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Resumo: As incubadoras de empresas reinem em seu ambiente de trabalho um tipo especial de firmas
que se caracterizam pela inovacdo e o empreendedorismo. Durante o periodo de incubacdo, 0s
empreendedores encontram-se protegidos e os efeitos ambientais do mercado sdo minorados. O
trabalho destaca a importancia observada nos ultimos anos do movimento de incubadoras no pais e
parte da premissa que a sobrevivéncia em um ambiente complexo e de incertezas necessita de
intervencBes estratégicas que viabilizem o avanco dos negdcios incubados. Essa pesquisa possui
carater explicativo e se apoia em fontes bibliograficas, documentais e de campo. A avaliagdo toma por
base tedrica a metodologia Balanced Scorecard e a Incubadora de Base Tecnoldgica do Laboratério
Nacional de Computacdo Cientifica — LNCC constitui a amostra que foi definida pelo critério da
acessibilidade. O resultado evidencia que modelos de gestdo mais adequados oferecem melhores
condicdes para o sucesso desse empreendimento.
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Abstract: Incubators come together in your work environment a special type of firms that are
characterized by innovation and entrepreneurship. During the incubation period, entrepreneurs are
protected and the environmental effects of the market are reduced. The work highlights the importance
observed in recent years the movement of incubators in the country and part of the premise that the
survival in a complex environment and uncertainty requires strategic interventions that enable the
advancement of incubated businesses. This research has explanatory character and is based on
documentary and bibliographic sources. The assessment takes for theoretical basis the Balanced
Scorecard methodology and technology-based incubator of National Laboratory for Scientific
Computing-LNCC is the sample that was defined by the criterion of accessibility. The result shows
that most appropriate management models offer optimum conditions for the success of this venture.
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Apoio A Inovagio E Ao Empreendedorismo Tecnoldgico: Aspectos Da Gestdo Da
Incubadora De Empresas De Base Tecnolégica Do LNCC

1 - INTRODUCAO

A raiz da palavra empreendedor remete-nos, ha 800 anos, ao verbo francés
entreprendre, que significa “fazer algo”. Uma das primeiras definicdes da palavra
“empreendedor” foi elaborada no inicio do século XIX pelo economista francés J.B. Say,
como aquele que “transfere recursos econdmicos de um setor de produtividade mais baixa
para um setor de produtividade mais elevada e de maior rendimento” (1983, p. 54). O termo
“entrepreneur” foi incorporado a lingua inglesa no inicio do século XIX. Entre os economistas
contemporaneos, quem mais se debrucou sobre o tema foi Joseph Schumpeter, que teve
grande influéncia sobre o desenvolvimento da teoria e pratica do empreendedorismo. Ele o
descreve como a “mdaquina propulsora do desenvolvimento da economia. A inovacao trazida
pelo empreendedorismo permite ao sistema econdmico renovar-se e progredir
constantemente” (1988, p. 67).

Atualmente, o empreendedorismo & um fendmeno global em vista das marcantes
mudancas nas relagdes internacionais entre paises e empresas, no modo de producdo, nos
mercados de trabalho e na formacdo profissional. Investir na disseminacdo organizada do
empreendedorismo sera fator fundamental de progresso social e econémico e também fonte
de geracdo de novos empregos para as nagoes.

Diversas instituiches publicas e privadas tém investido para pesquisar e incentivar o
empreendedorismo. Existe uma explicita correlagdo entre o empreendedorismo e o
crescimento econémico. Os resultados mais claros manifestam-se na forma de inovacdo,
desenvolvimento tecnoldgico e geracdo de emprego.

Para que seja possivel criar um sistema favoravel ao desenvolvimento socioeconémico
¢ importante estimular tais pontos: cultura empreendedora local, gestdo da capacidade
intelectual e do conhecimento como principal ativo intangivel, e criacdo de mecanismos
adequados para que atitudes empreendedoras sejam realizadas com sucesso. Esses pontos
constroem os principais pilares para o desenvolvimento social de alto valor agregado e,
consequentemente, de riqueza. Assim, o desejo dos Governos de transformacéo da acédo social
deve contar sempre com a participacdo das instituicGes de pesquisa e ensino publicas e
privadas.

