrou-se relevante.

Recursos técnicos - 0s recursos técnicos recebem pouca énfase no discurso dos
empreendedores, possivelmente por ja se encontrarem consolidados. Entretanto,
em empreendimentos mais avancados no estagio de desenvolvimento, os quais
ja se estruturam para atender a demanda dos parceiros, as preocupacdes com o
desenvolvimento dos recursos técnicos voltam a receber destaque. Isso se deve
ao fato de que precisam se desenvolver tecnicamente para atender as demandas
especificas dos parceiros e, também, mudar o patamar das pesquisas, da escala
laboratorial, realizada nas ICTs, para a escala pré-industrial, que é realizada nos
novos empreendimentos. Portanto, é de se esperar que em todos 0s casos
questdes relativas aos recursos técnicos venham a receber maior destaque a
medida que o empreendimento avanga em seu estagio de desenvolvimento até o

momento em que ele se encontra plenamente estabelecido.
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Recursos humanos - pelo fato de os estrategistas considerarem que a equipe de
trabalho dos novos empreendimentos ja estd consolidada, questdes relativas aos
recursos humanos recebem pouca énfase no discurso dos empreendedores. A
excecao diz respeito a necessidade de agregar novas pessoas, com competéncias

complementares.

Recursos sociais - segundo discurso dos empreendedores analisados, a rede de
contatos bem estruturada e consolidada, nas diferentes esferas (academia, setor
publico, setor privado e outros) é de grande relevancia para o desenvolvimento
dos novos empreendimentos de alta tecnologia, principalmente para viabilizar a
captacdo de recursos. Nesse sentido, esforco adicional deve ser atribuido visando
ao estabelecimento de parcerias, que normalmente, diferem-se dos contatos que
a equipe ja possui, concentrado no setor académico. A prospeccdo € 0
estabelecimento de parcerias sdo potencializados pela participacdo dos
empreendedores em iniciativas como o Instituto Nacional de Ciéncia e
Tecnologia (INCT). No caso do CTNanotubos, em que o coordenador do Centro
estd também a frente do INCT correspondente, percebe-se maior articulacéo
com o0s potenciais investidores. Para suprir 0 destaque presente no
CTNanotubos, o CMINAS possui em seu corpo idealizador pesquisadores
seniores com maior reconhecimento no meio. No caso do CTG, o coordenador
enfatiza a necessidade de participar em eventos da area e de estreitar relagdes
com parceiros em um meio que ndo é do seu dominio. A defini¢do das parcerias,
além de ser importante para viabilizar financeiramente 0 novo negocio, por meio
do aporte de recursos para a construcdo e manutencdo do Centro, é também
relevante, pois impacta fortemente as definicdes que devem ser tomadas no
ambiente interno ao novo empreendimento, como a definicdo do mercado de

atuacdo, da estrutura juridica e do desenvolvimento técnico.

Recursos financeiros - a captacdo de recursos financeiros e a origem do capital
sdo questdes de alta relevancia para o tipo de empreendimento investigado. Elas
impactam diretamente a viabilizacdo do empreendimento e sua estrutura interna.
Por exemplo, a definicdo da estrutura juridica do CTNanotubos foi definida

levando-se em consideragdo a fonte de financiamento adotada pela equipe:
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publico e ndo reembolsdvel. Em todos os casos analisados percebe-se a
importancia atribuida ao apoio financeiro inicial, via capital-semente ou auxilio
da instituicdo sede, para formatar a ideia do novo empreendimento e possibilitar
a captacdo de recursos. Apesar de estarem presentes no discurso dos trés
estrategistas analisados, os recursos financeiros apresentam efetivo impacto na
estruturacdo do centro e suas atividades somente quando o empreendimento
encontra-se em avancado estagio de desenvolvimento e as negociagdes com
potenciais financiadores ja estdo acontecendo. Nesse sentido, a definicdo da
fonte de financiamento do empreendimento é um fator chave para a estruturacdo
interna do centro e para as parcerias que se seguirdo. Entretanto, como no caso
do CMINAS, o estabelecimento de parceria com 0s governos estaduais e
federais, por ainda ndo estar em estagio tdo avancado quanto a captacdo de
investimentos via FUNTEC pelo CTNanotubos, ndo causa impacto direto e

imediato sobre as demais decisdes do Centro.

Destaque equipe - ndo foram encontrados nos trés casos analisados padrbes
quanto aos elementos estratégicos que recebem maior e menor destaque na
formacéo de sentido da estratégia para a equipe. A maior semelhanca observada
diz respeito ao fato de os estrategistas enfatizarem a possibilidade de
desenvolvimento técnico e o potencial de geracdo de impacto no mercado por
meio das tecnologias em desenvolvimento quando em contato com a equipe.
Questdes relativas ao ambiente externo ao Centro, como parcerias e captacdo de

recurso, sdo omitidas no discurso para a equipe, exceto no caso do CMINAS.

Destaque investidor - 0os elementos estratégicos que recebem maior e menor
destaque na formacdo de sentido da estratégia para o investidor apresentam
maior semelhanca. Nesse caso, é dada maior énfase as questdes que ja se
encontram consolidadas no CT, como 0S recursos humanos e 0S recursos
técnicos, e, também, & possibilidade de geracdo de impacto na economia por
meio dos novos empreendimentos. Obviamente, € dada menor énfase as
questdes que ainda séo incertas, como demanda de mercado que ndo pode ser
comprovada, incerteza quanto as aplicacbes da tecnologia no mercado e

necessidade de desenvolvimento técnico.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

e Contribuigdes da pesquisa

Segundo Etzkowitz (1998), a tradicional missdo atribuida as universidades sofreu
mudancas, que tiveram inicio nos Estados Unidos, no século XIX. A miss&o de ensinar
foi agregada a de pesquisar e, posteriormente, no Ultimo quarto do século XX, as
universidades surgiram como agentes do desenvolvimento econémico e social, atuando

como Universidades Empreendedoras.

De maneira geral, a mentalidade académica, até entdo voltada tdo somente para o
avanco da ciéncia e para a publicacdo, amplia-se em direcdo a uma mentalidade mais
empreendedora, focada em pesquisas com aplicagdes praticas e que gerem
desenvolvimento econémico e social (Plonski, 1999), permitindo a geracdo de lucros

por meio dos resultados das pesquisas académicas (Etzkowitz, 1998).

Nesse contexto, novos empreendedores, originalmente pesquisadores, surgem para
explorar o conhecimento adquirido no ambito académico, por meio das pesquisas
realizadas nos laboratorios dessas instituicbes. Desse movimento originam-se novas
organizacgOes, dentre elas os novos empreendimentos de alta tecnologia, ou centros de
tecnologia, com grande potencial para promover a geracdo de valor, ao inserir no

mercado as tecnologias desenvolvidas nas universidades.

A ideia de empreendedorismo e de criagdo de empresas constitui, segundo Filion
(2003), uma peca fundamental no desenvolvimento da sociedade e a base de criacdo de
sua rigqueza. Ao elaborar um relatério para o governo canadense, tragcando um roteiro
para desenvolver o empreendedorismo no pais, Filion (2003) toma como pressuposto
principios que sdo compartilhados pelo autor destee estudo e que, de certa maneira, sao

alicerces motivacionais para realiza-lo.

