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INFLUENCIA DOS STAKEHOLDERS NA ESTRATEGIA DE INCUBADORAS
DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA: UM ESTUDO DE CASO

Resumo

As incubadoras de empresas exercem um importante papel como dinamizadoras do
desenvolvimento econdmico-social da regido onde estdo inseridas. Na construcdo e
desenvolvimento desse ecossistema interagem multiplos atores sociais, conhecidos como
stakeholders. Considerando que cada um desses stakeholders tem interesses especificos, este
artigo tem como objetivo compreender como os stakeholders influenciam as agdes
estratégicas de incubadorsa de empresas. Para isso, foi realizada uma pesquisa qualitativa de
caratér descritivo com duas incubadoras de base tecnologicas localizadas na cidade de Natal,
RN. Foram conduzidos estudos de caso e os dados foram coletados por meio de entrevistas.
Os resultados permitiram a identificacdo dos principais stakeholders das incubadoras
analisadas e descreve como se da este relacionamento. Verificou-se que as duas incubadoras
tém estratégias genéricas para envolver os stakeholders apoiadores, porém, estratégias
informais também sdo utilizadas. Como conclusdo, verifica-se a complexidade do
relacionamento entre incubadora e seus stakeholders, o que deixa espago para a realizagdo de
outras pesquisas sobre o tema.

Palavras-chave: Stakeholders; Estratégia; Incubadoras de empresas de base tecnologica

Abstract

Firm incubators play an important role as dynamisers of the socio-economic development of
the region where they are inserted. In the construction and development of this ecosystem
interact multiple social actors, known as stakeholders. Considering that each of these
stakeholders has specific interests, this article aims to understand how stakeholders influence
the strategic actions of firm incubators. For that, a qualitative research with a descriptive
character was carried out with two incubators of technological-based located in the city of
Natal, RN. Case studies were conducted and data were collected through interviews. The
results allowed the identification of the main stakeholders of the analyzed incubators and
describes how this relationship occurs. It was found that both incubators have generic
strategies to engage supportive stakeholders, but informal strategies have also been identified.
As a conclusion, the complexity of the relationship between the incubator and its stakeholders
is verified, which suggests further research on the subject.

Keywords: Stakeholder; Strategy; Incubators of technology-based companies.
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1 Introducao

As incubadoras de empresas exercem um importante papel como dinamizadoras do
desenvolvimento econdémico-social da regido onde estdo inseridas. Estas organizagdes
formam parte do ecossistema inovador que através de diversas estratégias promovem a
inovagao o empreendedorismo.

Na construcdo e desenvolvimento desse ecossistema interagem multiplos atores
sociais, conhecidos como stakeholders. Esses stakeholders ou partes interessadas sao
individuos ou grupos que podem influenciar ou ser influenciados pelo alcance dos objetivos
organizacionais (Freeman, 2010).

No contexto de incubadoras de empresas, satisfazer as necessidades e expectativas
desses stakeholders ndo ¢ uma tarefa trivial, na medida em que cada um tem interesses
especificos e até diferentes em relagdo a gestdo da incubadora. Sob esta 6Otica o presente artigo
objetiva compreender como os stakeholders influenciam as agdes estratégicas da incubadora
de empresa.

Ha um interesse crescente de pesquisas académicas que abordam o tema dos
stakeholders, no entanto, estudos académicos destinados a compreender como os stakeholders
influenciam as agdes estratégicas no contexto da incubacdo de empresas, ainda sdo restritos e
escassos, portanto, esta pesquisa supre essa lacuna tedrica. Em relagdo a sua contribui¢ao
pratica esta pesquisa torna-se manifesta, uma vez que as consideracdes finais do estudo
podem servir de base para orientar as gerencias das incubadoras na defini¢do de estratégias
para satisfazer as expectativas de seus diferentes stakeholders.

O problema da pesquisa foi abordado através de um enfoque qualitativo, que ¢
propicio quando o fenomeno precisa ser explorado através das percepgdes e significados
produzidos pelas experiéncias dos participantes (Sampieri, Collado, & Lucio, 2014). Em
relacdo a objetivo, esta pesquisa ¢ classificada como descritiva, ja que descreve as
caracteristicas da interagdo entre os stakeholders e as incubadoras. As incubadoras, Inova
metropole e a Incubadora Tecnologica Natal Central foram escolhidas como unidade de
analise deste estudo de caso, pelo fato de ser incubadoras de base tecnoldgica.

Em sequéncia a esta introducao, ¢ apresentado o referencial tedrico e a metodologia da
pesquisa. Posteriormente sdo apresentados os resultados e as conclusdes do estudo, seguido
das referéncias bibliograficas.

2 Referencial Teorico
2.1 Panorama de incubadoras de empresa no brasil

As primeiras incubadoras no Brasil surgiram a partir dos anos 80s, dentro de um
contexto de mudangas na direcdo politica de ciéncia e tecnologia Brasileira, consideradas um
formato organizacional, para promover a maior participacdo das Universidades no
desenvolvimento socioecondmico do pais, particularmente, através da criacdo de vinculos
entre 0 mundo académico, a industria e o governo (Almeida, 2005).

