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RESUMO

Os desafios para a implantagcdo de novos empreendimentos sao grandes,
em geral sdo maiores para empresas de micro e pequeno porte, principalmente na
fase inicial, pois estas muitas vezes ndo possuem suporte financeiro e de gestéo.
Para evitar o fracasso prematuro e fugir do indice de mortalidade, algumas micro e
pequenas empresas buscam suporte em incubadoras de empresas, as quais tém
como objetivo oferecer suporte a empreendedores para que estes possam
desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em empreendimentos de sucesso,
oferecendo infraestrutura e suporte gerencial. No Brasil, as incubadoras de base
tecnologica ja totalizam 154, sendo que cada uma possui suas proprias préaticas de
gestdo. Em consequéncia dessas diferentes praticas de gestdo presentes nas
incubadoras, foi desenvolvido o modelo CERNE — Centro de Referéncia para Apoio
a Novos Empreendimentos — com o propésito de uniformizar os procedimentos e
contribuir com 0 aumento de sucesso nas incubacgbes. Nesse sentido, a equipe de
gestdo precisa implantar processos e praticas, em conformidade com o modelo
CERNE, para avaliar o grau de evolugdo das empresas incubadas. Assim, este
trabalho tem como objetivo propor um método para apoiar o monitoramento do nivel
de maturidade de empresas de base tecnoldgica incubadas, considerando os
critérios propostos por Almeida (2015) e as cinco dimensGes do modelo CERNE.
Para isto, foram selecionados os conjuntos de indicadores da Fundag&o Nacional da
Qualidade, do Balanced Score Card e do Prémio de Competitividade para Micro e
Pequenas Empresas. ApoOs a pré-selecdo e unificacdo dos indicadores estudados,
chegou-se a 129 indicadores, os quais foram enquadrados de acordo com os
critérios propostos por Almeida (2015), as cinco dimensdes do modelo CERNE e de
acordo com o ciclo de maturidade das empresas incubadas. Apds esta etapa,
realizou-se uma verificacdo dos indicadores pré-selecionados juntamente com
especialistas da INTEC — Incubadora Tecnoldgica, resultando na diminuicdo para
103 indicadores. Em seguida, foi apresentado um questionario as cinco incubadoras
de base tecnoldgica de Curitiba, com o objetivo de verificar o grau de aderéncia de
cada indicador aos critérios. Finalmente, dos 28 indicadores pesquisados para a
fase de implantacéo, 23 obtiveram no minimo 70% de aderéncia aos critérios. Para a
fase de crescimento, 50 dos 68 obtiveram escore igual ou superior a 70%. Na fase
de consolidacéo, dos 81 indicadores avaliados, 65 obtiveram no minimo 70% de
aderéncia aos critérios. Na fase de liberacdo, dos 32 indicadores analisados, 26
foram julgados relevantes com escore superior a 70%. Definidos os indicadores,
elaborou-se uma ferramenta em Excel para auxiliar os gestores a avaliar a empresa
incubada, ou seja, se ela encontra-se apta a passar para a proxima fase do ciclo de
maturidade, ou n&o.

Palavras-Chave: Ciclo de incubagéo. Incubadoras de base tecnologica. Empresas
de base tecnoldgica. Indicadores de desempenho de incubagéo. Inovagéo.



ABSTRACT

The challenges for the implementation of new projects are large, generally
are higher for micro and small enterprises, especially in the initial phase, as they
often lack financial support and management. To prevent premature failure and
escape the mortality rate, some micro and small businesses seeking support for
business incubators. Which aim to support entrepreneurs so that they can develop
innovative ideas and transform them into successful enterprises, providing
infrastructure and management support. In Brazil, the technology-based incubators
now total 154, each of which has its own management practices. As a result of these
different management practices present in incubators, it developed the CERNE
model - Reference Center for Support for New Projects - in order to standardize
procedures and contribute to increasing success in incubations. In this sense, the
management team needs to implement processes and practices, in accordance with
the CERNE model to assess the degree of development of the incubated companies.
This work aims to propose a method to support the monitoring of the maturity level
incubated technology-based companies, considering the criteria proposed by
Almeida (2015) and the five dimensions of CERNE model. For this, the set of
indicators of the National Quality Foundation were selected, the Balanced Score
Card and Competitiveness Award for Micro and Small Enterprises. After the pre-
selection and unification of indicators studied, came to 129 indicators, which were
classified according to the criteria proposed by Almeida (2015), the five dimensions
of CERNE model and according to the maturity cycle of companies incubated. After
this stage, there was a check of the pre-selected indicators along with experts from
INTEC - Technological Incubator, resulting in a decrease to 103 indicators. Then a
guestionnaire to the five technology-based incubators of Curitiba was presented, in
order to verify the degree of compliance of each indicator criteria. Finally, of the 28
indicators surveyed for the deployment phase, 23 have obtained at least 70%
adherence to the criteria. For the growth phase, 50 of 68 had a score equal or higher
than 70%. In the consolidation phase of the 81 indicators assessed, 65 have
obtained at least 70% adherence to the criteria. In the release phase of the 32
indicators analyzed, 26 were judged relevant with score higher than 70%. Defined
indicators, elaborated in Excel if a tool to help managers evaluate the incubated
company, that is, if she is able to move to the next phase of maturity cycle, or not.

Key-words: Incubation cycle. Technology-based incubators. Technology-based
companies. Indicators incubation performance. Innovation.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, sdo grandes os desafios para instalacdo de novos negocios,
uma vez que o ambiente de negdcios se mostra cada vez mais complexo e
competitivo. Para assegurar o estabelecimento e a sobrevivéncia de uma empresa
ndo basta apenas ter um bom produto, jA que 0s custos altos requerem
investimentos elevados, os riscos aumentam devido a inexperiéncia da fase inicial, a
conquista do mercado nao acontece de imediato e os problemas gerenciais podem
levar as boas ideias ao fracasso (CAJUEIRO; SICSU, 2002).

Estes desafios tendem a ser maiores para empresas de micro e pequeno
porte (MPE’s), que muitas vezes ndo contam com aportes financeiros e de gestédo
suficientes para atravessar a fase inicial de um empreendimento. Esta se constitui
em uma constatacdo preocupante, haja visto que, de acordo com dados do SEBRAE
(2014), 99% das empresas brasileiras sdo de micro e pequeno porte e sua
representatividade na economia nacional € bastante significativa, sendo estas
empresas responsaveis por 52% dos empregos formais e por 27% do PIB - Produto
Interno Bruto do pais.

No Brasil, o fechamento prematuro de empresas tem sido uma das
preocupacdes da sociedade, particularmente para as entidades que desenvolvem
programas de apoio ao segmento de pequeno porte. Para fugir do alto indice de
mortalidade e tentar evitar o fracasso prematuro, uma parcela das MPE’s busca o
suporte de um programa de incubacdo, ou seja, procuram inserir-se em uma
incubadora de empresas.

Segundo a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC), o objetivo principal da incubadora de
empresas € oferecer suporte a empreendedores para que estes possam
desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em empreendimentos de sucesso,
oferecendo infraestrutura e suporte gerencial, aléem de orientagdo em questdes
essenciais ao desenvolvimento de uma empresa.

Este apoio configura a incubadora como um instrumento que diminui a taxa
de mortalidade das pequenas e médias empresas nos primeiros anos de vida.

Sendo assim, o objetivo do Centro de Referéncia para Apoio a Novos
Empreendedores — CERNE é ampliar a capacidade da incubadora em gerar,

sistematicamente, empreendimentos inovadores bem-sucedidos. Com isso, cria-se
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uma base de referéncia para que as incubadoras de diferentes areas e portes
possam reduzir o nivel de variabilidade na obtencdo de sucesso das empresas
apoiadas (CERNE, 2014a).

Nesse sentido, a equipe de gestdo das incubadoras precisa implantar
processos e préaticas, em conformidade com o Modelo CERNE, para avaliar o grau
de evolucdo das empresas incubadas, de forma a determinar o momento adequado
para a graduacao ou desligamento de uma empresa em especifico.

Assim, é preciso definir os critérios, ferramentas e procedimentos que seréo
utilizados para monitorar a evolugcdo das empresas incubadas nas cinco dimensoes:
Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado e Gestédo, conforme estabelecido no
modelo CERNE.

Dessa forma, Almeida (2015) definiu e validou, junto a incubadoras de base
tecnologica e empresas incubadas na regido de Curitiba/PR, 22 critérios que devem
ser utilizados para o processo de monitoramento das empresas incubadas,
entretanto ndo identificou quais os indicadores relevantes para a avaliagcdo destes.
Sendo assim, pretende-se ampliar o trabalho de Almeida (2015) ao propor um
método para apoiar o monitoramento do nivel de maturidade das empresas de base
tecnologica incubadas, considerando além dos critérios propostos por Almeida
(2015) as cinco dimensbes do modelo CERNE e indicadores de avaliagéo
associados a estes.

Este trabalho € composto por cinco capitulos, a contar com esta introducéo.
Objetivando apresentar ao leitor os principais assuntos aqui discutidos, o capitulo 2
d& inicio a uma revisao bibliogréfica a partir da descricdo do conceito de inovacéo,
tipos de inovacao e inovacao tecnologica, incubadoras de empresas, sua tipificacao,
incubadoras de base tecnoldgica, o processo de incubacado e os sistemas nacional e
internacional de incubac&o. Sendo apresentado ainda, o modelo CERNE em
maiores detalhes, a utilizacdo de indicadores de desempenho no processo de
gestdo e os critérios propostos por Almeida (2015). O capitulo 3 apresenta o
protocolo de pesquisa utilizado nesse trabalho, bem como a descri¢éo das etapas. O
capitulo 4 apresenta o desenvolvimento da pesquisa, sendo apresentado o ambiente
da pesquisa, o0 processo atual de avaliacdo das empresas incubadas, a selecdo e
classificagdo dos indicadores propostos e a maneira com que foi realizada a
verificagdo dos mesmos. Sera apresentada ainda, a elaboragédo do questionario para

verificagdo da aderéncia dos indicadores aos critérios. Por fim, no capitulo 5 esta
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apresentada a andlise dos resultados obtidos e, a proposta do método para o

monitoramento das empresas incubadas.

1.10BJETIVOS

Os objetivos apresentados neste capitulo referem-se as metas que se
pretende alcancar com a execucgéo desta pesquisa.

1.1.1 Objetivo Geral

Propor um método para apoiar o monitoramento do nivel de maturidade de
empresas de base tecnoldgica incubadas, considerando as cinco dimensdes do
modelo CERNE conjuntamente com os critérios propostos por Almeida (2015).

1.1.2 Objetivos Especificos

De modo a alcancar o objetivo geral, tém-se 0s seguintes objetivos
especificos:

a) ldentificar e analisar os principais modelos de indicadores de desempenho
disponiveis na literatura;
b) Classificar os indicadores nas cinco dimensdes do modelo CERNE
considerando os critérios definidos por Almeida (2015) e o ciclo de maturidade
das empresas incubadas;
c) Verificar os indicadores classificados por meio do grau de importancia junto
aos gestores das incubadoras de empresas de base tecnolégica pesquisadas;
d) Propor indicadores de avaliagcdo, para o acompanhamento/monitoramento
dos empreendimentos incubados, a partir das cinco dimensdes do modelo
CERNE, considerando o ciclo de maturidade do processo de incubacéo;
e) Desenvolver uma ferramenta em Excel para o monitoramento das empresas

incubadas.
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1.2JUSTIFICATIVA

De acordo com relatério publicado pelo SEBRAE, em julho de 2013 a taxa
de mortalidade de novas empresas no Brasil foi de 24,4%, tomando como referéncia
as empresas constituidas em 2007, e as informacfes disponiveis sobre elas até
2010.

Em muitos casos, a mortalidade ocorre pela falta de conhecimento sobre
como conduzir os negécios (DE SORDI et. al.,, 2004). A principal causa de
desaparecimento das micro e pequenas empresas brasileiras, correspondendo a
41,64% dos casos, € a falta de planejamento e informagbes do mercado
(INSTITUTO BRASILEIRO DE PLANEJAMENTO TRIBUTARIO, 2013).

Segundo o SEBRAE, o alto indice de mortalidade dessas empresas é
causado, em grande parte, pelas falhas gerenciais (SEBRAE, 2004). Em se tratando
de produtos e/ou processos inovadores, fatores como dificuldade em mapear
mercado e perfil do cliente, precificagdo, questdes de propriedade intelectual e falta
de informacao sobre captacdo de recursos somam-se a necessidade de treinamento
gerencial.

Além destes, outros fatores que impactam o0 sucesso de um novo
empreendimento s&o a dificuldade de acesso a financiamento e capital de risco e a
falta de contatos comerciais e académicos (GRIMALDI; GRANDI, 2005). Dentre as
iniciativas que visam minimizar estas dificuldades merecem destaque as
Incubadoras de Empresas.

lagram (2010) destaca que a criagdo de incubadoras de empresas é uma
iniciativa que vem proporcionando resultados animadores no mundo todo, inclusive
no Brasil, uma vez que o objetivo dessas organizacdes € o de amparar as empresas
iniciantes, tendo em vista a criacdo e consolidacdo dessas empresas em seu
mercado de atuacéao.

Entretanto, muitas incubadoras ainda ndo dispdem de mecanismos fortes de
suporte a gestdo empresarial, permanecendo limitadas ao fornecimento de estrutura
fisica e servicos de apoio, ndo conseguindo auxiliar de forma benéfica no processo
de negocio da nova empresa (FERREIRA et. al., 2008).

Como parte da gestdo da incubadora, tem-se a avaliacdo das empresas
incubadas, visando dimensionar a sua maturidade ao longo de sua permanéncia na

incubadora.
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O uso de um modelo de gestdo adequado, a utilizacdo de indicadores de
desempenho para a incubadora e suas empresas incubadas podem determinar o
sucesso e eficiéncia do processo de incubacdo. No entanto, percebe-se a falta de
modelos e de critérios de avaliacdo de incubacdo das empresas de base tecnolégica
no que se refere ao seu potencial de sucesso (SBRAGIA; PEREIRA, 2004).

A partir do ano de 2011, o cenario da incubacdo de empresas no Brasil
passa por transformacdes. O SEBRAE e a ANPROTEC trabalharam juntos para
construir um novo modelo de atuacédo para as incubadoras brasileiras.

A plataforma denominada Centro de Referéncia para Apoio a Novos
Empreendimentos — CERNE tem como objetivo criar uma plataforma de solugoes,
de forma a ampliar a capacidade da incubadora em gerar, sistematicamente,
empreendimentos inovadores bem-sucedidos. Com isso, cria-se uma base de
referéncia para que as incubadoras de diferentes areas e portes possam reduzir o
nivel de variabilidade na obtencdo de sucesso das empresas apoiadas (CERNE,
2011).

Em 2015, um incentivo financeiro foi disponibilizado as incubadoras de
empresa através do edital SEBRAE/ANPROTEC 01/2015 Implantacao e Certificacao
do CERNE, o qual oferece apoio técnico e financeiro para as incubadoras que
tenham seus projetos selecionados, estimulando desta forma a adequacgédo das
Incubadoras ao modelo em questéo.

A implantacdo do CERNE pretende garantir um monitoramento continuo do
empreendimento, de maneira que a equipe de gestdo possa identificar clara e
objetivamente 0 momento adequado da graduacdo. Adicionalmente, possibilitara
uma melhoria significativa na gestdo da incubadora como empreendimento,
garantindo sua sustentabilidade e crescimento, além de uma maior visibilidade e
integracdo com o0s parceiros e comunidade, reducdo do tempo de incubacdo dos
empreendimentos por meio de monitoramento continuo, sistematizacdo e clareza
dos indicadores de desempenho como forma de mapear o0s pontos criticos do
processo de incubacgao.

Apesar de o modelo CERNE, o qual sera descrito em maiores detalhes na
secdo 2.5, apresentar 0s processos e praticas-chaves que as incubadoras devem
aplicar para obterem éxito nos seus resultados, o mesmo, nao especifica em

detalhes quais indicadores devem ser monitorados nas empresas incubadas em
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cada uma de suas cinco dimenstes (Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado e
Gestao).

Sendo assim, a situacado atual das incubadoras apresenta-se sem padrdes
para garantir a implementacdo do modelo CERNE. A falta de parametros e
indicadores dentro do modelo dificulta a sistematizacdo de processos internos e a
padronizacao de procedimentos entre as incubadoras.

Deste modo, em funcdo da escassa literatura existente, especificamente
sobre a avaliacdo de empresas incubadas, e tendo em vista a adequacdo das
incubadoras as praticas do Modelo de Gestdo CERNE, esta pesquisa visa propor
um método, através da utilizacdo de indicadores de desempenho, para a avaliagéo
do grau de maturidade das empresas incubadas na Incubadora Tecnoldgica de
Curitiba (INTEC), a partir da adequacéo destes indicadores as cinco dimensdes do
Modelo CERNE conjuntamente aos critérios propostos por Almeida (2015), visando
desta forma ajudar aos gestores da incubadora INTEC e demais Incubadoras
Tecnologicas.

Este trabalho faz parte de um conjunto de quatro trabalhos desenvolvidos
dentro do Programa de Pdos-Graduacdo em Engenharia de Producdo - PPGEP, da
Universidade Federal do Parana em parceria com a Incubadora Tecnoldgica de
Curitiba — INTEC, referente a este tema, FIGURA 1.
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FIGURA 1 - TRABALHOS REFERENTES AO MODELO CERNE
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FONTE: A autora (2016).

PASSONI (2015) avaliou em sua dissertagdo quais sdo 0s critérios mais
eficazes no processo seletivo de empresas candidatas a incubacdo em uma
incubadora tecnoldgica, tomando como base o edital da incubadora INTEC.

Para isso, Passoni enquadrou esses critérios no modelo de gestdo CERNE.
Enquadrados os critérios, eles foram submetidos a 21 gestores de incubadoras de
diferentes estados do pais.

A pesquisa cientifica mostrou entdo que os trés principais critérios de
avaliacdo, na opinido dos gestores, é ter perfil empreendedor, inovar e apresentar
vantagens competitivas na hora de incubar a empresa. J4 detalhar informacdes
como prototipo do produto, plano de negécios e capital sdo informagbes menos
relevantes para eles, conclui a pesquisa.

Em continuidade ao trabalho referente a definicdo dos principais critérios de
selecdo, desenvolvido por Passoni (2015), Boschetto (2016) desenvolveu um
segundo trabalho que teve como objetivo estruturar todo o processo de sele¢cédo de

uma incubadora de base tecnolégica a partir destes critérios. Para tal foram
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identificados os principais indicadores para mensuracdo de cada critério e foi
proposto uma ferramenta em Excel para a mensuracao destes.

ALMEIDA (2015) avaliou em sua dissertacdo quais Sdo 0s principais
critérios para o processo de monitoramento das empresas incubadas.

Para isso, Almeida (2015) definiu e validou, junto a incubadoras de base
tecnologica e empresas incubadas na regido de Curitiba, 22 critérios que devem ser
utilizados para o processo de monitoramento das empresas incubadas.

Considerando entéo os critérios propostos por Almeida (2015), este trabalho
segue em continuidade com o objetivo de definir os principais indicadores que
devem ser utilizados para mensuracao dos critérios. E ainda, a partir da definicdo
dos indicadores, propor um método através da ferramenta Excel para o

monitoramento de empresas de base tecnoldgica incubadas.

1.3DELIMITACOES DO TRABALHO

Apesar de se ter conhecimento da existéncia de empresas de base
tecnologica ndo incubadas, ou seja, que ndo recebem suporte de uma incubadora
para seu desenvolvimento, este trabalho desenvolve-se no ambito das empresas de
base tecnologica incubadas, tendo como base modelo CERNE de gestéao
conjuntamente aos critérios propostos por Almeida (2015).

O processo-chave do modelo CERNE a ser considerado € o “sistema de
monitoramento dos empreendimentos incubados”, sendo desconsideradas as

demais etapas da incubacéo propostas pelo Modelo CERNE.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como objetivo dar subsidios para o trabalho proposto,
através de uma revisdo da literatura sobre os principais topicos e conceitos que
envolvem o objeto de estudo desta pesquisa. Inicialmente sera apresentada a
definicdo de inovacéo, os tipos de inovacgao e inovacéao tecnoldgica.

Em seguida, apresenta-se a definicdo de incubadoras, detalhando mais
especificamente o conceito de incubadoras de bases tecnolégicas no Brasil e o ciclo
de maturidade de empresas incubadas e, ainda um breve comparativo entre o
sistema de incubacé&o nacional e internacional.

Posteriormente, sera apresentado o modelo CERNE e suas dimensdes, a
saber: empreendedorismo, gestdo, capital, mercado e tecnologia, uma breve
apresentacao com relacdo a utilizacdo de indicadores de desempenho no processo

de gestdo. E por fim, serdo apresentados os critérios propostos por Almeida (2015).

2.1INOVACAO

A partir da década de 1970, a importancia da inovacdo vem sendo
evidenciada por diversos autores. Entre esses, recebem destaque, Joseph
Schumpeter que analisou a tecnologia mais profundamente nas respectivas teorias
de desenvolvimento econbmico, e Peter Drucker que era um ferrenho defensor da
inovagado nas empresas.

Para Schumpeter (1988), a inovacao altera os padrdes de producdo e cria
diferenciagéo para as empresas, sendo o centro do desenvolvimento econémico de
uma regido/pais.

Drucker (1987) conceitua a inovacdo como o instrumento singular do espirito
empreendedor, sendo a agao que contempla 0s recursos com a nova capacidade de
gerar riqueza. E enfatiza: “A inovacdo é de fato um recurso”. Para o autor, a
transformacdo do produto em recurso é confirmada mediante a constatacdo do
ganho financeiro e, a partir da sua utilizagdo, chama-se inovagdo, sendo esse o
meio pelo qual ocorre essa transformacéo.

O destaque da inovacao foi sendo cada vez mais reconhecido tanto no meio

académico como no empresarial, e seu estudo ganhou grande importancia, ja que
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as organizagOes perceberam que a sua capacidade de inovar afetava fortemente o
futuro do negécio (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Freeman e Soete (1997) consideram a inovacdo como a unido de técnicas
comerciais, industriais e operacionais, e salientam que a importancia da inovacéo
ndo se restringe apenas ao acumulo de riqueza para 0s paises, se restringindo
apenas ao aumento de prosperidade, mas também no sentido mais fundamental, ao
permitir com que as pessoas facam coisas nunca feitas anteriormente.

Faria, Vargas e Martinez (2013), em uma visdo mais recente, assegura que
a inovacgédo nao é apenas a utilizagdo de novas tecnologias ou o desenvolvimento de
novos produtos e processos, mas uma mudanca no modo de pensar, de forma a
incorporar novos conhecimentos as atividades de producéo e de comercializacao.

No entanto, devido a complexidade do processo de inovacéo e as inumeras
possibilidades de como ela ocorre, nos mais diversos tipos de empresas e
industrias, definicbes claras nem sempre sdo possiveis, 0 que, por vezes, gera a
necessidade de se adotar convencdes (OECD, 2005).

Isso porque a inovacdo ocorre em tecnologia, métodos, novos produtos,
novas formas de administrar e produzir, novas maneiras de comercializacao,
identificacdo de novos grupos de clientes (nichos), novos esquemas de distribuicéo,
novas formas e alianga estratégica, etc. (PORTER, 1990).

O Manual de Oslo que é a “principal fonte internacional de diretrizes para

coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras da industria” afirma que:

Uma inovacgédo é a implementacéo de um produto (bem ou servi¢co) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas (OECD, 2005).

A FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos, empresa publica vinculada
ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI) do Brasil, define inovacéo
como a implementacdo no mercado, com éxito, de produtos, servigos, processos,
métodos e sistemas que ndo existiam anteriormente ou que possuem alguma
caracteristica nova e diferente do padrdao em vigor (FINEP, 2015).

J& para Tohidi e Jabbari (2012b), a inovagdo pode ser evidenciada como

qualquer mudanga na tecnologia, uma vez que “a tecnologia abrange todas as
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técnicas, processos, sistemas e habilidades para conversdo das fontes em
produtos”.

Entretanto, devido a complexidade do processo de inovacéo e as diversas
possibilidades de como ela ocorre (OECD, 2005), nota-se que essas ideias
inovadoras representam o0 processo principal em qualquer organizacdo, pois as
alteracOes que elas proporcionam por meio de seus produtos e as formas com que
elas aperfeicoam e fornecem essas mudancas, tém relacdo com a sua sobrevivéncia
e perspectiva de crescimento (BESSANT et al, 2005).

Apesar de sua relevancia ndo so6 para as organiza¢des, mas também para a
sociedade como um todo, inovacdo ndo € uma tarefa comum, levando em
consideracdo que ela é de dificil gerenciamento devido a sua complexidade e
incertezas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). A capacidade de identificar essas
novas ideias € um dos primeiros passos para a gestéo, e para isso pode-se utilizar
uma das tipologias disponiveis na literatura, tema da préxima sec¢dao.

2.1.1 Tipos de Inovacgéao

Nem todas as inovacdes possuem a mesma forma. Muitas vezes elas nao
representam 0os mesmos riscos e nem recompensas similares. Deste modo, levando
em consideracdo as inUmeras alternativas de inovar na rotina empresarial, o Manual
de Oslo, OECD (2005) e o Centro Estatistico de Pesquisa Australian Bureau of
Statistics — ABS (2015), destacam quatro grandes tipos de inovagéao:

a) Inovacdo em produtos (bens ou servi¢cos) — quando ha mudanca no que se
faz, isto €, desenvolvimento de novos produtos, 0s quais ndo existiam antes, ou
aperfeicoamento significativo de produtos ja existentes, atendendo melhor as
necessidades dos clientes;

b) Inovagdo em processos — quando ha alteracdo na maneira de fabricar,
aprimorando ou desenvolvendo novas formas de producéo ou de distribuicdo
de bens e novos meios de prestacao de servigos;

c) Inovacdo Organizacional — quando sdo adotadas ou desenvolvidas novas
ferramentas de organizacdo e gestdo, seja nas relagcbes do empreendimento
com o mercado, fornecedores ou distribuidores ou no ambiente de trabalho;

d) Inovagdo em Marketing — quando sdo adotados ou desenvolvidos novos

métodos de marketing e comercializagdo, com alteragbes significativas na
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concepgao do produto, no design ou na sua embalagem, no posicionamento do
produto no mercado ou em sua promog¢ao ou na fixagao de precos.

2.1.2 Inovacao Tecnoldgica

Coral, Trzeciak, Geisler (2011) especificam o0s tipos de inovacéo,
classificando-a brevemente em dois grupos, inovagdo tecnoldgica e inovagdo nao

tecnoldgica:

“A inovagao tecnolégica engloba o desenvolvimento e a introdugdo no
mercado de produtos e processos tecnologicamente novos (radical) ou com
substanciais melhorias tecnol6gicas (incremental). A inovacdo néo
tecnolégica refere-se a mudancas de mercado, do modelo de negécios, de
servico, de design ou de organizacgéo.”

A inovacdao tecnoldgica é o principal agente de mudanca no mundo, uma vez
que a introducdo e a difusdo desta estdo fortemente relacionadas com as
caracteristicas do mercado, em especial com o dinamismo, dado que o ritmo cada
vez mais acelerado de desenvolvimento e introducédo dessas inovacdes é uma das
principais caracteristicas do sistema econémico (ROSENTHAL; MEIRA, 1995).

O Manual de Oslo (1997), por sua vez, apresenta a seguinte definicdo
relacionada a este assunto:

“Inovagdes Tecnoldégicas em Produtos e Processos (TPP) compreendem as
implantacbes de produtos e processos tecnologicamente novos e
substanciais melhorias tecnolégicas em produtos e processos. Uma
inovacdo TPP é considerada implantada se tiver sido introduzida no
mercado (inovacdo de produto) ou usada no processo de produgdo
(inovagdo de processo). Uma inovagdo TPP envolve uma série de
atividades cientificas, tecnolégicas, organizacionais, financeiras e
comerciais. Uma empresa inovadora em TPP é uma empresa que tenha
implantado produtos ou processos tecnologicamente novos ou com
substancial melhoria tecnolégica durante o periodo em analise”.

Segundo Barbieri (2004) a inovacao tecnologica abrange o desenvolvimento
e a entrada no mercado de novos produtos, processos e servigcos tecnologicamente
novos (radical) ou com substanciais melhorias tecnolégicas (incremental).

De acordo com Schumpeter (1988), a inovacgao tecnolégica cria uma ruptura
no sistema econémico, tirando-o do estado de equilibrio, alterando, dessa forma,
padrées de producdo, criando diferenciacdo para as empresas, tendo papel central

na questao do desenvolvimento econdmico regional e de um pais.
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Tohidi e Jabbari (2012a) também definem o conceito de processo de
inovacdo tecnologica como sendo o de transformar uma nova ideia em uma
commodity (produto, servigo) ou desenvolver um novo processo.

A Fundacdo COTEC para a Inovacdo Tecnoldgica destaca de maneira
breve: “a inovagdo n&o é mais que uma troca na 'tecnologia’ da empresa que faz
com que sua oferta aumente de valor” (COTEC, 2013).

Esse tipo de ideia inovadora também pode ser entendido como um conjunto
de melhorias na tecnologia e nas estratégias ou modo de fazer as coisas. As
principais maneiras de inovar sdo através das novas tecnologias, as novas ou
renovadas necessidades do cliente, o surgimento de um novo segmento de
indUstria, custos ou oportunidades instaveis de insumo, ou ainda mudancas nos
regulamentos governamentais. Esses deflagradores sdo consequéncia de uma
vantagem competitiva para quem consegue captar seu significado com antecedéncia
e agir agressivamente para explora-los da melhor forma possivel (PORTER, 1985).

Outro aspecto envolvido, diz respeito a competitividade. O processo de
inovacdo vem sendo um dos indicadores mais requisitados para avaliar a
competitividade, de modo que seus resultados se encontram atados a capacidade
de acompanhar as mudancas e o desenvolvimento do mercado, bem como a
formacao e ocupacdo de novos mercados — processo cada vez mais agil (FERRAZ,
1995). Assim sendo, dentre os diversos mecanismos desenvolvidos para apoiar e
incentivar a inovacdo e o empreendedorismo, principais fontes de sucesso nos
empreendimentos com elevado valor agregado, estdo as incubadoras de empresas
(...) que surgiram mundialmente como métodos para a promocdo do
desenvolvimento econémico em paises desenvolvidos e em desenvolvimento
(OZDEMIR; SEHITOGLU, 2013).

A incubacéo ja provou ser de grande importancia para o desenvolvimento de
pequenas e médias empresas, uma vez que ndo fornece apenas um Sservico
integrado e diversificado para o empreendedor, mas contribui para a ascensdo da
inovacdo de maneira regional e nacional, 0 que gera crescimento econémico. A
incubacgéo é a interface critica entre a macro inovacdo e a microempresa (TSAI et
al., 2009).