“A partir do principio de que o empreendedorismo se aprende”, espera-se, apesar das
restricbes contextuais e amostrais, ao identificarem os elementos estratégicos e as
relacOes existentes entre eles, que expressam a forma na qual os estrategistas processam
os elementos estratégicos com vistas a formular e a dar sentido a estratégia
organizacional para os diferentes envolvidos, poder contribuir para que novos

empreendedores aventurem-se por caminhos menos obscuros.
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“A partir do principio de que o empreendedorismo precisa de apoio”, espera-se que este
estudo seja motivador, mesmo que de forma embrionéria, de trabalhos relativos ao tema
e de acBes governamentais e institucionais que visem auxiliar os novos empreendedores
a constituirem e a consolidarem seus empreendimentos, além de aproximar as atividades
dos agentes influenciadores desse processo a realidade desses empreendedores, por

exemplo, os escritdrios de transferéncia de tecnologia e os potenciais investidores.

Os objetivos propostos para este estudo foram alcancados por meio da identificacdo dos
elementos constituintes das estratégias dos novos empreendimentos de alta tecnologia,
agrupados nos temas relacionados a: institucional sede, ambiente interno, ambiente
externo, recursos técnicos, recursos humanos, recursos sociais e recursos financeiros, e
dos destaques atribuidos a esses elementos na formacdo de sentido da estratégia para a
equipe e investidores. Nesse sentido, pode-se concluir que a pesquisa apresenta
substancial contribuicdo de natureza metodoldgica, uma vez que constitui uma
aplicagcdo pioneira do mapeamento cognitivo para auxiliar na compreensdo do sentido
dado pelos empreendedores as suas acdes e estratégias, ilustrada, detalhadamente, por

meio de trés casos.

Outras contribui¢cfes foram alcancadas. Dentre elas, destacam-se a identificacdo de que
a utilizagdo dos recursos disponibilizados pela instituicdo sede e sua credibilidade
perante o0s potenciais financiadores e parceiros sdo fatores essenciais para o0
desenvolvimento dos novos empreendimentos de alta tecnologia e tém relacdo direta
com os temas “Recursos técnicos” e “Parcerias”. Entretanto, a transicdo das atividades
ja realizadas para uma nova organizacdo € um problema a ser resolvido pelos

empreendedores.

Apesar do grande apoio recebido dos representantes governamentais e da extrema
importancia atribuida a participacdo do governo em empreendimentos como 0s
investigados, por, além de outros motivos, ser o agente responsavel pelo aporte inicial
de recursos financeiros, os empreendedores encontram dificuldades em transformar o
discurso positivo em apoio pratico e efetivo. Por sua vez, as questbes externas a
organizacdo relacionam-se diretamente com as demais areas de decisdes do Centro,
como na definicdo da estrutura juridica dos Centros de Tecnologia, com o

desenvolvimento dos recursos técnicos, sociais e financeiros.
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Os recursos técnicos recebem maior énfase no discurso de lideres de empreendimentos
mais avancados no estadgio de desenvolvimento pelo fato de a equipe precisar
desenvolver-se tecnicamente para atender a demandas especificas dos parceiros e,
também, mudar o patamar das pesquisas, da escala laboratorial para escala pré-

industrial.

Os recursos sociais, expressos por meio de uma ampla e consolidada rede de contatos
nas diferentes esferas (academia, setor publico, setor privado e outra), sdo de grande
relevancia para o desenvolvimento dos novos empreendimentos de alta tecnologia,
principalmente por viabilizarem a captacdo de recursos e por impactarem fortemente as
definicbes do ambiente interno ao novo empreendimento, como na definicdo da

estratégia de atuacdo no mercado, da estrutura juridica e do desenvolvimento técnico.

Os recursos financeiros e a origem do capital sdo questdes de alta relevancia para o tipo
de empreendimento investigado, pois impactam diretamente a viabilizacdo do
empreendimento e sua estrutura interna. Além disso, o apoio financeiro inicial, via
capital-semente ou auxilio da instituicdo sede, é de grande importancia, pois possibilita

formatar a ideia do novo empreendimento e a captacdo de recursos.

Os estrategistas desses novos empreendimentos, de maneira geral, enfatizam para a
equipe a possibilidade de promover o desenvolvimento técnico e o potencial de geracao
de impacto no mercado por meio das tecnologias em desenvolvimento e descartam
questdes relativas ao ambiente externo ao Centro, como parcerias e captacdo de recurso.
E dada maior énfase no discurso para os investidores questdes que ja se encontram
consolidadas no CT, como recursos humanos e recursos técnicos e a possibilidade de
geracdo de impacto na economia por meio dos novos empreendimentos. E dada menor
énfase as questdes que ainda sdo incertas, como demanda de mercado que nao pode ser
comprovada, incerteza quanto as aplicacdes da tecnologia no mercado e necessidade de

desenvolvimento técnico, e outras.

Espera-se que este trabalho tenha contribuido para a metodologia e para a teoria,
servindo de referéncia para futuras pesquisas académicas. Primeiramente, por apresentar
0 processo de pesquisa que culminou nos resultados alcangados e, posteriormente, por
com base nesses resultados, tentar, ainda que em propor¢cdes modestas, preencher a

lacuna tedrica observada.
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e LimitacOes e contribuicdes para trabalhos futuros

Apesar de pioneira na aplicacdo do mapeamento cognitivo para auxiliar a compreensao
do sentido dado pelos empreendedores de novos empreendimentos de alta tecnologia de
origem académica as suas acOes e estratégia, esta pesquisa apresenta as restricdes que

serdo descritas a seguir.

A selecdo dos casos para estudo deu-se de forma intencional, pelo fato de o pesquisador
possuir acesso amplo e facilitado aos casos e de desenvolver projetos de pesquisa e
assessoria por meio das instituicdes as quais ele estd vinculado: NTQI e IEBT. Isso
pode ter causado interferéncia na analise imparcial e no distanciamento requisitado pela
pesquisa cientifica, apesar de possibilitar maior compreensédo e entendimento dos temas
tratados pelos entrevistados. Além disso, os entrevistados apresentavam relacao
relativamente longa e constante com o pesquisador anteriormente ao periodo das
entrevistas, o que pode ter influenciado na explicitacdo e formacdo de sentido da
estratégia que eles relataram. Entretanto, tais observacdes sao consideradas no ambito

da pesquisa-acao.

A pesquisa ainda apresenta limitagdes de escopo, devido a especificidade dos casos
selecionados: novos empreendimentos de alta tecnologia de origem académica oriundos
da Universidade Federal de Minas Gerais e da Fundacdo Oswaldo Cruz, Instituicdes

Cientificas e Tecnol6gicas situadas em Belo Horizonte.