O principal objetivo das incubadoras de empresas ¢ fomentar o empreendedorismo, o
desenvolvimento econdmico, assim como fortalecer as economias locais e nacionais ¢ a
comercializag¢do de tecnologia (ANPROTEC, 2016; InBIA, 2016).

A Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(ANPROTEC), tem a responsabilidade atual pelo desenvolvimento de incubadoras de
empresas e parques tecnologicos Brasileiros. Assim, as incubadoras de empresas sdo definidas
pela ANPROTEC como:
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[...] uma entidade que tem por objetivo oferecer suporte a empreendedores para que
eles possam desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em empreendimentos de
sucesso. Para isso, oferece infraestrutura, capacitagdo e suporte gerencial, orientando
os empreendedores sobre aspectos administrativos, comerciais, financeiros e juridicos,
entre outras questdes essenciais ao desenvolvimento de uma empresa
(ANPROTEC,2016).

O Ministério de Ciéncia e tecnologia (MCT) classifica as incubadoras segundo o tipo
de empreendimento que abrigam. Assim, as incubadoras de empresas que operam no Brasil se
dividem em trés modalidades: incubadora de empresas de base tecnoldgica; incubadora de
empresas de setores tradicionais e incubadoras de empresas mistas.

Segundo Almeida (2005), o primeiro tipo de incubadora de empresas criada no Brasil
foi a incubadora de base tecnologica, e continua sendo o setor dominante, representando o
55% do total de incubadoras de empresas existentes no Brasil (ANPROTEC, 2011).

As incubadoras de empresas de base tecnoldgica utilizam as universidades para
vincular talentos, tecnologia, capital e know-how (Mian, 1997) e como meio de proporcionar
oportunidades para que suas empresas incubadas possam alavancar a pesquisa universitaria
em seus esfor¢os de comercializagdo (O’Neal, 2005).

Como parte de sua proposta de valor e com o objetivo de ajudar as empresas em fase
inicial a sobreviver, expandir-se e crescer, as incubadoras de empresas tecnologicas fornecem
um portfolio de infraestrutura de suporte ao empreendedorismo (OECD, 2010) tais como:
servigos empresariais; networking (Bergek & Norrman, 2008), acesso a servigos profissionais
(Sherman; Chappell, 1998 apud Mian et al, 2016), recursos universitarios (Mian, 1996 ) e
capital (Aernoudt, 2004).

O Brasil tem 369 incubadoras de empresas em operagdo que abrigam 2.310 empresas
incubadas e 2.815 empresas graduadas, gerando 53.280 postos de trabalho (ANPROTEC,
2016).

2.2 A teoria dos stakeholders

A teoria dos Stakeholders apresentada por Freeman (1984) tem como base diversas
areas académicas, tais como a sociologia, economia e politica, e reflete uma proposta para a
gestdo estratégica de organizacdes (Mainardes, Alves & Raposo, 2011). A palavra
Stakeholder foi criada no Stanford Research Institute, em 1963, para se referir a grupos que
prestam apoio as organizagdes (Freedman & Reed, 1983). Dessa forma, Stakeholders podem
ser pessoas, organizagoes, instituigdes, sociedades, clientes, fornecedores, ou, de uma forma
geral, qualquer grupo ou individuo relevante para objetivos organizacionais (Mitchell, Agle &
Wood, 1997).

Freedman e Reed (1983), propdem duas defini¢cdes para stakeholder: O sentido amplo
e o sentido restrito. Os stakeholders no sentido amplo referem-se a qualquer grupo ou
individuo capaz de afetar os objetivos da organizag@o. Ja no sentido restrito, um stakeholder
pode ser qualquer grupo ou individuo fundamental para a sobrevivéncia da organizagdo. A
diferenca entre essas duas defini¢des reside, de uma forma geral, no fato dos stakeholders no
sentido restrito estarem diretamente ligados aos interesses econdmicos da empresa.

As teorias de gestdo dos stakeholders sdo categorizadas em teorias normativas,
descritivas e instrumentais (Donaldson & Preston, 1995). A teoria descritiva dos stakeholder
desenvolvida por Mitchell, Agle e Wood (1997), identifica os stakholders pela posse de um
ou mais dos seguintes atributos: o seu poder de influenciar a empresa, a legitimidade do
relacionamento do stakeholder com a empresa e a urgéncia da reivindicacdo do stakeholder
sobre a empresa. Segundo Mitchell, Agle e Wood, (1997), o atributo poder refere-se a
possibilidade de determinado ator exercer sua vontade dentro de uma relagdo social. A
legitimidade pode ser entendida como a percep¢do dos gestores acerca da realizacdo de
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atividades adequadas. A urgéncia, por sua vez, ¢ quando determinado ator demanda atencao
de forma imediata.

As combinacgdes de posses desses atributos formam uma tipologia dos stakeholders
que podem ser classificados em: stakeholders latentes, que por sua vez podem se dividir em:
arbitrario, exigente e adormecido ; os stakeholders expectantes que podem ser divididos em:
dominante, dependente e perigoso; e finalmente os stakeholders definitivos (Mitchell, Agle &
Wood, 1997).

Poder

1
Stakeholder
adormecido

4
Stakeholder
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5
Stakeholder
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Stakeholder
definitivo

-

=

Stakeholder

arbitrario

3
Stakeholder

exigente

Urgéncia Legitimidade

Stakeholder
dependente

Figura 1: Tipologia dos Stakeholders
Fonte: Adaptado de Mitchell, Angle e Wood (1997).