Dada a importancia das incubadoras de empresas no desenvolvimento e no
estimulo para a criagdo da inovacao, torna-se relevante o seu estudo. Assim, o

topico a seqguir € dedicado a definicdo e a tipificacdo das incubadoras de empresas.
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Além disso, sao tracadas algumas considera¢des sobre o movimento da incubacao
de empresas, sobretudo no Brasil.

2.2INCUBADORAS DE EMPRESAS

O modelo precursor que deu inicio ao processo de incubagcdo de empresas
surgiu em 1959 no estado de Nova lorque (EUA), quando o gestor de um complexo
de edificios decidiu alugar o local para pequenos empreendimentos que estavam
iniciando as suas atividades (NATIONAL BUSINESS INCUBATORS ASSOCIATION,
2015). Além de alugar a infraestrutura fisica das instalagfes, as empresas utilizavam
um conjunto de servicos que poderiam ser compartilhados, como contabilidade,
vendas, secretaria, marketing e outros, o que diminuia os custos operacionais das
empresas iniciantes e aumentava a competitividade no mercado. Uma das primeiras
empresas instaladas na area foi um aviario, o que conferiu ao prédio a designacéo
de “incubadora”. Esta iniciativa foi reconhecida como a primeira incubadora de
empresas formalmente criada, ainda que de forma improvisada. Desde entdo, esse
modelo tem sido disseminado por todos os continentes (ANPROTEC, 2015).

No Brasil, a origem das incubadoras de empresas ocorreu ha década de 80,
a partir de uma iniciativa do CNPg — Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico de implantacdo do primeiro Programa de Parques
Tecnolégicos no Pais. Esta iniciativa semeou a nocdo de empreendedorismo
inovador no Brasil (ANPROTEC, 2012). Dornelas (2002) destaca que a criacdo da
primeira incubadora de empresas foi em 1985, na cidade de Séo Carlos, em Sao
Paulo.

Em 1987, ocorreu a criacdo da Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos de Tecnologias Avancadas — ANPROTEC,
entidade responsavel pela articulagdo do movimento para a cria¢cdo de incubadoras
de empresas no Brasil (STAINSACK, 2003).

Em 2009 foi instituido o Programa Nacional de Apoio as Incubadoras de
Empresas e aos Parques Tecnologicos (PNI) pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo (MCTI). O objetivo do PNI é fomentar o surgimento e a consolidacdo de
incubadoras de empresas, caracterizadas pela inovagéo tecnoldgica, pelo conteudo
tecnologico de seus servigos, produtos e processos, além de modernos métodos de
gestao (MCTI, 2015b).
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De acordo com a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC), disseminar a cultura empreendedora,
gerar novas empresas, postos de trabalho e renda tem sido a meta do sistema
brasileiro de incubacdo. Nos Uultimos dez anos o movimento brasileiro de
incubadoras vem crescendo a uma taxa expressiva, alcangcando uma média superior
a 25% ao ano. De acordo com um estudo realizado em 2011 pela ANPROTEC, em
parceria com o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (MCTI), o Brasil conta
atualmente com cerca de 380 incubadoras de empresas, que juntas apoiam mais de
3,8 mil empreendimentos (entre empresas incubadas e associadas), as quais geram
cerca de 17 mil postos de trabalho em diferentes regifes do pais. Essas incubadoras
ja graduaram cerca de 2,5 mil empresas, que hoje geram aproximadamente 30 mil
empregos, faturando R$ 4,1 bilhdes por ano (ANPROTEC, 2012).

Importante salientar que a discussdo sobre o tema Incubadoras de
Empresas vem ganhando cada vez mais destaque no ambito académico e
corporativo, motivada principalmente pela evolucdo do movimento brasileiro de
incubadoras, que surgiu em meados da década de 1980. Segundo a ANPROTEC
(2006), o Brasil é o segundo pais no ranking mundial de sistema de incubacéo de
empresas que se baseiam em inovacdes tecnoldgicas, perdendo apenas para 0s
Estados Unidos.

Na sequéncia, 0 GRAFICO 1 mostra a evolucdo do movimento brasileiro de

incubadoras no periodo de 1988 a 2011.
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GRAFICO 1 — NUMERO DE INCUBADORAS DE EMPRESAS EM OPERAGCAO NO BRASIL
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FONTE: ANPROTEC (2004, 2006, 2012).

2.2.1 Definicdo e Caracteristicas das Incubadoras

A Nacional Business Incubation Association (NBIA), organizacao
internacional localizada em Ohio (EUA), apresenta as incubadoras de empresas
como facilitadores para o crescimento e sobrevivéncia de empresas emergentes em
sua fase inicial, ajudando-as no periodo em que se encontram mais vulneraveis
(NBIA, 2015).

De acordo com o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2000) — MCT, as
incubadoras sdo mecanismos utilizados para promover e incentivar o surgimento de
micro e pequenas empresas. Hackett e Dilts (2004), complementando esta definigéo,
caracterizam como sendo um escritério compartilhado, ou seja, um local que
proporciona as empresas incubadas um processo estratégico de agregacao de valor
e ao mesmo tempo oferece assisténcia para 0s seus negocios.

Para o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, incubadoras de
empresas sdo mecanismos de estimulo e apoio logistico, gerencial e tecnoldgico ao
empreendedorismo inovador (MCTI, 2015b). Para Dornelas (2002), uma incubadora
de empresas consiste em um mecanismo de aceleracdo do desenvolvimento de
empreendimentos, mediante um regime de negocios, Sservico e suporte técnico
compartilhado, além de orientacdo pratica e profissional. Ela representa, portanto,

um ambiente seguro e encorajador, disponibilizando as empresas incubadas
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assessorias técnicas e de gestdo, além de possibilitar a utilizagdo de recursos
compartilhados tais como laboratérios, telefone, fotocopias, aluguel do espaco fisico,
dentre outros.

Em outras palavras, Stainsack (2003) afirma que as incubadoras de
empresas sao catalisadoras do processo de desenvolvimento e consolidacdo de
empreendimentos inovadores no mercado competitivo. Na mesma perspectiva,
Beltrame e Camargo (2008) destacam que as incubadoras de empresas sao
ambientes propicios ao empreendedorismo.

Dessa forma, o objetivo das incubadoras de empresas € facilitar a
implantacdo de novas empresas que tenham a inovacao tecnolégica como principal
estratégia de negocios (MCTI, 2015b). Nessa mesma perspectiva, Medeiros (1998)
destaca que a missédo das incubadoras é funcionar como empresas de prestacdes
de servicos, que colocam instalacbes e estrutura administrativa e operacional a
disposicdo das empresas abrigadas, criando um ambiente favoravel ao nascimento
e a consolidacdo de empreendimentos competitivos e modernos. Logo, 0s principais
objetivos de uma incubadora de empresas séo produzir empresas de sucesso e criar
uma cultura empreendedora, com base na utilizacdo de conhecimento profissional e
pratico (STAINSACK, 2003).

Em uma definicdo mais recente, Schreiber (2012) diz que:

“Incubadoras sao, por exceléncia, locais de aprendizado e de disseminagao
do conhecimento e isso é percebido e valorizado pelas empresas incubadas
que consideram que a gestdo da incubadora exerce certa influéncia em
varios aspectos de gestdo, como a maneira de pensar o negdcio, suas
estratégias de marketing, a gestdo da empresa de uma maneira geral e,
também na gestédo de pessoas”.

Vedovello (2000), por sua vez, diz que ndo ha uma definicdo Unica que
possa ser aplicada, devido ao fato de esses mecanismos apresentarem uma
diversidade e uma heterogeneidade muito grandes em relacao aos seus modelos.

A ANPROTEC, por sua vez, define as incubadoras de empresas como
entidades que promovem empreendimentos inovadores, atraveés do fornecimento de
suporte a empreendedores, para que eles possam criar ideias inovadoras e
consequentemente, transforma-las em sucesso no mercado. Para cumprir este
objetivo, as incubadoras oferecem ambiente adequado e suporte gerencial,

orientando e estimulando os empreendedores quanto a gestdo do negocio e o0 seu
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mercado, entre outras questdes essenciais ao crescimento de uma empresa
(ANPROTEC, 2015).

Sabe-se que as incubadoras contribuem para o desenvolvimento
socioeconémico, na medida em que sdo potencialmente capazes de atrair o
surgimento e desenvolvimento de unidades produtivas que viabilizam grande parte
da producao industrial e criam a maior parte dos postos de trabalhos no pais (MCT,
2000). O principal objetivo dessas organizacdes é a consolidacdo de empresas de
sucesso, em constante desenvolvimento, financeiramente viaveis e competitivas em
seu mercado, mesmo apos deixarem a incubadora (DORNELAS, 2002).

Dentre as principais contribuigbes para o desenvolvimento local, as
incubadoras de empresas brasileiras citam: o desenvolvimento de novos produtos e
servicos; a geracdo de emprego e renda; e, a criagdo de novos negocios de alta
qualidade (ANPROTEC, 2012).

Vale salientar que o0 sucesso das incubadoras esta fortemente ligado ao
sucesso de suas empresas incubadas em seus mercados de atuacao
(FURLANETTO, 2006).

Da mesma forma, Maciel et al. (2014) afirmam que, como agentes
promotores de inovacao e empreendedorismo, as incubadoras devem proporcionar
condicdes favoraveis para o sucesso das empresas incubadas.

Assim sendo, um dos principais desafios das incubadoras de empresas
refere-se ao alinhamento de suas atividades a suas estratégias organizacionais, a
partir de indicadores de desempenho que permitam um direcionamento estratégico
(DANTAS et al., 2014).

Mas a principal caracteristica das incubadoras de empresas é o
compartilhamento de experiéncias, uma vez que no ambiente da incubadora, as
constantes trocas de informacdes entre os participantes dos empreendimentos
podem gerar novas ideias (CAJUEIRO; SICSU, 2002).

2.2.2 Tipos de Incubadoras de Empresas
Existem varios tipos de incubadoras de negdcios que podem ser

classificadas, segundo Martins et al. (2005), por setor de atuacdo. De acordo com

eles, os trés tipos basicos de incubadora sao: a tradicional, a de empreendimento de
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base tecnolégica (IEBT) e a mista (aceita ambos os setores, o tradicional e o de
base tecnoldgica).

De acordo com o SEBRAE, as areas de atuacdo dessas incubadoras sao
definidas como:

a) Incubadora de base tecnoldgica: organizacdo que abriga empresas cujos
produtos, processos ou servicos sao gerados a partir de resultados de
pesquisas aplicadas e nos quais a tecnologia representa alto valor agregado;

b) Incubadoras tradicionais: que abriga empresas dos setores tradicionais da
economia, as quais detém tecnologia largamente difundida e queiram agregar
valor aos produtos, processos ou Servicgos;

c) Incubadoras mistas: organizacdo que abriga tanto empreendimentos de Base
Tecnologica como de Setores Tradicionais;

d) Incubadoras sociais: séo incubadoras que apoiam empreendimentos oriundos
de projetos sociais;

e) Incubadoras de cooperativas: abrigam empreendimentos associativos em

processo de formacéo e/ou consolidacéo.

Ademais, existem incubadoras de agronegécios, empresas culturais, de
design, entre outros, que atendem aos setores especificos dos negdécios que a
estabelecem (SEBRAE, 2013).

A ANPROTEC classifica as incubadoras, segundo a tipologia, em quatro

tipos:

a) Incubadora tradicional: apoia empresas que desejam atuar no setor
tradicional da economia (industrias, como confeccdo, embalagens, plasticos,
etc.);

b) Incubadora de base tecnoldgica: apoia empresas que realizam uso de
tecnologia como principal insumo. Seus produtos tém alto valor agregado;

c) Incubadora mista: apoia tanto empreendimentos de base tecnoldgica, quanto
de setores tradicionais; e

d) Incubadora social: tém como publico-alvo cooperativas e associagdes

populares.

Dornelas (2002) destaca 3 tipos diferentes de incubadoras:
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a) Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica: refere-se a incubadora que
abriga empresas que geram produtos, processos ou servicos a partir da
resposta a pesquisas aplicadas e com tecnologia de alto valor agregado;

b) Incubadora de Empresas dos Setores Tradicionais: essa modalidade de
incubadora abriga e d& suporte a empresas relacionadas a setores
tradicionais da economia, as quais dispdem de tecnologia difundida e que
objetivam incrementar o valor dos seus produtos, servicos e processos a
partir da elevacéo do nivel tecnolégico implantado.

c) Incubadora de Empresas Mista: esse tipo de incubadora abriga os dois tipos
de empresas descritos anteriormente, uma vez que aceitam tanto

empreendimentos de base tecnoldgica quanto de setores tradicionais.

No Brasil, um estudo realizado pela ANPROTEC no ano de 2011 mostra que
40% das incubadoras operam na area de Tecnologia, 18% na area Tradicional, 18%
na area mista e os outros 24% estdo distribuidos no segmento como Servicos,
Agroindustrial, Social e Cultural (ANPROTEC, 2012).

Na proxima secdo serd definido o conceito de incubadoras de base

tecnoldgica, alvo do presente trabalho.

2.2.3 Incubadoras de Base Tecnoldgica

Os negocios que as incubadoras de base tecnolégica aceitam gerar ou
auxiliar, conforme Lemos (1998), sdo aqueles cuja competéncia essencial é a
tecnologia, podendo inovar em produto ou processo, estrutura ou modelo
empresarial. Martins et al (2005) argumentam que este tipo de incubadora apoia
empreendimentos cujo principal insumo € a tecnologia.

De acordo com a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores — ANPROTEC (2004), as incubadoras de base
tecnolégica sédo definidas como “Simbolo fisico do empreendedorismo e da
inovagao”.

Estas incubadoras abrigam empresas cujos produtos, processos ou Servigos
sdo gerados a partir de resultados de pesquisas aplicadas e nos quais a tecnologia
representa alto valor (ANPROTEC, 2015). Sendo assim, sdo ambientes e estruturas
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com o objetivo de desenvolver novos negdcios, buscando, de uma maneira geral,
incrementar as competéncias técnicas da sociedade (COELHO et al., 2014).

Ainda de acordo com a ANPROTEC, essas incubadoras abrigam
empreendimentos nas areas de informatica, biotecnologia, quimica fina, mecanica
de precisdo e novos materiais. Distingue-se da Incubadora de empresas de setores
tradicionais por abrigar exclusivamente empreendimentos oriundos de pesquisa
cientifica (ANPROTEC, 2015).

Dentro desse contexto, cabe ressaltar que a propagacéao de incubadoras de
base tecnolégica se mostra de suma importancia para paises em desenvolvimento,
por fornecerem estrutura e suporte as empresas emergentes e estimularem a
propagacdo de uma cultura empreendedora, favorecendo o crescimento de
pequenos novos negocios (LALKAKA, 2002; GALLON; ENSSLIN e SILVEIRA,
2009).

Especificamente para o caso das empresas de base tecnoldgica, a
incubadora de base tecnoldgica da a oportunidade de acesso a instituicdes de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e a universidades, favorecendo a reducéo de
custos e riscos do processo de inovacdo e permitindo acesso a laboratérios e
equipamentos que exigiriam altos investimentos (IACONO; ALMEIDA e NAGANO,
2011). Oferece também apoio administrativo, operacional, participacdo em feiras,
bem como facilidade de intercambio com os setores académico, empresarial e
tecnoldgica, objetivando incentivar a troca de conhecimento voltada para as
inovacgdes tecnolégicas (TAVARES, 2010).

As incubadoras de empresas de base tecnolégica (IEBT) “tém o
conhecimento como principal insumo e colocam no mercado produtos que possuem
um aspecto inovador e um alto valor agregado” (XAVIER et al, 2006). Dito de outra
forma, a tecnologia agregada aos produtos tem maior parcela no custo final total do
que a matéria-prima empregada. Além disso, os profissionais envolvidos nos
empreendimentos de base tecnoldgica sdo pesquisadores com capacitacdo técnica
elevada em suas respectivas areas de competéncia, principal diferencial quando se
comparam as empresas de base tecnologica as tradicionais Micros e Pequenas
Empresas. Os investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) séo
constantes, “visando a continua atualizagao tecnoldgica de sua linha de produtos”
(MACULAN, 1996).
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O fator fundamental para caracterizacdo de uma EBT € que esta tenha na
inovacao tecnoldgica a base de sua estratégia competitiva. Mas essas empresas
necessitam de estruturas ou programas que, além de reduzir os altos custos da
utilizacao e producéo de tecnologia, oferecam infraestrutura e assessoramento que
aumente suas chances de sobrevivéncia (ANDINO, 2005). Por esta razdo, os
empreendedores solicitam a participacdo no programa de incubacado para que, apés
o periodo da incubacdo tornem-se rentaveis e sejam capazes de sobreviver em um
mercado competitivo, sobressaindo-se as empresas concorrentes (MARCOS, 2010).

No entanto, para se ingressar em uma incubadora de base tecnoldgica, faz-
se necessaria a participacdo da EBT em um processo de selecdo que apresenta
como pré-requisito mais importante a inovacéo (INTEC, 2015).

Sendo selecionada no processo de selecdo para incubacdo, a empresa
passa a ser entdo chamada de empresa incubada. Considera-se empresa incubada
como um empreendimento que esta participando do processo de incubacdo e
recebendo suporte de uma incubadora para o seu desenvolvimento, ou seja,
resumidamente, uma empresa abrigada por uma incubadora. Tal empresa passa,
assim, a ser ‘“estimulada e apoiada pelos diversos servicos de suportes
operacionais, estratégicos e de desenvolvimento empresarial, oferecidos pela
incubadora” (RIBEIRO; ANDRADE, 2008).

Ao ser parte integrante de uma incubadora tecnolégica, as empresas
incubadas iniciam a sua jornada no ambiente empresarial e passam por periodos
especificos de estruturacdo chamados de ciclo de maturidade, tema tratado no

proximo topico.

2.3 0 PROCESSO DE INCUBACAO DE EMPRESAS - CICLO DE
MATURIDADE

O ciclo de vida ou de maturidade dos empreendimentos pode ser
especificado a partir de uma sucessédo de fases sequenciais, sendo o grau de
dificuldade e fortalecimento da organizacdo percebido com o decorrer da sua
vivéncia.

O processo é dividido em etapas, podendo variar a duragdo do programa,

dependendo do estégio de desenvolvimento e evolucdo da empresa.
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A primeira € a fase de selecdo, que identifica as propostas de negdécios que
apresentam maior probabilidade de sucesso pela analise da viabilidade técnica e
financeira (MENDES, 2009).

Segundo a ANPROTEC, os principais critérios que devem ser considerados
na selecéo das empresas séo:

a) Caracteristicas do produto ou servico da empresa (como o grau de inovacao);
b) Viabilidade técnica e econdmica do projeto;

c) Retorno comercial,

d) Qualificacdo do proponente e equipe;

e) Previsdo de autonomia da empresa; e

f) Processo de producéo de produtos ndo poluentes.

ApOs a selecdo dos empreendimentos, inicia-se a segunda fase, chamada
fase de crescimento e consolidacdo. E a incubacdo propriamente dita, quando a
empresa recebe o0 assessoramento administrativo necessario ao seu
desenvolvimento e posterior ingresso no mercado. Durante este periodo, 0s
empreendedores utilizam a infraestrutura e servicos que a incubadora oferece para
desenvolver produtos e servicos novos através do desenvolvimento de prototipos,
busca de clientes e investidores, até chegar ao produto final que sera introduzido no
mercado.

Nesta fase, a incubadora monitora e auxilia as empresas incubadas nos
problemas iniciais, reduzindo custos e riscos que possam levar ao fracasso do
negocio e prejuizo financeiro. Isto porque nao basta ter um produto inovador se 0s
possiveis clientes ndo enxergarem seus beneficios e, assim, a empresa puder obter
lucro com a comercializagao.

Por ultimo, a fase de graduacao ou liberacdo, que é a saida da empresa da
incubadora para o mercado. As empresas, depois de passarem por todo o periodo
de incubacado, terem recebido treinamentos e auxilios, estdo prontas para as
dificuldades que encontrardo futuramente e séo direcionadas para seu sucesso no
mercado de maneira independente (BIZOTTO, 2003).

Apbs a conclusdo do processo de incubacgdo, € importante avaliar o impacto
que o servico oferecido pela incubadora teve no desempenho da empresa para

verificar se 0s objetivos estdo sendo atingidos e em que grau.
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De acordo com o edital 01/2015 de selecdo publica de propostas da

Incubadora Tecnolégica de Curitiba - INTEC, o qual apresenta o processo de

incubacdo definido em quatro fases — Implantacdo, Crescimento, Consolidacdo e

Liberacéo conforme ilustrado na FIGURA 2.

planejamento estratégico em andamento,

FIGURA 2 — ETAPAS DO PROCESSO DE INCUBAGAO DA INTEC

12 Etapa
Implantagao

Etapas do
42 Etapa Processo 22 Etapa

Liberagao de Crescimento
Incubagao

32 Etapa
Consolidagao

FONTE: A autora (2016).

Tais fases sdo definidas como:

do quadro funcional e ajustes no produto/servico;

sustentabilidade financeira, participacdo no mercado e qualidade na gestéo;

sécios, com atuacao prioritariamente estratégica.

Implantacédo: estruturagdo da gestdo da empresa, formacéo da equipe basica,
definicdo dos procedimentos e processos e concluséo do protétipo/processo;

Crescimento: inicio da comercializagdo, aprimoramento da gestédo, expansao

Consolidacdo: cumprimento das metas previstas no plano de negocio,
inicio do faturamento e da

Liberacdo: venda em escala e aumento da fatia do mercado, especializagéo
do quadro funcional com destaque para a diferenciacdo nas atribuicdes dos
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Como resultados do processo de incubacdo de empresas, destacam-se,
segundo GAVA e MONTEIRO (2007):
a) Aumento da taxa de sobrevivéncia das empresas de pequeno porte;
b) Apoio ao desenvolvimento local e regional por meio da geracdo de emprego
e renda;
c) Otimizacao dos recursos alocados pelas instituicdes de apoio;
d) Aumento da interacdo entre o setor empresarial e as instituicbes académicas;

e) Retorno para os agentes que apontam recursos financeiros.

Vale ressaltar, que quanto maior o funil no processo de sele¢cdo das
empresas, melhor a qualidade dos negécios que serdo incubados e
consequentemente melhor o resultado que se pode alcancar na graduacdo do
empreendimento (ARAUJO, 2013). A metodologia do modelo CERNE surge, entéo,
como uma base de referéncia que contribui nesse processo de melhoria,
disponibilizando um escopo de execucado de atividades para diminuir a variabilidade
nos processos, permitindo, além do crescimento quantitativo dos negocios,
melhorias na qualidade (ALMEIDA; BARCHE; SEGATTO, 2013).

2.4 O PROCESSO DE INCUBACAO NACIONAL E INTERNACIONAL

O movimento mundial de incubadoras teve inicio em 1959 no Batavia
Industrial Center em Nova York que foi popularmente chamado de primeira
incubadora de empresas dos Estados Unidos. Entretanto o nimero de incubadoras
nao sofreu grande expansédo, pelos menos até o final dos anos de 1970 (NBIA,
2009). No inicio dos anos 1980, 12 incubadoras estavam em opera¢ado nos Estados
Unidos (NBIA, 2009).

Nas décadas seguintes, outros paises ingressaram no movimento de
incubadoras de empresas. Na China, bem como no Brasil, 0 movimento de
incubadoras de empresas ganhou forca no final de década de 1980 (Hackett; Dilts,
2004); ao passo que na Colémbia a instituicdo mais tradicional foi fundada em 1994
(Bulla; Gartner, 2004); periodo no qual as incubadoras também comecaram a surgir
no México (Hernandez; Estrada, 2006).

O interesse sobre o processo de incubagéo tem estimulado o crescimento do

namero desse tipo de instituicAo em diversos paises. No Brasil, com base em um
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estudo realizado pela ANPROTEC e pelo Ministério de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagcdo (MCTI) em 2011 existem 384 incubadoras; na China existem
aproximadamente 670 instituicbes em funcionamento (Tang, Angathevar & Pancholi,
2010); nos Estados Unidos séo cerca de 1000 incubadoras (NBIA, 2009); o México,
conforme os estudos de Hernandéz e Estrada (2006) conta com cerca de 220
incubadoras de empresas; e na Coldmbia somam 27 instituicbes ativas (Bulla;
Gartner, 2004). Entretanto, ndo € possivel medir o sucesso das incubadoras apenas
pela quantidade de instituicBes existentes. Segundo Hackett e Dilts (2004), € preciso
considerar desde a equipe e geréncia da incubadora, até universidades locais, rede
de relacionamentos, estratégias adotadas e atuacao do governo.

Para a andalise em ambito mundial é preciso considerar ainda as diferencas
culturais que fazem com que os atores envolvidos desempenhem papéis diferentes
em cada pais. No entanto, a ANPROTEC (2012) cita os seguintes elementos que
indicam a existéncia de um padrdo minimo do que se conceitua como incubadora de
empresas:

e Disponibilizacdo de espaco cedido mediante taxa de uso a pequenas
empresas emergentes;

e Oferecimento de servicos basicos (limpeza, secretaria) e de servicos de
capacitacdo e apoio (consultorias em gestdo, comercializacdo e
desenvolvimento);

e Objetivos de criacdo de empregos e dinamizacdo da economia, auséncia de
fins lucrativos na maioria dos casos.

Ainda de acordo com a ANPROTEC (2012), a aceleracdo da implantacéo de
incubadoras de empresas foi o resultado de politicas publicas de fomento,
registradas em paises como Coreia do Sul, Franca, Alemanha, Estados Unidos,
Canada e Brasil. Nestes e em varios outros paises, o financiamento publico, direto
ou por meio de editais das agéncias de fomento, ainda é a principal fonte de receitas
das incubadoras de empresas.

Entre os sistemas analisados, Europa e América do Norte destacam-se
como os maiores. Dados da National Business Incubation Association (NBIA) para a
América do Norte apontam 1.115 incubadoras nos Estados Unidos, 191 no México e
120 no Canada.

O Reino Unido tem as incubadoras de maior porte, com média de 73

empresas e 413 empregos gerados. Espanha e Franca detém as empresas
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incubadas de maior porte, com 3,64 empregados e 6,12 empregados, em média,
respectivamente.

A presenca de negdécios baseados em tecnologia nos casos selecionados
corresponde a metade de todos os negdcios, mas varia de 30 a 80%. Assim, alguns
sistemas parecem ser mais focados que outros em relagdo ao apoio privilegiado as
empresas de base tecnoldgica. Entre as excecoes, estdo Israel e Argentina.

Apenas dois sistemas indicam as receitas proprias das incubadoras como
principal fonte de recursos: Alemanha, com mais de 66%, e Reino Unido, com quase
45%. As fontes publicas nacionais sdo citadas por todos 0s outros casos como as
principais na manutencao das atividades de incubacao, reforcando a percepcéo de
gue 0s governos sdo ativos em relagcdo ao desenvolvimento e consolidacdo das
incubadoras (ANPROTEC, 2012).

Os GRAFICOS 2 e 3 apresentam a média de empregos gerado por
incubadora e a média de empresas incubadas nos paises selecionados,

respectivamente.

GRAFICO 2 - EMPREGOS POR INCUBADORA, MEDIA, PAISES SELECIONADOS
Empregos por incubadora (média)
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FONTE: ANPROTEC (2012).
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GRAFICO 3 - EMPRESAS POR INCUBADORA, MEDIA, PAISES SELECIONADOS
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FONTE: ANPROTEC (2012).

Verifica-se que as caracteristicas das incubadoras de empresas variam
conforme a regido ou pais onde estdo instaladas. Ao analisar o processo de
incubacdo nos Estados Unidos, China e Brasil, Chandra e Fealey (2009) ressaltam
as caracteristicas das incubadoras de empresas nesses paises. Os Estados Unidos
possuem 0 maior e mais antigo sistema de incubacdo de empresas, e a maioria das
incubadoras atua sem fins lucrativos e séo filiadas as Universidades. A China possui
um sistema de incubacdo de empresas bem desenvolvido e conta com 0 apoio
fundamental do governo através da canaliza¢do de recursos. No Brasil, o cenario de
incubacdo de empresas € vasto, variado e complexo, com muitos modelos de
incubacdo, alguns dos quais evoluiram em consequéncia as necessidades
especificas locais, tais como a reducdo da pobreza. O QUADRO 1 apresenta
algumas diferencas, verificadas por Barbosa e Hoffmann (2013), entre os sistemas

de incubacéo do Brasil, China e Estados Unidos.
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QUADRO 1 - DIFERENGAS DO SISTEMA DE INCUBAGCAO ENTRE BRASIL, CHINA E ESTADOS

UNIDOS
BRASIL CHINA ESTADOS UNIDOS
Fomento ao espirito
empresarial, . a . Desenvolvimento
desenvolvimento Missdo social, econdmico, transferéncia
FOCO ESTRATEGICO . - desenvolvimento com ’ .
econdmico, criagdo de . de tecnologia e
foco em alta tecnologia o s
empregos e comercializagao.

comercializagdo.

Niveis de governo,

. Financiamento que O governo é a principal
PATROCINIO E/OU . . a . & : princip organizagGes voltadas
incluem diferentes niveis | fonte de financiamento .
FINANCIAMENTO DA . . . para o desenvolvimento
de governo, universidades das incubadoras e de .
INCUBADORA . . econdmico e fundos
e alguns fundos privados. empresas incubadas. .
privados.
. Predominio de Mistas, de base
TIPOS DE EMPRESAS Base tecnoldgica, cultural, incubadoras de base tecnoldgica e
INCUBADAS social e de design. S 108
tecnoldgica. especializadas.
Principalmente servigos Servigos tangiveis e
Servigos compartilhados e . -
SERVICOS OFERECIDOS ¢ . p tangiveis e de natureza | especializados que geram
especializados. L .
administrativa. valor agregado.
Linhas de financiamento Financiamento do . ~
~ Orientagdo para fontes de
do governo, angels e governo, subvengdo e ) .
. . . . x financiamento com
SERVICOS FINANCEIROS capital de risco. capital de risco. Na regido
. . o alguns casos de
Investimentos diretos em | Sul, sdo raros os casos de . ) .
~ . . . investimento direto.
empresas sao raros. investimento direto.

Visivel. Abordagem

PAPEL DO GOVERNO s
sinérgica.

Alta interferéncia. Baixo apoio.

FONTE: BARBOSA E HOFFMANN (2013).