= Limitacdo relativa a definicdo dos temas e dos elementos estratégicos extraidos
da teoria, categorizados com base no trabalho desenvolvido Mustar et al. (2006)
e levantados sem, contudo, esgotar o assunto, principalmente no que se refere ao
estudo de trabalhos contemporaneos. Apesar de relativamente recentes, apenas
dois estudos publicados no ano de 2011 foram considerados e nenhum publicado
em 2012.

= Impossibilidade de validacdo ou verificacdo dos resultados finais alcancados
com os entrevistados.

= Aidentificacdo dos fatores que recebem maior e menor destaque na formagéo de
sentido da estratégia para a equipe e investidores, um dos objetivos deste
trabalho, foi realizada com base em apenas uma pergunta no roteiro de entrevista
e em observac0es realizadas pelo autor com as equipes. Entretanto, os resultados

encontrados, principalmente no que se refere aos destaques para a equipe, ndo
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apresentaram padrdes entre os entrevistados e ndo diferiram muito do que é
apresentado na literatura ou senso comum. Portanto, deveria ser mais bem
investigado por meio de estudos que enfatizassem exclusivamente essa tematica.

= A categorizacdo constituida para a identificagdo do modelo cognitivo dos
empreendedores no processo de tomada de decisdo, realizada como base nas
teorias do modelo de tomada de decisdo de Simon (1989) e do modelo de
processamento-dual de Evans (2008), apesar de ter sido levada em conta
critérios para a classificacdo, apresentou alto grau de subjetividade por parte do
pesquisador para a adequacdo de todos os elementos considerados estratégicos
pelos empreendedores nas cinco categorias tedricas consideradas.

Sugere-se que para superacdo dessas limitacGes, realizar novos estudos, como aqueles
que: abordem maior nimero de casos, selecionados de forma ndo intencional; abordem
casos de novos empreendimentos de alta tecnologia de outras localidades, com origem
em outras instituicdes; tenham embasamento em abordagens tedricas em estudos mais
contemporaneos e focados especificamente no tema tratado; tenham o foco exclusivo na
identificacdo de elementos estratégicos aos quais se atribuem menor e maior énfase no
discurso do empreendedor para os dois publicos distintos, equipe e investidor; utilizacao
de outros embasamentos empiricos e tedricos para a definicdo e categorizacdo dos
modelos cognitivos dos empreendedores no processo de tomada de decisao estratégica;
possam identificar, com base em estudos longitudinais, mudancas ou permanéncias das
categorias consideradas relevantes para a tomada de decisdo estratégica ao longo do
tempo e de acordo com os envolvidos; e identifiquem padrbes de evolugdo dos
elementos de estratégia em termos de mudancas ou permanéncias do tipo de

processamento cognitivos a eles subjacentes.
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7. ANEXOS

7.1. Roteiro da entrevista semiestruturada

Estratégias em Novos Empreendimentos de Alta
Tecnologia da Academia

Mestrado em Administracao

‘DEON

Dinamicas Estratégicas Mestrando: Paulo Vitor Guerra, FACE
e oreanizagees Orientador: Prof. Reynaldo Maia Muniz, FACE
Co-orientador: Prof. Lin Chih Cheng, EE

Figura 16 - Slide inicial
Fonte: Elaborado pelo autor

Contextualizacao

’ Fatores internos ‘

Figura 17 - Slide de contextualizagdo sobre novos empreendimentos de alta tecnologia
Fonte: Elaborado pelo autor
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Considerando as etapas abaixo, qual delas melhor se

encaixa na situagao atual de seu empreendimento?

Foco para o desenvolvimento tecnolégico, buscando a perfeigdo dos
resultados da pesquisa e divulgagdo na comunidade cientifica — validagdo
tecnoldgica.

Foco em avaliar se a tecnologia possui evidéncia suficiente para garantir o
sucesso de sua aplicagdo fora do laboratério — validagdo comercial.

Foco no acesso a recursos para estruturagdo da organizagdo e no acionamento
da rede de contatos para acessar os mercados - desenvolvimento do protétipo
comercial.

Foco no realinhamento da estratégia inicialmente tracada com o objetivo de
atender a novos nichos de mercado, incluir os clientes na cadeia de valor e
otimizar o acesso ao mercado — desenvolvimento da familia de produtos.

Foco na incorporagdo de inovagdes e definigdo do modelo de negdcios que
torne o empreendimento estabilizado e sustentdvel — desenvolvimento do
negocio.

Figura 18 - Slide de contextualizacéo e estagio de desenvolvimento dos CTs
Fonte: Elaborado pelo autor

Estratégia de desenvolvimento

Inicio da entrevista.

Figura 19 - Slide da primeira pergunta, de resposta livre
Fonte: Elaborado pelo autor
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Elementos estratégicos

Entédo, considerando especificamente
... qual a estratégia da organizagéo?

Recursos técnicos (tecnologias e
’ Fatores internos ‘ produtos)
Recursos humanos

Recursos sociais

Recursos financeiros

Figura 20 - Perguntas referentes as categorias consideradas (fatores internos)
Fonte: Elaborado pelo autor

Elementos estratégicos

Entéo, considerando especificamente
... qual a estratégia da organizagéo?

Mercado

’ Fatores externos ‘ Instituicdo Sede

‘ Macroambiente

Figura 21 - Perguntas referentes as categorias consideradas (fatores externos)
Fonte: Elaborado pelo autor
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Em conversa com investidores, quais elementos vocé daria

maior énfase?

Investidores

Mercado
Instituicdo Sede
Macroambiente

’ Fatores externos ‘ /

e )

’ Fatores internos ‘

Recursos Técnicos
Recursos Humanos
Recursos Sociais
Recursos Financeiros

Figura 22 - Pergunta referente aos destaques dados aos investidores
Fonte: Elaborado pelo autor

Em conversa com investidores, quais elementos vocé daria

menor énfase ou nao comentaria?

Investidores
Mercado $ ®

Instituigio Sede ¢
Macroambiente /

’ Fatores externos ‘

o )

’ Fatores internos ‘

Recursos Técnicos
Recursos Humanos
Recursos Sociais
Recursos Financeiros

Figura 23 - Pergunta referente aos elementos de menor énfase dados aos investidores
Fonte: Elaborado pelo autor

131



Em conversa com a equipe interna, quais elementos vocé

daria maior énfase?

Mercado
Instituicdo Sede
Macroambiente

’ Fatores externos ‘

@

x*

’ Fatores internos ‘

Recursos Técnicos
Recursos Humanos
Recursos Sociais
Recursos Financeiros

Equipe

Figura 24 - Pergunta referente aos destaques dados a equipe
Fonte: Elaborado pelo autor

Em conversa com a equipe interna, quais elementos vocé

daria menor énfase ou nao comentaria?

Mercado
Instituicdo Sede
Macroambiente

’ Fatores externos ‘

o )

’ Fatores internos ‘

Recursos Técnicos
Recursos Humanos
Recursos Sociais
Recursos Financeiros

Equipe

Figura 25 - Pergunta referente aos elementos de menor énfase dados a equipe
Fonte: Elaborado pelo autor
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Obrigado!!!