Diante deste quadro, os Institutos de Ciéncia e Tecnologia (ICT’s) possuem papel
importante no desenvolvimento da ciéncia e tecnologia e estimulo ao empreendedorismo,

levando em consideracdo sua exceléncia em pesquisa. Além de pesquisa e docéncia, €
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imperativo que as ICT’s construam uma agenda integrada de agdes com foco na solugdo de
problemas e no atendimento dos anseios da sociedade brasileira.

A nova fungéo, depositada nos ICT’s, vem exigindo a expansdo da promog¢édo de uma
cultura empreendedora que permita reconhecer e tirar proveito das oportunidades geradas
pelas atividades de pesquisas. Ao assumir tal tarefa, o Instituto de Pesquisa pode aumentar sua
importancia na tomada de decisdo referente, por exemplo, a promocéo regional da inovacdo
tecnoldgica nas empresas.

Atento a essas questdes, o Laboratério Nacional de Computacdo Cientifica (LNCC)
desenvolve iniciativas que visam estimular a inovacdo e o empreendedorismo. Uma das
grandes contribuicbes do LNCC para o arranjo produtivo local foi a criagdo da sua Incubadora
de Empresas de Base Tecnoldgica, a Incubadora LNCC. Criada por meio da Portaria LNCC
n° 001, de 15 de marco de 2001, a Incubadora LNCC possui como objetivo abrigar e fomentar
a criacdo de empresas que transformem conhecimentos em produtos comerciais competitivos,
a partir de pesquisas realizadas pelo Instituto de Pesquisa do Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, Inovacdes e Comunicagdes.

A Incubadora LNCC seleciona e apoia empresas incubadas, capacitando-as
tecnologicamente e gerencialmente, contribuindo para o fortalecimento do Sistema Regional
de Inovagdo. Com o apoio da incubadora, as empresas chegam ao mercado com alto grau de
especializacdo e grandes chances de permanecer no mercado cada vez mais competitivo.

O objetivo deste estudo é descrever o aperfeicoamento do modelo de gestdo da
Incubadora de Empresas de Base Tecnologica do LNCC. Entender como uma incubadora de
base tecnoldgica € estruturada e como esta realiza a gestdo de processos pode ser de grande
importancia para os futuros empreendedores e gestores, cuja meta seja empreendedorismo

com base em ciéncia, tecnologia e inovacao.

2 - REFERENCIAL TEORICO:

A crescente competitividade em que as organizagdes se encontram atualmente esta
levando ao aparecimento de novos arranjos organizacionais. Esses arranjos procuram lidar
com uma enorme complexidade de variaveis geradas pelas mudancas ambientais,
necessitando o estabelecimento de praticas e acdes associadas ao planejamento estratégico. As
organizagdes publicas e privadas estdo sofrendo os impactos dessas mudancas e, respeitando
as peculiaridades de gestdo de cada uma delas, fica evidente a necessidade de implantar
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ferramentas que possibilitem o gerenciamento das novas variaveis percebidas no ambiente
empresarial.

Na década de noventa, Robert Kaplan e David P. Norton participaram de um projeto
de pesquisa envolvendo varias empresas, que objetivava encontrar novas maneiras de
mensurar o desempenho nas organizacGes. Os pesquisadores defendiam que os ativos
baseados no conhecimento (sobretudo os colaboradores e tecnologia da informacéo)
tornavam-se cada vez mais importante para 0 sucesso competitivo das organizacGes
(KAPLAN & NORTON, 1997).