Percebem-se diferencas entre a forma de atuacdo do governo, fontes de
financiamento e tipos de incubadoras quando se comparam o0s paises. Em alguns
aspectos, o modelo brasileiro se aproxima do estadunidense e em outros ao chinés
e em outros, ha grandes diferencas entre os paises. Conforme Chandra e Fealey
(2009), existe no Brasil mais preocupacdo com o fomento ao espirito empresarial (ou
empreendedor) e, até pelo papel que o governo assume, com o0 desenvolvimento
socioeconémico e a comercializacdo. Em relacdo aos tipos de incubadora, o Brasil
se aproxima mais dos Estados Unidos, onde ha incubadoras mistas, de base
tecnologica e especializadas. Mas se assemelha a China em relagédo ao papel que o
governo exerce, a excec¢do do fato de que no Brasil o governo procura atuar de

maneira mais sinérgica.




43

Seguindo a linha de comparacéo entre os sistemas de incubacao do Brasil e
de outros paises, Torres et al (2016) analisou o movimento de incubadoras na
América Latina, com o0 objetivo de identificar caracteristicas e diretrizes das
incubadoras do Brasil, Colémbia e Argentina.

No Brasil, criou-se um sistema de incubagcdo de empresas que tornou o pais
mais sensivel a inovagdo, focado inicialmente a criagdo de empresas e,
posteriormente, a contribuicdo do desenvolvimento local e setorial (ANPROTEC,
2012). Na Colémbia, o contexto atual tem evoluido para eliminar as barreiras do
empreendedorismo (MCTI, 2015a). Na Argentina, 0 movimento € ainda mais
recente, tendo-se iniciado na década de 90, com acdo voltada as universidades
publicas e governos municipais (CIANCIO, CORROPOLESE, 2005).

Torres et al (2016) elaboraram um quadro comparativo em relacdo ao perfil
empreendedor e 0s servicos prestados pelas incubadoras do Brasil, Colombia e

Argentina, QUADRO 2.

QUADRO 2 — CARACTERIZAGCAO DE INCUBADORAS DO BRASIL, COLOMBIA E ARGENTINA

PERFIL EMPREENDEDOR SERVICOS DAS INCUBADORAS

Espaco para instalagdo das empresas (além
do uso dos laboratérios e auditérios);
possibilita parcerias entre os
pesquisadores e outras entidades para
melhoria das tecnologias; prestac¢do de
consultorias e treinamentos (gestdo e
comercializagdo).

Alunos (graduagdo e pos graduagdo);
servidores publicos, docentes e ex-
docentes de universidades;
empreendedores da ordem privada.

BRASIL

Acesso a redes internacionais; visitas
comerciais; participacdo em feiras e
congressos empresariais; validacado de
servicos e produtos; identificacdo de
fontes de financiamento; apoio em
processos de propriedade intelectual;
auxilio na criacdo de planos de negdcios;
ajuda em testes de mercados; espacos
para empresas dentro do parque;
laboratérios e treinamentos gerenciais.

Profissionais com experiéncia laboral;
professores e pesquisadores de
Universidades; estudantes de pods-
COLOMBIA graduacao; associagdes de
profissionais/aglomerados empresariais;
Universidades e Centros de Ensino
Superior.

Acesso a infraestrutura; consultoria legal e
técnica personalizada; treinamentos e
auxilio em criagao de planos de negdcios
por meio de programa de mentores;
gestdo de impressao e atividades de
difusdo; vinculagdo com o ecossistema
empreendedor.

Estudantes de graduac¢ado e pds-graduacao;
professores, pesquisadores associados
com grupos de pesquisa de Universidades;
formados.

ARGENTINA

FONTE: TORRES et al, 2016.
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Observa-se, portanto, correspondéncia entre 0s publicos alvos das
incubadoras dos trés paises, ao ter em comum estudantes, professores,
pesquisadores e universidades como possiveis empreendedores interessados.

Além disso, as atuacbes vinculadas a cada unidade demonstram
proximidade dos servi¢os prestados.

No caso da Colémbia séo indicadas outras caracteristicas no publico alvo:

i) conhecimento aplicado em inovagao; ii) experiéncia no tipo de negdcio que quer
desenvolver; iii) comprovar ingressos para inicio do negocio; iv) redes de contatos e
equipe de trabalho; v) ter um produto ou servigo ou ter realizado uma avaliagao
comercial do potencial de aceitagdo do produto ou servigo no mercado; vi) ter uma
ideia de negdcio inovador que promova o desenvolvimento regional; vii) potencial de
criacao do projeto em menos de 2 anos.

No caso brasileiro, a incubadora indica como potencialidades aos
empresarios para desenvolvimento do negocio e do pensamento empreendedor,
além de estabelecer networking. A analise das propostas compreende: (i) viabilidade
técnica, econdmica e comercial; (ii) capacidade técnica e gerencial; (iii) capacidade
tecnologica, nivel de inovacdo e impacto econdmico; (iv) alinhamento com os
objetivos da incubadora; (v) interagdo com agOes de ensino e pesquisa e (Vi)
impacto ambiental e social.

O Brasil possui uma grande representatividade no setor de incubacao,
guando comparado aos demais paises e empresas da América Latina e esta entre
os primeiros no mundo (ANPROTEC, 2012). Na Argentina, h4 a tentativa de
conformidade entre os objetivos das instituicbes e o desenvolvimento regional, além
de incentivar estudos na area, uma vez que os trabalhos quanto ao movimento no
pais ainda sao incipientes (CIANCIO, CORROPOLESE, 2005). Na Colébmbia, as
incubadoras destacam-se por manter vinculos de cooperacdo entre universidades
para o desenvolvimento de projetos de inovacdo mais desenvolvimento. Contudo, as
diretrizes neste pais ainda sdo ambiguas, pois elas ndo sao de carater obrigatorio e
sim uma sugestao de atuacéo para estes tipos de iniciativas (TORRES et al, 2016).

A analise da experiéncia mundial revela que o setor de incubadoras de
empresas brasileiro se encontra entre 0S maiores e possui estrutura muito
semelhante a das experiéncias analisadas — tanto do ponto de vista do tamanho das
empresas incubadas e suas areas de atuacdo quanto da forma de financiamento de

sua operacao. O sistema brasileiro se mostra descentralizado, como outros das
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Américas, tendo o governo nacional funcdo orientadora, ao contrario de outros
paises, como a Coreia do Sul, onde o Estado é promotor e financiador de primeira
instancia das incubadoras de empresas (ANPROTEC, 2012).

O papel das politicas publicas € muito importante em todas as experiéncias
analisadas, mesmo nos sistemas descentralizados como o dos Estados Unidos.
Essa presenca governamental tem fundamento no reconhecimento das incubadoras
de empresas como mecanismo de aceleracdo do crescimento de empresas
emergentes inovadoras. Alias, inovacédo é base e fio condutor das politicas publicas,
institucionais e internas das incubadoras. A criacdo de valor para as empresas
incubadas passa também por sua capacitacdo para operar em um mercado cada
vez mais globalizado e competitivo. Para isso, as funcbes de capacitacdo e
consultoria deveriam ser privilegiadas pela equipe da incubadora — o que néo
acontece, conforme demonstrado pela pesquisa direta realizada junto as
incubadoras de empresas brasileiras (ANPROTEC, 2012).

Buscando organizar melhor o setor no Brasil, varios passos ja foram dados,
dentre os quais destacam-se a criacdo do PNI (Programa Nacional de Apoio a
Incubadoras de Empresas e Parques Tecnoldgicos), formalizado pelo Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em 2009, promovendo a integracdo entre 0s
principais atores do sistema, a implantacdo do SAPI (Sistema de Acompanhamento
de Parques e Incubadoras) no Portal Inovacdo, oportunizando o acesso as
informacBes e indicadores de desempenho das incubadoras e das empresas
incubadas de forma padronizada, e a introducdo do CERNE (Centro de Referéncia
para Apoio a Novos Empreendimentos), orientando a melhoria e a ampliacdo da
acdo das incubadoras. Estas acbGes precisam, ainda, ser consolidadas e
complementadas (ANPROTEC, 2012).

2.50 MODELO CERNE

O desenvolvimento do modelo CERNE - Centro de Referéncia para Apoio a
Novos Empreendimentos € uma iniciativa da ANPROTEC - Associacdo Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos inovadores, em parceria com 0 Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, para disponibilizar
as incubadoras brasileiras as boas praticas de gestao e garantir um desempenho de

boa qualidade. O modelo tem como principal intuito criar uma plataforma de
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solugbes ampliando assim a capacidade das Incubadoras em gerar
empreendimentos inovadores e bem-sucedidos. A metodologia CERNE traz as
Incubadoras a possibilidade de reorganizar seus processos buscando reduzir ao
maximo a variabilidade na obtencdo de sucesso das empresas apoiadas. (CERNE,
2014b).

De acordo com a Rede Paranaense de Tecnologia & Inovagao - REPARTE
(2012) a logica de organizacdo do CERNE foi baseada nos modelos de atuacéo
Small Business Development Centers (SBDCs) e Business Innovation Centers
(BICs), programas de sucesso no apoio diferenciado as micro e pequenas empresas
existentes nos Estados Unidos e na Europa, respectivamente.

Segundo a ANPROTEC (2011), o CERNE tem por objetivo ampliar, por meio
de uma plataforma de solu¢cdes, o niumero de empreendimentos bem-sucedidos
gerados por incubadoras, que passam a ter uma base de referéncia em gestdao. Com
isso, as chances de fracasso na formacao de novas empresas sao reduzidas e o
processo de incubacdo de empreendimentos é sistematizado.

Durante a implantacdo do modelo CERNE, as incubadoras iniciam o
processo pela operacionalizagdo de cada uma das praticas-chave propostas pelo
modelo. Assim, a incubadora implanta todas as praticas-chave, relacionadas aos
processos-chave, para atingir o nivel de maturidade selecionado, conforme
mostrado na FIGURA 3.

FIGURA 3 — ESTRATEGIA DE AVALIACAO

FONTE: CERNE (2015).

A definicdo e o detalhamento dos processos e praticas a serem implantados
sao muito importantes para que as incubadoras consigam uma melhora significativa

na geracdo de empreendimentos. Entretanto, antes disso € importante compreender
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0 conjunto de principios sobre 0s quais esses processos e praticas estdo

estruturados (CERNE, 2014a). A FIGURA 4 apresenta tais principios.

FIGURA 4 — PRINCIPIOS DO MODELO CERNE

FONTE: CERNE (2014a).

Foco no Empreendimento: esse principio estabelece que a acdo da
incubadora deve ser sempre focada na agregacdo de valor para os
empreendimentos apoiados. Assim, toda a atencdo da equipe de gestdo da
incubadora deve ser no sentido de identificar as dificuldades e oportunidades,
de forma a acelerar e ampliar o sucesso dos empreendimentos. Com isso, a
incubadora amplia a quantidade e a qualidade dos empreendimentos
gerados.

Foco nos Processos: de acordo com este principio, S80 0S pProcessos
utilizados pela incubadora que influenciam nos resultados obtidos. Dessa
forma, para melhorar os resultados finais (niUmero de empresas graduadas,
taxa de sucesso, dentre outros) a incubadora deve focar nos processos que

influenciam esses resultados.
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Etica: as a¢des da incubadora e das empresas incubadas devem estar em
sintonia com os valores da sociedade.

Sustentabilidade: de acordo com este principio, a incubadora deve ser
economicamente viavel, socialmente justa e ambientalmente correta.
Responsabilidade: esse principio estabelece que a incubadora deve
responder por suas acdes e omissodes, agindo de maneira ativa para melhorar
a sociedade da qual faz parte.

Melhoria Continua: esse principio implica que a incubadora deve aprimorar,
continuamente, seus processos e resultados.

Desenvolvimento Humano: de acordo com este principio, a incubadora deve
dar prioridade a evolucdo pessoal e profissional dos membros da equipe de
gestao e dos incubados, enfatizando a autogestéo e o autocontrole.

Gestdo Transparente e Participativa: esse principio estabelece que as
acOes da incubadora devem ser feitas de forma colaborativa. Adicionalmente,
todos os processos e resultados devem ser transparentes aos diferentes

atores do processo de inovacéao.

2.5.1 Implantacdo do Modelo CERNE

Como citado anteriormente, o processo de implantacdo do CERNE segue

uma ordem inversa aquela utilizada para construcdo do modelo, ou seja, inicia-se

pelas “Praticas-chave” para garantir que os “Processos-chave” estejam implantados.

Assim, a incubadora podera demonstrar que estd em um dado nivel de maturidade
(CERNE, 2014c). A FIGURA 5 mostra as fases da estratégia de implantacdo do
modelo CERNE.

FIGURA 5 — ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO DO MODELO CERNE

PROCESSO-CHAVE J
| . ) -

FONTE: CERNE (2014c).

Dessa forma, observa-se que o foco da implantagcdo do CERNE ¢ a “Pratica-

chave”. Como existem 33 praticas-chave somente no nivel CERNE 1, é muito
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importante que se faca um planejamento da ordem de implantagcdo das praticas.
Evidentemente, € possivel implantar algumas praticas em paralelo, mas algumas
exigem um esfor¢co maior do que outras (CERNE, 2014c).

Nesse sentido, a equipe de gestdo da incubadora deve realizar um criterioso
planejamento da implantacdo do modelo, de forma a otimizar os recursos, reduzir o
tempo de implantacdo e adequar as praticas-chave as suas necessidades (CERNE,
2014c).

O modelo CERNE esta estruturado em trés niveis de abrangéncia, de acordo
com a FIGURA 6 (CERNE, 2014a).

FIGURA 6 — NIVEIS DE ABRANGENCIA DO MODELO CERNE

FONTE: CERNE (2014a)

e Empreendimento: esse nivel inclui os processos diretamente relacionados
com a geracao e o desenvolvimento dos empreendimentos, ou seja, o foco
estda nas praticas que auxiliem a melhoria dos produtos, servigos e
tecnologias, 0 acesso a capital, a participagcdo no mercado, a gestao efetiva e
o desenvolvimento pessoal dos empreendedores.

e Processo: o foco desse nivel sdo o0s processos que viabilizam a
transformacao de ideias em negaocios.

e Incubadora: nesse nivel, o foco dos processos € na gestdo da incubadora

como um empreendimento e na ampliacdo de seus limites, ou seja, sdo 0s
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processos referentes a finangas, pessoas e ao relacionamento da incubadora

com o entorno.

Em funcdo do numero e da complexidade dos processos a serem

implantados, o CERNE foi estruturado como um Modelo de Maturidade da

Capacidade da incubadora em gerar, sistematicamente, empreendimentos de

sucesso. Para isso, foram criados quatro niveis crescentes de maturidade.

A légica escolhida para estruturar os niveis de maturidade foi organiza-los a

partir de “Eixos Norteadores” empreendimento, incubadora, rede de parceiros e
melhoria continua, conforme mostrado na FIGURA 7 (CERNE, 2014a).

FIGURA 7 — NIVEIS DE MATURIDADE DO CERNE

FONTE: CERNE (2014a)

CERNE 1 — Empreendimento: nesse primeiro nivel, todos os processos e
praticas estdo diretamente relacionados ao desenvolvimento dos
empreendimentos. Nesse sentido, além de processos como planejamento,
qualificacéo, assessoria, selecdo e monitoramento, foram incluidas praticas
diretamente ligadas a gestdo da incubadora. Sao praticas que, por sua vez,
possuem uma relacdo muito estreita com o desenvolvimento dos
empreendimentos, a exemplo da gestéo financeira e gestdo da infraestrutura
fisica e tecnolégica. Ao implantar esse nivel, a incubadora demonstra que tem
capacidade para prospectar e selecionar boas ideias e transforma-las em

negocios inovadores bem-sucedidos, sistemética e repetidamente.



51

e CERNE 2 - Incubadora: o foco deste nivel é garantir uma gestao efetiva da
incubadora como uma organizacdo. Assim, a incubadora deve implantar
processos que viabilizem sua gestdo estratégica, a ampliacdo dos servicos
prestados e do publico-alvo, além da avaliagdo dos seus resultados e
Impactos.

e CERNE 3 - Rede de Parceiros: o objetivo desse nivel é consolidar uma rede
de parceiros para ampliar a atuagédo da incubadora, criando instrumentos
capazes e efetivos para atender empresas nao-residentes. Assim, nesse
nivel, a incubadora reforga sua atuagdo como um dos “nds” da rede de atores
envolvidos no processo de promogéao da inovacao.

e CERNE 4 - Melhoria Continua: nesse nivel, a partir da estrutura implantada
nos niveis anteriores, a incubadora possui maturidade suficiente para
consolidar seu sistema de gestdo da inovacdo. Com isso, além de gerar
empreendimentos inovadores, gerir de forma efetiva a incubadora como
organizacao de padrao internacional e participar ativamente da rede de atores
envolvidos no processo de inovacdo, a incubadora gera, sistematicamente,

inovacBes em seus proprios processos.

Assim, cada nivel de maturidade (CERNE 1, CERNE 2, CERNE 3 E CERNE
4) representa um passo da incubadora para se posicionar como um ambiente de
inovacdo que atua profissionalmente e que gera resultados expressivos para o
desenvolvimento de sua regido e do pais.

Cada nivel de maturidade contém um conjunto de processos-chave que
buscam garantir que a incubadora esteja utilizando todas as boas préticas
relacionadas aquele nivel de maturidade. A FIGURA 8 resume 0s processos-chave
de cada nivel de maturidade, permitindo uma visao geral do grau de complexidade
de implantacéo de cada nivel (CERNE, 2014a).
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FIGURA 8 — NIVEIS DE MATURIDADE X PROCESSOS-CHAVE

"WM«WMW
‘3 rencie ',.n- f»-..

FONTE: CERNE (2014a).

O modelo CERNE, conforme ressaltado anteriormente, foi estruturado na
forma de um modelo de maturidade, com vistas a sistematizacdo dos processos de
uma incubadora de empresas. Entretanto, os beneficios ndo se restringem a
padronizacao do processo de incubacgéo, tendo repercussdo em todo o processo de
desenvolvimento da regido. Dentre os beneficios da implantacdo do CERNE, pode-
se destacar (CERNE, 2014a):

e Ampliacdo dos Limites: a incubadora deixa de atuar como receptora passiva
de propostas de empreendimentos e passa a operar de forma integrada com
outros ambientes e mecanismos de inovagcdo. Com iSSO, 0S recursos Ssao
otimizados e o0s impactos sobre o desenvolvimento da regido s&o mais
expressivos.

e Visibilidade: os processos e resultados da incubadora tornam-se mais
visiveis tanto para os parceiros quanto para a comunidade em geral. Com
isso, ocorre um aumento da consciéncia quanto ao papel e importancia da
incubadora no desenvolvimento da regiao.

e Transparéncia: os processos e critérios utilizados pela incubadora para

selecdo, desenvolvimento e graduacdo de empreendimentos tornam-se
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amplamente disponiveis tanto para o publico interno (parceiros e empresas
incubadas) quanto para a comunidade.

e Quantidade de Empreendimentos Graduados: a incubadora passa a
compreender de forma mais detalhada os fatores criticos para a geracao de
empreendimentos de sucesso. Com isso, ocorre uma ampliacdo do numero
de empreendimentos graduados bem-sucedidos, 0 que aumenta o numero de
empregos gerados, impostos recolhidos e produtos inovadores
desenvolvidos.

e Qualidade dos Empreendimentos: em vez de alternar entre sucessos e
fracassos, a incubadora passa a gerar empreendimentos com um padrao
minimo de qualidade, o que traz influéncias positivas sobre a regiéo.

e Sustentabilidade Financeira: diante da necessidade de ampliar o volume e a
variedade de suas receitas, financeiras ou econdmicas, a incubadora passa a
oferecer novos servicos e a buscar novos clientes, ampliando o volume de

receitas proprias.

Considerando-se os beneficios gerados, a implantacdo do CERNE numa
incubadora exige o comprometimento da equipe de gestédo e dos parceiros, uma vez
que se trata de um processo de mudanca que afeta todas as dimensdes de sua
atuacao (CERNE, 2014c).

Além disso, para que a implantacdo do CERNE seja bem-sucedida, €&
necessario investir recursos, sobretudo na qualificacdo da equipe de gestdo, que
sera a condutora do processo de implantacdo (CERNE, 2014c).

Para a implantacdo do modelo CERNE, é essencial que a equipe de gestédo
da incubadora conheca o status de cada pratica-chave, ou seja, tenha um
diagnéstico do grau de implantacdo do nivel de maturidade e estagios de evolugéo
das praticas-chave selecionados (CERNE, 2014c).

Com isso, a equipe de gestdo tera um mapa do grau de adequacdo das
praticas da incubadora com relacdo ao exigido pelo CERNE. Assim, € possivel
avaliar o que a incubadora precisa implantar para atender as evidéncias exigidas
pelo modelo, levando em consideracdo o0 estagio atual de desenvolvimento da
pratica-chave em questdo (CERNE, 2014c).

De acordo com o manual do CERNE (2014b), essas praticas sao

caracterizadas da seguinte maneira, FIGURA 9.
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FIGURA 9 — ESTAGIOS DE EVOLUCAO DAS PRATICAS-CHAVE

PRATICA
SISTEMATIZADA

PRATICA
ESTABELECIDA

FONTE: CERNE (2014b).

Préatica Inicial: a incubadora utiliza procedimentos para execucdo da prética
e mantém registros dos resultados dessa execucdo. Assim, a incubadora
descreve como realiza a pratica (documenta como faz), executa a pratica de
acordo com o procedimento documentado (faz como documentado) e possui
registros que comprovam que a pratica foi executada conforme o
procedimento.
Préatica Definida: além do exigido na Pratica Inicial, a incubadora planeja as
atividades relacionadas a pratica para um horizonte de 12 meses.
Pratica Estabelecida: além do exigido na Pratica Definida, a incubadora cria,
pelo menos, um indicador para monitorar os resultados obtidos com a
execucao da pratica.
Prética Sistematizada: tomando como base os resultados dos indicadores
definidos, a incubadora realiza reuniéo critica para avaliacao e aprimoramento
da préatica em questao.

Com isso, 0 modelo CERNE passa a conter dois processos simultaneos de

evolucdo da maturidade, FIGURA 10.

— A maturidade da capacidade da incubadora em gerar, sistematicamente,

empresas inovadoras de sucesso (CERNE 1, CERNE 2, CERNE 3 E CERNE
4);
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— O grau de evolucdo das praticas-chave, que indica o nivel de evolucdo de

cada pratica implantada (Inicial, Definida, Estabelecida, Sistematizada).

FIGURA 10 — PROCESSOS SIMULTANEOS DE EVOLUCAO DA MATURIDADE

CERNE4

CERNE3 [
@

CERNE 2

CERNE1

PRATICA PRATICA ), PRATICA
INICIAL DEFINIDA ’ESTA A

FONTE: CERNE (2014b)

Dessa forma, duas incubadoras podem estar no mesmo nivel de maturidade
(CERNE 1, por exemplo), mas com préticas relacionadas a qualificacdo dos
empreendimentos em estagios de evolucdo diferentes. Uma das incubadoras, por
exemplo, pode oferecer um conjunto de cursos para os incubados, enquanto a outra
possui um sistema de qualificacdo implantado, com indicadores para aprimoramento
da pratica (CERNE, 2014b).

Nesse sentido, a l6gica do modelo é que a incubadora deve aprimorar,
continuamente, a qualidade das préticas-chave, mesmo que se mantenha em um
dado nivel de maturidade. Por exemplo, se a incubadora manteve-se no CERNE 1
por um periodo, é importante que ela tenha evoluido na sistematizacéo das praticas-
chave (CERNE, 2014b).

Dentro desse contexto, o nivel de maturidade de uma incubadora (CERNE 1,
CERNE 2, CERNE 3 E CERNE 4) define o padrdo minimo de maturidade também
para as praticas-chave. Em outras palavras, quando uma incubadora for CERNE 2,
por exemplo, ela ndo pode ter qualquer Pratica- chave classificada como Inicial.
Seguindo nesta mesma linha de raciocinio, uma incubadora CERNE 4 s6 pode ter
praticas-chave classificadas como sistematizadas, conforme mostrado na FIGURA
11.
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FIGURA 11 — RELACAO ENTRE NIVEIS DE MATURIDADE E EVOLUCAO DAS PRATICAS-CHAVE

FONTE: CERNE (2014b).

A légica que fundamenta a relacdo mostrada na figura 11 incentiva as
incubadoras a implantarem, desde o inicio, o principio da “melhoria continua”. Dessa
forma, o modelo passa a ter uma dinamica significativa, contribuindo para a
crescente inovagcdo dos sistemas utilizados pelas incubadoras de empresas
(CERNE, 2014b).

Na préxima secgdo serdo detalhados os processos que compdem o modelo
CERNE 1, alvo da presente pesquisa, especificando os Processos-chave e suas

respectivas praticas-chave.

2.5.2 CERNE1

O CERNE 1, conforme ressaltado anteriormente, tem como objetivo
profissionalizar o processo de atracdo, selecdo, desenvolvimento e graduagédo de
empreendimentos inovadores. Para isso, 0ito Processos-chave precisam ser
implantados nesse nivel, conforme mostrado na FIGURA 12 (CERNE, 2014b).
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FIGURA 12 — CERNE 1: PROCESSOS-CHAVE

FONTE: CERNE (2014b).

Neste trabalho, a abordagem sera Ilimitada ao processo-chave
Monitoramento.

Esse processo-chave é composto por cinco praticas-chave: Monitoramento
do Empreendedor, Monitoramento da Tecnologia, Monitoramento de Capital,
Monitoramento de Mercado, Monitoramento de Gestédo (FIGURA 14).

Apresenta-se na FIGURA 13, a seguir, 0S processos e suas respectivas

praticas-chave.
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FIGURA 13 — CERNE 1: PROCESSOS E PRATICAS-CHAVE

Sensibilizacdo e Prospeccao

Selegdo

Planejamento

Qualificagao

Assessoria/Consultoria

eSensibilizagdo
*Prospecgdo
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eAvaliagdo
eContratacao

*Plano do Desenvolvimento do Empreendedor
*Plano Tecnoldgico

*Plano de Capital

*Plano de Mercado

*Plano de Gestdo

*Qualificagdo do Empreendedor
¢Qualificagdo Tecnoldgica
*Qualificagdo em Capital
*Qualificagdo em Mercado
eQualificagdo em Gestdo

e Assessoria/Consultoria ao Empreendedor
e Assessoria/Consultoria Tecnoldgica

e Assessoria/Consultoria em Capital

e Assessoria/Consultoria em Mercado
eAssessoria/Consultoria em Gestdo

Monitoramento

Graduacgao e Relacionamento
com Graduados

*Monitoramento do Empreendedor
*Monitoramento da Tecnologia
*Monitoramento de Capital
eMonitoramento de Mercado
eMonitoramento de Gestao

Gerenciamento Basico

eGraduagdo
eRelacionamento com Graduados

*Modelo Institucional

*Gestdo Financeira e Sustentabilidade
e|nfraestrutura Fisica e Tecnoldgica
eServigos Operacionais
eComunicagdo e Marketing

FONTE: ADAPTADO CERNE (2011).

Os cinco eixos e objetivos do modelo CERNE, no que se refere a monitorar as

empresas incubadas, estado resumidos e descritos a seguir (CERNE, 2014b):
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¢ EMPREENDEDOR: acompanhar o desenvolvimento da pessoa do
empreendedor, em seus aspectos profissionais, pessoais e sociais.

e TECNOLOGIA: monitorar o desenvolvimento e a evolugdo da solugéo
oferecida aos clientes (tecnologia, produto, servico).

e FINANCEIRO: promover o sucesso financeiro mediante acompanhamento da
evolucdo do processo de captacdo e utilizagdo de recursos préprios e
oriundos de terceiros, dos empreendimentos incubados.

e MERCADO: monitorar a evolugdo do desenvolvimento mercadolégico e
comercial dos empreendimentos incubados.

e GESTAO: acompanhar a evolucdo da gestdo dos empreendimentos
incubados.

FIGURA 14 — MONITORAMENTO: PRATICAS-CHAVE

Monitoramento

FONTE: CERNE (2014b).

A incubadora deve ter um processo sistematico e documentado para:

e Monitoramento e orientacdo dos empreendimentos, pelo menos, nos cinco
eixos: empreendedor, tecnologia, capital, mercado e gestao.

e Definicho do momento em que o empreendimento esteja preparado para a
graduacéo.

— Monitoramento do Empreendedor: A incubadora deve possuir uma
sistematica de monitoramento que permita acompanhar o desenvolvimento do
empreendedor, em seus aspectos profissionais, pessoais e sociais (CERNE,
2014b).
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e Pratica Inicial: A incubadora possui procedimentos e realiza avaliacbes
periodicas do desenvolvimento pessoal do empreendedor, de forma a
verificar se 0 empreendimento atingiu a maturidade para graduacao.

e Pratica Definida: A incubadora aplica um instrumento padronizado de
avaliacao periddica do desenvolvimento pessoal do empreendedor.

e Pratica Estabelecida: A incubadora utiliza, pelo menos, um indicador para
0 monitoramento dos resultados da Préatica-chave “Monitoramento do
Empreendedor”.

e Pratica Sistematizada: A incubadora realiza, no minimo uma vez por ano,
com base nos indicadores, reunido de revisao critica e define as acfes de
melhoria da Pratica-chave “Monitoramento do Empreendedor”.

— Monitoramento da Tecnhologia: A incubadora deve possuir uma sistematica
de monitoramento que permita acompanhar o desenvolvimento e a evolucao
da solucdo oferecida aos clientes (tecnologia, produto, servico) (CERNE,
2014b).

e Pratica Inicial: A incubadora possui procedimentos para avaliar,
periodicamente, a solucdo oferecida pelos empreendimentos aos clientes
(tecnologia, produto, servico), de forma a verificar se 0o empreendimento
atingiu a maturidade para graduacéao.

e Pratica Definida: A incubadora possui instrumento padronizado de
avaliacao periddica da solucdo oferecida aos clientes (tecnologia, produto,
servico).

e Prética Estabelecida: A incubadora utiliza, pelo menos, um indicador para
0 monitoramento dos resultados da Pratica-chave “Monitoramento da
Tecnologia”.

e Prética Sistematizada: A incubadora realiza, no minimo uma vez por ano,
com base nos indicadores, reunido de revisdo critica e define as acfes de
melhoria da Pratica-chave “Monitoramento da Tecnologia”.