A teoria dos stakeholders ajuda a compreender o contexto e os diferentes constituintes
que os gerentes devem satisfazer para gerenciar efetivamente a organizacao (Agnete Alsos,
Hytti, & Ljunggren, 2011). Tratando-se das incubadoras tecnoldgicas e diante da percepgao
de que a gestdo dos diversos grupos de interesses ¢ fundamental para as estratégias
organizacionais, deve-se questionar como os stakeholders influenciam as agdes estratégicas
das incubadoras (Agnete Alsos, Hytti, & Ljunggren, 2011).

3 Metodologia

Considerando que uma pesquisa pode ser definida como “um conjunto de processos
sistematicos, criticos e empiricos aplicados no estudo de um fendmeno (Sampieri, Collado, &
Lucio, 2013, p. 30)”, esta secdo tem como objetivo descrever os procedimentos
metodolégicos utilizados com a finalidade de atender aos objetivos propostos e ao problema
de pesquisa.

Quanto a sua natureza, esta pesquisa ¢ caracterizada pelo enfoque qualitativo, uma vez
que esta abordagem demonstra varias perspectivas sobre o objeto a partir de significados
sociais subjetivos relacionados a ele (Flick, 2009).

A escolha dessa abordagem justifica-se pelo fato desta pesquisa buscar compreender
aspectos relacionados a influéncia dos stakeholders através da percepgdo de individuos, o que
ndo requer a mensuracdo de dados, mas sim uma interpretacdo acerca da influéncia desses
atores nas estratégias da incubadora.
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Quanto ao alcance, a pesquisa ¢ caracterizada como descritiva, uma vez que busca
descrever caracteristicas da interagdo entre os stakeholders e as incubadoras, Inova metrépole
e Incubadora Tecnoldgica Natal Central. Como estratégia de pesquisa, foi utilizado o estudo
de caso. Segundo Yin (2005), o estudo de caso ¢ utilizado para contribuir com o
conhecimento acerca de fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo.
Em outras palavras, uma das principais contribuicdes do estudo de caso reside na
possibilidade de fornecer uma compreensao de fenomenos sociais complexos, o que se mostra
adequado para os objetivos desta pesquisa.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas
presencialmente com base um questionario elaborado pelos autores. Esse instrumento consiste
em perguntas abertas e foi dividido em trés partes: (1) identificacdo dos stakeholders, com
base em Frooman (1999); (2) caracterizacdo dos stakeholders, com base em Mitchell, Angle ¢
Wood (1997); e (3) estratégias de gestdo dos stakeholders, com base em Kretan (2009) e Noro
(2012). As entrevistas foram conduzidas em dois momentos com duas incubadoras
localizadas em ambientes de inovagdo na cidade de Natal RN: A Inova Metropole ¢ a
Incubadora Tecnologica Natal Central. Os respondentes sdo gestores diretamente ligados as
acOes estratégicas das incubadoras.

4 Analise dos resultados
4.1 Caracterizacao das incubadoras analisadas neste estudo
4.1.1 A Inova Metropole

Em 2011, a Universidade Federal de Rio Grande do Norte inaugurou o Instituto
Metropole Digital - uma iniciativa voltada para a formacdo de pessoal de nivel técnico,
superior e pos-graduagdo, assim como agdes de pesquisa e inovagao tecnologica e incentivo a
cultura do empreendedorismo.

Essas agdes de incentivo a cultura do empreendedorismo, se concretizaram em 2013,
com a inauguracdo da Inova Metropole - incubadora de empresas de base tecnoldgica cuja
missdo ¢ incentivar e promover o empreendedorismo e a inova¢do em tecnologias da
informacdo.

A Inova Metropole ¢ uma incubadora de base cientifica e tecnologica que apoia
empresas inovadoras orientadas para a geragdo ou uso intensivo de ciéncia e tecnologia da
informacdo.

Desde sua criagdo tem como objetivo estimular, apoiar e promover a transferéncia de
tecnologia ¢ a transformacdo de ideias em negocios. Além do sistema de incubagdo de
empresas, a Inova apoia projetos de inovagdo apresentados por empresas ja estabelecidas no
mercado.

Para cumprir como esse objetivo a Inova - oferece as empresas incubadas e associadas
assessorias gerenciais e técnicas, para isso dispde de um grupo de profissionais qualificados,
assim como de uma infraestrutura composta por: 39 salas para uso individual pelas empresas
incubadas; 3 salas de co-working, para uso compartilhado na etapa de Pré-incubacdo; 3
espacos para uso individual pelas empresas associadas; 4 salas de reunido; 1 sala de apoio,
além de espacos de convivéncias, laboratorios e auditorios.

4.1.2 A Incubadora Tecnologica Natal Central (ITNC)
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Em 1998, A Incubadora Tecnoldgica Natal Central (ITNC) iniciou operagdes no
Campus de Natal Central do IFRN, sendo a primeira incubadora de empresas criada no estado
de Rio Grande do Norte. Desde entdo, vem estimulando o desenvolvimento de micro e
pequenas empresas nascentes que possuem projetos inovadores.