A partir desse projeto de pesquisa, 0s autores se depararam com um novo conceito de
sistema balanceado de mensuracfes: o Balanced Scorecard (BSC), que é um sistema de
medigcdo baseado nos objetivos da empresa e auxilia na comunicacdo e implementacdo da
estratégia. Este modelo de medicdo surge com o objetivo de resolver os problemas que
existem em se ter uma Unica perspectiva na conducdo das tomadas de decisdo em uma
empresa. Trata-se de um contraponto a contabilidade tradicional que usa uma linha
exclusivamente financeira.

O modelo BSC busca equilibrar diferentes perspectivas para uma avaliacdo de
desempenho empresarial. Sua finalidade é transformar a estratégia da empresa em efetivas
acOes para 0 negocio, baseando-se em aspectos financeiros, processos, clientes, aprendizado e
crescimento. O processo de desenvolvimento do BSC afirma-se na premissa de estratégia
como hipotese, pois segundo os autores estratégia denota 0 movimento da organizacdo da
posicdo atual para uma posicdo futura desejavel, mas incerta (KAPLAN; NORTON, 2001,
p.88).

Segundo Herrero (2015), a gestdo da estratégia baseada no BSC pode ser definida
como a construcdo de uma estratégia realmente competitiva, criando valor superior a grande
quantidade de stakeholders envolvidos no projeto da incubadora.

Sem o0 uso da metodologia BSC, o processo de controle gerencial é realizado,
normalmente, por meio de tépicos centrados no controle financeiro, por meio do or¢camento
gue possui uma visdo de curto prazo. Com essa linha de pensamento, o referencial principal é
o financeiro e a visdo estratégica da empresa estard sempre contida nas decisdes financeiras.
Assim, qualquer mudanca de rumo ou estratégia implicara a revisdo do orcamento, pois a

partir do recurso financeiro € que se executa a estratégia da empresa.
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O sistema gerencial centrado no BSC esta vinculado a execucdo da sua estratégia e,
dessa forma, o orgamento passa a conviver com essa metodologia e continua a ser uma

ferramenta da gestdo, mas ndo unica (FIGURA 1).

Tradugdo da

f visio

Comunicacio ¢ Balanced FeedBack ¢
Conexdo Scorecard Aprendizado

Plangjamento de
Negocios

Figura 1: Sistema Gerencial Estratégico.
Fonte: Kaplan e Norton (2001). Adaptado pelo autor

Segundo Kaplan e Norton o scorecard capacita as organiza¢cdes bem sucedidas a
construir um novo tipo de sistema gerencial — concebido para gerenciar a estratégia (2001,
p. 17). Desta forma, com o novo sistema gerencial formatado com o BSC, a organizagédo
passa a estar centrada em sua estratégia estabelecida.

Os autores salientam que existem principios das organizacdes voltadas para a
estratégia, que sdo a mobilizacdo para a mudanca por meio da lideranca executiva; a
conversao da estratégia em processo continuo; a transformacdo da estratégia em tarefa de
todos; o alinhamento da organizacdo a estratégia; e, a traducdo da estratégia em termos
operacionais.

O uso da metodologia BSC, indicada como instrumento de gestdo e controle da
organizacdo para uma incubadora de empresas, € recente na gestdo de processos de
gerenciamento. Trata-se de uma metodologia flexivel e adaptavel, principalmente, por atender
de forma eficiente as exigéncias de um sistema de controle comportamental, conforme
definido pela teoria moderna das organizacdes. O BSC utiliza um conjunto de indicadores de
desempenho, organizados e articulados logicamente, de forma a compatibilizar medidas que
retratem a performance passada e indiquem o desempenho futuro.

Dornelas (2013) reforca a importancia de obtencdo do desempenho nos processos, pois

sdo os padrdes de interacdo, coordenagdo, comunicacdo e tomada de decisdo pelos quais as
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empresas transformam as entradas de recursos (pessoas, tecnologia, equipamentos, projetos
de produtos, marcas, energia e capital) em produtos e servicos de maior valor. Enfim, as
quatro perspectivas do BSC séo construidas com base em indicadores externos e internos, que
guiam a organizagcdo a ter uma visdo estruturada de seus objetivos em cada uma das

perspectivas.

3- METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste estudo de caso, foram utilizados como instrumento de interrogagéo a entrevista
e o formulario aplicados aos sécios das empresas incubadas. Segundo Gil (2002), este método
consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de analise, de forma que
possibilite seu amplo e detalhado conhecimento.

O trabalho possui um carater exploratorio e objetiva apresentar o fendmeno de tal
modo que possa auxiliar na compreensdo de varias situacdes onde ele pode ocorrer. A

metodologia utilizou também a pesquisa bibliografica e documental para subsidiar o estudo.
4 - CONTEXTO DAS INCUBADORAS

As incubadoras de empresas sdéo um fenémeno mundial de apoio a consolidagdo do
desenvolvimento de micro e pequenas empresas no mercado. Segundo a literatura mundial,
elas foram concebidas como ambiente de apoio ao empreendedor e aos novos
empreendimentos, e de estimulo a criacdo de empresas inovadoras com elevado grau
tecnoldgico de seus produtos e servigcos. A Lei de Inovacdo Tecnoldgica (BRASIL, 2004),
destaca que a incubacdo é utilizada também para atender a transferéncia de conhecimento
produzido nos Institutos de Ciéncia e Tecnologia para as empresas; para aumentar o nivel
tecnoldgico das empresas e 0 desenvolvimento dos arranjos produtivos locais.

A dedicacdo exigida de incubadoras, como a do LNCC, que atuam com empresas
emergentes de base tecnologica, ndo € simples. As empresas, fundamentadas na busca a
inovacdo, necessitam de cuidados especificos, pois envolvem maior risco e maior
imprevisibilidade para o desenvolvimento de produtos e servicos.

Comparando com a inddstria tradicional, os produtos de base tecnoldgica sdo mais
complexos e elaborados e exigem prazos maiores de maturacdo e, muitas vezes, 0s testes
demandam grandes volumes de recursos (materiais, humanos e financeiros) e possuem ciclo

de vida mais curto. Além disso, as empresas de base tecnoldgica fazem, em geral, parte de
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uma nova industria e propdem ao mercado algum tipo de inovacdo, por isso sofrem o
processo de “liability of newness”. Isto ¢, ainda ndo existe no mercado uma base de
conhecimento sélida para o tipo de produto ou acdo que a nova empresa esta propondo. Em
consequéncia, 0 processo de criacdo e de legitimizacdo da nova empresa torna-se mais dificil.
Mais do que criar uma empresa, muitas vezes os empreendedores tecnoldgicos precisam criar
um mercado.

Essa situacdo, por si so, faz com que os empreendimentos de base tecnolégica sejam
arriscados, o que se torna ainda mais temerario quando os empreendedores ndo possuem
experiéncia em gestdo de negocios. A falta de experiéncia do gestor na area administrativa
colabora com o fato que uma consideravel parcela das empresas ndo obtém sucesso nos
primeiros anos de vida®

Possiveis causas para a derrocada podem estar relacionadas, ndo ao insucesso do
produto, mas a falta de planejamento, falhas na gestédo e o comportamento do empreendedor.
Dessa forma, 0s requisitos estratégicos para 0 sucesso do negécio (conhecimento,
empreendedorismo, gestdo e capital financeiro), podem nédo ser suficientes ou inadequados
para a natureza do empreendimento. Algumas vezes, no processo de desenvolvimento do
produto/ servico (Figura 2) esses investimentos pré-operacionais recebem pouca relevancia ou

sdo disponibilizadas de maneira impropria, subestimando o esforco para inovar.