— Monitoramento de Capital: A incubadora deve possuir uma sistematica de
monitoramento que permita acompanhar, por meio de indicadores, 0 processo
de captacéo e utilizacao de recursos proprios e oriundos de investidores pelos
empreendimentos (CERNE, 2014b).
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Pratica Inicial: A incubadora possui procedimentos para avaliar,
periodicamente, a saude financeira dos empreendimentos, de forma a
verificar se 0s mesmos atingiram a maturidade para graduacao.
Pratica Definida: A incubadora possui instrumento padronizado para
avaliar, periodicamente, a saude financeira dos empreendimentos
incubados.
Pratica Estabelecida: A incubadora utiliza, pelo menos, um indicador para o
monitoramento dos resultados da Pratica-chave “Monitoramento de
Capital”.
Pratica Sistematizada: A incubadora realiza, no minimo uma vez por ano,
com base nos indicadores, reunido de revisao critica e define as acfes de
melhoria da Pratica-chave “Monitoramento de Capital”.
Monitoramento de Mercado: A incubadora deve possuir uma sistematica de
monitoramento que permita acompanhar, por meio de indicadores, o
desenvolvimento mercadolégico e comercial dos empreendimentos incubados
(CERNE, 2014b).
Pratica |Inicial: A incubadora possui procedimentos para avaliar,
periodicamente, o desenvolvimento comercial dos empreendimentos, de
forma a verificar se eles atingiram a maturidade para graduacao.
Pratica Definida: A incubadora utiliza instrumento padronizado de avaliacdo
periodica do desenvolvimento comercial dos empreendimentos incubados.
Pratica Estabelecida: A incubadora utiliza, pelo menos, um indicador para o
monitoramento dos resultados da Pratica-chave “Monitoramento de
Mercado”.
Prética Sistematizada: A incubadora realiza, no minimo uma vez por ano,
com base nos indicadores, reunido de revisdo critica e define as a¢des de
melhoria da Pratica-chave “Monitoramento de Mercado”.
Monitoramento de Gestdo: A incubadora deve possuir uma sistematica de
monitoramento que permita acompanhar, por meio de indicadores, a gestao
dos empreendimentos incubados (CERNE, 2014b).
Pratica |Inicial: A incubadora possui procedimentos para avaliar,
periodicamente, a gestdao dos empreendimentos, de forma a verificar se eles

atingiram a maturidade para graduacao.
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e Pratica Definida: A incubadora possui instrumento padronizado para
avaliar, periodicamente, o desenvolvimento de gestdo dos empreendimentos
incubados, de forma a verificar se eles atingiram a maturidade para
graduacéo.

e Pratica Estabelecida: A incubadora utiliza, pelo menos, um indicador para o
monitoramento dos resultados da Prética-chave “Monitoramento de
Gestao”.

e Pratica Sistematizada: A incubadora realiza, no minimo uma vez por ano,
com base nos indicadores, reunido de revisao critica e define as acbes de

melhoria da Pratica-chave “Monitoramento de Gestao”.

Este trabalho busca abranger as préticas sistematizadas, supracitadas, onde
as acbes gerenciais da incubadora devem ser direcionadas por indicadores de

desempenho, alvo da proxima secéao.

2.6 ANALISE DE DESEMPENHO

A medicdo de desempenho é um fator chave para o controle gerencial e
sucesso de uma empresa, que permite avaliar se 0s objetivos estabelecidos pela
organizacao estdo sendo alcancados e quais ac¢des corretivas podem ser tomadas
para melhoria dos resultados. A utilizacédo de indicadores e estruturas de medicéo de
desempenho ajuda a identificar areas e atividades que precisam ser aperfeicoadas,
proporcionando beneficios para os processos da incubadora e das empresas
incubadas.

De acordo com Souza (2001) a analise do desempenho das empresas
passa pela utilizacdo de indicadores que possibilitem monitorar o seu préprio
desempenho e permitam comparacdes com a sua propria evolugdo no tempo e, por
conseguinte, sua posi¢cao frente aos concorrentes. As mudangas e transformacoes
nas organizagdes influenciam diretamente a produtividade e a competitividade das
micro e pequenas empresas.

Quanto a importancia da avaliacdo de desempenho, Salles e lozzi (2005)
apud Gallon et al. (2009) salientam que o ambiente no qual as incubadoras

encontram-se inseridas exige um modelo de gestdo que seja sensivel as
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expectativas existentes nos agentes envolvidos no ambiente geral da organizacéo,
além de um monitoramento eficiente das mudancas.

O uso de um modelo de gestdo adequado, a utilizacdo de indicadores de
desempenho para a incubadora e suas empresas incubadas podem determinar o
sucesso e eficiencia do processo de incubagdo. O processo de gestdao do
desempenho é a forma pela qual a empresa administra o desempenho de acordo
com suas estratégias e seus objetivos (MARTINS, 1999).

A avaliacdo do desempenho deve ser vista como um conjunto de técnicas
adotadas para apurar a eficiéncia e a eficacia das atividades organizacionais. A
eficiéncia vai tratar da relacéo entre utilizacdo econdmica dos recursos, levando em
consideracdo um determinado nivel de satisfacdo. Por sua vez, a eficacia avalia o
resultado de um processo que satisfaz, em maior ou menor intensidade, as
expectativas dos usuéarios. Assim sendo, sugere-se, no caso das incubadoras
engquanto unidades organizacionais, que os sistemas de avaliacdo de desempenho
seriam 0s responsaveis por indicar a efetividade dessa estrutura organizacional em
termos socioecondmicos (DORNELAS, 2002).

Para Flores, Kardec e Seixas (2002) o principal objetivo dos indicadores de
desempenho € indicar oportunidades de melhoria dentro da organizacédo. Eles
devem ser utilizados para ajudar a encontrar os pontos fracos da empresa e quais
acOes devem ser tomadas para corrigir os problemas.

Geralmente, os modelos de acompanhamento da eficiéncia produtiva
baseiam-se em indicadores quantitativos, facilmente mensuraveis e de
caracterizacdo imediata. Por exemplo, caso a maximizagcdo de lucro ou de valor
consista em objetivo empresarial plausivel, a mensuracéo da performance financeira
€ plenamente justificada. Porém, com o desenvolvimento de novos paradigmas, alto
grau de obsolescéncia e a implementacao de técnicas modernas de gestéo, ou seja,
com o surgimento de um novo modelo empresarial, houve um desbalanceamento na
avaliacao de desempenho das organizagfes, visto que as medi¢cdes de indicadores
de desempenho continuaram focando-se, basicamente, na perspectiva financeira
(tradicional).

Segundo Laurindo e Carvalho ( 2003):

“A necessidade de medir objetivos ndo-financeiros e relaciona-los ao
desempenho das organizacdes cresceu nos ultimos anos. Os métodos de
medicao tradicionais sempre priorizaram as medi¢des financeiro-contabeis,
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que ndo consideram os ativos intangiveis, elementos fundamentais no
ambiente competitivo atual. Os ativos intangiveis, como o relacionamento
com os clientes, a habilidade e o conhecimento dos empregados, a
tecnologia da informac&o e uma cultura corporativa que encoraje a inovacao
e a melhoria continua, apesar de terem se tornado fonte de vantagem
competitiva, ndo eram contemplados pelas ferramentas tradicionais, pois o0s
ativos intangiveis dependem do contexto e da estratégia da organizacao. ”

A avaliacdo de desempenho empresarial com base apenas em indicadores
contabeis e financeiros se mostra insuficiente, pelo fato da énfase excessiva nesses
resultados de curto prazo, muitas vezes, levar a solucdes rapidas e superficiais.
Segundo a prépria Fundacao Nacional da Qualidade, o desempenho € medido como
resultados obtidos de processos e produtos que permitem avalid-los e compara-los
em relacdo as metas, aos padrdes, aos resultados histéricos e a outros processos e
produtos (REINC, 2001).

Do mesmo modo, Macedo e Silva (2004) destacam que as ferramentas que
consideram aspectos financeiros e ndo financeiros tendem a assumir uma relevancia
importante, ja que o desempenho acaba por ser afetado por variaveis de ambas as
naturezas.

Azevedo et al. (2008), por sua vez, ressalta que os indicadores devem ser
estruturados de maneira que contemplem a missdo, visdo e estratégia
organizacionais, funcionando como norteadores para os empreendimentos a fim de
permiti-los orientar suas a¢des em prol das suas metas.

Sendo assim, as decisbes dos gestores envolvem um alto nimero de
variaveis, exigindo uma grande preocupacdo com indicadores de diversas areas,
entre 0s quais se pode citar: satisfacdo do cliente, qualidade dos produtos,
participacdo no mercado, retencdo de clientes, inovacédo, habilidades estratégicas,
entre outros. Ou seja, cabe a cada gestor selecionar entre esta gama de indicadores
aqueles que melhor se adaptem a realidade do negdécio em que estdo inseridos
(NUNES, 2008).

Entretanto, apesar da existéncia de diversos modelos de avaliagdo de
desempenho na literatura, as caracteristicas peculiares das empresas residentes em
inicio de operagdo, como inexperiéncia dos empreendedores e auséncia de lucro,
dificultam a utilizacdo desses modelos pelas incubadoras de empresa.

Para efetuar a operacionalizagdo da medi¢cao de desempenho sao utilizados

indicadores. No proximo item seguem mais informacdes sobre essa ferramenta.
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2.6.1 Indicadores de Desempenho

De acordo com Ferreira, Cassiolato e Gonzales (2009), indicador € uma
medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, que tem o seu devido significado e
pode ser utilizado para organizar e captar as informacdes relevantes dos elementos
que compdem o objeto de observacdo. A identificacdo dos indicadores de
desempenho a serem empregados deve traduzir as metas determinadas pelo
empreendimento. Para cada setor ou processo dentro de uma empresa, podem ser
elaborados conjuntos diferentes de indicadores, considerando as suas préprias
caracteristicas distintas.

Lima Jr. (2001) retrata que os indicadores de desempenho possibilitam que
as avaliacdes sejam realizadas através de fatos, dados e informacdes quantitativas,
gerando maior confiabilidade as conclusdes. Para criagdo dos indicadores de
desempenho que vao ser utilizados pela organizacdo, devem-se levar em
consideracao os objetivos das medidas para que se possa atuar sobre as causas do
desempenho (FARIA; COSTA, 2010).

Para Flores, Kardec e Seixas (2002) o principal objetivo dos indicadores de
desempenho é indicar oportunidades. Devem-se levar em consideracdo os objetivos
das medidas para que se possa atuar sobre as causas do desempenho de melhoria
dentro da organizacdo. Eles devem ser utilizados para ajudar a encontrar os pontos
fracos da empresa e quais acdes devem ser tomadas para corrigir os problemas
(FARIA; COSTA, 2010).

Nesse sentido, a selecdo dos indicadores de desempenho para o processo

de monitoramento das empresas incubadas sera apresentada na secéao 4.

2.7CRITERIOS PROPOSTOS PARA O MONITORAMENTO DAS EMPRESAS
INCUBADAS

Almeida (2015) em seu trabalho de dissertacdo estudou modelos relativos a
avaliacao de empresas a partir da inovacao. A apresentacao dos modelos estudados
encontra-se disposta em duas modalidades: modelos de Instituicdes e modelos da
Literatura, FIGURA 15.
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FIGURA 15 — APRESENTAGCAO DOS MODELOS ESTUDADOS

Modelos de Modelos da
Instituicbes Literatura

Modelos Modelos para

Internacionais Nacionais Complementares

EBTs

FONTE: ALMEIDA (2015).

O QUADRO 3 a sequir, apresenta a sintese dos critérios considerados pelos

modelos internacionais.

QUADRO 3 - SINTESE DOS CRITERIOS CONSIDERADOS PELOS MODELOS INTERNACIONAIS
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TREINAMENTO X
CULTURA X X
P&D X X X X X X X
INOVACAO X X X X X X
INFORMACAO E CONHECIMENTO X X X X
TECNOLOGIA X X X X
PATENTES X X X X X
RECURSOS DE TERCEIROS X X X X X X
FINANCAS X X
VENDAS / MARKETING X X X X X
CLIENTES X X
CONCORRENTES X
CAPTACAO DE VALOR INTANGIVEL X
PROCESSOS X X X X
PESSOAS X X X X X X X
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL X X
INTERACAO EXTERNA X X
ORIENTACAO EMPRESARIAL X X X
RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL X
IMPACTOS DA ECONOMIA X X
ARTIGOS PUBLICADOS X

FONTE: ALMEIDA (2015).

Os critérios obtidos a partir do estudo dos 7 modelos nacionais estudados
relacionados ao tema inovacdo e avaliacdo de empresas estdo apresentados no
QUADRO 4.
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QUADRO 4 - SINTESE DOS CRITERIOS CONSIDERADOS PELOS MODELOS NACIONAIS

CRITERIOS - MODELOS ESTUDADOS

TREINAMENTO
LIDERANCA

CULTURA

COMPETENCIA

P&D

INOVACAO

INFORMACAO E CONHECIMENTO
TECNOLOGIA

PATENTES

RECURSOS DE TERCEIROS
FINANCAS

RENTABILIDADE

VENDAS / MARKETING
CLIENTES

CONCORRENTES
INTRA-EMPREENDEDORISMO
PROCESSOS

PESSOAS

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
INTERACAO EXTERNA
ORIENTACAO EMPRESARIAL

RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL

AMBIENTE FLEXIVEL
ARTIGOS PUBLICADOS
ADMINISTRACAO LEGAL

FNQ - MODELO DE
EXCELENCIA DA

X XX

X X X X X

XX X X X X

GESTAO

INOVAGAO
TECNOLOGICA

PINTEC - PESQUISA
INDUSTRIAL DE

x

X X X X X X

X
X

FONTE: ALMEIDA (2015).

IEL/SC E UFSC -
MODELO NUGIN

X

X X X X

AL

INEI - GRAU DE
INOVACAO
ORGANIZACION

X X X X

X X X

X X X X X

X

CNI - MAPEL

x

x

ANPEI - SELO ANPE
DE INOVACAO

X X X X x X

X X X X

FIEP - BUSSOLA DA

INOVACAO

X X

X X X X X X X X X X X X X

X X X X

A seguir sédo apresentados modelos da literatura que identificam formas para

avaliacdo de empresas. Tais modelos estao ramificados em dois subitens: modelos

complementares, QUADRO 5 e modelos especificos de empresas de base

tecnoldgica (EBTs). Os critérios obtidos a partir do estudo dos 8 modelos de EBTs

estudados relacionados ao tema inovacdo e avaliacdo de empresas estédo

apresentados no QUADRO 6.



QUADRO 5 - SINTESE DOS CRITERIOS CONSIDERADOS PELOS MODELOS
COMPLEMENTARES

DA INOVACAO

CRITERIOS - MODELOS ESTUDADOS

KAPLAN E
NORTON -
BALANCED
SCORECARD
SAWHNEY ET
AL - RADAR
MODELO

TREINAMENTO
P&D
INOVACAO
INFORMACAO E CONHECIMENTO
TECNOLOGIA
PATENTES
RECURSOS DE TERCEIROS
FINANCAS
RENTABILIDADE
VENDAS / MARKETING
CLIENTES
CONCORRENTES X
CAPTACAO DE VALOR INTANGIVEL X X
SUPRIMENTOS/CANAIS DE DISTRIBUICAO X
PROCESSOS X X X
PESSOAS X X
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL X
INTERACAO EXTERNA X X
ORIENTACAO EMPRESARIAL X X

FONTE: ALMEIDA (2015).

X X X X
X X X X
X X X X X X

X X X X X

QUADRO 6 — SINTESE DOS CRITERIOS CONSIDERADOS PELOS MODELOS DE EBT’S

INOVAGAO

CRITERIOS

MODELO
UGGIONI
MODELO
OLIVEIRA
MODELO
X X  FERREIRA el
al
METODOLOGI ¢
A OLIVA et al
TERMOMETR
O DA
INOVACAO
METODOLOG
A SANTOS
ROTA DA

TREINAMENTO
LIDERANCA X
CULTURA

COMPETENCIA

P&D X X X X X X
INOVACAO X X X X
INFORMACAO E CONHECIMENTO X

TECNOLOGIA X

PATENTES

RECURSOS DE TERCEIROS
FINANCAS

RENTABILIDADE

VENDAS / MARKETING
CLIENTES

CONCORRENTES

PROCESSOS

PESSOAS

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
INTERACAO EXTERNA
ORIENTACAO EMPRESARIAL X X X
RESPONSABILIDADE
SOCIOAMBIENTAL

x

X X X X
XX X X X
X X X X X

X X X X
XX X X
X X X X

x
x

X X

FONTE: ALMEIDA (2015).

SILVA

PASSONI

x

X X

X X X X

X X
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Dos modelos estudados, Almeida (2015) extraiu 30 critérios. Na sequéncia,
estes critérios foram classificados de acordo com a quantidade decrescente de
adocéao por parte dos modelos. Em seguida foi realizada uma triagem dos critérios
com base na sua presenca nos modelos e foram mantidos os critérios presentes em
no minimo 6 modelos bem como os critérios anteriormente considerados pela
INTEC, independentemente do nimero de presenc¢a nos modelos.

Apos a classificacdo e triagem dos critérios, Almeida (2015) validou os
mesmos junto a 4 incubadoras de base tecnoldgica e 18 empresas incubadas na
regido de Curitiba.

Na FIGURA 16 consta o mapa dos critérios finais propostos e adequados as

cinco dimensdes do Modelo CERNE.

FIGURA 16 — CRITERIOS FINAIS ADEQUADOS AS DIMENSOES DO MODELO CERNE
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FONTE: ALMEIDA (2015).
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Na sequéncia, o0 QUADRO 7 apresenta a conceituacdo de cada um dos 22

critérios, evitando-se, assim, diferentes interpretac6es para um mesmo critério.

QUADRO 7 - DEFINICAO DOS 22 CRITERIOS PROPOSTOS

Dimensdes CERNE

Definicdo dos critérios

EMPREENDEDOR

TREINAMENTO - Estimulo, a lideres e potenciais lideres, para desenvolvimento de
caracteristicas como eficiéncia, flexibilidade e tolerancia ao erro.

LIDERANCA - Habilidade especial de poder, que incentiva pessoas a seguir
espontaneamente alguém, em uma ampla variedade de assuntos.

CULTURA - Conjunto de valores, habitos e conhecimentos, impulsionados a partir da
direcédo e, sobretudo, compartilhados por todos os trabalhadores, facilitando o éxito das
atividades.

COMPETENCIA - Capacidade real do individuo para dominar o conjunto de tarefas que
configuram uma funcéo.

TECNOLOGIA

P&D - Trabalho criativo com o objetivo de desenvolver e antever novas aplicagdes para
produtos/ servicos e processos.

INOVACAO - A inovacéo é eixo de ligacéo para o desenvolvimento industrial, a partir
da unido de técnicas comerciais, industriais e operacionais, proporcionando um ganho
financeiro.

INFORMACAO E CONHECIMENTO - Refere-se ao gerenciamento integrado de
informag6es bem como aprendizado do processo de inovar. Destaque-se a aquisicao,
compartilhamento, organizagdo e armazenamento de informag8es bem como criagéo e
gerenciamento de conhecimento.

TECNOLOGIA - Refere-se ao uso de novas tecnologias em substituicdo as antigas,
para producgédo e servicos, a partir da aquisicdo de maquinas, equipamentos, bem como
softwares.

PATENTES - Método de protecdo de uma invencao ou de um modelo de utilidade,
sendo esse objeto de uso prético, suscetivel de aplicagdo industrial, que a partir de um
ato inventivo, resultando em melhoria funcional no seu uso ou em sua fabricacao.

CAPITAL

RECURSO DE TERCEIROS - Acesso a capital.

FINANCAS - Incluem tanto as decisfes de investimento quanto preparacédo de fatura,
controle sobre o crédito e 0 uso da contabilidade para supervisionar o recebimento e os
beneficios.

RENTABILIDADE - Capacidade de remuneracao do capital empregado pelos
proprietarios.

MERCADO

VENDAS/MARKETING - Conjunto de atividades que visam atender as necessidades e
desejos dos clientes a partir de 4 premissas: Produto, Prego, Praga (ponto de venda) e
Promocao

CLIENTE - Consumidor final que adquire bens e servigos para o seu consumo pessoal
ou empresarial.

CONCORRENTES - Sao aqueles que competem entre si pela mesma clientela,
procurando satisfazer os mesmos clientes com ofertas similares.

GESTAO

PROCESSOS - Trata-se de uma combinacao de recursos que produzem alguns
produtos e servi¢cos. Destaca-se que uma operacao é composta por Varios processos
interligados.

PESSOAS - Capital intelectual da empresa, sendo o ativo mais importante da
organizagéo.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL - Estabelece os tipos de negdcios com os quais a
empresa vai lidar e seus objetivos para cada um deles.

ORIENTACAO EMPRESARIAL - Maneira pela qual se estrutura a empresa, seus
papéis, bem como a responsabilidades de seus funcionarios e departamentos.

INTERACAO EXTERNA - Relacionamento com fornecedores e instituicdes externas.

RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL - Procedimentos adotados pela empresa
para minimizar danos ao meio ambiente. Considera-se também a aten¢éo dada as
condi¢des de trabalho proporcionadas aos colaboradores dentro da empresa .

ADMINISTRACAO LEGAL - Alvaras, licencas.

FONTE: ALMEIDA (2015).
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bY

Em particular, observa-se que no processo-chave referente a etapa de
monitoramento das empresas incubadas, € sugerida a utilizacdo de critérios e
indicadores de desempenho bem definidos para auxiliar no monitoramento e
orientacdo do desempenho dos empreendimentos incubados, porém o modelo ndo
contempla a definicdo e o detalhamento destes.

Dessa forma, Almeida (2015) definiu os principais critérios que devem ser
utilizados para o monitoramento e avaliacdo, entretanto ndo identificou quais o0s
indicadores relevantes para a avaliacdo destes. Diante disso, a partir dos critérios
definidos por Almeida (2015), surge a necessidade da definicdo dos principais
indicadores de desempenho que devem compor 0 processo de monitoramento das

empresas de base tecnoldgica incubadas. Estes serdo discutidos na secéo 4.



72

3 MATERIAIS E METODOS

Neste capitulo sdo apresentadas as etapas seguidas para a realizacdo desta
pesquisa, na qual se evidenciam o0s seguintes aspectos: o método, o tipo de
abordagem, seus objetivos e o procedimento técnico adotado.

Primeiramente, quanto a sua natureza, esta pesquisa € classificada como
aplicada (MALHOTRA, 2006), ou seja, gera produtos com finalidade imediata, uma
vez que tem como principal interesse propor uma oportunidade de melhoria no
processo de monitoramento de empresas incubadas de base tecnologica da INTEC -
Incubadora Tecnologica de Curitiba.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa demonstra carater exploratorio, tendo
como finalidade proporcionar mais informacdes sobre o0 assunto investigado.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, foram selecionados a
pesquisa bibliogréfica, a pesquisa documental e 0 método de pesquisa-acdo, como
detalhado a sequir:

a) Pesquisa bibliogréfica: os indicadores propostos para avaliacdo do ciclo de
maturidade das empresas incubadas foram identificados a partir de modelos
decorrentes da leitura. Além disso, a revisdo bibliografica serviu como base
para a elaboracdo de um questiondrio, o qual serd detalhado ao longo do
trabalho.

b) Pesquisa documental: a partir dos documentos disponibilizados pela INTEC,
obteve-se um quadro atualizado do controle e acompanhamento do ciclo de
maturidade das empresas incubadas na incubadora em estudo.

c) Pesquisa-Agao: visto que esta pesquisa tem como objetivo produzir

conhecimento e resolver um problema pratico.

3.1CARACTERIZACAO DA PESQUISA-ACAO

Para Bryman (1989), a pesquisa-acdo € uma abordagem da pesquisa social
aplicada na qual o pesquisador e o cliente colaboram no desenvolvimento de um
diagnoéstico e para a solucdo de um problema, por meio da qual as descobertas
resultantes irdo contribuir para a base de conhecimento em um dominio empirico

particular.
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Na pesquisa-acao, o termo pesquisa se refere a producdo do conhecimento
e o termo acgdo, a uma modificacdo intencional de uma dada realidade. A pesquisa-
acao é a producado de conhecimento guiada pela pratica, com a modificacdo de uma
dada realidade ocorrendo como parte do processo de pesquisa. Neste método de
pesquisa, o conhecimento é produzido e a realidade € modificada simultaneamente,
cada um ocorrendo devido ao outro (OQUIST, 1978).

De acordo com Thiollent (2007), a pesquisa acdo € uma estratégia na
engenharia de producdo que visa produzir conhecimento e resolver um problema
pratico. Desta forma, pode-se inicia-la de duas maneiras diferentes: a) com o
pesquisador identificando um problema na literatura e depois buscando um objeto de
estudo onde esse problema possa ser resolvido ou; b) com uma organizacao
definindo um problema e o pesquisador participando das propostas para sua solucao
por meio do emprego do método de pesquisa (MELLO et al, 2012).

A partir destas definicbes, caracteriza-se este trabalho como uma pesquisa-
acao dirigida pelo problema onde, de acordo com Mello et al (2012), os integrantes
de uma organizacao se deparam com uma lacuna aparentemente insuperavel.

A seguir, o protocolo da pesquisa detalha as etapas que foram utilizadas
para a realizacéo deste trabalho.

3.2PROTOCOLO DA PESQUISA

Segundo Mello et al (2012), a elaboragéo de um protocolo de pesquisa
€ recomendavel para a melhoria da confiabilidade do trabalho elaborado. Sendo
assim, a proposta do contetdo e a sequéncia da pesquisa a¢ao, deste trabalho, sdo
apresentadas na Figura 17 e detalhadas a sequir:

a) Definicdo da estrutura conceitual - tedrica: Refere-se a primeira etapa do
estudo e é composta pela formulacdo do problema, dos objetivos e pelas
delimitacbes da pesquisa. Esta etapa também contempla a reviséo
bibliografica, realizada com base em livros, sites, paginas eletrénicas, artigos,
dissertagOes e teses acerca de temas correlatos.

b) Planejamento da pesquisa: Contempla a identificacdo dos materiais e
meétodos utilizados na pesquisa, e a definicAo dos meios de controle, sendo

considerados como unidades de andlise:
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Incubadoras de empresas de base tecnolédgica, ou seja, ndo foram
consideradas incubadoras pertencentes a outras areas de atuacao;

Processo-chave de monitoramento do ciclo de maturidade de
empresas incubadas, ndo sendo considerados outros processos

propostos pelo modelo CERNE.

c) Coleta de dados: Para a coleta de dados foi utilizada a pesquisa documental,

d)

a partir de documentos disponibilizados pela incubadora, como, editais de

selecédo e avaliacBes do ciclo de maturidade das empresas incubadas. Esta

etapa, ainda, contempla a pesquisa bibliografica, onde foram identificados os

principais conjuntos de indicadores e reunides durante todo o tempo de

pesquisa com a equipe de apoio da unidade de analise, composta por um

gerente e dois analistas responsaveis pelo processo de incubacéao.

Identificacdo dos indicadores: Esta etapa da pesquisa tem como objetivo

propor indicadores de desempenho para avaliar quantitativamente os critérios

definidos por Almeida (2015). Deste modo, para a identificacdo dos principais

indicadores de desempenho, foram realizados os seguintes passos:

1.

Foram identificados e selecionados, a partir da literatura, os
principais indicadores de desempenho a partir dos conjuntos de
indicadores do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ (FNQ, 2007), os
indicadores genéricos do Balanced Score Card - BSC e os Indicadores
do Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas
conforme ser& apresentado na secéo 4.3.

Classificacdo dos indicadores de acordo com os critérios propostos
por Almeida (2015) e as cinco dimensdes do modelo CERNE, e de
acordo com o ciclo de maturidade;

Verificacdo dos indicadores anteriormente identificados e
classificados junto aos especialistas da INTEC;

Elaboracdo de um questionéario para verificagdo dos indicadores
propostos e analise do grau de importancia dos mesmos;

Elaborar uma escala likert, a partir dos indicadores de desempenho,
para a avaliacdo quantitativa no processo de monitoramento do ciclo

de maturidade das empresas incubadas.
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FIGURA 17 — PROTOCOLO DA PESQUISA - ACAO
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FONTE: A autora (2016).
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e) Proposta do método: Proposta de um novo método para avaliagdo e
monitoramento das empresas incubadas, utilizando escala likert e os
indicadores propostos para cada fase do ciclo de maturidade;

f) Geracdao do relatorio final.

Na sequencia, no proximo capitulo, sera explanado como foi desenvolvida

cada uma destas etapas.
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4 DESENVOLVIMENTO

Este capitulo tem como objetivo descrever o desenvolvimento desta
pesquisa-acdo. Primeiramente, serd apresentado o ambiente da pesquisa e o
processo atual de monitoramento das empresas incubadas na INTEC. Em seguida,
serdo abordados os modelos de indicadores de desempenho selecionados para
realizacdo deste trabalho.

ApOs esta etapa, serd discutida como foi realizada a pré-selecdo dos
indicadores anteriormente selecionados, a classificacdo destes dentro dos critérios
propostos por Almeida (2015), das cinco dimensfes do modelo CERNE e do ciclo de
maturidade das empresas incubadas e ainda, a verificagdo dos indicadores.

Posteriormente, serd apresentado o questionario, o qual aborda o grau de
aderéncia de cada indicador dentro dos critérios e o grau de importancia com que 0s
respondentes julgam cada indicador e, sera apresentada ainda, a escala de medidas
adotada.

Assim sendo, o ambiente de pesquisa desta dissertagdo ocorreu na
Incubadora Tecnologica — INTEC, relatada detalhadamente a seguir. Vale ressaltar
gue o processo de incubacao seguido pela Incubadora foi utilizado como base para
o desenvolvimento deste trabalho e que, a etapa de verificagdo dos indicadores foi
realizada com o apoio da incubadora.

4.14.1 AMBIENTE DA PESQUISA

Originario da década de 1940, o Instituto de Tecnologia do Parana
(TECPAR) € o primeiro centro de pesquisa cientifica e tecnolégica do estado do
Parana. O Instituto de Tecnologia do Parana (TECPAR) é reconhecido como um
centro de referéncia nacional que busca novas tecnologias e o desenvolvimento de
novos produtos para a saude publica brasileira, fortalecendo as relagbes e
compromissos com o governo estadual e federal. A oferta de produtos e servigos de
qualidade tem o objetivo de contribuir para o crescimento econbémico e 0
desenvolvimento social do Estado e do pais (TECPAR, 2015).

Em 1989, foi fundada pelo TECPAR a incubadora tecnolégica — INTEC, a
instituicdo tem como objetivo disponibilizar um ambiente apropriado para o

desenvolvimento de novos negoécios (INTEC, 2015). A mesma oferece aos novos
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empreendedores orientacdo empresarial e juridica, apoio operacional, acesso aos
laboratorios, a servigos de informagdo tecnoldgica, consultorias técnicas e
treinamentos além, de contribuir com tecnologias de processo, produto e gestédo
para a transformacdo de ideias inovadoras em empreendimentos bem-sucedidos
(INTEC, 2015).