A ITNC ¢ uma incubadora de base tecnoldgica que tem como missdo apoiar o
desenvolvimento de ideias inovadoras, transformando-as em empreendimentos de sucesso e
contribuir para o desenvolvimento socioeconomico do Estado.

As empresas que participam do programa de incubag@o se beneficiam de assessorias e
consultorias para isso dispde de um grupo de professionais qualificados nas areas financeira,
tecnoldgica, mercado e gestdo; assim como de uma infraestrutura fisica com salas individuais
que permitem acomodar até treze empresas; salas para reunides; salas de treinamento; sala de
co-working, além dos servigos de infraestrutura do préprio IFRN, tais como: biblioteca,
laboratorios e auditorios.

4.2 Identificacao dos stakeholders, seus interesses e influéncias

A primeira parte do questionario teve como objetivo identificar os stakeholders de
ambas as incubadoras com base nos questionamentos propostos por Frooman (1999). Dessa
forma, a principio foi questionado aos gestores quais sao os stakeholders das incubadoras, de
acordo com a definigdo de Mitchell, Agle ¢ Wood (1997). Em ambos os casos os gestores
destacaram que as incubadoras fazem parte de um grande ecossistema que envolve diversos
atores com fungdes bastante diferentes entre si. Os stakeholders citados podem ser
visualizados na Figura 2.

INOVA METROPOLE ITNC
SEBRAE SEBRAE
Federagdo das Industrias REPIN
REPIN IFRN
Anjos do Brasil UFRN
Outros setores da Universidade Grupo de investidores através do SEBRAE
Empresas de TI ANPROTEC
Reitoria e diretoria do IMD
ANPROTEC
MCTIC

Figura 2: Stakeholders citados pelas incubadoras
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme pode ser observado, as duas incubadoras apresentam varios stakeholders em
comum. No caso da Inova Metropole, foi destacado que ¢ realizado um processo de
mapeamento dos stakeholders e que ele ¢ realizado de maneira continua para identificar novos
parceiros. Novos mecanismos de inovacdo sdo considerados pela incubadora para
desenvolvimento de co-working. Dentre os stakeholders citados, os clientes foram descritos
de formas diferentes: De uma maneira geral, eles podem ser tanto as empresas de tecnologia
da informagdo presentes na incubadora como também outros setores da propria universidade,
uma vez que eles tém o apoio da incubadora para o desenvolvimento de pesquisa de inovagao.
Ja no caso da ITNC, foi destacado o papel do SEBRAE como um dos principais stakeholders,
uma vez que muitas das agdes estratégicas das incubadoras, de forma geral, sdo vinculadas a
esta instituicao.
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Apesar de suas diferengas, foi evidenciado que os stakeholders tem um objetivo macro
comum: Desenvolver algo inovador. No entanto, para alcancar este objetivo, estes atores
demandam apoio para sair do campo das ideias, principalmente no que se refere ao suporte
negocial e de infraestrutura para se desenvolver. Em ambos os casos, a necessidade de
articulagdo entre os atores envolvidos foi citada como um dos pontos fundamentais para
alcangar o objetivo maior. Essa articulagdo pode ser realizada tanto para buscar editais e
recursos como também para unir clientes e parceiros para trabalharem em conjunto e assim
compartilharem conhecimentos no sentido de desenvolver ambas as partes.

No caso da Inova Metropole, alguns stakeholders tem influéncia direta nas acdes da
incubadora através do conselho deliberativo, onde sdo definidas diretrizes e decisdes tocantes
as acgoOes estratégicas da incubadora. Ao mesmo tempo, os stakeholders também exercem
influéncia de maneira informal e ndo sistematizada, por exemplo, através de visitas de apoio.
Ja a ITNC destacou que ha uma cobranga mutua entre a incubadora e os stakeholders no
sentido de concretizar projetos que possam chegar ao mercado e gerar empregos.

4.3 Caracterizaciao dos stakeholders

A figura 3 a seguir apresenta os resultados da andlise dos dados das entrevistas.
Durante a entrevista apresentou-se 0 modelo proposto por Mitchell, Agle e Wood (1997) para
os gestores identificar e classificar os stakeholders das incubadoras seguindo a teoria
descritiva dos stakeholders, que os caracteriza pela posse de um ou mais atributos, sendo estes
poder, legitimidade e urgéncia.

Poder Urgéncia
O stakebolders possui poder | As agbes e reivindicagbes do O snkeholders lem
coercive  (forga on  ameaga),  stakeholders 380 pecessidade imediate de aglo
normativo (legislagdo, meios de  consideradas desejaveis, ¢ determina ¢ tempo  de Siakeholder

comunicagio) ou  whlitdric  aproprisdas e adequadaspara  resposta da incubadora Tipe de Gran de

& i ) 5 57 o Stakeholder relevincia mas
_ (detém recursos ou informagbes)  os gestores? guanto 44 sobcitaghesT e
INCUBADORAS sobre a incubadora’ reivindicaies