Desenvolvimento Langament | Crescimento | Maturidade |  Declinio

Venda

Investimento

Temp

Figura 2: Processo de desenvolvimento do produto de base tecnolégica
Fonte: StratPlan, 2007

Nessa conjuntura, é importante que durante a fase de residéncia das empresas, a
incubadora capacite também os gestores para os desafios do mercado. Como os sécios do
empreendimento, em geral, ndo possuem formacdo em Administracdo, assuntos

correlacionados a essa area devem ser trabalhados durante o periodo de incubacdo. O apoio

2 Segundo dados do SEBRAE, mais de 24% de empresas criadas fecham suas portas antes de completar dois
anos de vida (SEBRAE, 2017).
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ndo deve ser limitado a servicos de infraestrutura (seguranca 24 horas, sala de reunido,
manutencdo e limpeza), ampliando o conhecimento do empreendedor por meio de
consultorias, estimulando-o a transformar seu produto/servico em negdcio. Dessa forma, a
questéo gerencial da incubadora torna-se um fator de extrema importancia para o sucesso dos
novos empreendimentos.

Para Miziara e Carvalho (2016), um dos grandes diferenciais que leva uma incubadora
ao sucesso é a formacgdo de uma rede de parcerias que estimule a sinergia e desenvolvimento
de novas oportunidades de negécios. Para tais autores as incubadoras denominadas
“networked incubators” sdao as que mais possuem chances de sucesso por possuirem
vantagens competitivas. Cooper et al (2012) salienta também como fator critico de sucesso a
parceria com universidades e centros de pesquisa, seja para a formacdo de redes de
empreendedorismo ou transferéncia de tecnologia para 0 mercado.

Abordando um pouco mais a gestdo operacional, Maletz e Siedenberg (2007) apontam
que uma equipe de gestdo dinamica e qualificada, e uma estrutura bem definida possibilitando
articulagBes internas e externas que conduzem ao sucesso. Silva et al (2016), ao realizar
estudos com as incubadoras da Rede Mineira, também caracterizou como diferencial a
qualificacdo dos gerentes e da equipe administrativa das entidades. Enfim, a equipe da
incubadora deve ter capacitacdo adequada para administrar a incubadora e orientar as
empresas incubadas de forma profissional. Quanto maior a quantidade e qualidade de
consultorias prestadas e servigos de “networking”, maior serd a chance de sucesso do negocio.

Nesse quadro, o processo de incubacdo é um desafio tanto para a incubada, quanto
para a incubadora. Os novos empreendedores necessitam entender o comportamento dos
consumidores, estimar preco e custo dos produtos e servicos associados ao seu negocio,
definir estratégia de mercado, dentre outras tarefas. O grande desafio a ser enfrentado pelos

gestores da incubadora € oferecer as estruturas e ferramentas para que tudo isso seja realizado.

4.1 - MODELO DE GESTAO PARA INCUBADORAS

Assim como é exigido dos empreendimentos candidatos a incubagdo, uma incubadora
deve elaborar seu plano de negdcios. Na elaboracdo do plano, o principal aspecto a ser
considerado deve ser 0 objetivo da incubadora que servira de guia para todas as suas agdes.
Entre as principais metas de uma incubadora de base tecnoldgica podemos destacar: reduzir a
taxa de mortalidade de empresas nascentes, estimular a criagdo de empresas inovadoras,

incentivar o empreendedorismo e incitar o desenvolvimento regional.
REGIVIFE, Brasii-bK, V.3, N¥Z, p. L1LU-1£9, Vial./AgO0.£U 18 noup://www.regmpe.com.or  ragina L1/



Apoio A Inovagio E Ao Empreendedorismo Tecnoldgico: Aspectos Da Gestdo Da
Incubadora De Empresas De Base Tecnolégica Do LNCC

Para que 0s objetivos idealizados sejam atendidos é importante identificar as &reas em
que a incubadora pode atuar, levando em consideracdo fatores como: a vocagdo
socioecondmica da regido de atuacdo, o potencial de inovacdo, a possibilidade de parceria
com universidades e centros de pesquisa e avaliagdo do potencial de realizacdo de acordos
com empresas estabelecidas.