DEON

Dinmicas Estratégicas Mestrando: Paulo Vitor Guerra, FACE
em oreanizagoes Orientador: Prof. Reynaldo Maia Muniz, FACE
Co-orientador: Prof. Lin Chih Cheng, EE

2011

Figura 26 - Slide final
Fonte: Elaborado pelo autor
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7.2. Elementos estratégicos Pesquisador Coordenador do CTNanotubos

Quadro 12 - Elementos considerados estratégicos pelo coordenador do CTNanotubos

A estratégia é uma construgdo coletiva (7 idealizadores)

Grupo interdisciplinar com formagdes complementares ("técnicas, visdo e estratégias")

Prof. Marcos assume o papel de lider do projeto

Experiéncia e idade do Prof. Marcos

Coordenagdo do INCT leva a ter um nome mais conhecido no meio

ReuniGes entre os idealizadores para tragar a estratégia

Recursos técnicos consolidados

il Recursos humanos consolidados

El Conhecimento técnico formado pela Universidade

il0)l Capital humano formato pela Universidade

ikl Projeto em desenvolvimento dentro da Universidade

iWAl Estratégia de escalonamento recursos humanos

UEY Estratégia de escalonamento técnico ("produgdo de gramas de nanotubos para kilogramas")

Prof. Marcos esta mais como catalizador do processo do que envolvido na parte técnica ("a minha especialidade é outra,
44 meu trabalho é muito académico")

Aproveitar os recursos humanos que ja estdo formando (estudantes) através da Universidade e aumentar ("engrossar") o

Atrair pessoas de fora ("a gente tem hoje varios pds-docs de outros paises"; "trazer brasileiros que tenham ficado no
ilY exterior")

Equipe de produgdo: projeto de forno de maior capacidade ("aumentar o tamanho do forno e do reator, na propria
Universidade")

iEJ Equipe de produgdo: Luis Orlando Ladeira, Rodrigo Lacerda e André Ferlauto

JENEquipe de compositos poliméricos: Glaura Silva

P[0} Equipe de cimento: Luis Orlando Ladeira, Calixto,(" um pouco") o André e o Rodrigo

AN Equipe de SMS: Ary

Al Utilizacdo dos recursos da Universidade

PEJ Equipe de polimeros: escalonamento dos polimeros

P28 Obtencdo de novo espago para escalonamento dos recursos técnicos (Cavalaria do BH-TEC)

pEY Relacdo com BHTec

bl Relagdo com a INOVA (//Cavalaria do BH-TEC//)

I Projeto especifico ("diferente do FUNTEC") para a Petrobras ("seria um pré CTNanotubos")

pEY Compra de equipamentos ("para escalonamento do cimento e dos polimeros")

PN No principio, tinham muitas possibilidades de captagdo de recursos

E{))l Possibilidade de captagdo de recursos de 6rgdos publicos (BNDES, MDIC, FINEP)

EJll Possibilidade de captagdo de recursos de empresas publicas (Petrobras)

EYA Possibilidade de captagdo de recursos de empresas privadas (Venture Capitals)

ERY Abertos a todos as propostas de captagdo de recursos ("para ver o que ia vingar")

LVl Organizagdo do centro variava de acordo com o tipo de captagdo de recursos (empresa a associa¢do sem fins lucrativos)
Possibilidade de abertura de empresa
Decisdo pela abertura de uma associagdo sem fins lucrativos ("tornar elegivel para captagdo de recursos ndo

Bl Decisdo pela captagdo de recursos ndo reembolséveis - Petrobras (FUNTEC)

B} Parceria ja estabelecida pelo grupo do cimento (UFMG) com a InterCement

I} //Parceria ja estabelecida pelo grupo com a Petrobras (UFMG)//

58 Aprovacdo pela comissdo técnica cientifica e comité de crédito do BNDES

VA Foco em atender a demanda dos parceiros ja estabalecidos (InterCement e Petrobras)
/XY Buscar novos parceiros para atender a frente de pesquisa sob demanda

LYN Estruturacdo do portfélio de empresas que ja demonstraram interesse

It Parceria institucional com a UFMG ("Ganhar credibilidade frente ao FUNTEC" - exigéncia do BNDES)

i} UFMG como dono do patrimonio fisico

B0}l Associagdo dos pesquisadores - gestores do CT

B3l Financiamento FUNTEC solicitado em nome da UFMG

EY) Necessidade de fazer a transi¢do dos recursos do FUNTEC recebidos pela UFMG para construir um Centro no BH-TEC
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BX)| Legislacdo é uma barreira - Relagdo UFMG e CTNanotubos (consulta a Procuradoria Juridica, CTIT, Pro Reitoria de Pesquisa)

Yl publico")

Necessidade de autonomia para gerir os recursos, contratar pessoas ("sem ser obrigado a seguir as normas do servigo

Y| Interesse de ter a UFMG como uma associada

B9 Necessidade de criar o mercado - gerar demanda

YA CTNanotubos

Bayer, Arquema e outros concorrentes da industria quimica poderiam fazer nanotubos melhores e mais baratos que os do

B1:J Pode ser que o Brasil ndo consiga importar nanotubos, caso seja considerado um produto estratégico

Bl Ndo entrar em competicdo com grandes empresas produtoras de nanotubos

Competir em nichos de mercado especificos ("nos quais dominam técnicas de produgdo, funcionalizadas, mistura com
polimeros, mistura com cimento, melhorando diferentes tipos de propriedades - mecanica, térmica e elétrica")

(3] Se preparar para atender demanda futura

(3]l Forte apoio informal do governo (em suas varias esferas) - discurso positivo

P[t] Apoio do governo de Minas (440mil) - seed money

YA Dificuldade em conseguir apoio formal ("estado de Minas segurou o orgamento")

¥2A Apoio ABDI - Mauro Borges ("mesmo antes de ir para ABDI, desde o BH-TEC como conselheiro")

PEY Transformar discurso em apoio pratico

¥/ATentar desenvolver a tecnologia toda internamente

B NGo fazer parcerias técnicas ("por enquanto")

Y[ Abrir o leque para aplicagbes de longo prazo (sensores, eletrdnica)

VIl Focar em aplicagOes especificas a curto prazo

Quadro 13 - Categorizagdo dos elementos estratégicos (CTNanotubos)

id Categorial Categoriall Categoria lll Tempo  Entrevista Equipe Investidor

Intuigdo Ambiente Interno Modelo de gestdo Passado [Livre

Fato Recursos Humanos |Competéncia/Experiéncia da equipe |Passado |[Livre

Fato Recursos Humanos |Competéncia/Experiénciaindividual |Passado [Livre

Fato Recursos Humanos |[Competéncia/Experiéncia individual |Passado |[Livre

Intuigdo Ambiente Externo  |Rede de contatos Passado |Livre +
Fato Ambiente Interno Modelo de gestdo Passado [Livre

Intuicdo Recursos Técnicos Grau de desenvolvimento técnico Presente |[Categorias

Intuigdo Recursos Humanos |Competéncia/Experiéncia da equipe |Presente |Categorias