INOVA

X Latente Arbitranio Baixa
SEBRAE
FEDERACAD DAS INDUS 5 X Latente Arbitrério Baixa
REPIN X Latente Arbitririo Baixa
ANIOS DO BRASIL X Latente Arbitririo Baixa
2 fi_[‘_‘;c;ig:gg: = DA X Latente Arbitritio Baixa
H EMPRESAS DE TI X X Expectante Dependente
q REITORIA E DIRETORIA DO IMD x Latente Adormecido Baixa
ANPROTEC x X X Definitivo Alta
m MCTIC X X Expectante Perigoso Moderada
: ITNC
E 1 sEBRAE X X X Definitivo Alta
[/ )] B REPIN X X Definitivo Alta
IFRN efinitivo
» X X X Definith Alta
I UFRN X Latente Adormecido Baixa
GRUPO DE INVESTIDORES X
» ATRAVES DO SEBRAE Latente Adormecido Baixa
1) ANPROTEC X X X Definitivo Alta

Figura 3 — Caracterizacdo dos Stakeholders das incubadoras INOVA e ITNC
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Mitchell, Agle, & Wood (1997).
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Os stakeholders na percepgdo dos Gestores foram caracterizados seguindo o modelo
proposto por Mitchell et al (1997).

Como se mostra na Figura 2, no caso da INOVA, identificaram-se nove stakeholders,
os quais, foram caracterizados pela posse de um o mais atributos (poder, legitimidade e
urgéncia), resultando trés grupo de stakeholder: Latente, expectante e definitivo.

Aqueles stakeholders que foram identificados com posse de apenas um atributo sdo
nomeados stakeholders latentes. Estes podem se dividir em: adormecido (posse do atributo
poder); arbitrario (posse do atributo legitimidade) e exigente (posse do atributo urgéncia). Por
posse do atributo legitimidade, foram caracterizados como stakeholders latentes arbitrdrios:o
SEBRAE, a Federacdo das industrias, a REPIN, os investidores anjos do Brasil, e outros
setores da Universidade.

Segundo a teoria descritiva dos stakeholders, a priorizacdo das reivindicagdes deste
grupo de stakeholders ¢ considerada de baixa relevancia. O gestor possui tempo, energia e
recursos limitados para gerenciar esse relacionamento, ¢ os stakeholders, por sua vez, podem
ter uma postura passiva.

Um outro grupo de stakeholders identificados foram os stakeholders expectantes,
estes se caracterizam por possuir dois atributos. Podem-se dividir em: dominante (posse dos
atributos poder ¢ legitimidade); dependente (posse dos atributos legitimidade e urgéncia) e
perigoso (urgéncia e poder).

As empresas de TI possuim os atributos legitimidade e urgéncia, portanto,foram
classificadas como stakeholder expectante dependente. Apesar destes ndo ter o atributo de
poder, podem exercé-lo através de outros stakeholders dentro da organizagao.

Ja o MCTIC, foi classificado como um stakeholder expectante perigoso. Pelo fato de
possuir os atributos poder e urgéncia e carecer de legitimidade, este stakeholder pode exercer
um poder coercitivo.

De forma geral, o nivel de engajamento entre os gerentes e os stakeholders expectantes
¢ maior, pois a combinacdo de dois atributos leva ao stakeholder a assumir uma postura
ativa.Assim, a priorizagdo das reinvidicacdes deste stakeholder é considerada pelo gestor
como de moderada relevancia.

A ANPROTEC foi classificada como um stakeholder definitivo. Este tipo de
stakeholder se caracterizam pela posse dos trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia. Na
medida em que o gestor percebe que estes atributos estdo presentes, passa a dar uma alta
prioridade as reinvidica¢des deste stakeholder.

Em relacdo a ITNC, foram identificados seis stakeholders: SEBRAE, REPIN, IFRN,
UFRN, GRUPO DE INVESTIDORES, ANPROTEC. De igual forma, foram caracterizados
em funcdo da posse de um ou mais atributos, resultando assim, dois grupos de stakeholders:
expectante e definitivo.

Na perspectiva do gestor, O SEBRAE, o IFRN ¢ a ANPROTEC possuim os atributos
poder, legitimidade e urgéncia, portanto, caracterizam-se como stakeholders definitivos,
assim, a priorizacdo das reinvidicagdes destes stakeholders sdo consideradas de alta relevancia
para a incubadora.

Ja a UFRN e o grupo de investidores através do SEBRAE, ao possuirem apenas um
atributo, caracterizam-se com stakeholders latentes arbitrarios, ou seja, as reivindicagdes
deles, sdo consideradas pelo gestor como de baixa relevancia para a incubadora.

4.4 Estratégias de gestao dos stakeholders
A terceira e ultima parte da entrevista analisou as estratégias de gestdo dos

stakeholders adotadas por ambas as incubadoras. A Figura 4 apresenta as questoes utilizadas e
os principais pontos colocados por cada um dos Gestores das incubadoras.

Anais do VI SINGEP — Sio Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 8



VISINGEP

A incubadora busca formular estratégias
genéricas que envolvam os stakeholders
apoiadores, para que estes tornem-se seus
defensores contra os nao-apoiadores?
Quais?

A incubadora busca monitorar os
stakeholders que se posicionam a margem
(indiferentes como apoiadores ou nao
apoiadores), avaliando os pontos fortes e
fracos do seu relacionamento com a
empresa?

A incubadora costuma desenvolver uma
comunicac¢ao eficiente e continua com seus
stakeholders-chave? Como?