O processo de incubacéo atual realizado pela INTEC dispde de mecanismos
conforme representados pelo fluxograma contido na FIGURA 18, cujas etapas
consistem em:

| - Processo de selecdo: para que empresas de base tecnoldgica iniciantes
possam ter acesso ao ambiente oferecido pela incubadora INTEC, € necessério
participar do processo de selecdo, o qual ocorre anualmente, mediante edital de
selecdo (PASSONI, 2015).

Il - Processo de Incubacao: ao serem aprovadas no processo de selecao, as
empresas iniciantes passam a serem denominadas empresas incubadas ou
residentes, e percorrem o chamado processo ou fase de incubacéo, no qual ha o
acompanhamento/monitoramento do seu ciclo de maturidade por parte da
incubadora.

lll - Empresa graduada: ao finalizar as quatro fases do ciclo de maturidade a
empresa incubada passa ao titulo de empresa graduada, estando liberada do

processo de incubacao.



FIGURA 18 - CICLO DE MATURIDADE DAS EMPRESAS INCUBADAS
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FONTE: ALMEIDA (2015).
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4.24.2 O PROCESSO DE AVALIACAO E MONITORAMENTO ATUAL

Periodicamente os empreendimentos vinculados a Incubadora Tecnoldgica
de Curitiba - INTEC séo avaliados, no sentido de poderem obter, durante o tempo de
incubacdo, a maior eficiéncia possivel. A avaliacdo e as reunides de
acompanhamento, agendadas formalmente, sdo realizadas com a presenca dos
diretores da empresa. A duracdo de cada uma das etapas € determinada pela
Geréncia da INTEC baseada no relatorio de acompanhamento trimestral redigido
pela equipe técnica da Incubadora em conformidade com o desenvolvimento da
empresa (EDITAL INTEC, 2015).

A graduacéo determinada pela Geréncia da INTEC € baseada no relatério
de acompanhamento trimestral, determinando que a empresa esteja apta a deixar a
incubadora. A empresa seré considerada Graduada quando, apds concluir as etapas
de incubacdo, tiver cumprido as metas previstas no plano de negocio (EDITAL
INTEC, 2015).

Para acompanhamento do ciclo de maturidade das empresas incubadas, a

INTEC considera os seguintes critérios apresentados no GRAFICO 4:

Indicadores de desempenho;
Administrativo-Legal-RH;

Indicadores financeiros e de custo;
Administrativo-Legal;

Administragdo financeira;

Educacao, Treinamento e Competéncias;
Vendas e Marketing;

Estratégia organizacional, e

AR N N N N N S NN

Inovacgdao, produtos, processos e qualidade.
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GRAFICO 4 - CRITERIOS DE AVALIAGAO DAS EMPRESAS INCUBADAS — INTEC
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FONTE: ACERVO DA INTEC (2014).

Esses 10 critérios citados sdo avaliados pela INTEC em todas as quatro
fases do ciclo de maturidade das empresas incubadas (Implantagdo, Crescimento,
Consolidacao e Liberacdo), desdobrando-se em mais de quarenta questbes, por
meio de uma planilha do Excel, a serem respondidas pelos soécios-diretores das
empresas incubadas em cada avaliacao.

A planilha do Excel com sua tabulagéo e pontua¢des, bem como, os critérios
considerados até entdo foram desenvolvidos por um colaborador que ja ndo faz mais
parte do quadro de funcionarios da INTEC e infelizmente ndo ha registro quanto aos
autores considerados para formulacdo dos critérios, sendo essa uma das
necessidades atual da incubadora, a formulacdo de critérios a partir de uma base
académica.

A partir do contexto anteriormente mencionado e com o intuito de solucionar
a demanda existente por parte da INTEC no que se refere a fundamentacdo dos
critérios a serem considerados para analise do ciclo de maturidade das empresas
incubadas bem como adequacéo dos critérios ao Modelo CERNE, Almeida (2015)

estudou modelos relativos a avaliacdo de empresas a partir da inovacao e propés 22
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critérios a serem avaliados no processo de monitoramento das empresas incubadas,
ja apresentados na FIGURA 16. No entanto, ndo identificou quais os indicadores
relevantes para a avaliacdo destes. Sendo assim, o tOpico seguinte tem como

objetivo apresentar a identificacéo e selecdo dos indicadores a serem avaliados.

4.34.3 IDENTIFICACAO E SELECAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Com relacéo a utilizacdo de indicadores de desempenho constata-se que
séo vérias as sisteméaticas de indicadores existentes. No entanto, para este trabalho
foram considerados os indicadores utilizados pela Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ), os indicadores genéricos do Balanced Score Card (BSC) e os Indicadores do
Prémio de Competitividade para MPE’s, pelas seguintes razdes:

Os indicadores utilizados pela Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ
(2007) serdo utilizados por envolverem um conjunto amplo de indicadores,
reconhecidos internacionalmente e por serem utilizados por uma boa parte de
empresas brasileiras.

Os indicadores genéricos do BSC serao utilizados por se constituirem, na
atualidade, como uma ferramenta usada mundialmente por uma grande quantidade
de empresas, por serem amplamente disseminados e pelo BSC ser reconhecido
como uma moderna ferramenta de auxilio a gestdo do negdcio, envolvendo
indicadores em todos os niveis da empresa.

Grande parte das organizagdes utiliza o0 BSC nao apenas como um conjunto
de indicadores, mas como uma ferramenta de tomada de decisdo e de gestdo da
estratégia devido a sua capacidade de vincular o impacto dos indicadores
intangiveis em seu resultado financeiro, tanto que, NIVEN (2005) descreve o
balanced score card como um conjunto de medidas cuidadosamente selecionadas
gue se originam da estratégia de uma empresa.

Ja os indicadores do Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas
Empresas seréo utilizados uma vez que as MPE’s sdo o foco de estudo deste
trabalho.

Deste modo, os indicadores referentes a FNQ, ao Prémio de
Competitividade para MPE’s e ao BSC, ampliam a quantidade de indicadores tendo

como objetivo, deste modo, ndo sé realizar o acompanhamento de um determinado
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setor da empresa, mas de uma forma mais ampla, observar o desempenho dos
processos gerais em todos os niveis de um empreendimento.

Como resultado da selecdo dos conjuntos de indicadores, foram
identificados 252 indicadores de desempenho sendo, 68 da Fundacdo Nacional da
Qualidade - FNQ, 127 do Balanced Score Card - BSC e 57 do Prémio de
Competitividade para Micro e pequenas Empresas.

No entanto, ao analisar os conjuntos selecionados, verificou-se a existéncia
de sobreposicdo de alguns indicadores. Como por exemplo, os indicadores
financeiros endividamento, valor econémico adicional (EVA) e valor de mercado —
EBITDA sao sugeridos tanto pela Fundacao Nacional da Qualidade como pelo BSC.
O mesmo acontece para os indicadores participacdo no mercado e fidelidade.

Ja os indicadores insatisfacdo, selecdo e contratacdo, melhoria continua e
produtividade, saude ocupacional, seguranca e ergonomia e recursos alocados em
responsabilidade social, sdo propostos pelos conjuntos da Fundacdo Nacional da
Qualidade e do Prémio de Competitividade para MPE’s.

Os indicadores satisfacdo dos clientes, bem-estar, satisfacdo e motivacéo
sao propostos pelos trés conjuntos de indicadores.

Alguns indicadores propostos pelos conjuntos estudados foram descartados
por ndo serem considerados pertinentes ao processo de avaliagdo de micro e
pequenas empresas. Pode-se citar, por exemplo, os indicadores participacdo do
acionista e lealdade do acionista, propostos pelo BSC, uma vez que, as MPE’s néo
tém acdes negociadas em bolsa de valores.

Outro fato observado € com relagdo a nomenclatura dada aos indicadores,
ou seja, ocorre que alguns indicadores recebem nomes diferentes de acordo com
cada conjunto, porém a mesma definicho e mensuracdo. Pode-se citar como
exemplo o indicador definido como endividamento pela FNQ e dividas pelo BSC.

Apos a pré-selecéo e unificacao dos indicadores estudados, chegou-se a um
total de 129 indicadores. Estes, como mostrado no tdpico seguinte, foram
enquadrados de acordo com o0s critérios propostos por Almeida (2015) e

consequentemente nas cinco dimensdes do modelo CERNE.
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4.44.4 CLASSIFICACAO DOS INDICADORES

Apés a etapa de identificacdo e pré-selecdo dos indicadores estes foram
classificados de acordo com os critérios propostos por Almeida (2015) e
consequentemente com as cinco dimensdes do modelo CERNE: Empreendedor,
Tecnologia, Capital, Mercado e Gestdo. Apés esta classificacdo os mesmos foram
enquadrados de acordo com o ciclo de maturidade das empresas incubadas.

O enquadramento dos indicadores de acordo com cada critério nas cinco
dimensbes do modelo CERNE e de acordo com o ciclo de maturidade esta
apresentado no APENDICE 1.

ApOGs o enquadramento dos 129 indicadores dentro das cinco dimensdes do
modelo CERNE obteve-se um resultado de 13 indicadores para a dimensao
empreendedor, 12 indicadores para a dimensédo tecnologia, 39 indicadores para a
dimenséao capital, 17 indicadores para a dimensdo mercado e 48 indicadores para a
dimenséo gestao.

No entanto, como esta pesquisa tem por intuito propor um método para
auxiliar o monitoramento das empresas incubadas dentro do ciclo de maturidade e,
pretende-se que este método seja de facil aplicacdo e entendimento fez-se
necessario uma verificagdo dos indicadores selecionados, item apresentado na

secao seguinte.

4.54.5 VERIFICACAO DOS INDICADORES

Tal verificagéo teve como objetivo reduzir o nimero de indicadores avaliados
para o ciclo de maturidade. Desta forma, realizou-se uma verificagdo dos
indicadores juntamente com especialistas da INTEC, sendo um deles o gerente e
outro a economista da incubadora, 0s quais possuem maior experiéncia e
convivéncia com relacdo aos indicadores que devem ser avaliados para o
monitoramento das empresas incubadas.

Apés esta verificacdo, alguns indicadores foram agrupados como, por
exemplo, os indicadores lideranga e desenvolvimento da lideranga propostos para a
dimensdo empreendedor e, os indicadores divulgacdo de resultados e

compartilhamento do conhecimento para a dimensao tecnologia.
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Alguns indicadores foram descartados, podendo-se citar os indicadores
prazo médio de recebimento de vendas, prazo médio de renovacao de estoque,
prazo médio do pagamento de compras, pois de acordo com os especialistas sao
indicadores irrelevantes para a avaliacao do ciclo de maturidade.

Houve ainda sugestdo de indicadores por parte da INTEC, como por
exemplo, o indicador numero de funcionarios dedicados a tecnologia para a
dimenséo tecnologia e os indicadores tempo para recuperar o investimento e valor
presente liquido para a dimenséo capital.

Ap6s a verificacdo dos indicadores obteve-se em um total de 103
indicadores, sendo 11 para a dimensédo empreendedor, 11 para tecnologia, 28 para
capital, 16 para mercado e 37 para gestao.

A TABELA 1 a seguir apresenta uma sintese com relacdo as etapas
realizadas para a selecdo dos indicadores, o numero de indicadores obtidos em
cada etapa e o numero de indicadores correspondente a cada uma das fontes.
Lembrando que alguns indicadores sdo sugeridos por mais de uma fonte e que na

etapa de verificacdo, houve sugestéo de indicadores por parte da INTEC.

TABELA 1 - NUMERO DE INDICADORES OBTIDOS DE ACORDO COM A ETAPA E A FONTE

Indicadores por Fonte

Etapa Total de Indicadores
FNQ BSC MPE's INTEC
Identificagdo 252 68 127 57
Pré-Selegdo 129 56 43 30
Verificagdo 103 35 29 36 3

FONTE: A autora (2016).

Na TABELA 2 é apresentado o numero de indicadores obtidos para cada
uma das cinco dimensdes do modelo CERNE e o numero de indicadores

correspondentes a cada um dos critérios propostos por Almeida (2015).
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TABELA 2 — NUMERO DE INDICADORES OBTIDOS DE ACORDO COM AS DIMENSOES DO
MODELO CERNE E A FONTE

Dimensao Critério Numero de Indicadores Total de Indicadores

Treinamento 4

Empreendedor Lideranca 3 11
Cultura 2
Competéncia 2
P&D 1
Inovacgédo 4

Tecnologia Informacgdo e Conhecimento 3 11
Tecnologia 1
Patentes 2
Recursos de Terceiros 5

Capital Financas 10 28
Rentabilidade 13
Vendas/Marketing 4

Mercado Cliente 8 16
Concorrente 4
Processos 9
Pessoas 13
Estratégia Organizacional 3

Gestao Interagao Externa 1 37
Orientagdo Empresarial 1
Responsabilidade Socioambiental 9
Administragao Legal 1

TOTAL 103

FONTE: A autora (2016).

Feita a verificacdo dos indicadores, posteriormente, foi apresentado um
guestionario que teve como objetivo verificar o grau de aderéncia de cada indicador
aos critérios e o grau de importancia com que os respondentes julgam cada

indicador, itens apresentados no tépico a seguir.
4.6 PRE-TESTE E QUESTIONARIO FINAL
4.6.1 Pre-teste
ApoOs a verificagcdo dos indicadores pré-validados, secédo 4.5, foi

constituido um questionario, que teve como objetivo avaliar o grau de aderéncia dos

indicadores aos critérios propostos por Almeida (2015). Para elaborar as questdes
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de um questionario € imprescindivel levar em conta que o informante n&o podera
utilizar explicagbes adicionais do pesquisador. Por este fato, as perguntas devem ser
esclarecedoras e objetivas, para evitar interpretacdes errbneas, e ndo devem ser
invasivas (MANZATO; SANTOS, 2014). Assim, antes da aplicacdo do questionario
final, foi realizado a aplicacdo do pré-teste.

O primeiro pré-teste foi aplicado em dezembro/2015 com dois especialistas
da incubadora INTEC e, sequencialmente, foi realizado o segundo pré-teste com
seis alunos do programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal do Paran4, totalizando 8 respondentes no pré-teste.

Para a realizacdo do pré-teste do questionério, primeiramente elaborou-se
um questionario de modo que 0s gestores verificassem apenas o grau de aderéncia
dos indicadores aos critérios.

No entanto, durante a aplicacdo do pré-teste juntamente a incubadora
INTEC, foi sugerido que o questionario, além de verificar a aderéncia dos
indicadores aos critérios, este poderia também verificar a aderéncia dos indicadores
e critérios de acordo com o ciclo de maturidade das empresas incubadas.

Posteriormente a aplicacdo dos dois testes pilotos, foram realizadas as

seguintes modificac6es no questionario:

e O questionario foi alterado de modo a considerar as quatro fases do ciclo de
maturidade do processo de incubacdo, sendo estas: Implantacao,
Crescimento, Consolidacéo e Liberacao;

e As guatro perguntas abertas sobre a incubadora/respondente que estavam
localizadas ao final do questionario foram trazidas para o inicio do mesmo,
pois, uma vez que a aplicacdo do questionario foi presencial estas perguntas

poderiam ser respondidas no inicio.
Apés as modificacbes, definiu-se o questionario em sua versao final,

conforme se depreende do APENDICE 2 deste trabalho.

4.6.2 Questionario Final

ApOs o0 pré-teste, o questionario foi aplicado a representantes de
incubadoras de base tecnolégica da regido de Curitiba/PR, sendo estas: Incubadora

Tecnologica do Tecpar — INTEC; Incubadora de Inovagdes da Universidade
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Tecnoldgica Federal do Parand — IUT; Incubadora do SENAI; Agéncia de Inovacao
da Universidade Federal do Parand e Hotmilk PUC/PR. Assim, toda a populacao,
formada pelas cinco incubadoras localizadas na cidade de Curitiba, foi considerada
para o desenvolvimento do presente trabalho.

Optou-se por avaliar apenas as incubadoras de base tecnoldgica da regido de
Curitiba/PR pelo fato de estas serem incubadoras de renome. Levou-se em
consideracdo também o fato de o questionario aplicado ser extenso, tornando dificil
0 aceite dos respondentes.

Embora, de acordo com Pecanha (2006), a utilizacdo de uma amostra
pequena ou até mesmo uma populacédo ndo muito grande tem um ganho em relacéo
a sua validade dos resultados, visto que as respostas obtidas por meio da
mensuracao e do discurso podem ser comprovadas pela observacéo direta, sugere-
se um aumento da populagéo estudada.

Assim, como estudo futuro, recomenda-se a aplicacdo desta pesquisa em
todas as incubadoras de base tecnoldgica do Estado do Parana.

A seguir apresenta-se uma breve descricdo das incubadoras respondentes.
a) Incubadora Tecnolégica do Instituto de Tecnologia do Parana (INTEC)

A Incubadora Tecnoldgica do Instituto de Tecnologia do Parana foi fundada
em 4 de setembro de 1989 e ja incubou mais de 75 empresas. Atualmente, a INTEC
possui quatro empresas incubadas: 19 Algo, LOT Group, Beenoculus e SaaS
Ambiental — Software e Consultoria para Gestéo Laboratorial.

b) Agéncia de Inovacao da Universidade Federal do Parana

A Agéncia de Inovacdo da UFPR foi instituida em 2008 pela Resolugdo N°
16/08-COPLAD e é responsavel pelo registro e protecdo do patriménio intelectual
gerado na Instituicdo, promovendo oportunidades para utilizacdo desse em prol do
setor produtivo. Atualmente a Agéncia de Inovagdo possui 7 empresas incubadas:
Campestrini Tecnologia, Criatec, Fitogen, Imunis acqua, Imunova, Messa, Nu3

solugdes em nutricdo animal.
c) Hotmilk PUC/PR — Aceleradora e consultoria

A Hotmilk, aceleradora de Startups da PUCPR, foi fundada em setembro de
2014 pela Pontificia Universidade Catolica do Parana (PUC-PR) e hoje possui 27
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startups. A proposta da Hotmilk é proporcionar aos universitarios o ambiente
adequado para desenvolver projetos inovadores e estabelecer suas empresas no
mercado local. A aceleradora apresenta como segmento especifico de mercado

produtos digitais (software e hardware).
d) Incubadora Senai

A Incubadora do Senai busca promover o empreendedorismo apoiando a
criacao e o desenvolvimento de empresas inovadoras. Possui hoje quatro empresas
incubadas: Qualicode, Viva Intra, JUST ADS, RP Sistemas e Inovacéo. A incubadora

apresenta como segmento especifico de mercado o ramo industrial.
e) Incubadora da Universidade Tecnologica Federal do Parana (UTFPR)

A Incubadora de Inovacdes da Universidade Tecnoldgica (IUT) é uma
incubadora de base tecnoldgica lotada na UTFPR, fundada em 2001 que possui
atualmente 4 empresas incubadas, com mais 2 a serem incubadas nos préximos

dias.

O questionario final foi segmentado em duas partes: a primeira contendo 4
guestOes abertas sobre o respondente e a incubadora; e a segunda elaborada de
forma estruturada e nao disfarcada, contendo 45 questdes objetivas que sé&o
apresentadas de uma mesma forma e possuem a opc¢do de resposta Unica e
escalonada.

As 4 primeiras questdes tiveram como objetivo identificar a incubadora e se
esta possui direcionamento para algum segmento especifico de mercado, identificar
a area de formacdo e cargo do respondente na incubadora. As 45 perguntas
objetivas tiveram como objetivo verificar o grau de aderéncia dos indicadores aos
critérios propostos por Almeida (2015) considerando o ciclo de maturidade das

empresas incubadas.
4.6.3 Escala de Medida
Diante da necessidade desta pesquisa em ordenar comparativamente, 0

grau de concordancia ou discordancia dos indicadores aos critérios de

monitoramento, adotou-se a escala likert. Nesta escala, para cada resposta €
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atribuido um numero que reflete a direcdo da atitude do respondente em relacdo a
cada afirmacédo, medindo, dessa forma, a intensidade das concordancias ou
discordancias.

Outra questéo relevante para a utilizacdo deste tipo deste tipo de escala -
que é caracterizada como um conjunto de itens apresentados em formas de
afirmacdes, com a requisicdo do posicionamento dos respondentes (SAMPIERI,
COLLADO; LUCIO, 2006) - é devido aos dados serem de natureza qualitativa e
ordinal.

As alternativas de respostas apresentadas indicam a intensidade da
concordancia com a afirmacao realizada, representando a confirmacéo da aceitacéo,
ou néo, dos indicadores que compdem o questionario.

Segundo Vieira e Dalmoro (2008) em questionarios que envolvem um
grande numero de questdes, deve-se optar por escalas menores para diminuir o
namero total de opgBes a serem analisadas. Como foram elaboradas 45 questfes
para avaliar os indicadores, optou-se pela escala de cinco pontos.

Para uma melhor visualizacdo das respostas obtidas e também para auxiliar
a mensuracao dos indicadores avaliados utilizou-se a seguinte relacdo de graus de
importéancia e pesos, QUADRO 8.

QUADRO 8 — OPCOES DA ESCALA LIKERT E PESOS

Opgao Escala Likert Pesos
Sem Importancia 1
De Pouca Importancia 2
Mais ou Menos Importante 3
Importante 4
Muito Importante 5

FONTE: A autora (2016).

As respostas obtidas por meio da aplicagcdo do questionario e a analise dos

resultados obtidos serédo apresentadas no capitulo seguinte.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos por
meio da aplicacdo do questionario.

Entre os meses de janeiro e fevereiro de 2016 foram realizadas visitas nas 5
incubadoras de base tecnoldgica de Curitiba/PR para verificar o grau de aderéncia
dos indicadores pré-selecionados aos critérios propostos por Almeida (2015). O
questionario foi aplicado a um representante de cada incubadora.

O QUADRO 9 apresenta as respostas obtidas para as 4 questdes abertas.

QUADRO 9 — RESPOSTAS DAS QUESTOES ABERTAS DO QUESTIONARIO

. Incubadora Incubadora Incubadora Incubadora Incubadora
Questdes
INTEC HOTMILK SENAI UFPR UTFPR
Qual o nome da ':'Zf:l:l%?gc;g Moz EEteE Ao de Incll;l;?/go;%de
do 9 Hotmilk Incubadora Inovacéo - Tecnolg ica
incubadora? Senai 9
TECPAR - (PUC-PR) UFPR da UTFPR —
INTEC IUT
A Incubadora tem
Produtos
como foco algum diqitai
- igitais . - -
. Industrial
segmento especifico (software e
de mercado? hardware)
Qual sua
funcéo/cargo na Gerente Coordenador Gestor Coordenador Coordenador
incubadora
. Design de
Qual sua formagéo Engenharia produto e Comunicacdo | Administragdo | Engenharia
académica? Negocios

FONTE: A autora (2016).

Na sequencia as TABELAS 3 a 6 apresentam as respostas das questdes
fechadas em escala de likert para cada etapa do ciclo de maturidade, que sao
Implantacao, Crescimento, Consolidacéo e Liberacéo.

Vale lembrar que ao se analisar as respostas obtidas, ndo foram feitas
distincbes entre as incubadoras avaliadas, ou seja, ndo foram levados em
consideracao fatores como idade da incubadora, numero de funcionarios, nimero de

empresas incubadas e graduadas.
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5.15.1 FASE DE IMPLANTACAO

A TABELA 3 apresenta a pontuacdo obtida para cada indicador, de acordo
com representantes das incubadoras pesquisadas, para a fase de Implantacéo.
Esta primeira fase caracteriza-se, conforme Medeiros e Atas (1996), “pela
legalizacdo do empreendimento, acertos legais e administrativos, mudancas,
instalagao e contratacdo do pessoal’. Nesta fase, o empreendedor devera completar
0 processo de legalizacdo do empreendimento, formar sua equipe de trabalho, obter
os recursos financeiros, adquirir os equipamentos indispensaveis na execucao de
suas atividades, comprar matéria-prima, e fazer contato com fornecedores.

Na fase de Implantacdo sdo avaliadas as dimensdes do modelo CERNE:
Empreendedor, Tecnologia e Gestéo.

Uma vez codificadas as respostas, calculou-se a média geométrica para
cada indicador e a porcentagem de aderéncia de cada indicador ao seu respectivo

critério.
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MATURIDADE
FASE DE IMPLANTACAO
% de
DIMENSAO CRITERIO INDICADOR INTEC | HOTMILK | SENAI | UFPR | UTFPR | media | 2derénciado
indicador ao
critério
o Comportamento Etico 5 4 4 5 5 4,57 91%
8 Cultura
i Cultura da Exceléncia 4 5 4 3 5 4,13 83%
E Cumprimento dos objetivos e metas 5 4 3 3,73 75%
§ Competéncia | pefinicao q?s fungdes e 3 4 3 3 s 352 20%
s responsabilidades
P&D Custos com P&D 4 5 3 3 4 3,73 75%
Acompanhamento das inovagdes 4 4 3 5 5 4,13 83%
:—; Incentivo para novas ideias 3 5 3 5 5 4,08 82%
b =
6' Inovacdo Esforgos para inovagdo 4 5 4 3 4 3,95 79%
Z ope ~ .
S !dentlchagao de oportunidades de 3 5 4 3 5 3,90 78%
e inovagdo
Patentes registradas 4 3 4 2 4 3,29 66%
Patentes
Idade média das patentes 2 2 3 3 1 2,05 41%
Desempenho das pessoas 3 5 5 5 4 4,32 86%
Selegdo e contratagdo 4 3 5 5 4 4,13 83%
Melhoria continua e produtividade 2 5 5 5 4 3,98 80%
Saude ocypauonal, seguranga e 4 4 3 5 4 3,95 79%
ergonomia
Bem-estar, satisfacdo e motivagdo 3 4 4 5 4 3,95 79%
Acidentes de trabalho 4 3 4 5 4 3,95 79%
Pessoas Incentivo ao trabalho em equipe 4 2 4 5 4 3,64 73%
g Sugestdo do funciondrio 2 4 4 5 4 3,64 73%
]
= P = - "
o romocgdo de agdes e praticas dos 3 3 3 5 4 3,52 70%
o colaboradores
Avango na carreira 2 2 4 5 4 3,17 63%
Pf)rcentagem’de funcpnarlos com 5 3 3 4 3 2,93 599%
diploma de nivel superior
Absenteismo 2 3 3 3 3 2,77 55%
Defini¢do dos planos de agdo 4 5 3 5 5 4,32 86%
Estr.ateg.la Utilizagdo de indicadores e metas 3 5 4 5 4 4,13 83%
Organizacional
Estratégias e planos 4 3 3 5 5 3,90 78%
Admllrélgs;ragao Conhecimento das exigéncias legais 4 3 4 5 5 4,13 83%

FONTE: A autora (2016).

Analisando as respostas obtidas para os indicadores propostos nesta fase

do processo de incubacéo, percebeu-se a necessidade de uma analise voltada para

os indicadores que obtiveram escore mais alto em cada dimensao/critério, bem

como para aqueles que obtiveram escore inferior a 70%. Vale ressaltar que, 0s

indicadores que obtiveram escore inferior a 70% de aderéncia ao critério, serao

desconsiderados do conjunto de indicadores pré-selecionados. Esta discussédo é

apresentada na sequéncia.
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Dimensdo Empreendedor
— Critério Cultura

Os indicadores que obtiveram maior pontuag¢ao foram “comportamento ético”
e “cultura da exceléncia” com 91% e 83% de aderéncia ao critério cultura.

A importancia de tais indicadores € justificada pois, o0 comportamento ético
dos gestores e o clima ético da organizacdo podem estimular ou reprimir o
desenvolvimento de uma politica social ativa, refletindo-se no desempenho real e
percepcionado da empresa. Ou seja, as suas decisdes e atitudes perante conflitos
de interesse que envolva valores morais influenciam o clima ético da organizacéo, o
comportamento dos trabalhadores e a forma como eles se comportam e se
relacionam entre si e com a empresa (BEWS; ROSSOUW, 2002).

Seguindo a mesma linha de pensamento, € necessario reforcar o conceito
da lideranca e disseminar a cultura de exceléncia na organizacdo para que as
pessoas busquem fazer as coisas certas o tempo todo. Quando esse conceito é
incorporado pela cultura, diminui-se a necessidade de supervisao e controle. Por
isso é importante trabalhar na sedimentacdo da exceléncia como cultura, pois as
atitudes consequentes passam a ser naturais, e ndo resultantes de cobranca e
controles das liderancas (MIGUELES, LAFRAIA e SOUZA, 2010).

Dimensao Tecnologia
— Critério Inovacédo

Com relacdo a dimensao tecnologia, os indicadores mais bem pontuados
foram “acompanhamento das inovagdes” e “incentivo para novas ideias” com 83% e
82% de aderéncia ao critério Inovacao respectivamente. Tais indicadores tém como
objetivo evidenciar que as empresas de base tecnoldgica tém como foco a inovagéo

e a tecnologia.

— Critério Patente

Os indicadores “patentes registradas” e “idade meédia das patentes”
referentes ao critério patente obtiveram pontuacéo de 66% e 41% respectivamente,
ou seja, ndo foram considerados relevantes pelos representantes das incubadoras

pesquisadas. Fato este que, vem de encontro ao resultado obtido por Passoni
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(2015), que em seu trabalho de dissertacdo, avaliou critérios para o processo de
selecdo de empresas. Das 20 incubadoras pesquisadas por Passoni, 19 néo
consideraram relevante o critério patente, uma vez que nenhuma delas adota este
critério nos processos de selecao.

De acordo com Passoni (2015), ha divergéncias de opinides na academia
sobre a necessidade ou importancia de requerer patente. As patentes causam
efeitos indesejados, pois ha a necessidade do inventor revelar detalhadamente todo
o conteudo técnico do objeto da patente e que isso pode estimular os concorrentes
como um ponto de partida para desenvolver um produto que supere as expectativas
do produto patenteado.

Somam-se a estes argumentos, o fato que o processo de solicitacdo de
patente (de invencdo) possui custos, sendo um processo moroso: demora de 5 a 8
anos para obter o direito a patente no Brasil. Assim, de acordo com a gerente de
Desenvolvimento e Inovacdo da Federacdo das Industrias do Estado do Rio de
Janeiro (Firjan), ndo ha vantagem da protecdo de marcas e patentes para
0 segmento econdmico das pequenas empresas do Brasil, pois com o tempo gasto

até obter o direito a patente, a tecnologia ja sucumbiu (LENTIDAO, 2014).

Dimensao Gestao
— Critério Pessoas

Os indicadores “desempenho das pessoas” e “selecdo e contratacdo”
obtiveram 86% e 83% de aderéncia ao critério pessoas, sendo estes 0s dois
indicadores com maior pontuacdo referente a este critério. A mensuracdo do
indicador “desempenho das pessoas” se mostra relevante dentro da organizacao
uma vez que as pessoas Sao um importante meio para se alcancar os objetivos
organizacionais e que o desempenho destas reflete-se no sucesso da propria
organizacdo. A importancia do indicador “selegdo e contratagao” é justificada pelo
fato de um dos objetivos da fase de implantacéo ser a contratacdo de pessoal.