Fato Link Institucional Recursos técnicos Passado [Categorias

Fato Link Institucional Recursos humanos Passado [Categorias

Escolha Link Institucional Projetos em parceria Presente [Categorias

Percepcdo |Recursos Humanos |Tamanho daequipe Futuro |Categorias

Percepgdo |Recursos Técnicos Desenvolvimento Técnico Futuro [Categorias

Intuigdo Recursos Humanos |Competéncia/Experiénciaindividual |Passado [Categorias

Escolha Recursos Humanos |Tamanho da equipe Futuro [Categorias

Escolha Recursos Humanos  |Atrair recursos humanos Futuro |Categorias

Escolha Recursos Técnicos Desenvolvimento Técnico Futuro [Categorias +
Fato Recursos Humanos |Competéncia/Experiéncia da equipe |Passado |Categorias

Fato Recursos Humanos |Competéncia/Experiéncia da equipe |Passado |Categorias

Fato Recursos Humanos |Competéncia/Experiéncia da equipe |Passado |Categorias

Fato Recursos Humanos |Competéncia/Experiéncia da equipe |Passado [Categorias

Fato Link Institucional Infra-estrutura e Recursos Passado [Categorias

Percepgdo |Recursos Técnicos Desenvolvimento Técnico Futuro |Categorias +
Formulagdo |Ambiente Externo Infraestrutura local Futuro [Categorias

Fato Link Institucional Parceria institucional Presente [Categorias
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pI) Escolha Link Institucional Parceria institucional Futuro [Categorias
Escolha Recursos Financeiros |Fonte de recursos publicos Futuro [Categorias
Percepcdo |Recursos Financeiros |Necessidade de recursos Futuro [Categorias
Percepgdo |Recursos Financeiros |Fonte de recursos Passado [Categorias
Formulagdo |Recursos Financeiros |Fonte de recursos publicos Passado [Categorias
Formulagdo |Recursos Financeiros |Fonte de recursos publicos Passado [Categorias
Formulagdo |Recursos Financeiros |Fonte de recursos privados Passado [Categorias
Percepgcdo |Recursos Financeiros |Fonte de recursos Passado [Categorias
Percepgdo |Ambiente Interno Estrutura juridica Passado [Categorias
Formulagdo |Ambiente Interno Estrutura juridica Passado [Categorias
Escolha Ambiente Interno Estrutura juridica Passado [Categorias
Escolha Recursos Financeiros |Fonte de recursos publicos Passado [Categorias
Escolha Recursos Financeiros |Fonte de recursos publicos Passado [Categorias
Fato Recursos Sociais Parceria empresa privada nacional Passado [Categorias
Fato Recursos Sociais Parceria empresa publica nacional Passado |[Categorias
Fato Recursos Financeiros |Fonte de recursos publicos Presente [Categorias
Escolha Ambiente Externo Mercado de atuagdo Futuro [Categorias + +
Formulagdo [Recursos Sociais Ampliagdo da rede de contatos Futuro [Categorias -
Formulagdo [Recursos Sociais Gestdo darede de contatos Presente [Categorias - +
Intuicdo Link Institucional Relagdo com a instituicdo sede Presente |Categorias
Fato Ambiente Interno Maturidade do negdcio Presente [Categorias
Percepcdo |Ambiente Interno Estrutura juridica Futuro [Categorias
Escolha Link Institucional Parceria institucional Presente |Categorias
Escolha Link Institucional Infra-estrutura e Recursos Futuro [Categorias
Formulagdo |Ambiente Interno Estrutura juridica Futuro [Categorias
Escolha Link Institucional Infra-estrutura e Recursos Presente [Categorias
Fato Link Institucional Transferéncia de recursos Futuro [Categorias
Intuicdo Link Institucional Legislagdo Presente |Categorias
Percepgdo |Ambiente Interno Modelo de gestdo Futuro [Categorias
Formulagdo |Link Institucional Parceria institucional Futuro [Categorias
Intuigdo Ambiente Externo Demanda de mercado Futuro [Categorias - -
Intuicao Ambiente Externo Concorrentes Futuro |Categorias
Intuigdo Ambiente Externo Caracteristicas do mercado Futuro [Categorias +
Escolha Ambiente Externo Concorrentes Futuro [Categorias
Formulagdo |Ambiente Externo Mercado de atuagdo Futuro [Categorias +
Intuigdo Recursos Técnicos Competéncia técnica da equipe Futuro [Categorias
Formulagdo |Recursos Técnicos Competéncia técnica da equipe Futuro [Categorias
Formulagdo |Recursos Técnicos Desenvolvimento Técnico Futuro [Categorias
Percepgdo |Ambiente Interno Estratégia de mercado Presente |Categorias
Intuicdo Ambiente Externo Demanda de mercado Futuro [Categorias + +
Fato Ambiente Externo Concorrentes Presente |Categorias
Percepcdo |Ambiente Externo Demanda de mercado Presente |Categorias - -
Percepgdo |Ambiente Interno Estrutura organizacional Futuro |Categorias +
Fato Ambiente Externo Apoio governamental Presente |Categorias
Fato Ambiente Externo Apoio governamental Passado [Categorias
Intuicao Ambiente Externo Apoio governamental Passado [Categorias
Fato Ambiente Externo Apoio governamental Presente |Categorias
Intuigdo Ambiente Externo Apoio governamental Presente [Categorias
Escolha Recursos Técnicos Desenvolvimento Técnico Futuro [Categorias
Escolha Recursos Sociais Desenvolvimento técnico Futuro |Categorias
Escolha Ambiente Externo Mercado de atuagdo Futuro [Categorias - -
Percep¢do [Ambiente Externo Mercado de atuagdo Futuro [Categorias + +
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7.3. Elementos estratégicos pesquisador coordenador do CTG

Quadro 14 - Elementos considerados estratégicos pelo coordenador do CTG

id Conteudo

Contratagdo de consultorias (3 empresas) para auxiliar a formatar a idéia do CTG, no contexto de mercado
Formatar a visdo de longo prazo visando a captagdo de recursos

Estruturar o CTG juridicamente para atuar de forma agil

Buscar parceiros adequados

Construcdo do projeto (para apresentar aos potenciais parceiros)

Necessidade de ajustar a visdo do CTG, de uma perspectiva de pesquisa basica para algo mais voltado para a iniciativa privada
Formacdo e area de atuacdo dos idealizadores do CTG (pesquisa basica)

Estabelecimento de uma rede de contatos, de forma informal (potenciais parceiros e clientes)
Participacdo de eventos de inovagdo ("onde as empresas estdo presentes")

Alinhar a Institui¢do Sede (Fiocruz) com aideia do CTG

Trazer a Institugdo Sede (Fiocruz) como parceira da ideia do CTG

Necessidade de criar um ambiente onde a transferéncia do CEBio para o CTG seja mais tranquilo ("N&o parecer que estamos
arrancando alguma coisa da Fiocruz")

Solidificar/dominar a atividade (CEBio) com a comunidade académica

CEBio é parte do CTG (atividades desenvolvidas atualmente no CEBio)