A incubadora preocupa-se em avaliar as
reais necessidades dos stakeholders internos
da organizacio? Como?

A incubadora busca desenvolver uma
politica de portas abertas focando no
envolvimento continuo dos stakeholders-
chave da organizac¢io, como?

Como é o envolvimento de vocés com
outras incubadoras, vocés mantém contato?

A incubadora da o suporte necessario aos

stakeholders-chave? Exemplo: Fornece
feedback, informa o andamento dos
projetos? Ha sempre um feedback?

Os stakeholders participam no

desenvolvimento do plano estratégico da
incubadora ou o desenvolvimento desse

plano é feito aqui sem o envolvimento
direto ou indireto deles?
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Sim, através da articulagdo
dos stakeholders.

Nao monitoram.

Sim, utiliza diferentes canais
de comunica¢do como e-mails,
grupos em aplicativo de troca
de mensagens, via telefone.
Além de se comunicar
pessoalmente com eles.

Sim, essa avaliagdo se realiza
conforme aos servicos
emprestados pela incubadora,
tais como: estrutura fisica,
servicos de suporte negocial e
tecnologica.

Sim, a incubadora ¢ acessivel
a todas as demandas de seus
stakeholder. Para isso mantém
o contato direto com esses.

Sim, através das pesquisas
realizadas pela INOVA
METROPOLE em outras

incubadoras com o auxilio da
REPIN.

Sim, principalmente quanto a
prestacdo de contas e a
pesquisas  solicitados, por
exemplo, pela ANPROTEC.

Diretamente ndo, pois o
planejamento estratégico foi
construido na fundagdo da
incubadora.

Figura 4 - Resumo das estratégias de gestao adotadas pelas incubadoras

Fonte: Dados da pesquisa.
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Sim, busca envolver todos
seus parceiros no
planejamento estratégico.

Nao monitoram.

Sim, a incubadora busca
sempre prestar contas dos
seus resultados. E a
comunica¢do se da por e-
mails e telefone.

Sim, através de pesquisas
buscando informagdes para

detectar as reais
necessidades desses
stakeholders.

Sim, mas de uma maneira
informal, buscando sempre
manter uma relagdo de
confianga.

Existe, pois mantém contato
e pelos menos uma vez ao
ano existe um encontro
organizado pelo SEBRAE.

Sim, quando ha recursos
oriundos da parceria com
nossos stakeholders, ha uma
prestacdo de contas, sendo
esse momento oportuno para
informar o andamento dos
projetos.

Ndo, mas ¢ uma meta
refazer o  planejamento
estratégico com a
participacdo dos
stakeholders.
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Em relacdo a se as incubadoras buscam formular estratégias genéricas que envolvam
os stakeholders apoiadores, para que estes se tornem seus defensores contra os ndo-
apoiadores, a INOVA utiliza estratégias genéricas de constru¢do de uma arquitetura de valor
que inclui diferentes formas de comunicacdo que ocorrem através de canais explicitos como
aplicativos de trocas de mensagens e e-mails, que envolvem a participacdo dos gestores,
conselho deliberativo, e empreendedores. Através desses canais a incubadora comunica o que
estd fazendo e como o esta fazendo.

Ja a ITNC envolve a seus stakeholders, especificamente ao SEBRAE, no langamento
dos editais de incubacdo e na selecdo das empresas. Nesse sentido, o apoio do SEBRAE ¢
imprescindivel, pois atua divulgando em suas midias o lancamento desse edital para que as
empresas possam participar, cumprindo o papel de stakeholder apoiador.

Neste ponto foi evidenciado que ambas as incubadoras possuem estratégicas gerais ¢
suas acgdes estdo voltadas a manter uma comunicacgio proativa com seus stakeholders.

Referente a questdo, se as incubadoras buscam monitorar os stakeholders que se
posicionam a margem (indiferentes como apoiadores ou ndo apoiadores) e se avaliam os
pontos fortes e fracos do seu relacionamento com a empresa, a INOVA ndo possui uma
estratégia especifica de monitoramento dos stakeholders ndo apoiadores. Existem casos
pontuais em que se montam estratégias de prospecgdo, mas isso ndao é tomado como rotina.
Um exemplo pratico disso ¢ a tentativa de desenvolver o parque tecnoldgico Metropole
Digital, que envolve trabalhar com pessoas da sociedade que ndo entendem o que é um parque
tecnoldgico e que sdo indiferentes a relagdo academia-empresa.

Quanto a ITNC, ndo ha esse monitoramento e nem uma avaliacdo dos pontos fortes ou
fracos. A maioria de seus stakeholders “estdo bastante envolvidos de modo que realmente
fazem a diferenca nesse ecossistema e s se tem a ganhar”.

Em relag@o a essa questdo, foi evidenciado que ambas as incubadoras ndo possuem
estratégias definidas de monitoramento dos stakeholders que se posicionam a margem. No
entanto, reconhecem a necessidade de definir estratégias para trabalhar com esses grupos.

Sobre a questdo referente a se incubadora costuma desenvolver uma comunicacdo
eficiente e continua com seus stakeholders-chave, ambas as incubadoras argumentaram que
sim desenvolvem uma comunicacao eficiente com as partes interessadas. A Inova Metropole
desenvolve uma comunicagdo continua e eficiente com seus stakeholders utilizando diferentes
canais de comunicag¢do como aplicativos de mensagens, e-mail e via telefone.