J& os indicadores “avango na carreira”, “porcentagem de funcionarios com
nivel superior” e “absenteismo” obtiveram pontuacdo inferior a 70%. Pode-se
explicar tal pontuacdo pelo fato de que, por estarem na fase inicial de incubacéo as
empresas possuem poucos recursos financeiros ndo podendo expandir o seu

quadro de funcionarios. Assim, na grande maioria dos casos, o0s funcionarios das
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empresas incubadas sdo os proprios sécios e parceiros, ou seja, pessoas que ja
possuem um certo conhecimento sobre o setor de atuacdo e que estdo altamente

envolvidas e interessadas com o crescimento da empresa.

— Critério Estratégia Organizacional

Os indicadores “utilizacdo de indicadores e metas” e “definicao dos planos
de acao” foram indicadores que obtiveram 86% e 83% de aderéncia ao critério
estratégia organizacional, ou seja, afirmando que, nesta etapa inicial da incubacéao, a

empresa necessita definir seus planos de acdo para atingir os objetivos estratégicos.

— Critério Administracéo legal

O indicador “conhecimento das exigéncias legais” obteve 83% de aderéncia
ao critério administracdo legal, ou seja, reafirmando que nesta fase inicial, de
implantacdo do processo de incubacdo deve ocorrer a legalizagdo do

empreendimento.

5.25.2 FASE DE CRESCIMENTO

Apbs a transposicdo da fase de implantacdo, parte-se para a seguinte, que
se consubstancia no crescimento ou desenvolvimento das propostas. Para Ayres,
Cavalcante e Brasileiro (2001), esta fase visa buscar “o aprimoramento técnico dos
produtos, dos processos ou servigos, € comercializagdo”. Assim, nesta etapa, os
bens ganham forma fisica e os servigos sdo desenvolvidos e aprimorados, buscando
a sua comercializacao.

Na fase de Crescimento as cinco dimensdes do modelo CERNE séo
avaliadas: Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado e Gestao.

A TABELA 4 apresenta a pontuacdo obtida para cada indicador, de acordo
com as incubadoras pesquisadas, para a fase de Crescimento. Percebe-se que
alguns indicadores obtiveram maior pontuagdo enquanto em outros obtiveram
escore inferior a 70%, e por este fato, serdo discutidos a seguir. Os indicadores com
pontuacdo inferior a 70% de aderéncia aos critérios serdo desconsiderados do

conjunto de indicadores pré-selecionados.
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MATURIDADE
FASE DE CRESCIMENTO
% de
DIMENSAO CRITERIO INDICADOR INTEC | HOTMILK | SENAI UFPR UTFPR | Média é.’de.renc'a do
indicador ao
critério
Investlmento em desenvolvimento 4 3 4 5 4 3,95 79%
gerencial
Lideranga Definigdo da missao da empresa 4 3 2 5 5 3,59 72%
g Conhecimento da missdo pelos 3 3 3 5 4 352 70%
a colaboradores
w .
[=] Comportamento Etico 5 4 5 5 5 4,78 96%
uz_, Cultura
o Cultura da Exceléncia 3 5 5 5 4 4,32 86%
o
E Eficacia do treinamento 4 3 4 5 5 4,13 83%
Resultados relativos as capacitagGes 3 3 3 4 5 3,52 70%
Treinamento
Volume de treinamento 2 3 3 4 3 2,93 59%
Horas de treinamento 3 2 3 3 3 2,77 55%
P&D Custos com P&D 3 4 4 5 4 3,95 79%
!dentlchagao de oportunidades de 4 5 4 5 5 4,57 91%
inovagdo
Inovacgo Acompanhamento das inovagdes 5 4 4 5 5 4,57 91%
< Esforgos para inovagdo 4 5 4 5 4 4,37 87%
O
9 Incentivo para novas ideias 4 5 3 5 5 4,32 86%
o
3 Gestdo do conhecimento 4 4 4 5 5 4,37 87%
w
[l Funcionarios dedicados a
Informacio e tecnologia 3 5 3 5 5 4,08 82%
conhecimento I"piyeacio de resultados e
compartilhamento do 2 4 4 5 5 3,81 76%
conhecimento
Tecnologia | Analise de desempenho e melhoria 3 5 4 4 4 3,95 79%
Divida em patriménio liquido 4 4 4 5 5 4,37 87%
Imobilizagdo 4 5 3 5 5 4,32 86%
Recursosde [0 jividamento 5 3 4 4 5 4,13 83%
terceiros
Endividamento oneroso 3 5 3 5 5 4,08 82%
Composig¢do do endividamento 4 4 3 5 3 3,73 75%
Controle das finangas 3 4 3 5 5 3,90 78%
T
.empt') para recuperar o 4 5 4 5 ) 381 76%
&, investimento - payback
E Rendimentos/ativos totais 4 4 2 5 5 3,81 76%
< - - ———
o Ciclo financeiro - giro das contas a 4 3 5 5 5 359 72%
receber e a pagar
. Custos totais 4 4 2 5 2 3,17 63%
Finangas
Total de ativos 4 3 1 5 4 2,99 60%
Ciclo operacional - Taxa de giro de 3 3 1 5 5 2,95 599%
estoque
Valor presente liquido - VPL 3 3 1 5 5 2,95 59%
Taxa interna de retorno - TIR 3 3 1 5 4 2,83 57%
Liquidez - receita em ativos liquidos 3 4 1 5 3 2,83 57%




98

concluséo
FASE DE CRESCIMENTO
% de
DIMENSAO CRITERIO INDICADOR INTEC | HOTMILK | SENAI | UFPR | UTFPR | Média | 2C6Téncia
do indicador
3o critério
Conhecimento 4 5 4 5 5 4,57 91%
Volume de vendas 4 5 5 5 4 4,57 91%
Vendas/ Divuleacs A
; gacdo do produto, servigo ou o
Marketmg processo 3 5 4 5 4 4,13 83%
o
a B
2 Custo de marketing como 3 3 3 5 5 368 74%
k:) porcentagem de vendas
E Identificagdo do setor de atividade 4 5 4 5 5 4,57 91%
Divulgagdo do produto, servigo ou 4 5 4 5 5 457 919%
Concorrentes | ProCesso
Participagdo no mercado 3 5 4 5 4 4,13 83%
Prego comparado ao da concorréncia 3 3 4 5 4 3,73 75%
Selegdo e contratacdo 4 4 4 5 5 4,37 87%
Melhoria continua e produtividade 3 5 4 5 5 4,32 86%
Saude ocypauonal, seguranga e 4 4 3 5 5 4,13 83%
ergonomia
Bem-estar, satisfagdo e motivagdo 3 4 4 5 5 4,13 83%
Incentivo ao trabalho em equipe 4 3 4 5 5 4,13 83%
Desempenho das pessoas 3 5 3 5 5 4,08 82%
Pessoas Acidentes de trabalho 4 3 3 5 5 3,90 78%
Promogado de agGes e praticas dos 4 3 3 5 5 3,90 78%
colaboradores
Organizagdo do trabalho 3 3 4 5 4 3,73 75%
Avango na carreira 2 4 3 5 5 3,59 72%
Sugestdo do funcionario 3 3 4 5 3 3,52 70%
Absenteismo 2 3 4 3 5 3,25 65%
P.orcentagem’de funcpnarlos com 5 1 3 5 5 272 549%
diploma de nivel superior
o Utilizagdo de indicadores e metas 4 5 4 5 5 4,57 91%
Estratégi ~ ~
l& S r.a eg|a Defini¢do dos planos de agdo 4 5 3 5 4 4,13 83%
a organizacional
C) Estratégias e planos 5 3 3 5 5 4,08 82%
Interagdo Relacionamento e Selecdo de 3 4 3 5 5 3,90 78%
Externa Fornecedores
Orlentaca!o Inforn.nagoeS necessarias para o 4 4 4 5 5 4,37 37%
empresarial planejamento
Conformidade ambiental 5 4 3 4 4 3,95 79%
EmissGes ambientais 4 2 3 5 3 3,25 65%
Co.n.silde.ragao do’s.aspectos de ) 4 1 4 3 2,49 50%
eficiéncia energética
Co~mpromet|mento por meio de 3 ) 1 5 3 246 49%
agoes
Responsabilida .
de F:onheumento c'e tratamento de 3 ) 1 5 3 2,46 49%
) . impactos negativos
socioambiental
Divulgagdo 3 3 1 3 3 2,41 48%
Investlmer?t.o/recursgs alocados em 5 5 1 3 5 227 45%
responsabilidade social
Responsabilidade social 2 2 1 5 3 2,27 45%
Inveftlment'os/recursos alocados em 5 5 1 4 3 217 43%
gestdo ambiental

FONTE: A autora (2016).
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Dimensdo Empreendedor
— Critério Treinamento

Na etapa de crescimento, ndo apenas 0S processos, produtos e/ou servigos
precisam ser aprimorados, os funcionarios também precisam receber treinamento e
capacitacdo. Assim, para o critério treinamento foram avaliados quatro indicadores,
sendo estes: eficacia do treinamento, volume de treinamento, horas de treinamento
e resultados relativos as capacitacées. Os indicadores “volume de treinamento” e
‘horas de treinamento” atingiram 59% e 55% respectivamente, ou seja,
comprovando que, de acordo com as incubadoras avaliadas, quantidade de
treinamento e capacitacdo sao menos relevantes que a qualidade/eficacia do
treinamento e os resultados obtidos com as capacitacfes, o0 que realmente importa €
se estes trouxeram resultados positivos para o negdcio. Ainda, de acordo com
Tamayo e Abbad (2006), as organizacdes vém investindo muito em treinamento de
pessoal. Porém, na maioria dos casos, este investimento é feito as cegas, ou seja,
os treinamentos sao oferecidos sem um estudo criterioso prévio das necessidades

de treinamento, podendo resultar numa perda de tempo e dinheiro.

Dimensao Tecnologia
— Critério Inovacédo

Dentro da dimensdo Tecnologia, os indicadores “identificacdo de
oportunidades de inovagdo” e “acompanhamento das inovagdes” foram os
indicadores que obtiveram maior porcentagem de aderéncia ao critério inovacao,
91%. Compreende-se, assim, que as empresas de base tecnolégica estdo
fortemente vinculadas a pratica da inovacdo, utilizando meios para alcancar o
desenvolvimento de novos produtos e/ou processos. A inovacdo esta também
intrinsecamente ligada a competitividade, 0 que torna as empresas de base
tecnolégica diferenciadas no mercado, devido ao alto grau de conhecimento

aplicado (ARANHA, 2008).

Dimenséao Capital

— Critério Financas
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Considerando a dimensao Capital, os indicadores “valor presente liquido”,
“taxa interna de retorno”, “ciclo operacional”’, “total de ativos”, “custos totais” e
“‘liquidez” obtiveram menos de 70% de aderéncia ao critério financas. Porém, é
possivel observar que apenas a incubadora do Senai pontuou tais indicadores como
sendo de pouco importancia e sem importancia, para as demais incubadoras
pesquisadas os indicadores foram pontuados como sendo mais ou menos
importante até muito importante. Pode-se explicar tal disparidade pelo fato de a
incubadora do Senai possuir caracteristicas de aceleradora, ou seja, como a
aceleradora oferece aporte financeiro as empresas incubadas, estes indicadores nao
precisam estar tdo consolidados nesta fase de crescimento.

Dimensao mercado
— Critério Vendas/Marketing

Como na fase de Crescimento propde-se o inicio da comercializagédo, pode-
se verificar que, todos os indicadores propostos para a dimensao mercado obtiveram
mais de 70% de aderéncia aos critérios propostos. Merecendo destaque o0s
indicadores “conhecimento” e “volume de vendas” com 91% de aderéncia ao critério

vendas/marketing.

— Critério Concorrentes

Os indicadores “identificagdo do setor de atividade” e “divulgacédo do
produto, servigo ou processo” referente ao critério concorrente também obtiveram
91% de aderéncia ao critério, segundo representantes das incubadoras
analisadas. Tal resultado demonstra a importancia de se conhecer o
contexto econdbmico em que aempresaesta atuando e sua concorréncia,
podendo avaliar suas oportunidades e fraquezas, identificando tendéncias que

possam ter impacto nos negdécios.

Dimenséo Gestéao
— Critério Estratégia Organizacional

Considerando a dimensé&o gestdo, o indicador que obteve maior pontuacao

foi “utilizacao de indicadores e metas” referente ao critério Estratégia Organizacional.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Economia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa
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Tais indicadores se mostram relevantes uma vez que a estratégia da organizacéo é
executada de acordo com o0s objetivos e metas definidos e o desempenho da

organizacao é avaliado com base nos indicadores definidos.

— Critério Responsabilidade Socioambiental

J& com relacdo ao critério responsabilidade socioambiental tem-se que oito
dos nove indicadores propostos foram pontuados como n&do sendo relevantes para
as incubadoras pesquisadas, ou seja, obtiveram menos de 70% de aderéncia ao
critério. Isso se deve ao fato de que nesta fase inicial de crescimento a empresa esta
mais preocupada em crescer financeiramente. Geralmente, nesta fase ainda n&o se
tem recursos financeiros e de pessoal para assumir as questdes ambientais e

sociais.

5.35.3 FASE DE CONSOLIDACAO

Como consequéncia favoravel do processo de desenvolvimento tem-se a
consolidacdo do empreendimento. Medeiros e Medeiros (1996) citam que a empresa
entra na etapa de consolidacdo de suas atividades, quando se forma nos aspectos
técnicos, administrativos e financeiros, seus produtos ja estdo desenvolvidos, ha
uma organizacdo e um aprimoramento em suas atividades, e a empresa comeca a
transpassar para a fase de liberacéo.

Na fase de Consolidacdo também sdo avaliadas as cinco dimensfes do
modelo CERNE. A TABELA 5 apresenta a pontuagéo obtida para cada indicador, de
acordo com as incubadoras pesquisadas.

Assim como nas fases anteriores, 0s indicadores que obtiveram alto
percentual de aderéncia aos critérios e 0os que obtiveram menos de 70% de

aderéncia serao discutidos a seguir.
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TABELA 5 — INDICADORES AVALIADOS PARA A FASE DE CONSOLIDAGAO DO CICLO DE

MATURIDADE
FASE DE CONSOLIDACAO
% de
DIMENSAO CRITERIO INDICADOR INTEC | HOTMILK | SENAI | UFPR | UTFPR | Média | 296Ténciado
indicador ao
critério
Investlmento em desenvolvimento 3 3 4 5 5 3,90 78%
o gerencial
o . : o~
a Lideranca Conhecimento da missdo pelos 4 4 ) 5 5 381 76%
o colaboradores
2
] Defini¢cdo da missdo da empresa 4 3 2 5 5 3,59 72%
3
% Cumprimento dos objetivos e metas 4 5 5 5 5 4,78 96%
w Competéncia I 5
Defini¢do (ias fungdes e 4 4 4 5 5 437 87%
responsabilidades
< Funcionarios dedicados a tecnologia 4 5 4 5 5 4,57 91%
(U]
o ~ . ~
© Inform.agao e Dlvulgagt’ao de resultados e . 3 4 4 5 5 413 83%
<23 conhecimento | compartilhamento do conhecimento
g Gestdo do conhecimento 3 4 4 5 5 4,13 83%
Imobilizagdo 5 4 3 5 5 4,32 86%
Endividamento oneroso 4 3 4 5 5 4,13 83%
Recursosde  ['c i vidamento 5 3 4 5 4 | 413 83%
terceiros
Divida em patriménio liquido 4 3 3 5 5 3,90 78%
Composigdo do endividamento 5 3 3 4 3 3,52 70%
Tempo para recuperar o investimento 5 5 5 5 3 4,51 90%
- payback
Controle das finangas 5 3 5 5 5 4,51 90%
Rendimentos/ativos totais 5 4 3 5 5 4,32 86%
Ciclo financeiro - giro das contas a 5 3 3 5 5 4,08 82%
receber e a pagar
Financas Liquidez - receita em ativos liquidos 5 4 3 5 3 3,90 78%
Valor presente liquido - VPL 5 3 2 5 5 3,76 75%
Taxa interna de retorno - TIR 5 3 2 5) 5 3,76 75%
Ciclo operacional - Taxa de giro de 5 3 ) 5 5 3,76 75%
o estoque
<
E Custos totais 5 3 5 3 3,68 74%
5 Total de ativos 5 3 2 5 4 3,59 72%
Geragdo de caixa 4 5 5 5 5 4,78 96%
Faturamento (vendas) 5 4 5 5 5 4,78 96%
Crescimento da receita 4 5 5 5 5 4,78 96%
Lucro liquido 4 5 4 5 5 4,57 91%
Giro do ativo 4 4 5 5 5 4,57 91%
Receita de novos produtos 4 4 4 5 5 4,37 87%
Rendimento sobre o capital
Rentabilidade empregado 5 4 3 5 5 4,32 86%
Margem bruta - lucro em 5 4 3 5 5 4,32 6%
porcentagem de vendas
Liquidez geral 4 4 3 5 5 4,13 83%
Rentabilidade do patriménio liquido 4 4 3 5 5 4,13 83%
Valor econémico adicional (EVA) 4 4 3 5 5 4,13 83%
Valor de mercado - EBITDA (LAJIDA) 4 4 3 5 5 4,13 83%
Taxa de crescimento composta 4 4 2 5 5 3,81 76%
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conclusdo
FASE DE CONSOLIDACAO
% de
- . . aderéncia
DIMENSAO CRITERIO INDICADOR INTEC | HOTMILK | SENAI UFPR UTFPR | Média Lo
do indicador
ao critério
Conhecimento 4 5 4 5 5 4,57 91%
Volume de vendas 4 5 4 5 5 4,57 91%
Vendas/Marketin i
/ Custo de marketing como ) 5 4 5 5 398 30%
g porcentagem de vendas
Divulgag¢do do produto, servigo ou ) 5 4 5 5 3,98 80%
o processo
a Relacionamento 4 5 5 5 5 4,78 96%
§ Fidelidade 4 5 5 5 5 4,78 96%
E Satisfagdo 4 5 4 5 5 4,57 91%
Insatisfagdo 4 5 4 5 5 4,57 91%
Clientes i
Tt?mpo de resposta ao pedido do 4 5 4 5 5 4,57 91%
cliente
Retencdo de clientela 3 4 5 5 5 4,32 86%
Agrupamento dos clientes 3 4 3 5 5 3,90 78%
Perda de clientela 2 3 4 5 5 3,59 72%
Conformidade do produto 4 4 5 5 5 4,57 91%
Qualidade dos principais produtos 4 4 4 5 5 4,37 87%
Prazo de entrega 4 4 4 5 5 4,37 87%
Conformidade do processo 4 4 4 5 5 4,37 87%
Desperdicio 4 4 4 5 5 4,37 87%
Processos — -
Eficiéncia operacional 3 4 4 5 5 4,13 83%
Processos padronizados e 4 4 3 5 5 413 83%
documentados
Variabilidade do processo 3 5 3 5 5 4,08 82%
Qualidade do planejamento 3 4 3 5 5 3,90 78%
Melhoria continua e produtividade 4 5 5 5 5 4,78 96%
Desempenho das pessoas 4 5 4 5 5 4,57 91%
Bem-estar, satisfacdo e motivagdo 4 4 5 5 5 4,57 91%
Selegdo e contratagdo 4 4 4 5 5 4,37 87%
Saude ocupacional, seguranga e 4 4 4 5 5 4,37 87%
ergonomia
Avanco na carreira 4 3 5 5 5 4,32 86%
Organizagdo do trabalho 4 3 4 5 5 4,13 83%
Pessoas —
Absenteismo 4 4 3 5 5 4,13 83%
o Incentivo ao trabalho em equipe 4 3 4 5 5 4,13 83%
'fj Promocdo de agbes e préticas dos 4 3 4 5 5 4,13 83%
98 colaboradores
o Acidentes de trabalho 4 3 3 5 5 3,90 78%
Porcentagem de funcionarios com 4 2 3 5 5 3,59 72%
diploma de nivel superior
Sugestdo do funciondrio 4 3 3 3 3 3,18 64%
Interagdo Relacionamento e selegdo de 4 4 4 5 5 4,37 37%
externa fornecedores
Orlentagafo Informacoes necessdrias para o 4 4 3 5 5 413 83%
empresarial planejamento
EmissGes ambientais 4 3 3 5 4 3,73 75%
Conformidade ambiental 4 3 3 4 4 3,57 71%
Responsabilidade social 3 3 2 5 4 3,25 65%
Comprometimento por meio de agdes 3 3 2 5 4 3,25 65%
.Conhetamentot(.e tratamento de 3 3 5 5 4 3,25 65%
Responsabilidade |\PActos NEEAtvos
Soaeanbental Investlmentps/recursos alocados em 3 3 ) 4 4 310 62%
gestdo ambiental !
Divulgagdo 4 3 2 3 4 3,10 62%
an.ilde.ragao do's .aspectos de 3 3 ) 4 4 3,10 62%
eficiéncia energética
Investlmer?t.o/recursc.)s alocados em 3 3 ) 3 5 3,06 61%
responsabilidade social

FONTE: A autora (2016).
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Dimensdo Empreendedor
— Critério Competéncia

Na fase de consolidacao, todos os indicadores propostos para a dimenséo
empreendedor obtiveram percentual superior a 70%, em especial pode-se citar o
indicador “cumprimento dos objetivos e metas” que obteve 96% de aderéncia ao
critério competéncia. Tal indicador comprova que a empresa cumpriu as metas
previstas no plano de negdécios e mantém seu planejamento estratégico em

andamento, sendo estes objetivos a serem atingidos nesta fase de incubacéo.

Dimenséao tecnologia
— Critério Informacéo e Conhecimento

Com relacdo a dimensdo Tecnologia, os indicadores propostos para o
critério informacdo e conhecimento tiveram percentual superior a 80%, sendo o
indicador “funcionarios dedicados a tecnologia” o mais importante com 91%, ou seja,
nesta fase do empreendimento é preciso verificar a existéncia de pessoas dedicadas
a tecnologia do neg6cio, de modo a comprovar e manter sua inovacao de base
tecnoldgica.

Dimenséao Capital

— Critério Rentabilidade

Com relacdo a dimensao capital todos os indicadores propostos obtiveram
pontuacao superior a 70%. Considerando o critério rentabilidade, os indicadores
“geragao de caixa”, “faturamento” e “crescimento da receita” apresentaram 96% da
pontuagdo, demostrando que, nesta fase do processo de incubagao, a empresa
precisa gerar caixa e obter um faturamento através da comercializacdo de seus

produtos e/ou servicos e a receita obtida deve ser crescente.

Dimensao Mercado

— Critério Vendas/Marketing
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Para a dimenséo Mercado, todos os indicadores obtiveram mais que 70% da
pontuagdo. Por exemplo, os indicadores “conhecimento” e “volume de vendas’,
referentes ao critério vendas/marketing com 91% da pontuacdo Sdo 0s mais
significativos para este critério uma vez que nesta fase de consolidacdo ja deve

haver a comercializacdo e conhecimento do produto e/ou servico.

— Critério Clientes

Para o critério clientes os indicadores “relacionamento” e “fidelidade”
obtiveram 96% da pontuacao, esses indicadores se mostram muito relevantes pois,
a empresa, nesta fase de incubacao, precisa fidelizar os clientes adquiridos e ao

mesmo tempo ampliar sua rede de clientes.

Dimensao Gestao
— Critério Pessoas

Na dimenséo gestéo, considerando o critério pessoas os indicadores mais
bem pontuados foram “desempenho das pessoas’, “melhoria continua e
produtividade” e “bem-estar, satisfacdo e motivacao”. Isso representa que para
alcancar a fase final de liberacdo o empreendimento precisa ter funcionarios

dedicados e motivados com o negécio.

— Critério Processos

Com relacéo ao critério processos, o0s indicadores com maior percentual de
aderéncia sdo “conformidade do produto” com 91%, “qualidade dos principais
produtos”, “prazo de entrega”, “conformidade do processo” e “desperdicio” com 87%.
Tais indicadores tém como objetivo verificar o grau de consolidacdo do produto e

dos processos da empresa.

— Critério Responsabilidade Socioambiental

Ja para o critério responsabilidade socioambiental dos nove indicadores
avaliados sete apresentaram pontuacao inferior a 70%, apenas os indicadores

“conformidade ambiental”’ e “emissdes ambientais” foram considerados relevantes.
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5.45.4 FASE DE LIBERACAO

Como uma consequéncia positiva do processo de incubacéo, na fase de
liberacdo a empresa ja estad pronta para sair da incubadora, seu faturamento ja
atingiu um nivel que a permite migrar para uma nova sede fisica. A incubadora ndo
consegue mais acomodar a empresa, € sua expansao passa a ser um ponto critico
dado a limitacdo de espaco para novas empresas candidatas a incubacao (Moreira,
2002).

A fase de liberacéo representa o desligamento da empresa incubada em
relagdo a incubadora. Diante do crescimento e desenvolvimento adquirido nas fases
anteriores, a empresa incubada mostra-se capaz de sobreviver e atuar sozinha no
mercado.

Na ultima fase, a de Liberacdo, sdo avaliadas as dimensfes Tecnologia,
Capital, Mercado e Gestéao, TABELA 6.



TABELA 6 — INDICADORES AVALIADOS PARA A FASE DE LIBERAGAO DO CICLO DE
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MATURIDADE
FASE DE LIBERACAO
i % de aderéncia
DIMENSAO CRITERIO INDICADOR INTEC | HOTMILK | SENAI | UFPR | UTFPR | Média | do indicador ao
critério
—
O« Idade média das patentes 4 2 3 2 5 2,99 60%
5 G} Patentes
l'-l_-l o Patentes registradas 4 2 4 1 5 2,76 55%
Geragdo de caixa 5 5 5 5 5 5,00 100%
Faturamento (vendas) 5 5 5 5 5 5,00 100%
Crescimento da receita 5 5 5 5 5 5,00 100%
Giro do ativo 5 4 5 5 5 4,78 96%
Valor de mercado - EBITDA (LAJIDA) 5 4 5 5 5 4,78 96%
Margem bruta - lucro em 5 4 5 5 5 4,78 96%
2 porcentagem de vendas
E Rentabilidade Receita de novos produtos 5 4 4 5 5 4,57 91%
<<
o Lucro liquido 5 4 5 4 5 4,57 91%
Taxa de crescimento composta 5 4 4 5 5 4,57 91%
Rendimento sobre o capital 5 4 4 5 5 4,57 919%
empregado
Liquidez geral 5 4 4 5 5 4,57 91%
Rentabilidade do patrimdnio liquido 5 4 4 5 5 4,57 91%
Valor econdmico adicional (EVA) 5 4 4 5 5 4,57 91%
Relacionamento 4 5 5 5 5 4,78 96%
Fidelidade 4 5 5 5 5 4,78 96%
Satisfagdo 4 5 4 5 5 4,57 91%
:02 Insatisfagdo 4 5 4 5 5 4,57 91%
[®) Clientes :
& Tgmpo de resposta ao pedido do 4 5 4 5 5 4,57 91%
s cliente
Retengdo de clientela 3 4 5 5 5 4,32 86%
Agrupamento dos clientes 3 4 3 5 5 3,90 78%
Perda de clientela 2 3 4 5 5 3,59 72%
EmissGes ambientais 4 3 3 5 5 3,90 78%
Conformidade ambiental 4 3 3 4 5 3,73 75%
Responsabilidade social 3 3 2 5 5 3,39 68%
Conprometlmento por meio de 3 3 ) 5 5 339 68%
agbes
Q Conhecimento e tratamento de
= Responsabilidade | jmpactos negativos 3 3 2 > > 339 68%
4] socioambiental -
] Investimentos/recursos alocados em 3 3 ) 4 5 35 65%
gestdo ambiental ! ?
Divulgagdo 4 3 2 3 5 3,25 65%
Cc?n.sAlde.ragao do’s.aspectos de 3 3 ) 4 5 3,25 65%
eficiéncia energética
Investlmer?t.o/recurst?s alocados em 3 3 5 3 5 3,06 61%
responsabilidade social

FONTE: A autora (2016).
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Dimenséao Tecnologia
— Critério Patentes

Na etapa de liberacdo, onde novamente tem-se o critério patentes, 0s
indicadores “patentes registradas” e “idade média das patentes” obtiveram escore
inferior a 70%, mostrando que estes indicadores ndo se mostram relevantes para a
liberacdo e expansdo das empresas incubadas, de acordo com as incubadoras

pesquisadas.

Dimenséao Capital

— Critério Rentabilidade

Ja para a dimenséao Capital, todos os indicadores obtiveram mais de 90% de
aderéncia ao critério rentabilidade. Estando em destaque os indicadores “geracao de
caixa”, “faturamento” e “crescimento da receita” que obtiveram 100% da pontuacéo,
estes se mostram extremamente importantes nesta etapa de libera¢do, uma vez que
todas as incubadoras pesquisadas avaliaram o0s indicadores como muito
importantes, tais parametros indicam que para almejar a fase de liberagcdo o
empreendimento precisa ter controle das financas da empresa e ainda, ja é possivel

fazer estimativas financeiras.

Dimensao Mercado
— Critério Clientes

Com relacdo a dimensdo mercado, os indicadores mais importantes foram
“relacionamento” e “fidelidade” com 96% de aderéncia ao critério clientes, ou seja,
para que a empresa atinja a fase de liberacdo é essencial manter uma rede de
relacionamento e fidelidade com seus clientes. O que consequentemente auxiliara

no crescimento econdmico e financeiro.

Dimensao Gestao

— Critério responsabilidade Socioambiental
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Para o critério responsabilidade socioambiental apenas os indicadores
‘conformidade ambiental”, “emissdes ambientais” foram considerados relevantes.
Apesar de sete dos nove indicadores propostos néo terem obtido pontuacao superior
a 70%, é possivel perceber que o grau de importancia dado aos indicadores € maior
na fase de liberagdo que na de consolidagdo, que por sua vez é maior que na fase
de crescimento, ou seja, a medida que o empreendimento cresce em potencial de
mercado e financeiramente, cresce também sua capacidade para assumir e investir

em responsabilidade socioambiental.

Finalmente, dos 28 indicadores pesquisados para a fase de implantacéo, 23
obtiveram no minimo 70% de aderéncia aos critérios e consequentemente nota igual
ou superior a 3,5 em uma escala de 1 a 5. Para a fase de crescimento, dos 68
indicadores, 50 obtiveram escore igual ou superior a 70%. Na fase de consolidacao,
dos 81 indicadores avaliados, 65 obtiveram no minimo 70% de aderéncia aos
critérios e consequentemente uma nota igual ou superior a 3,5 em uma escala de 1
a 5, das avaliacdes julgadas importantes. Por fim, na fase de liberacdo, dos 32
indicadores analisados, 26 foram julgados como sendo relevantes, ou seja,
obtiveram escore superior a 70%.