Aproveitar da flexibilidade da academia para aprender ("permite experimentar, testar coisas novas, dar errado")
Atuagdo em trés dreas principais de atuacdo (Gendmica, Bioinformatica e Biologia Sintética)

Area de atuagio atual: Gendmica e Bioinfomatica

Fortalecimento das dreas de atuagdo atual

Desenvolver o trabalho com Biologia Sintética ("acompanhamos a drea mas ndo atuamos")

Ser uma plataforma de pesquisa e desenvolvimento

Foco em desenvolvimento de tecnologias e propriedade intelectual

Geragdo de spinoff para explorar possiveis produtos que surgirem

Prestacdo de servigos (plataforma gendmica)

Explorar a capacidade ociosa

Vender os blocos de desenvolvimento para a Biologia Sintética (//biobricks //)

Vender acesso a banco de dados

Consorcio ("com empresas") de desenvolvimento tecnoldgico

Necessidade de formar os recursos humanos (técnico)

Necessidade de fixar os recursos humanos no CTG de forma mais estével

Investimento de recursos financeiros e de tempo na formagdo de recursos humanos

Necessidade de formar os recursos humanos (gerencial e negécios)

Necessidade de atrair recursos humanos com competéncias que a equipe atual ndo possui
Mapeamento de Competéncia/Experiéncias e pessoas para serem internalizadas ao CTG
Necessidade de recursos financeiros para atrair recursos humanos externos

Ampliar rede de contatos ("alto nivel do governo ou empresarial") é essencial para o sucesso do CTG
Mostrar aos agentes externos o que é o CTG e sua visdo

Entender a relagdo entre os agentes externos e o CTG

Atuacdo de forma agressiva na captagdo de recursos para pesquisa basica ("é uma area que a gente ja domina")
Atragdo de recurso financeiro privado

Mapeamento dos potenciais investidores

Contato com potenciais investidores para apresentar o centro

Investimento inicial que sustente o centro por 5anos

Captagdo de novos projetos para sustentar o Centro

Participacdo de recursos publicos no investimento inicial ("pelo menos")

Apds 5anos o ideal é manter o centro com recursos privados

Sustentabilidade do Centro, apds 5 anos, é incerta ("talvez sera necessario a participagdo do governo também apods esse
periodo")

Benchmarking de centros de referéncia no mundo

Expectativa de que recursos privados possam manter o centro ("nova configuragdo do centro”, "centro ndo desenvolve
apenas pesquisa basica, mas produtos")

Construcdo de uma rede de contatos para chegar ao mercado

Entender como as empresas veém o tipo de atividades desenvolvida pelo CTG

Sinalizagdo de que as empresas do mercado sabem que devem se envolver com biotecnologia, porque os concorrentes estdo
se envolvendo

Empresas ("Concorrentes da Petrobras") estdo fazendo investimento grande em pesquisa na drea de biologia sintética, com
BYAfoco em energias alternativas

LR O CTG pode ser uma via para que as empresas possam trabalhar nessa area (Biotecnologia, Biologia Sintética)
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Parcerias para pesquisa na drea, onde as empresas ndo precisam custear todo o custo ("como aconteceria se fosse
internamente")

A opcdo por pesquisar junto ao CTG fornece uma rota de saida fécil ("na pior das hipoteses") para as empresas ("o que ndo
aconteceria caso elas tivessem que montar toda a estrutura internamente")

CTG como Plataforma de co-desenvolvimento de pesquisa (as empresas ndo concorrem entre si por produtos, pois estdo
sendo desenvolvidos pesquisas)

Mostrar para o Governo a importancia estratégica de dominar a tecnologia, possibilitando a substituicdo de importagGes

O PIl, executado pela Fiocruz, permitiu o contato com as empresas de consultoria e formatagdo do Plano de Negdcios

Aideia do CTG (//EVTECIAS e Plano de Negdcios//) saiu de dentro da Fiocruz

Aideia do CTG esta alinhado com a diretoria da Fiocruz/CPgRR

Manter o ambiente favordvel perante a instituigdo sede

Transferéncia de propriedade fisica da Fiocruz para o CTG

Transferéncia de recursos humanos da Fiocruz para o CTG

Apoio informal do governo (//sinalizagdo de que reconhece a atividade como de importancia estratégica para o pais)

Buscar apoio formal e financeiro do governo

Contato com empresas nacionais

Contato com empresas estrangeiras (pode ndo ser visto com bons olhos pelo governo) ("algumas instancias do governo sdo
bastante nacionalistas")

Necessidade de acesso a biodiversidade do Brasil

Legislagdo complexa e muitas licengas a serem obtidas (algo néo trivial)

Orgdos reguladores se dizem bastante interessados (utilizagdo da biodiversidade brasileira)

Priorizacdo dos mercados devido a execugdo de projetos na area (biomineracdo)

Priorizagdo dos mercados devido a rede de contatos

Quadro 15 - Categorizacéo dos elementos estratégicos (CTG)

id Categorial Categoriall Categoria lll Tempo Entrevista Equipe Investidor
Fato Ambiente Interno Maturidade do negdcio Presente |Livre
Percepcdo |Ambiente Interno Visdo de negdcio Presente |Livre
Percepgdo |Ambiente Interno Estrutura juridica Presente |Livre
Percepgdo |Recursos Sociais Ampliagdo da rede de contatos Futuro [Livre
Fato Ambiente Interno Maturidade do negdcio Presente |Livre
Percepgdo |Ambiente Interno Visdo de negdcio Presente |Livre +

Fato Recursos Humanos |Competéncia/Experiéncia da equipe |Passado [Livre
Formulagdo |Recursos Sociais Ampliagdo da rede de contatos Presente |Livre
Fato Recursos Sociais Ampliagdo da rede de contatos Presente |Livre
Percepgdo |[Link Institucional Alinhamento institucional Presente [Livre
Escolha Link Institucional Parceria institucional Futuro |[Livre
Percepgdo |Link Institucional Transferéncia de recursos Futuro |[Livre
Escolha Recursos Sociais Parceria academia Presente [Livre + -
Fato Link Institucional Infra-estrutura e Recursos Presente [Livre
Escolha Recursos Sociais Parceria academia Presente [Livre + -
il Escolha Ambiente Externo Mercado de atuagado Futuro [Categorias

WAl Escolha Ambiente Externo Mercado de atuagdo Presente [Categorias
Percepgdo |Recursos Técnicos Desenvolvimento Técnico Presente |Categorias -
Escolha Ambiente Externo Mercado de atuagdo Presente |Categorias +
ploll Visdo Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro [Categorias
Escolha Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro [Categorias
Visdo Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro [Categorias
Escolha Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro [Categorias
pLY Percepcdo |Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro [Categorias
Escolha Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro [Categorias
pI:Y Escolha Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro [Categorias
PYA Escolha Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro [Categorias
Il Percepcdo [Recursos Humanos [Formagdo de recursos humanos Presente |Categorias -
Percepgdo |Ambiente Interno Estrutura organizacional Futuro |Categorias
{0l Escolha Recursos Financeiros [Necessidade de recursos Presente [Categorias
Percepcdo |Recursos Humanos |Formagdo de recursos humanos Presente |Categorias
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Percepgdo |Recursos Humanos |Atrair recursos humanos Presente [Categorias -
Formulagdo |Recursos Humanos  |Atrair recursos humanos Presente [Categorias