Ja a ITNC desenvolve uma comunicagdo eficiente através da prestacdo de contas,
buscando informar sobre os resultados da incubadora para enaltecer ainda mais a relagdo.
Essa comunicacdo se da por telefone e por e-mail.

Ambas as incubadoras informaram que, hd uma busca pelo feedback constante com os
stakeholders através da comunicagdo existente para que estes tenham informacdes corretas
sobre 0 andamento dos projetos.

No que se refere a questdo se a incubadora se preocupa em avaliar as reais
necessidades dos stakeholders internos, ambas as incubadoras informaram que sim fazem essa
avaliagdo. Na Inova Metropole, essa avaliacdo ¢ realizada considerando aspectos como a
estrutura fisica, os servigos de suporte empresarial e tecnoldgico disponibilizados para os
empreendedores. Na prestagdo de servicos de estrutura fisica, especificamente de salas de co-
working para empresas em fase de pré-incubacdo ha um leader community, que faz um aporte
direto com os gestores da incubadora, sdo realizadas visitas sistematicas de verificacdo e
adequacgdo desses pré-incubados. Em relagdo aos servicos de suporte empresarial fornecidos
tanto para pré-incubados quanto para as empresas incubadas, hd uma continua aplicagdo de
ferramentas de avaliagdo. A incubadora busca informagdes para atender as necessidades de
cada empresa incubada.
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Na ITNC essa avaliagdo ¢ realizada através de pesquisas. A incubadora estd sempre
buscando informagdes para detectar as necessidades dos stakeholders para se posicionar de
forma a atender a necessidade de cada um, visto que sdo diferentes, objetivando construir uma
relagdo de confianga e muitas vezes orientar no melhor caminho.

Neste ponto, evidenciou-se que, ambas as incubadoras tém uma postura proativa em
relagdo a avaliacdo das necessidades de seus stakeholders internos, o que lhes permite
aprimorar seu processo de incubagao.

No que se refere a questdo se as incubadoras mantém uma politica de “portas abertas”
que foque no envolvimento continuo de seus stakeholders e como se da essa politica, a Inova
Metropole informou que o ambiente ¢ muito aberto, uma vez que as gerencias sao muitos
acessiveis para todas as demandas dos empreendedores, para tanto, mantem comunicacao
direta através de canais como WhatsApp, e-mail, entre outros. Além disso, utilizam estudos
de verificagcdo que lhes permitem agir de forma proativa quanto a identificag@o e resolugdo de
demandas/problemas. Assim, qualquer demanda ou dificuldade ¢ atendida pela incubadora.

Ao mesmo questionamento, a INTC respondeu que existe uma relacdo informal e que
apesar de serem orgdos publicos foi estabelecida uma relacdo de confianga, existindo sempre
um canal de comunicagdo para alinhar possiveis distor¢do nas expectativas das partes, sendo
essa proximidade fundamental, para se for o caso, reverter ¢ impedir que chegue a extremos.

Quanto a questdo que busca saber como ¢ o contato e a troca de informagdes entre as
incubadoras entrevistadas com as outras incubadoras, ambas as incubadoras informaram que
existe esse contato. Na INOVA por exemplo, esse contato se da principalmente através das
pesquisas desenvolvidas pela mesma em outras incubadoras com o auxilio da Rede Potiguar
de Incubadoras (REPIN).

Por sua vez, a ITNC destaca que existe esse contato, porém o volume de trabalho
impede que sejam mais proximas, apesar de estarem sempre dividindo experiéncias. Como
exemplo, cita a certificacdo do CERNE obtida pela incubadora e troca de informagdes que foi
repassada para as outras incubadoras que almejam a mesma certificagdo. Outro exemplo, ¢ a
atuacdo do SEBRAE que promove encontros anuais entre as incubadoras do estado do Rio
Grande do Norte. Também existe o contato com incubadoras que estdo surgindo e buscam
conhecer e trocar informacgdes com a ITNC para ter conhecimento dos principais desafios.

Em relacdo a questdo se a incubadora da o suporte necessario a seus stakeholders
chave, como por exemplo, em fornecer feedback e informar o andamento dos projetos, ambas
as incubadoras informaram que ddo esse apoio. A INOVA informou que esse suporte se da
principalmente através da prestacdo de contas ¢ em relagdo as pesquisas solicitadas, por
exemplo, pela ANPROTEC.

A ITNC informou que existe esse suporte quando se trata de recursos oriundos da
parceria com a ANPROTEC e o SEBRAE. Uma vez que as medidas aprovadas do referido
projeto necessitam de uma prestacdo de contas, sendo essa prestagdo uma forma de feedback
em relagdo ao andamento dos projetos. Além demais, o coordenador do projeto da instituicio
parceira manter o contato e participar nas reunides que envolvem a execucao dos projetos.