Por fim, apés verificacdo da aderéncia dos indicadores aos critérios
propostos por Almeida (2015), de acordo com o ciclo de maturidade do processo de
incubacdo. A FIGURA 19 apresenta, em sintese, as dimensdes a serem avaliadas

em cada uma das fases do ciclo de maturidade das empresas incubadas.
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FIGURA 19 — DIMENSOES DO MODELO CERNE AVALIADAS EM CADA FASE DO CICLO DE
MATURIDADE

IMPLANTAGAO CRESCIMENTO CONSOLIDAGAO LIBERAGAO

CAPITAL

EMPREENDEDOR EMPREENDEDOR

EMPREENDEDOR

TECNOLOGIA TECNOLOGIA

TECNOLOGIA CAPITAL CAPITAL

MERCADO

GESTAO

A seguir, estdo apresentados os indicadores que obtiveram mais de 70% de

MERCADO MERCADO

GESTAO

GESTAO GESTAO

FONTE: A autora (2016).

aderéncia aos respectivos critérios. Os indicadores estdo apresentados de acordo
com o grau de importancia, julgados pelas incubadoras avaliadas.

As FIGURAS 20 e 21 apresentam os indicadores propostos para cada um
dos critérios propostos por Almeida (2015), considerando as cinco dimensdes do
modelo CERNE.
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Figura 20 — INDICADORES PROPOSTOS PARA OS CRITERIOS ENQUADRADOS NAS
DIMENSOES EMPREENDEDOR, TECNOLOGIA E CAPITAL
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FONTE: A autora (2016).
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FIGURA 21 - INDICADORES PROPOSTOS PARA OS CRITE~RIOS ENQUADRADOS NAS
DIMENSOES MERCADO E GESTAO

MERCADO

GESTAO

FONTE: A autora (2016).
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Vale ressaltar que, ao considerar a fase do ciclo de maturidade, nem todos
os critérios enquadrados em uma dada dimensédo do modelo CERNE séo avaliados.
Por exemplo, para a dimensdo EMPREENDEDOR tem-se os critérios Treinamento,
Lideranca, Cultura e Competéncia. No entanto, na fase de implantacdo sao
avaliados os critérios Competéncia e Cultura; na fase de crescimento sdo avaliados
Treinamento, Lideranca e Cultura; na fase de consolidacdo sao avaliados Lideranca
e Competéncia; jA na fase de liberacdo a dimensdo EMPREENDEDOR néo é
avaliada, FIGURA 22.

FIGURA 22 — CRITERIOS AVALIADOS PARA A DIMENSAO EMPREENDEDOR CONFORME A
FASE DO CICO DE INCUBACAO

FASEDE  _ FASEDE FASE DE . FASE DE
IMPLANTACAD CRESCIMENTO CONSOLIDACRD LIBERACAD
*DIMENSAD +DIMENSAD *DIMENSAD *DIMENSAD
EMPREENDEDOR EMPREENDEDOR EMPREENDEDOR EMPREENDEDOR
NAO E AVALIADA

CRITERIOS: CRITERIOS:
Treinamento

CRITERIOS:

- Competéncia Lideranga

_ Cultura - Lideranga

Competéncia
Cultura

FONTE: A autora (2016).

O mesmo acontece para os indicadores enquadrados em um determinado
critério, podendo-se citar como exemplo o critério Financas. Este critério é utilizado
para avaliar apenas as fases de crescimento e consolidacdo. Na fase de
crescimento, dos dez indicadores enquadrados neste critério, apenas quatro sado
avaliados. Ja na fase de consolidacdo todos os dez indicadores devem ser
mensurados, FIGURA 23.
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FIGURA 23 — INDICADORES AVALIADOS PARA O CRITERIO FINANGCAS CONFORME A FASE DO
CICLO DE INCUBACAO

FASE DE FASE DE
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Custostotais

Qtal de ativos /

FONTE: A autora (2016).

No APENCICE 3, os indicadores propostos estdo apresentados de acordo
com cada fase do ciclo de maturidade.

5.5 FERRAMENTA EM EXCEL PARA MENSURACAO DOS INDICADORES

A partir da avaliacdo das cinco incubadoras, foi possivel determinar o grau
de importancia de cada indicador diante do seu respectivo critério.

Com isso, elaborou-se um questionario em escala likert com cinco opc¢des
de resposta para cada fase do ciclo de maturidade, no programa Excel. Em cada um
dos quatro questionarios estdo apresentados as dimensdes do modelo CERNE, os
critérios e os indicadores a serem avaliados. ApOs o preenchimento do questionario
por parte dos especialistas da incubadora, o programa apresenta a nota obtida para
cada indicador, a média obtida por critério e por dimensédo. A FIGURA 24 apresenta
um exemplo de preenchimento para o questionario elaborado para a fase de

Implantacao.
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FASE: IMPLANTACAQ
Discondo Concordo Graude
- Totalment Totalment 2 di 2di
CRITERIO INDICADORES . . importancia do |:;Z:Er M::t':r'i}:r g‘l:'e'::‘;;
1 2 3 2 T Indicador ao critéria
Eti x 0,52 52%
Cultura ComportamentonEtlco , 100%
Cultura da Exceléncia x 0,48 4B 100%
P Cumprimento dos objetivos e metas x 0,51 5l1%
Competéncia _p_ — — ) - 100%
Definigac das fungdes e X 0,48 495
PE&D Custos com P&D X 1,00 75% 75%
Acompanhamento das inovagdes X 0,26 19%
- Incentivo para novas ideias x 0,25 19% e 75%
Inovacado - — - 75%
Esforgos para inovagao x 0,25 18%
Identificagsdo de oportunidades de x 0,24 13%
Desempenho das pessoas X 0,12 9%
Selegdo e contratagdo x 0,12 9%
IMelhoria continua e produtividade X 0,11 9%
Saude ocupacional, seguranga e x 0,11 8%
- (] =] () =] 0,11 8%
P BE_ITI estar, satisfacdo e motivacao ® , : o
Acidentes de trabalho x 0,11 8%
Incentivo ao trabalho em equipe X 0,10 8% 57%
Sugestdo do funcionario x 0,10 8%
Promogao de agdes e praticas dos . . 0,10 =
colaboradores
. inica a 0,35 17%
Estratégia DE_fl_nl;Elo dos_ple_mos de agao X .’- )
- Utilizagao de indicadores e metas X 0,33 17% 50%
Organizacional —— -
Estrategias e planos X 0,32 16%
Administragdo  |Conhecimento das exigéncias legais X 1,00 505 50%

FONTE: A autora (2016).

Finalizado o preenchimento do questionario por parte dos especialistas da

incubadora, o programa apresenta uma tela resumo contendo a média obtida por

cada critério, a média obtida por dimenséo e nota final obtida pela empresa avaliada.

Assim, é possivel visualizar a situacdo atual da empresa avaliada, ou seja,

se esta apta a passar para a proxima fase do ciclo de maturidade, ou ndo, FIGURA

25.

FIGURA 25 — RESULTADO FINAL, APOS PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO PARA A FASE

DE IMPLANTACAO

MONITORAMENTO DE EMPRESAS

D
.
Rotulos gw Linha B OWTi 0nado Orit&no
lmplanmc!o ~Empregndedor |Competiéncia §00%
100%
Cultura $00%
= Tecnalogia Incovacio 5% =
75%
PED 75%
Gestdo Administracao legal S0%
Estratégia Organizational 0% 7%
2%

Pesscas

FONTE

CA éUtora (2016).

FASE AVALIADA:

NOTA FINAL

implantagao

%

4

Segue para a proxima fase




116

Pode-se observar, no exemplo acima, que na fase de implantacdo, a
empresa avaliada apresentou 100% de média para os critérios competéncia e
cultura, resultando em uma média de 100% para a Dimensao Empreendedor.

Os critérios Inovacdo e P&D obtiveram ambos 75%, resultando em uma
média de 75% para a Dimensédo Tecnologia.

J& para os critérios administracao legal, estratégia organizacional e pessoas,
a empresa obteve 50%, 50% e 72% respectivamente, resultando em uma média de
57% para a Dimenséao Gestao.

Com isso, a empresa avaliada obteve uma média de 77% estando apta a
seqguir para a proxima fase do ciclo de maturidade. No entanto, observa-se que para
a Dimensado Gestdo, a média obtida € inferior a 70%. Tal fato ndo impede que a
empresa siga para a proxima fase, porém a dimensdo que ndo atingiu pontuagao
minima de 70% devera ser reavaliada ap6s um periodo pré-determinado.

Conforme pode-se observar, cada critério avaliado possui uma pontuacgéo, o
gue possibilita aos gestores da incubadora analisar onde é preciso focar esforcos

para a empresa evoluir e onde ela ja esta bem estruturada.
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CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo propor indicadores para a avaliagao do
ciclo de maturidade das empresas incubadas, a partir dos critérios propostos por
Almeida (2015) e consequentemente a das cinco dimensdes do Modelo Cerne,
mediante uma fundamentacao académica.

A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-a¢do, utilizando-se como
instrumentos de coleta de dados a entrevista semiestruturada com especialistas da
incubadora INTEC, a analise documental, observacdes e questionarios.

A validacdo dos indicadores ocorreu mediante aplicacdo do questionario do
pré-teste, o qual foi aplicado pessoalmente a dois especialistas da INTEC e através
da ferramenta google docs a seis alunos do programa de pés-graduacdo em
engenharia de producdo da Universidade Federal do Parana. Apos aplicacédo do pré-
teste o questionério final, tendo como objetivo verificar o grau de aderéncia dos
indicadores aos critérios, foi aplicado pessoalmente nas cinco incubadoras de base
tecnoldgica sediadas no municipio de Curitiba/PR.

O objetivo especifico de identificar e analisar os principais indicadores de
desempenho disponiveis na literatura foi atendido, conforme a sec¢éo 4.3. Para este
trabalho foram considerados os indicadores utilizados pela Fundagédo Nacional da
Qualidade (FNQ), os indicadores genéricos do Balanced Score Card (BSC) e os
Indicadores do Prémio de Competitividade para MPE’s. Como resultado da sele¢éo
dos conjuntos de indicadores identificou-se 252 indicadores de desempenho sendo
estes 68 da Fundacao Nacional da Qualidade - FNQ, 127 do Balanced Score Card -
BSC e 57 do Prémio de Competitividade para Micro e pequenas Empresas. No
entanto, ao se analisar os modelos selecionados, verificou-se a existéncia de
sobreposicao de alguns indicadores bem como alguns indicadores recebem nomes
diferentes de acordo com cada modelo, porém a mesma definicho e mensuragéao.
Verificou-se também que alguns indicadores propostos pelos modelos estudados
nao eram considerados pertinentes ao processo de avaliagdo de micro e pequenas
empresas. Apos a pré-selecdo e unificacdo dos indicadores estudados, chegou-se a
um total de 129 indicadores.

O objetivo especifico de classificar os indicadores nas cinco dimensdes do
modelo CERNE considerando os critérios definidos por Almeida (2015) e o ciclo de

maturidade das empresas incubadas foi atingido na secdo 4.4. Apos O
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enquadramento dos 129 indicadores dentro das cinco dimensdes do modelo CERNE
obteve-se um resultado de 13 indicadores para a dimensdo empreendedor, 12
indicadores para a dimensao tecnologia, 39 indicadores para a dimensao capital, 17
indicadores para a dimensdo mercado e 48 indicadores para a dimenséo gestao.

Apés classificacdo dos indicadores de acordo com 0s critérios propostos por
Almeida (2015) e as cinco dimensdes do modelo CERNE foi realizada a verificagédo
dos indicadores juntamente com especialistas da INTEC, os quais possuem maior
experiéncia e convivéncia com relacdo aos indicadores que devem ser avaliados
para 0o monitoramento das empresas incubadas. Apés esta verificagdo, alguns
indicadores foram agrupados, outros descartados e houve ainda, a sugestéo de trés
indicadores por parte da INTEC, resultando em um total de 103 indicadores, sendo
11 para a dimensdo empreendedor, 11 para tecnologia, 28 para capital, 16 para
mercado e 37 para gestao.

Na secdo 4.6 esta apresentado o objetivo especifico de verificar o0s
indicadores classificados por meio do grau de importancia junto aos gestores das
incubadoras de base tecnoldgica pesquisadas. E, na secdo 5 o objetivo de propor
indicadores de avaliacdo, para o0 acompanhamento/monitoramento dos
empreendimentos incubados, a partir das cinco dimensdes do modelo CERNE,
considerando o ciclo de maturidade do processo de incubacdo. Dos 28 indicadores
pesquisados para a fase de implantacéo, 23 obtiveram no minimo 70% de aderéncia
aos critérios e consequentemente nota igual ou superior a 3,5 em uma escalade 1 a
5. Para a fase de crescimento, dos 68 indicadores, 50 obtiveram escore igual ou
superior a 70%. Na fase de consolidagdo, dos 81 indicadores avaliados, 65
obtiveram no minimo 70% de aderéncia aos critérios e consequentemente uma nota
igual ou superior a 3,5 em uma escala de 1 a 5, das avaliacbes julgadas
importantes. Por fim, na fase de liberagdo, dos 32 indicadores analisados, 26 foram
julgados como sendo relevantes, ou seja, obtiveram escore superior a 70%.

A partir das respostas das 5 incubadoras, se mostrou possivel avaliar e
mensurar 0s pesos de cada indicador diante do seu respectivo critério.

Tendo posse desses dados, formou-se um questionario em escala likert com
cinco opcdes de respostas, para cada fase do ciclo de maturidade considerando as
dimensdes do modelo Cerne e 0s seus respectivos critérios e indicadores. Os quatro
questionarios em escala likert correspondentes a cada uma das fases do ciclo de

maturidade foram construidos no programa Excel. Através do preenchimento total do
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questiondrio por parte dos especialistas da incubadora, o programa apresenta a
situacdo da empresa com relacéo a fase avaliada. E € a partir desta informacédo que
0 gerente da incubadora avalia se a empresa esta apta a passar para a proxima fase
do ciclo de maturidade, ou ndo. Com isso, 0 objetivo especifico de propor um
método através da ferramenta Excel para o monitoramento das empresas incubadas
foi atingido.

E importante salientar que um fator facilitador da pesquisa foi o apoio
recebido da incubadora INTEC para a realizacdo do presente trabalho, bem como a
colaboracédo de todos os demais especialistas e gestores respondentes das outras
incubadoras de base tecnoldgica de Curitiba.

Com relacdo as limitacbes da pesquisa, devido ao estudo partir de uma
amostra ndo probabilistica intencional, ndo € possivel a generalizacdo dos
resultados, sendo interessante a aplicacdo desta pesquisa em outras incubadoras
de base tecnoldgica.

Como proposta de estudos futuros, recomenda-se o acompanhamento e
avaliacdo do método proposto juntamente a incubadora INTEC, bem como uma
comparacao com a metodologia utilizada, para o acompanhamento das empresas
incubadas, anteriormente ao método proposto nesta dissertacdo. Sugere-se também
a ampliacdo do universo pesquisado bem como a utilizacdo de uma ferramenta

estatistica para verificacao e reducédo do numero de indicadores.
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APEI\JDICE 1 — CLASSIFICACAO DOS INDICADORES DE ACORDO COM OS
CRITERIOS PROPOSTOS POR ALMEIDA (2015), AS CINCO DIMENSOES DO
MODELO CERNE E O CICLO DE MATURIDADE

> FASE DE IMPLANTACAO

~

CICLO DE MATURIDADE - FASE DE IMPLANTACAO

Dimensao

EMPREENDEDOR

TECNOLOGIA

2
=
(%]
w
(L)

Critério Indicador Fonte
Cultura da Exceléncia FNQ
Cultura
Comportamento ético MPE's
Definigao das fungdes e responsabilidades MPE's
Competéncia
Cumprimento dos objetivos e metas MPE's
P&D Custos com P&D BSC
Esforgos para inovagdo MPE's
Identificacdo de Oportunidades de Inovagado MPE's
Inovagao
Incentivo para novas ideias MPE's
Acompanhamento das Inovagées MPE's
Patentes registradas BSC
Patentes
Idade média das patentes BSC
Selecdo e Contratacao FNQ/MPE'S
Organizagao do trabalho FNQ
Desempenho das pessoas FNQ
Melhoria Continua e Produtividade FNQ/MPE's
Avanco na carreira FNQ
Equidade de remuneragdo FNQ
Habilidades certificadas FNQ
Saude ocupacional, seguranca e ergonomia FNQ/MPE's
e Bem-estar, satisfagdo e motivagdo FNMQ;I;ZC/
Porcentagem de funcionarios com diploma de nivel BSC
superior
Absenteismo BSC
Numero de funcionarios treinados Inter fungdes BSC
Sugestdo do funcionario BSC
Acidentes de trabalho BSC/MPE's
Incentivo ao trabalho em equipe
MPE's
Promogdo de acdes e praticas dos colaboradores
Estratégias e Planos FNQ
Defini¢do da visdo da empresa MPE's
Estratégia . .
. g Definigdo das estratégias MPE's
Organizacional
Utilizagdo de indicadores e metas MPE's
Definigdo dos planos de agdo MPE's
Administracdo . A . ,
Conhecimento das Exigéncias Legais MPE's

Legal
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» FASE DE CRESCIMENTO continua
Dimensao Critério Indicador Fonte
Lideranga FNQ
Desenvolvimento da Lideranga BSC
Lideranga Definicdao da missao da empresa MPE's
°o‘ Conhecimento da missdo pelos colaboradores MPE's
g Investimento em desenvolvimento gerencial MPE's
z Cultura da Exceléncia FNQ
= Cultura —
o Comportamento ético MPE's
E Eficacia do Treinamento FNQ
) Volume de Treinamento FNQ
Treinamento -
Horas de Treinamento BSC
Resultados relativos as capacitagdes MPE's
E P&D Custos com P&D BSC
E Esforgos para inovagdo MPE's
g . Identificagcdao de Oportunidades de Inovagado MPE's
o Inovagao - —
n < Incentivo para novas ideias MPE's
w [G)
5 9 Acompanhamento das Inovagbes MPE's
(@) ~ .
w 2 Informagdo e Conhecimento FNQ
3 = Informagdo e |Gestdo do Conhecimento BSC
2 Conhecimento | pjyylgacso de Resultados MPE's
"'l' Compartilhamento do Conhecimento MPE's
g Tecnologia Andlise de desempenho e melhoria MPE's
< Endividamento FNQ/BSC
[a] e —
o Composicdo do endividamento FNQ
Recursos de .
- . Endividamento oneroso FNQ
= Terceiros
g Imobilizagdo FNQ
w Divida em patrimonio liquido BSC
(a] Tempo para recuperar o investimento-Payback INTEC
g Valor presente liquido - VPL INTEC
O Taxa Interna de Retorno - TIR INTEC
Prazo médio de recebimento de vendas FNQ
3 Prazo médio de renovagdo de estoque FNQ
E Prazo médio do pagamento de compras FNQ
o Ciclo Operacional - Taxa de giro de estoque BSC
. Dias em estoque BSC
Finangas -
Total de ativos BSC
Custos totais BSC
Receita em ativos totais BSC
Rendimentos/ativos totais BSC
Fluxo de caixa; BSC
Liquidez - Receita em ativos liquidos FNQ/BSC
Ciclo Financeiro - Giro das contas a receber FNQ/BSC
Controle das financas MPE's
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Negativos

» FASE DE CRESCIMENTO conclusao
Dimensao Critério Indicador Fonte
Conhecimento FNQ
Vendas/ Custo de marketing como porcentagem de vendas BSC
o Marketing Volume de vendas BSC
% Divulgacao do produto, servigo ou processo MPE's
o Participagdo no mercado FNQ/BSC
2 Preco comparado ao da concorréncia BSC
Concorrentes . —
Identificacdo do setor de atividade MPE's
Identificagdo da Concorréncia MPE's
Selegdo e Contratagdo FNQ/MPE's
Organizagao do trabalho FNQ
Desempenho das pessoas FNQ
Melhoria Continua e Produtividade FNQ/MPE's
Avango na carreira FNQ

(@] Equidade de remuneragdo FNQ

E Habilidades certificadas FNQ

E Saude ocupacional, seguranga e ergonomia FNQ/MPE's

S Pessoas Bem-estar, satisfacdo e motivagdo FNQ/BSC/MPE's

(2] Porcentagem de funcionarios com diploma de

E nivel superior BSC

: Absenteismo BSC

(o] Numero de funcionarios treinados Inter fungdes BSC

'c';', Sugestdo do funcionario BSC

E Acidentes de trabalho BSC/MPE's

' Incentivo ao trabalho em equipe MPE's

g Promogdo de agdes e praticas dos colaboradores MPE's

g Estratégias e Planos FNQ

- . Definigao da visdao da empresa MPE's

o Estratégia - 2r ]

|:_) s O EEEE] Definigdo das estratégias MPE's

< 7 Utilizagdo de indicadores e metas MPE's

= = Definigdo dos planos de agcdo MPE's

E Orientag:??o Informagdes necessarias para o planejamento MPE's

o Empresarial

-l " Relacionamento FNQ

(@) Interagdo Externa —

o Selecdo de fornecedores MPE's
Investimento/recursos alocados em ,
responsabilidade social AICYIEES
Conformidade social FNQ
Conformidade Ambiental FNQ
Investimentos/recursos alocados em gestdo
ambiental NG
Divulgacao FNQ

Resp.onsabflidade Emissdes ambientais BSC
Socioambiental Qualidade do trabalho ambiental BSC
Conhecimento dos prejuizos causados no entorno MPE's
Responsabilidade Social MPE's
Consideragdo dos aspectos de eficiéncia Energética MPE's
Comprometimento por meio de a¢des MPE's
Conhecimento e Tratamento de Impactos MPE's
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» FASE DE CONSOLIDACAO Continua
Dimensdo Critério Indicador Fonte
Lideranga FNQ
S Desenvolvimento da Lideranca BSC
g Lideranga Definicdo da missao da empresa MPE's
= Conhecimento da missao pelos colaboradores MPE's
E Investimento em desenvolvimento gerencial MPE's
E . Definigdo das fungdes e responsabilidades MPE's
Competéncia - —
Cumprimento dos objetivos e metas MPE's
%: Informacgdo e Conhecimento FNQ
S Informacdo e | Gestdo do Conhecimento BSC
% Conhecimento | Divulgacdo de Resultados MPE's
o Compartilhamento do Conhecimento MPE's
Endividamento FNQ/BSC/IEF
Composicdo do endividamento FNQ
®) Recurs9s de Endividamento oneroso FNQ
<L Terceiros —
(@) Imobilizagdo FNQ
g Divida em patrimonio liquido BSC
— Tempo para recuperar o investimento-Payback IEF
8 Valor presente liquido - VPL INTEC
2 Taxa Interna de Retorno - TIR INTEC
8 Prazo médio de recebimento de vendas FNQ
w Prazo médio de renovacgao de estoque FNQ
S Prazo médio do pagamento de compras FNQ
v Ciclo Operacional - Taxa de giro de estoque IEF/BSC
E . Dias em estoque BSC
. Finangas =
w Total de ativos BSC
o Custos totais BSC
g Receita em ativos totais BSC
I Rendimentos/ativos totais BSC
> Fluxo de caixa; BSC
':: = Liquidez - Receita em ativos liquidos FNQ/BSC
= E Ciclo Financeiro - Giro das contas a receber FNQ/BSC
E S Controle das finangas MPE's
o Receita de novos produtos FNQ
d Produtividade FNQ
o Liquidez FNQ
Geragdo de caixa FNQ
Giro do ativo FNQ
Rentabilidade do patriménio liquido FNQ
Vendas FNQ
Crescimento da receita FNQ
. indice de cobertura das despesas financeiras FNQ
Rentabilidade — —
Valor econdmico adicional (EVA); FNQ/BSC
Valor de mercado - EBITDA (LAJIDA) FNQ/BSC
Margem bruta - Lucro em porcentagem de vendas FNQ/BSC
Receita BSC
Rendimento sobre o capital empregado BSC
Lucro liquido BSC
Taxa de crescimento composta; BSC
Dias a pagar (ciclo financeiro) BSC
Resultados relativos a margem de lucro MPE's
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continuacao

CICLO DE MATURIDADE - FASE DE CONSOLIDACAO

Dimensao

MERCADO

Critério Indicador Fonte
Conhecimento FNQ
Vendas/ Custo de marketing como porcentagem de vendas BSC
Marketing Volume de vendas BSC
Divulgacdo do produto, servico ou processo MPE's
Satisfacdo FNQ/MPE's
Insatisfagdo FNQ/MPE's
Relacionamento FNQ
Fidelidade FNQ/BSC
Clientes Imagem FNQ
Perda de clientela BSC
Retengao de clientela BSC
Tempo de resposta ao pedido do cliente BSC
Agrupamento dos clientes MPE's
Selegdo e Contratagdo FNQ/MPE's
Organizagao do trabalho FNQ
Desempenho das pessoas FNQ
Melhoria Continua e Produtividade FNQ/MPE's
Avanco na carreira FNQ
Equidade de remuneragao FNQ
Habilidades certificadas FNQ
Saude ocupacional, seguranga e ergonomia FNQ/MPE's
Pessoas Bem-estar, satisfacdo e motivagdo FNQ/BSC/MPE's
Porce'ntagem de funcionarios com diploma de nivel e
superior
Absenteismo BSC
Numero de funcionarios treinados Inter fungdes BSC
Sugestdo do funcionario BSC
Acidentes de trabalho BSC/MPE's
Incentivo ao trabalho em equipe MPE's
Promocdo de ag¢des e praticas dos colaboradores MPE's
Qualidade dos principais produtos FNQ
Conformidade do produto FNQ
Prazo de entrega FNQ
Eficiéncia Operacional FNQ
Conformidade do processo FNQ
Processos Variabilidade do processo FNQ
Desperdicio FNQ
Qualidade do planejamento FNQ
Monitoramento e Controle dos Processos FNQ
Retrabalho BSC
Processos padronizados e Documentados MPE's
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» FASE DE CONSOLIDACAO conclusdo
(o) Dimensao Critério Indicador Fonte
S
Orientagao ~ (. .
< ¢ . Informagdes necessarias para o planejamento MPE's
o) Empresarial
= Relacionamento FNQ
o Interacdo Externa
‘£ Selegdo de fornecedores MPE's
In i |
8 vestlmer.lt'o/recurs?s alocados em FNQ/MPE's
W responsabilidade social
o Conformidade social FNQ
w
2 Conformidade Ambiental FNQ
L. Investimentos/recursos alocados em gestio NG
1 Q
w ambiental
2 Divulgacdo FNQ
o Responsabilidade | Emissdes ambientais BSC
oc Socioambiental
E Qualidade do trabalho ambiental BSC
<§t Conhecimento dos prejuizos causados no entorno MPE's
w Responsabilidade Social MPE's
CQ) Consideragdo dos aspectos de eficiéncia Energética MPE's
d Comprometimento por meio de agdes MPE's
(@) Conhecimento e Tratamento de Impactos MPE's

Negativos
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~

CICLO DE MATURIDADE - FASE DE LIBERACAO

Dimensao

CAPITAL

(o]
(=]
<
O
o
w
=

GESTAO

Critério Indicador Fonte
Patentes Patentes registradas BSC
Idade média das patentes BSC
Receita de novos produtos FNQ
Produtividade FNQ
Liquidez FNQ
Geragdo de caixa FNQ
Giro do ativo FNQ
Rentabilidade do patrimonio liquido FNQ
Vendas FNQ
Crescimento da receita FNQ
Rentabilidade indice de cobertura das despesas financeiras FNQ
Valor econdmico adicional (EVA); FNQ/BSC
Valor de mercado - EBITDA (LAJIDA) FNQ/BSC
Margem bruta - Lucro em porcentagem de vendas FNQ/BSC
Receita BSC
Rendimento sobre o capital empregado BSC
Lucro liquido BSC
Taxa de crescimento composta; BSC
Dias a pagar (ciclo financeiro) BSC
Resultados relativos a margem de lucro MPE's
Satisfagao FNQ/MPE's
Insatisfacdo FNQ/MPE's
Relacionamento FNQ
. Fidelidade ENQ/BSC
Clientes :
Perda de clientela BSC
Retencgdo de clientela BSC
Tempo de resposta ao pedido do cliente BSC
Agrupamento dos clientes MPE's
e are
Conformidade social FNQ
Conformidade Ambiental FNQ
Investimentos/recursos alocados em gestdo NG
ambiental
Divulgacao FNQ
Resp.onsab?lidade Emissdes ambientais BSC
Socioambiental Qualidade do trabalho ambiental BSC
Conhecimento dos prejuizos causados no entorno MPE's
Responsabilidade Social MPE's
Consideragdo dos aspectos de eficiéncia Energética MPE's
Comprometimento por meio de agdes MPE's
Conhecimento e Tratamento de Impactos s

Negativos
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APENDICE 2 — QUESTIONARIO FINAL

QUESTIONARIO SOBRE INDICADORES
PARA MONITORAMENTO DE
EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA
INCUBADAS

Prezados Gestores,

Este questiondrio faz parte de uma dissertagdo de mestrado do Programa de Pds-
Graduagdo em Engenharia de Producdo da Universidade Federal do Parana - UFPR, tem
como objetivo verificar o grau de aderéncia dos indicadores de desempenho aos critérios
para monitoramento de empresas de base tecnoldgica incubadas (EBT’s), considerando as
cinco dimensdes do modelo CERNE e o ciclo de maturidade das empresas incubadas. A
pesquisa esta sendo desenvolvida em parceria com a Incubadora Tecnolégica (INTEC) do
Instituto de Tecnologia do Parana (TECPAR).

Serdo realizadas inicialmente 4 perguntas abertas sobre vocé/incubadora e em
sequida 45 perguntas objetivas referentes as caracteristicas do empreendimento, onde
vocé devera escolher uma alternativa dentre as cinco apresentadas, indicando o grau de
aceitagao de cada indicador ao critério relacionado, considerando as fases do ciclo de
maturidade: Implantagdo, Crescimento, Consolidagdo e Liberagdo. Ao final de cada
questionario é apresentado um espago para sugestdes.

Para facilitar a compreensao, sdo apresentadas as defini¢ées das fases do ciclo de
maturidade e de cada critério antes das questdes.