Percepgdo |Recursos Financeiros |Necessidade de recursos Presente [Categorias

Intuicdo Recursos Sociais Ampliagdo da rede de contatos Presente |Categorias -
Formulagdo |Recursos Sociais Relagdo com os parceiros Presente [Categorias - +
Percepgdo |[Recursos Sociais Relagdo com os parceiros Presente [Categorias

Escolha Recursos Financeiros |[Necessidade de recursos Presente |Categorias

Escolha Recursos Financeiros |Fonte de recursos privados Passado [Categorias

Formulagdo |Recursos Financeiros |Fonte de recursos Presente [Categorias

Formulagdo |Recursos Financeiros |Fonte de recursos Futuro [Categorias

Visdo Recursos Financeiros [Sustentabilidade Futuro |Categorias

Formulagdo |Recursos Financeiros |Sustentabilidade Futuro |Categorias

Escolha Recursos Financeiros [Fonte de recursos publicos Futuro |Categorias

Visdo Recursos Financeiros |Fonte de recursos privados Futuro [Categorias

Percepgdao |Ambiente Interno Sustentabilidade Futuro |Categorias

Fato Ambiente Externo Concorrentes Passado |Categorias +

Intuigao Recursos Financeiros |Fonte de recursos privados Futuro [Categorias

Formulagdo |Recursos Sociais Ampliagdo da rede de contatos Futuro |Categorias -
Percepgdo |[Recursos Sociais Relagdo com os parceiros Futuro |Categorias

Intuicdo Ambiente Externo Caracteristicas do mercado Presente |Categorias +
Fato Ambiente Externo Caracteristicas do mercado Presente |Categorias +
Visdo Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro |Categorias +
Visdo Recursos Sociais Parceria empresa Futuro [Categorias +
Visdo Ambiente Externo Necessidade dos clientes Futuro |Categorias +
Visdo Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro |Categorias

Intuigao Ambiente Externo Substituigdo de importagoes Futuro [Categorias +
Fato Link Institucional Projetos em parceria Passado |Categorias

Fato Link Institucional Relagdo com a institui¢do sede Passado |Categorias

Intuicdo Link Institucional Alinhamento institucional Presente |Categorias

Percepgdo |Link Institucional Relagdo com a institui¢do sede Futuro [Categorias

Fato Link Institucional Transferéncia de recursos Futuro [Categorias

Fato Link Institucional Transferéncia de recursos Futuro |Categorias

Fato Link Institucional Transferéncia de recursos Futuro |Categorias

Fato Ambiente Externo Apoio governamental Presente |Categorias

Intuicao Ambiente Externo Apoio governamental Futuro [Categorias

Percepgdo [Recursos Sociais Parceria empresa nacional Futuro [Categorias -
Percepgdo |[Recursos Sociais Parceria empresa internacional Futuro [Categorias -
Percepgdo |Ambiente Externo Desenvolvimento técnico Futuro [Categorias

Percepgdo |Ambiente Externo Legislacdo Presente [Categorias

Fato Ambiente Externo Legislacdo Presente |Categorias

Escolha Ambiente Externo Mercado de atuagdo Presente |Categorias

Escolha Ambiente Externo Mercado de atuacdo Presente |Categorias
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7.4. Elementos estratégicos pesquisador coordenador do CMINAS

Quadro 16 - Elementos considerados estratégicos pelo coordenador do CMINAS

CMINAS ndo possui concorrentes no Brasil

Primeira empresa (associagdo sem fins lucrativos) a fornecer o servigo (estrutura completa para o desenvolvimento de
microtecnologias e nanotecnologias)

Construir o Centro

Seguir os interesses da comunidade de desenvolvedores, de pesquisa e desenvolvimento, de empresas

Identificar necessidade dos clientes do CMINAS

Conhecimento (prévio) das necessidades de alguns clientes

Nichos pretendidos - Lab on a Chip para a Industria de diagnodstico e de biomedicina

Necessidade real, demanda observada para mercado de Lab on a Chip

Nichos pretendidos - energia e fotovoltaicos

Elaboragdo do Projeto Conceitual para validar os nichos pretendidos

Elaboragdo de workshops internos e com convidados (clientes, empresas, pesquisadores de outras universidades)
Vender o servigo do Centro ("aumentar a escala de desenvolvimento, prova de principio para produtos, desenvolver produtos
estratégicos, substituicdo de importagdo, possibilidade de grupos de pesquisa transformar o desenvolvimento da pesquisa em
empresa de servigo utilizando a estrutura do centro")

Novas empresas que surgirem a partir do Centro passardo a ser usuarias do CMINAS

Gerar capilaridade

Capacitar equipe propria do CMINAS para receber projetos

Estruturar parte do CMINAS como uma foundry

Empresas nacionais e internacionais utilizardo o CMINAS como etapa de tropicalizagdo

Ser referéncia no ambiente de microtecnologia e nanotecnologia

Oferecer alto salarios para pessoal capacitado

Atrair pessoas com alto nivel de capacitagdo (pesquisadores)

Convencer as pessoas de alto nivel a terem um carreira no CMINAS

Tecnologia de ponta (linha de frente) no momento da abertura

Melhor centro do mundo em termos de recursos técnicos

Ter ferramentas de caracterizagdo, fabricagdo, processamento mais avangadas do mercado

Recurso perene para sempre renovar as tecnologias ("o CMINAS ndo pode envelhecer")

Atrair recursos para aquisi¢do de tecnologias de ponta

Selecionar nichos especificos para se manter atualizado tecnologicamente (caso ndo consiga recursos para se manter em todos
0s nichos)

Estabelecimento de parcerias com o governo (estadual e federal)

Desembolso inicial do governo do estado

Benchmarking de centros no mundo (Fraunhofer e outros) - um tergo do recurso sdo provenientes do meio publico
Inicialmente 100% dos recursos sdo publicos

Manutengdo financeira do Centro ao longo dos anos: 1/3 publico, 1/3 privado, 1/3 préprio

Estreitar relagSes com Governo de Minas, Ministério da Industria e Comércio, Ministério de Ciéncia e Tecnologia, FIEMG
Parcerias com empresas ancora (CEMIG, COPASA, Petrobras, Vale)

Empreendimento do Estado de Minas Gerais ("apesar do apoio federal o empreendimento estda em Minas Gerais")
Apoio formal da CEMIG

Apoio do Governo Federal potencializado se a CEMIG participar do projeto

Necessidade de apoio da comunidade de pesquisa e desenvolvimento e outras universidades

Necessidade de apoio de empresas que pretendem inovar

CMINAS é um recurso para empresas que pretendem inovar

Contato com o APL de Biotecnologia de Minas Gerais

200 milh&es de reais para contrugdo do Centro nos 3 primeiros anos

Periodo de 5 anos para consolidar o Centro

Possibilidade de 25% de aporte de recursos privados durante os anos de consolidagdo - caminhar para sustentabilidade
Possibilidade de participagdo em spinoffs que surgirem do centro