E, por fim, a ultima questdo buscou saber se os stakeholders participam no

desenvolvimento do plano estratégico da incubadora ou se o desenvolvimento desse plano ¢
feito sem o envolvimento direto ou indireto deles. A Inova Metropole informou que
diretamente ndo existe participacdo dos stakeholders externos, contudo, os stakeholders
internos se participam do planejamento estratégico.
Para a ITNC deveria haver mais envolvimento dos stakeholders no planejamento estratégico,
mas pelo elevado numero e diversidade de locacdo, logisticamente acaba se tornando uma
tarefa dificil. Entretanto, apesar de ja possuirem um planejamento estratégico, no CERNE 2
existira a possibilidade de refazé-lo contando com a participacao dos stakeholders;
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5 Conclusdes/Consideracoes finais

As incubadoras de base tecnologica vem se destacando como um dos meios mais
utilizados para estimular o desenvolvimento em inovacdes sendo importantes para fortalecer
as economias locais e nacionais. Os stakeholders, por sua vez, sd@o qualquer grupo ou
individuo que seja relevante para os objetivos organizacionais. Neste sentido, este artigo teve
por objetivo compreender como os estes stakeholders influenciam a estratégia de duas
incubadoras do estado do Rio Grande do Norte: a Inova Metropole e o ITNC.

Para alcancar o objetivo proposto a primeira parte da entrevista foi destinada a
identificar os stakeholders de ambas incubadoras. Percebeu-se que as duas incubadoras
apresentam varios stakeholders em comum. Dentre os principais estdo: o SEBRAE, a REPIN,
a ANPROTEC. De maneira geral, eles podem ser tanto empresas de tecnologia da informacao
presentes na incubadora como também outros setores da propria universidade, uma vez que
eles tém o apoio da incubadora para o desenvolvimento de pesquisa em inovagao.

A segunda parte da entrevista destinou-se a caracterizar os stakeholders baseado na
posse dos atributos: poder, legitimidade ¢ urgéncia. Foram identificados pelo Gestor nove
stakeholders na INOVA. Por possuirem um ou mais atributos, estes stakeholders resultaram
em trés grupos principais: latentes, expectantes e definitivos. Notou-se que por terem posse do
atributo legitimidade foram caracterizados como stakeholders latentes arbitrdarios: o
SEBRAE, a Federacdo das industrias, a REPIN, os investidores anjos do Brasil, e outros
setores da Universidade. De modo que, as reivindicagdes deles sdo consideradas pelo gestor
como de baixa relevancia para a incubadora. O MCTIC foi classificado como um
stakeholders expectante perigoso, pelo fato de possuir os atributos poder e urgéncia e carecer
de legitimidade, este stakeholder pode exercer um poder coercitivo. J4 a ANPROTEC foi
classificada como um stakeholder definitivo, por possuir os trés atributos: poder, legitimidade
e urgéncia. Assim, pode-se dizer que as reinvidicagdes da ANPROTEC sdo consideradas pelo
Gestor como de alta relevancia para a incubadora.

Quanto a ITNC, foram identificados seis stakeholders: SEBRAE, REPIN, IFRN,
UFRN, GRUPO DE INVESTIDORES, ANPROTEC. Estes, resultaram em dois grupos de
stakeholders: expectante e definitivo. Na perspectiva do gestor, o SEBRAE, o IFRN e a
ANPROTEC possuem os atributos poder, legitimidade e urgéncia, portanto, foram
caracterizados como stakeholders definitivos, deste modo, a priorizagdo das reinvidicagdes
destes stakeholders sdo consideradas de alta relevancia para a incubadora. No casso da UFRN
e o grupo de investidores através do SEBRAE, por possuirem apenas um atributo, foram
classificados como stakeholders latentes arbitrarios, em vista disso, as reivindicagdes deles,
sdo consideradas pelo gestor como de baixa relevancia para a incubadora.

E por fim, a terceira parte da entrevista destinou-se a analisar as estratégias de gestdao
dos stakeholders adotadas por ambas as incubadoras. Observou-se que as duas incubadoras
estudadas buscam formular estratégias genéricas que envolvam os stakeholders apoiadores.
No entanto, estas incubadoras ndo monitoraram os stakeholders que se posicionam a margem
(indiferentes como apoiadores ou ndo apoiadores). Notou-se que tanto a Inova quanto a ITNC
procuram manter uma comunicagdo eficente e continua com seus stakeholders através de
diversos meios de comunicagao.

Além disso, percebeu-se que as duas incubadoras se preocupam em avaliar as reais
necessidades dos stakeholders internos, por meio da realizacdo de avaliacdes e dos servicos
prestados pela incubadora, tais como: estrutura fisica, servicos de suporte negocial e
tecnologico. Notou-se também que as incubadoras buscam desenvolver uma politica de portas
abertas focando no envolvimento continuo dos stakeholders-chave, no caso da INOVA ela faz
isso por manter-se acessivel a todas as demandas de seus stakeholders. Ja no caso da ITNC
observou-se que a incubadora procura desenvolver essa politica de portas abertas de modo
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informal, mantendo a relagdo de confianga. Pode-se perceber que ha um o suporte necessario
aos stakeholders-chave por parte das duas incubadoras através da prestacdo de contas, por
responderem pesquisas solicitadas e informarem o andamento dos projetos. Em relagdo a se
estes stakeholders identificados participam no desenvolvimento do plano estratégico da
incubadora, percebeu-se que nao ha essa participagdo, no entanto, pdde-se observar que ¢ uma
meta da ITNC refazer o planejamento estratégico com a participagdo dos seus stakeholders.
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