0O tempo aproximado para responder estas perguntas é de 30 minutos

Contamos com a sua valiosa colaboragdo

Rosangela Rosa Luciane da Siiva
PPGEP — Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de Produgdo UFPR

woww.ppgep ufprbe

*Obrigatério
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1) Qual & o nome da swa incubadora? *

A

2) A incubadora tem como foco algum segmento especifico de mercado? *

3) Qual & a sua fungao/cargo na incubadora? *

4) Qual & a sua area de formagao academica? *
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TENDO EM VISTA O PROCESSO DE
MONITORAMENTO DAS EMPRESAS INCUBADAS,
JULGUE A RELEVANCIA DOS INDICADORES PARA
AVALIAR SE O EMPREENDIMENTO ATENDE OS
CRITERIOS ESPECIFICADOS:

CONSIDERANDO A FASE DE IMPLANTACAOQ:

Estruturacao da gestao da empresa, formagdo da equipe basica, definigdo dos
procedimentos e processos e conclusdo do protétipo/processo.

5) Com relacao ao critério CULTURA - Conjunto de valores, habitos e conhecimentos,
impulsionados a partir da diregao e, sobretudo, compartilhados por todes os
trabalhadores, facilitando o exito das atividades. Julgue os indicadores a seguir: *

Mais ou

Sem De poucs Muito
importancia importancia Frpiorante nportate importante
Cultura da . - -
exceléncia v w et v o
Comportamento
i

6) Com relagdo ao critério COMPETENCIA - Capacidade real do individuo para dominar o
conjunto de tarefas que configuram uma funcao. Julgue os indicadores a sequir: *

Mais ou .
Sem De pouca Muito
importdncia importancia imm importante importante

Definigdo das
functes e ) © 3 e O
responsabilidades
Cumprimento dos
objetivos e metas b o < -

7) Com relagao ao critério P&D - Trabalho criative com o objetive de desenvolver & antever
novas aplicagdes para produtos/ serviges e processos. Julgue o indicador a seguir: *

Mais ou -
Sem D powca buito
importéncia  importéncia i merﬂ:me Importante importants

Custos com PED O o ) O )
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8) Com relagao ao critério INOVACAO - A inovacao é eixo de ligacdo para o
desenvolvimento industrial, a partir da unido de técnicas comerciais, industriais e
operacionais, proporcionando um ganho financeiro . Julgue os indicadores a seguir: *

Mais ou .
Sem De pouca Muito
o = ao menos Importante -
importancia  importancia " importante

Esfomgon pe () Q o o O
I‘"°.“, R 5=
oportunidades de © © (3] o Q
oo g o o © @ @
e o o o o

9) Com relagac ao critério PATENTES - Método de protegao de uma invengao ou de um
modelo de utilidade, sendo esse objeto de uso pratico, suscetivel de aplicagao industrial,
que a partir de um ato inventivo, resultando em melhoria funcional no seu uso ou em sua
fabricacao . Julgue os indicadores a seguir: *

Mais ou 1
Sem De poucs Muito
s P d Py _ menos Importante ; vant
Patentes 2
registradas - bt b <
Idade media das . ”
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10) Com relagao ao critério PESSOAS - Capital intelectual da empresa, sendo o ativo mais
importante da organizagao. Julgue os indicadores a seguir: ¥

Mais ou 2
Sem De pouca Muito
2 a3 S ateic menos Importante :
importancia importdncia . 4% importante

Selecao = 5 _ = =
Comata:e;So © - © © @
e - .
2;%3"\0 9 o o o o
Desempenho das = = = =
pessoas 0 v o o
" . -
Continua e © o o © &)
e © o o o) o
ocupacional, o : =
seguranca e (& & o o o
_ergonomia
Bem-estar,
satisfagdce @ (@) Q O Q
motivacao
Powiemggemde
i’ 6 © © ©
superior
Absenteismo G 0 o) D) Q
e © © © © ©
oo - @ ) @ o) )
“Incentivo ao
trabalho em Q ) Q 0 o
F‘!“ipe,.,,m
slmepiin: g 0 o o 0
colsboradores

11) Com relagio ao critério ESTRATEGIA ORGANIZACIOMNAL - Estabelece os tipos de
negacios com o5 quais a empresa vai lidar e seus objetivos para cada um deles. Julgue os
indicadores a seguir: *

Mais ou -
Sem D pouca bduito

. F_— - . menos Immportante -

importdncia  importdncia e importante
rmogan e G o o o o
Ublizagso de
indicadores e o O ) ) o
metas
Definiqan dos o o o o o

plancs de agao
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12) Com relagao ao critério ADMINISTRAGAO LEGAL - Alvaras, licencas. Julgue o
indicador a seguir: *

Mais ou

Sem [e pouca Puito:
import3ncia  importdncia i P Importante importants
Conhecimento
das Exigéncias O ) 0 ] ]

Legais

Vocé adicionaria algum indicador nas questdes acima? Se sim, qual indicador & em qual
critério?

CONSIDERANDO A FASE DE CRESCIMENTO:

Inicio da comercializagdo, aprimoramenteo da gestdo, expansdo do quadro funcional e
ajustes no produte/senvigo.

13) Com relagdo ao critério LIDERANGA - Habilidade especial de poder, que incentiva
pessoas a seguir espontaneamente alguém, em uma ampla variedade de assuntos. Julgue
os indicadores a seguir: *

Mais ou

- SET . . De polca MEenos Importante - Muito
importéncia  importancia importante importante
Definigdo da
missdo da o o Qo o O
Empresa
Conhecimento da
missdo pelos O ) o o )
colaboradores
Investimento em
desenvolvimento O O O ] O

gerencial

14) Com relagdo ao critério CULTURA - Conjunto de valores, habitos e conhecimentos,
impulsionados a partir da diregéo e, sobretudo, compartilhados por todos os
trabalhadores, facilitando o exito das atividades. Julgue os indicadores a sequir: *

Mais ou

Sem De pouca menos Importante Muito
importdncia  importdncia importante
po po importante po
Cultura da —~ —~ - — .
emeléncia A L L L S
Comportamento = - - .
ético L L L) L L



15) Com relagdo ao critérioc TREINAMENTO - Estimulo, a lideres e potenciais lideres, para
desenvolvimento de caracteristicas como eficiéncia, flexibilidade e tolerancia ao erro.
Julgue os indicadores a seq-uir *

Sem De pouca Mais ou Muito
importdncia  importancia menos Importante importante
importante
Eficacia do R . ) -
treinamento o - o o -
Volume de — -~ - -~ —
treinamento o o o o
Horas de . : B .
treinamento o - o o -
Resultados
relativos as o @ O O (o)
capacitaghes

16) Com relagio ao critério P&D - Trabalho criative com o objetivo de desenvolver e

antever novas aplicagtes para produtos/ servigos e processos. Julgue o indicador a
sequir: *

Mais ou .
Sem De pouca Muito
. A . a Menos Importante B
importéncia  importancia impo - importante
Custos com P&D @ @ ] O @

17) Com relagao ao critério INOVAGAO - A inovagao é eixo de ligagao para o
desenvolvimento industrial, a partir da unido de técnicas comerciais, industriais e
operacionais, proporcionando um ganho financeiro . Julgue os indicadores a seguir: *

Mais ou

Sem De pouca I Muito
importancia importancia . ono® mportante importante
importante
Esforgos para . = R
inovagdo © © © b bt
Identificagdo de
oportunidades de © o o Q ©
inovagdo
Incentivo para S = -~ 2 :
novas ideias © < © o et
Acompanhamento o ) @ ® @

das inovagoes

18) Com relagdo ao critério INFORMAGAOQ E CONHECIMENTO - Refere-se ao
gerenciamenta integrado de informagdes bem como aprendizado do processo de inovar.
Destaque-se a aquisigao, compartilhamento, organizagao e armazenamento de
informagoes bem como criagao e gerenciamento de conhecimento . Julgue os indicadores
a seguir: *

Mais ou

Sem De pouca I Muito
importancia importdncia . o0o® mportante importante
importante
Informagdo e P )
Gestdo do - o ~ ~
conhecimento et bt b hd bt
Divulgagdo de
resultados e = P =
compartilhamento © o - @ <
do conhecimento
Funcionérios = > =
dedicados 3 © © bt o v

tecnologia

143



19) Com relagao ao critérioc TECNOLOGIA - Refere-se ao uso de novas tecnologias em
substituigdo as antigas, para produgdo e servigos, a partir da aquisigao de maguinas,
equipamentos, bem como softwares . Julgue o indicador a seguir: *

Mais ou

Sem De pouca Muito
importdncia  importdncia . oo Importante importante
importante
Analise de
desempenho e o @ ] Q o
melhoria

20) Com relagao ao critéric RECURS0S DE TERCEIROS - Acesso a capital . Julgue os
indicadores a seguir: *

Mais ou

Sem De pouca menos imporiente Muito
importancia  importdancia importante importante

Endividamento O O O ) )
CMWSI-G&:G m ! i i I i

endividamento - o o O o
Endividamento — - =
Oneroso o - O - -
Imobilizacio O O O O O
Divida em @ = o o )

patrimdnio liguido

21) Com relagao ao critério FINANGAS - Incluem tanto as decistes de investimento quanto
preparagao de fatura, controle sobre o crédito e o uso da contabilidade para supervisionar
o recebimento e os beneficios. Julgue os indicadores a seguir: *

Mais ou

Dem De/pasica menos Importante Mo

importancia importancia importante importante
Tempo para
recuperar o e '
investimento- o ' - w :
Payback
Valor presente . p P
liquido - VPL - w el & <
Taxa Interna de : . : .
Retorno - TIR b b < b <
Ciclo Operacional -
Taxa de giro de o 0] Q © O
estoque
Total de ativos o ® Q © o
Custos totais @ Q @) (@) @)
Rendimentos/ativos = . . = =
totais bt @ © © ©
Liquidez - Receita l
em ativos liquidos v o < @ -
Ciclo Financeiro -
Giro das contas a o © ® ()] ©
receber e pagar
Controle das

. ' ; a
flnancas o) "/ L5 < "/
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22) Com relagao ao critério VENDAS/MARKETING - Conjunto de atividades que visam
atender as necessidades e desejos dos clientes a partir de 4 premissas: Produto, Prego,
Praga (ponto de venda) e Promog&o. Julgue os indicadores a seguir: *

Mais cu

Sem De pouca e importante Muito

importdncia importancia importante importante
Conhecimento Q (@) () () Q
Custo de
marketing como = =
porcentagem de et b © @ <
vendas
Volume de = ~ ~
vendas () o o () ()
Divulgagdo do
produto, servico (@) @ Q@ @) Q
Ou processo

23) Com relagdo ao critério CONCORRENTES - Sao aqueles que competem entre si pela
mesma clientela, procurando satisfazer os mesmos clientes com ofertas similares. Julgue

os indicadores a seguir: *

Mais ou =
Sem De pouca Muito

. i S S Sy menos Importante 2

importancia importancia i s importante
Parcicipacéo no =
"'D?“?a_do W o @) o &)
Preco comparado
aoda &) @ o Q ©
concorréncia
Identificacdo do = = =
setor de atividade ad d © » et
Divulgagao do
produto, servico © © (&) © ©

0U processo



24) Com relacao ao critério PESSOAS - Capital intelectual da empresa, sendo o ativo mais
importante da organizacgao. Julgue os indicadores a sequir: *

25) Com relagao ao critério ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL - Estabelece os tipos de
negocios com os quais a empresa vai lidar e seus objetivos para cada um deles. Julgue os

Sem
3 inci

o

O

(&)

indicadores a seguir: *
Sem
, 2o
Estratégias e s
Planos &
indicadores ©
Dd'nqoodos o

planos de agdo

De pouca
. 2

©
o

©

e

© |00

©

De pouca

Mais ou
menos
importante

o

©

© 0|0 |©

©

Mais ou

©

o |

®© |e|e

|0 |0 ©

©
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26) Com relagao ao critério ORIENTAGAO EMPRESARIAL - Maneira pela qual se estrutura
a empresa, seus papéis, bem como a responsabilidades de seus funcionarios e
departamentos. Julgue o indicador a sequir: *

Mais ou A
Sem De pouca Muito
" 2 s : i menos Importante .
l"'°""°°5°.. » v
necessarias para O (0] o Q 9]

27) Com relacio ao critério INTERACGAD EXTERMA - Relacionamento com fornecedores e
instituigdes externas. Julgue o indicador a seguir: *

Mais ou ;
Sem e powca hdurto
. sncia i 2ncia imme Importante i e
Relacionamento e
selegdo de 2 o 5] o o
formecedores

28) Com relagdo ao critério RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL - Procedimentos

adotados pela empresa para minimizar danos ao meio ambiente. Considera-se também a

atengao dada as condigoes de trabalho proporcionadas aos colaboradores dentro da
empresa. Julgue os indicadores a seguir: *

Mais ou .
Sem De pouca Muito
" - R menos Importante .
importancia importancia . importante
Investimento/recursos
alocados em © Q Q o &)
Ambiental o v o w o
alocados em gestao O O ] 0] O
ambiental
Divulgagdo (0) (0] O o (@]
Emissdes ambientais (6] Q @] O O
Responsabiidade , .
social o o Q O o
s don
npeegqsduﬁeiinda (0] @) o o 9]
reodeecten . ® o ® Q o)
e
tratamento de O © o @] o
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Vocé adicionaria algum indicador nas questoes acima? Se sim, qual indicador € em qual
critério?

CONSIDERANDO A FASE DE CONSOLIDAGAO:

Cumprimento das metas previstas no plano de negdcio, planejamento estratégico em
andamento, inicio do faturamento e da sustentabilidade financeira, participagdo no
mercado e qualidade na gestéo.

29) Com relagao ao critério LIDERANGA - Habilidade especial de poder, que incentiva
pessoas a seguir espontaneamente alguém, em uma ampla variedade de assuntes. Julgue
os indicadores a seguir: *

Se"j De pouca %ael-i:su Importante Muito

importdncia  importdncia importante importante
Definigdo da
missao da o O O o o
empresa
Conhecimento da
missao pelos ) O O O o
colaboradores
Investimento em
desenvolvimento () O O O O

gerencial

30) Com relag3o ao critério COMPETENCIA - Capacidade real do individuo para dominar o
conjunto de tarefas que configuram uma fungao. Julgue os indicadores a seguir; *

Sem De pouca hrl:'laeiﬁé}: Impertante Muito
importdncia  importancia importante po importante
Definigdo das
fungdes e ] o O o O
responsabilidades
Cumprimento dos . ) o )

objetivos e metas - -



31) Com relagao ao critério INFOHMA{}E@ E CONHECIMENTO - Refere-se ao
gerenciamento integrado de informagoes bem como aprendizado do processo de inovar.

Destaque-se a aquisicao, compartilhamento, organizagdo e armazenamento de

informacgdes bem como criagdo e gerenciamento de conhecimento . Julgue os indicadores

a sequir: *
Sem
importancia

Informacéo e o
conhecimento b
Gestdo do R
conhecimento e
Divulgacdo de
resuliados e -
compartilhamento o
do conhecimento
Funcionarios
dedicados & (]
tecnologia

De pouca
importancia

Q

o

Mals ou
menos
importante

Importante

Muito
importante

et

-

y
o

=
et

32) Com relagao ao critério RECURSOS DE TERCEIROS - Acesso a capital . Julgue os

indicadores a seguir: *

Sem
importancia

Endividamento )
Composi¢ao do

endividamento el
Endividamento )
oneroso -
imobilizacdo ©
Divida em

patriménio liquido

W

De pouca
importancia

"/

Mais ou
menos

importante

Importanie

Muito

importante

"/
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33) Com relagao ao critério FINANGAS - Incluem tanto as decisoes de investimento quanto
preparagao de fatura, controle sobre o crédito e o uso da contabilidade para supervisionar
o recebimento e os beneficios. Julgue os indicadores a seguir: *

Mais ou

De/posica menos Importante RS0
importéancia importancia Fripoctanie importante

Tempo para
recuperar o ~ v :
investimento- - @ < v ©
Payback
Valor presente : - - o
liquido - VPL @ ° e = =
Taxa Interna de - : ; -
Retorno - TIR O © © © ©
Ciclo Operacional -
Taxa de giro de ©® Q Q (& (&)
estogue
Total de ativos ) ® o ® ©
Custos totais @) Q O o o
Rendimentos/ativos = : = =
totais o @ © © <
Liguidez - Receita - - ’ .
em ativos liquidos @ b © o <
Ciclo Financeiro -
Giro das contas a @ @ Q@ @ Q
receber e pagar
Controle das

o Q (&) ) o

ﬁnam;as
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34) Com relagao ao critério RENTABILIDADE - Capacidade de remuneracgao do capital
empregado pelos proprietarios. Julgue os indicadores a seguir: *

Sem De pouca ?“‘22:: importante Muito

importancia  importancia portante importante
Receita de novos . . - -
produtos w w b - ot
Lucro liquido 0] (8 Q @ Q
Taxa de
crescimento @ Q G O 0
composta
Rendimento
sobre o capital O] o (O] @ @
empregado
Liquidez Geral @ & &) o &)
Geracao de caixa D) Q @] O ©
Giro do ativo © Q Q O ©
Rentabilidade do : % ” o
patriménio liquido nd - - -
Faturamento p c , p -
(Venda S) o v/ o </ (&
Crescimento da 3 !
I’chita \J </ U \ &
Valor econémico . . - -
adicional (EVA) bt bt @ b »
Valor de mercado
- EBITDA @ O ®) Q Q@
(LAJIDA)
Margem bruta -
Lucro em o) o ~ - N
porcentagem de - - b o
vendas

35) Com relagio ao critério VENDAS/MARKETING - Conjunto de atividades que visam
atender as necessidades e desejos dos clientes a partir de 4 premissas: Produto, Prego,
Praga (ponto de venda) € Promogdo. Julgue os indicadores a seguir: *

Maiz ou

Sem De pouca . importante Muito

importdncia  importancia impo - importante
Conhecimento (9] o 9] ] o
Custo de
marketing como . - . .
porcentagem de = e O o =
vendas
Volume de . - . .
vendas @ (@ o @ O
Divulgagao do
produto, servico (9] o o ] (9]

OuU processo
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36) Com relagdo ao critéric CLIENTES - Consumidor final gque adquire bens e servigos para
o seu consumo pessoal ou empresarial. Julgue os indicadores a seguir: *

Mais ou

Sem De pouca — importante Muito
importdncia  importancia . importante
po po importante pa
Satisfagdo o ] O ] O
Insatisfacdo O ) O ) )
Relacionamento O ) O ] ]
Fidelidade 2 2 o o o
Perda de clientela O ) ) ) o
Retencio de — — e -
clientela - - -
Tempo de
resposta ao O 8] o o ]
pedido do cliente
Agrupamento dos - = - - -
clientes b - - - -
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37) Com relagao ao critério PESSOAS - Capital intelectual da empresa, sendo o ativo mais
importante da organizagdo. Julgue os indicadores a seguir: *

Mais ou .
Sem De pouca Muito
importdncia  importancia imr:;ntz:te Importante S

Salecios : _
Contratagdo et © © © o
Orgznizagao do

wabaho © O ©

Desempenho das

pessoas @ © © @ @
Melhoria

Continua e ©)] @) @ o ®
Produtividade

Avango na X = 5

carrsira . © o © @
Saude

ocupacional, .

seguranca e © O © @ @)
ergonomia

Bem-astar,

satisfagdo e @ Q © e e
motivagdo

Porcentagem de

funcionarios com )

diploma de nivel o Q [®) e o
superior

Absenteismo O Q ) © e
Sdgeétio do .

funcionario e @ © Q@ )
x‘l:‘:lll-l\:fs o © e Q [a) ©
Incentivo ao

trabalho em e (@) o) @ e
_equipe

Promogao de

agoes e praticas '

dos @ @ O] Q@ ©

colaboradores



38) Com relagao ao critério PROCESSOS - Trata-se de uma combinacao de recursos que
produzem alguns produtos e servigos. Destaca-se gue uma operagao € composta por
varios processos interligados. Julgue os indicadores a seguir: *

X Ser[x 3 : De po:: o ﬁtaei::: Importante A Mo
importdncia  importdncia | portanite importante

Qualidade dos

principais D) Q Q Q D)
produtes

Conformidade do

produto @ @ ® ) @
Prazo de entrega © (@) @ @ )
Eficiencia = . =
operaional © © @ © ©
Conformidade do = = - = =
processo .t ” s s A
Variabilidade do ~ P .

Senss o © © Q o
Desperdicio o QO © o o
Qualidade do )

planejamento . @ @ ©
Processos

padronizados e ®@ (&) @ @ ©
documentados

39) Com relagao ao critério ORIENTAGAO EMPRESARIAL - Maneira pela qual se estrutura
a empresa, seus papeis, bem como a responsabilidades de seus funcionarios e
departamentos. Julgue o indicador a seguir: *

5 Mais ou 2
importancia irrl::pot'te po;r?:ia o s ith'ttaome
P importante po
informagdes
necessarias para 0] Q )] Q )
o planejamento

40) Com relagao ao critério INTERAGAO EXTERNA - Relacionamento com fornecedores e
instituigoes extemnas. Julgue o indicador a seguir: *

Sem De pouca Mais ou hodrie Muito
importdncia  importancia menos po importante
importante
Relacionamento e
selegdo de Q Q o 0] o

fornecedores
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41) Com relagao ao critério RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL - Procedimentos
adotados pela empresa para minimizar danos ao meio ambiente. Considera-se também a
atengdo dada as condigoes de trabalho proporcionadas aos colaboradores dentro da
empresa. Julgue os indicadores a seguir: *

Mazis ou 3
impizncia imD:opr:agrza i Rt tae im;do‘:t?nte
importante

Investimento/fecursos
alocados em o Q (] © )
responsabilidade social
Conformidade y . : ) .
mbml (O] €] o (5 V)
Investimentos/recursos
alocados em gestio &) (@] (8] o D)
ambiental
Divulgacdo Q o o o b
Emissoes ambientais © Q &) o ]
Responsabilidade -
social Q Q o Q w
Consideracao dos
aspectos de eficiéncia © Q o @ ©
energética
Comprometimento por p -
meio de agdes 9 S o Q O]
Conhecimento e
tratamento de © Q (0] Q) @
impactos negativos

Vocé adicionaria algum indicador nas questoes acima? Se sim, qual indicador e em qual
critério?

=
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CONSIDERANDO A FASE DE LIBERAGAO:

Venda em escala e aumento da fatia do mercado, especializagdo do quadro funcional com
destaque para a diferenciacao nas atribuicoes dos sdcios, com atuacao prioritariamente
estratégica.

42) Com relagao ao critério PATENTES - Método de protegao de uma invencao ou de um
modelo de utilidade, sendo esse objeto de uso prético, suscetivel de aplicacao industrial,
que a partir de um ato inventivo, resultando em melhoria funcional no seu uso ou em sua
fabricagao . Julgue os indicadores a seguir: *

e De pouce 'ﬁ'ﬁ:: Importante Multo
importancia importancia importante importante
Patentes = . , &
registradas b W o &)
Idade media das . & P o .
patentes i w & et

43) Com relagao ao critério RENTABILIDADE - Capacidade de remuneracao do capital
empregado pelos proprietarios. Julgue os indicadores a seguir: *

Mais ou

Sem De pouca Muito
. o : PIRE menos Importante -
importdncia  importancia Frportante importante

Receita de novos P = = 2
pI’Odutos </ U L) U u
Lucro liquido O © O] o ©
Taxa de
crescimento o © © 15 &)
composta
Rendimento
sobre o capital D) o) © o @
empregado
Liquidez Geral 2 © Q@ o @)
Geracéo de caixa @) Q © Q
Giro do ativo e (&) &) o ©
Rentabilidade do - = ¥
patriménio liquido » et - - -
Faturamento = = - =
Crescimento da =
receita O L O o L
Valor econémico & R & -
adicional (EVA) ® ¢ @ @
Valor de mercado
- EBITDA o (&) @ o o
(LAJIDA)
Margem bruta -
Luc - - - B =

b Q @ Q @ Q

porcentagem de
vendas

156
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44) Com relagio ao critério CLIENTES - Consumidor final que adquire bens e servigos para
o seu consumo pessoal ou empresarial. Julgue os indicadores a sequir: *

Mais ou

Sem De pouca | rtant Muito

importdncia  importdncia imr;c?rr;g:rte mpo - importante
Satisfacdo (5] @ O O @
Insatisfacdo (0] @ o O ]
Relacionamento @ O o o @
Fidelidade O Q@ 0] Q@ 0]
Perda de clientela Q 0] o ] O
Retencdo de - - - - -
clientela © © © - bl
Tempo de
resposta ao O o O o o
pedido do cliente
Agrupamento dos
clientes o o © © o

45) Com relagao ao critério RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL - Procedimentos
adotados pela empresa para minimizar danos ao meio ambiente. Considera-se também a
atengdo dada as condigoes de trabalho proporcionadas aos colaboradores dentro da
empresa. Julgue os indicadores a seguir: *

Sem De polica m;::: Importante Miiso

importéncia importancia Sipeiie importante
Investimento/recursos
alocados em Q & 5] w 5]
responsabilidade social
Conformidade ) = '
ambiental o < < < ©
Investimentos/recursos
alocados em gestdo @ Q@ @ © @)
ambiental
Divulgacao © © O © (8]
Emissoes ambientais [S) ® ® 'S o)
Responsabilidade & o o a a
soqial S L L= L= &
Consideracdo dos
aspectos de eficiéncia © w © Q ©
energética
Comprometimento por e = =
meio de, 8Q6&8 o w w o 9
Conhecimento e
tratamento de @ @) © () Q

impactos negativos

Vocé adicionaria algum indicador nas questbes acima? Se sim, qual indicador & em qual
critério?
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APENDICE 3 — INDICADORES PROPOSTOS
» FASE DE IMPLANTACAO

w CRITERIO INDICADOR
DIMENSAD
CERNE t t
‘ Comportaments Etico ]
Cultura
[ Cultura da Exceléncia ]

EMPREENDEDOR

Cumprimentodos objetivos e metas ]

Cefinigde dasfungbes e responsabilidades ]

P&D Custos com P&D

Acompanhamento das Inovagtes

' Incentivo para Novas |deias

Inovagdo

Esforgos para lnovagso

- Identificagdo de Cportunidadede
Inovagdo

J— Desempenho das Pessoas

FASEDE

. Selecioe Contrataclo
IMPLANTACAD i

Melharia Continua & Produtividade

Saude Ccupacional, Segurancae
Ergonomiz

/' Bem-estar, Satisfacdo e Motivacio

AcidentesdeTrabalho

Incentivoao Trabalhoem Equipe

Sugestiodo Funcionario

Promeogiode agbes e praticasdos
colaboradores

Definigio dos Planosde Agdo

Utilizagdode Indicadores e Metas

Crganizacional

Estratésiaz e Planos

Administrac3o Lezal | Conhecimento das Exigéneias Legais ]




» FASE DE CRESCIMENTO (Continua)

CRITERIO

DIMENSAO
CERNE

159

INDICADOR

i
g

Treinamento

¢

EMPREENDEDOR

Lideranca

Eficaciado Treinamento

Resultados Relativos &s Capacitagtes

Investimento em Desenvolvimento
Gerencial

I

Definigdo da Misséo daEmpresa

Conhecimento da Missdo pelos

Cultura

Colaboradores

Comportamento Etico

P&D

Cultura da Excel&ncia

FASE DE

Custos com P&D

Acompanhamento das Inovagtes

CRESCIMENTO

Inovagdo

TECNOLOGIA

Informagioe
Conhecimento

Tecnologia

A

Incentivo para Novas Ideias
Esforgos para Inovagio
Identificagdo de Oportunidade de Inovagio
Gestdo do Conhecimento

Funciondrios Dedicados & Tecnologia

Divulgagéio de Resultados e
Compartilhamento do Conhecimento

Andlise de Desempenho e Melhoria

Divida em Patrimdnio Liquido

Recursosde Terceiros

Imobilizagio

r

Endividamento

Endividamento oneroso

Composigio do Endividamento

K
i

Finangas

Controle das Finangas

Tempo para Recuperar o Investimento

Rendimentos/Ativos Totais

Ciclo Financeiro—giro das contas a pagar e

a receber
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» FASE DE CRESCIMENTO (Concluséo)

Acidentesde trabalho |

Promogdo de agbes & praticas dos I
colaboradores

Organizagio dotrabalho |

Avango na carreira !

Sugestlo do funcionsrio |

Utilizagdo de Indicadores e metas

DefinkSodosplanosdeagde |

Estratégias @ Planos

Relacionamento @ Salecio de Formacedores J\

Informacies necessinas parao ‘
Planejamento .

A
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> FASE DE CONSOLIDACAO (Continua)

INDICADOR
R CRITERIO ‘
CERNE t _[ Investimento em Deservolvimento:

Connecimento da Missho pelos ]
Colaboradores

g~

7 | comprmentodosobjetvasemets: |

EE T AT e el 3Ry —\

g ! . funciondriosOedkados dTecrologls

—~ [ Tempo para recuperar o investimento

\ —[ Controle das finangas

|
J
J
J
| )
— [ Composicio do Endividamerto ]
J
J
J

—1 Aendimentosdativos totars

e Ciclo financeira

= ' — | Liquider- receits em ativos liguidos
- - |
|

[

= [ Taxa internade retorno- TR ]
~ | Cidlo operacional - Taxa de giro da estoque
=t Custostotais

Tatalde ativos

|
r— t— US| gr—
H
;-
g
— L _JL

- Rentabildsdedo patriménio liquido

—[ Vialo acondmico adicionsl (EVA) ]

Valorde marcado - ERITDA (LANDA)
— Taxa de crescimento composta
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> FASE DE CONSOLIDACAO (Conclus&o)

DIMENSAO
CERNE

I

I
i
| 5 % §

i
N 4 9 O
|
1l
E

|
|

I

|

[ | Desmpenhodspessoss |

B selegioe contratagl |

y | sadgacaupscions, segrangae ergonomis |

_-{ Avango na carraira ]

Epar———r

- Absentaiimo ]

— incentvosowabalhoemequpe |
=t Acidentes de trabalho

)

| Retacianamento s Seles3o de Fornecedores |
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> FASE DE LIBERACAO

INDICADOR

$

Geragdo de caixa

Al

Faturamento (vendas) ]

. | Crescimento da receita
DIMENSAO

CERNE CRITERIO

t 3

Giro doativo

—

Valorde mercado- EBITDA (LAJIDA) ]

Margem bruta- lucro em porcentagem de
vendas

Rentabilidade = Receita de novos produtos

Lucro liguido

Taxa de crescimento composta

Rendimento sobre o capital empregado

Liquidez geral

Rentabilidadedo patriménio liguido

FASE DE
LIBERACAQ

[

Valor econdmico adicional (EVA)

MERCADO

" Emissdes ambientais
GESTAO

Conformidade Ambiental