Principal mercado sdo os grupos de pesquisa e desenvolvimento nas universidades (ndo possuem estrutura adequada para
P&D)

Levantamento de cerca de 360 grupos de pesquisa que atuam na drea (2 mil professores e 3 mil alunos)

Mercado potencial: grandes empresas (Petrobras e CEMIG) e sua rede de fornecedores

Substitui¢do de importacdo

Levantamento de quanto o Brasil importa de Micro e Nanosistemas (realizado por empresa terceirizada) - RS 700 milhdes
Industria de micro e nanosistemas ndo existe no Brasil

CMINAS como instrumento da industria

Diferente da microeletronica, micro e nanosistemas sdo mais customizados

Concorrentes sdo os laboratérios estrangeiros (para fabricacdo do micro e nanosistemas)
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Dificuldade de fabricar os micro e nanosistemas no exterior ("as vezes é até impossivel")

Preferéncia das empresas em desenvolver os micro e nanosistemas no Brasil

Empresas estrangeiras irdo preferir desenvolver (tropicalizar) seus produtos para o mercado brasileiro no préprio pais

BH-TEC, institui¢do onde o CMINAS podera se instalar

Peso institucional de competéncias da UFMG tornou possivel que a idéia do CMINAS se desenvolvesse

Empresa totalmente privada, sem vinculos formais coma UFMG

Proximidade de instalagdo com a Universidade

Apoio informal do governo

Necessidade de apoio efetivo (liberagdo do recurso prometido)

Politica de investimento do governo em Inovagcio é "pouco” (RS$) quando comparado ao que se observa no exterior (China)

Dificuldade em lidar com o governo (tempo)

Quadro 17 - Categorizagao dos elementos estratégicos (CMINAS)

id Categorial Categoriall Categoria lll Tempo Entrevista Equipe Investidor
Fato Ambiente Externo Concorrentes Presente [Livre +
Fato Ambiente Externo Concorrentes Presente [Livre +
Escolha Ambiente Interno Maturidade do negdcio Futuro |[Livre
Escolha Ambiente Externo Necessidade dos clientes Presente |Livre
Formulagdo [Ambiente Externo Necessidade dos clientes Presente [Livre
Fato Ambiente Externo Necessidade dos clientes Presente |Livre
Escolha Ambiente Externo Mercado de atuagdo Futuro |[Livre
Percepcdo [Ambiente Externo Demanda de mercado Futuro |[Livre
Escolha Ambiente Externo Mercado de atuagdo Futuro |[Livre
Formulagdo |Ambiente Interno Maturidade do negécio Futuro |[Livre
Formulagdo [Ambiente Interno Estratégia de Divulgacdo Futuro [Livre
Percepcdo |Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro |[Livre
Percepcdo |Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro |[Livre
Intuicdo Ambiente Externo Estratégia de Divulgacdo Futuro [Livre
Escolha Recursos Humanos |Formagdo de recursos humanos |Futuro [Livre +
Escolha Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro |[Livre
Intuicdo Ambiente Externo Necessidade dos clientes Futuro |[Livre
Visdo Ambiente Externo Posicionamento no mercado Futuro [Livre +
Escolha Recursos Humanos  |Atrair recursos humanos Futuro [Categorias +
Escolha Recursos Humanos  |Atrair recursos humanos Futuro [Categorias +
Visdo Recursos Humanos  |Atrair recursos humanos Futuro |[Categorias +
Escolha Recursos Técnicos Tecnologia de ponta Futuro |Categorias - +
Visdo Recursos Técnicos Tecnologia de ponta Futuro [Categorias - +
Escolha Recursos Técnicos Tecnologia de ponta Futuro [Categorias - +
Escolha Recursos Financeiros |Necessidade de recursos Futuro [Categorias -
Escolha Recursos Financeiros [Necessidade de recursos Futuro [Categorias + -
Formulagdo |Ambiente Externo Mercado de atuagao Futuro [Categorias
Percepgdo [Recursos Sociais Parceria governo Futuro [Categorias + -
Fato Recursos Financeiros |Fonte de recursos - publico Futuro [Categorias -
Fato Ambiente Externo Concorrentes Futuro [Categorias
Escolha Recursos Financeiros |Fonte de recursos - publico Futuro |Categorias -
Visao Recursos Financeiros [Estrutura financeira Futuro |Categorias + -
Escolha Ambiente Externo Apoio governamental Futuro [Categorias
Escolha Recursos Sociais Parceria empresa nacional Futuro [Categorias + -
Visao Ambiente Externo Localizagdo Futuro |Categorias
Fato Ambiente Externo Apoio empresa publica Presente |Categorias
Intuigao Ambiente Externo Apoio governamental Futuro [Categorias
Intuicao Recursos Sociais Parceria academia Futuro [Categorias -
Intuicao Recursos Sociais Parceria empresa Futuro [Categorias -
Visdo Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro [Categorias +
Escolha Recursos Sociais Parceria empresa nacional Passado [Categorias -
Visdo Recursos Financeiros [Necessidade Financeira Futuro [Categorias -
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Intuigdo Ambiente Interno Sustentabilidade Futuro |Categorias
Visdo Recursos Financeiros |Fonte de recursos - privado Futuro [Categorias -
Visdo Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro [Categorias
Intuigdo Ambiente Externo Mercado de atuagdo Futuro |Categorias
Formulagdo |Ambiente Externo Mercado de atuagao Passado [Categorias
Intuigdo Ambiente Externo Mercado de atuagao Futuro [Categorias
Intuicdo Ambiente Externo Substituigdo de importagGes Futuro [Categorias +
Formulagdo |Ambiente Externo Demanda de mercado Futuro [Categorias
Intuicdo Ambiente Externo Demanda de mercado Futuro [Categorias
Visdo Ambiente Interno Modelo de Negdcios Futuro [Categorias
Intuigdo Ambiente Externo Mercado de atuagdo Futuro |Categorias
Intuigdo Ambiente Externo Concorrentes Futuro [Categorias
Intuicdo Ambiente Externo  [Caracteristicas do mercado Futuro |Categorias
Intuigdo Ambiente Externo Caracteristicas do mercado Futuro [Categorias
Intuicdo Ambiente Externo Necessidade dos clientes Futuro [Categorias
Formulagdo |Link Institucional Vinculagdo Futuro [Categorias
Intuigdo Link Institucional Credibilidade Passado |Categorias
Escolha Link Institucional Relagdo com ainstituicdo sede |Futuro |Categorias
Escolha Link Institucional Localizagdo Futuro |Categorias
Fato Ambiente Externo Apoio governamental Futuro [Categorias
Intuicdo Ambiente Externo Apoio governamental Futuro [Categorias
Intuicao Ambiente Externo Caracteristica do governo Futuro |[Categorias
Intuigao Ambiente Externo Caracteristica do governo Futuro [Categorias
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