De acordo com Caulliraux (2001), a principal funcdo das incubadoras de empresas € 0
de abrigo, ou seja, a transformacdo de empreendedores em empresa durante o seu periodo de
incubacgédo. Paralelamente, o autor destaca que as atividades da incubadora estdo voltadas ao
estimulo a inovacédo e ao empreendedorismo, na medida em que elas fortalecem e preparam as
pequenas empresas a permanéncia no mercado competitivo. De modo geral, as incubadoras
procuram aumentar a eficiéncia do seu macroprocesso por meio da melhoria da qualidade dos
candidatos e do aumento da eficiéncia do periodo de incubacdo. Assim, 0s processos das
incubadoras de empresas devem ser definidos para que se alcance maior eficiéncia na

execucdo do seu produto principal (Figura 3).

CLIENTES
GESTOR, ORGAOS GOVERNAMENTAIS, SETOR PRIVADO

oy

FRODUTO FRIMCIFAL

Figura 3:Macroprocesso principal dos programas de incubagao
Fonte: Caulliraux (2001). Elaborado pelo autor.

Outra categoria de fluxo de atividade de uma incubadora é relativo ao apoio e suporte
que ddo sustentacdo a toda a estrutura necessaria a sua execu¢do. Segundo (Caulliraux, 2001)
essa categoria engloba as atividades de contabilidade e financa, planejamento e marketing,

assessoria juridica, dentre outras.
4.2 - INDICADORES DE DESEMPENHO DA INCUBADORA LNCC

A avaliacdo e o monitoramento das empresas estdo se tornando cada vez mais
importantes para sua gestdo devido as constantes transformacdes no mercado globalizado.
Essa ferramenta de gestdo permite que as empresas possam melhorar seu desempenho em um

ambiente competitivo.
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A gestdo de uma empresa eficiente em meio a um ambiente competitivo exige
habilidades, informagOes e grande comprometimento por parte dos seus dirigentes. Em
conformidade com tal cenério, torna-se claro que os gestores necessitam de indicadores que
mecam o0 desempenho organizacional para alcancarem a eficiéncia e a eficacia da
organizagéo.

A estratégia da empresa, a fim de contribuir de forma efetiva para o sucesso da
organizacgdo, deve ser traduzida em resultados que passam a ser acompanhados ao longo do
processo de gestdo, o que depende do estabelecimento de um sistema de avaliacdo de
desempenho. Para Beuren (2000) “a defini¢do e traducdo da estratégia, de forma factivel e
compreensivel aos membros da organizacdo, passa pela necessidade de disponibilizar
informagdes adequadas aos responsaveis pela elaboragdo da estratégia empresarial”.

Kaplan e Norton (1997) ratificam essa posi¢do ao afirmarem que medir é importante:
“o que nao ¢ medido ndo ¢ gerenciado. Se ndo existirem dados que respaldem a medigdo, o
processo gerencial para o objetivo estratégico provavelmente ¢ inadequado ou inexiste”.

Segundo Meyer (2014), ha dois tipos de indicadores: de resultados e de processos. Os
indicadores de resultados mostram a organizacdo sua situacdo efetiva no esforco do
cumprimento de seus objetivos, mas ndo demonstram como atingiu suas metas.

Ja os indicadores de processos monitoram as tarefas e atividades que produzem
resultados na organizacdo. Esses indicadores privilegiam as atividades intermediarias da
organizacdo e nao apenas o seu resultado. Os indicadores de desempenho sdo ferramentas
basicas para o gerenciamento do sistema organizacional e as informacbes que esses
indicadores fornecem séo importantes para o processo de tomada de deciséo.

Gallon et all (2011) destacam que o ambiente no qual as incubadoras encontram-se
inseridas exige um modelo de gestdo que seja sensivel as expectativas existentes nos agentes
envolvidos no ambiente geral da organizacédo, além, é claro, de um monitoramento eficiente
das mudancas.

Para a Fundacdo Nacional de Qualidade (2008), os indicadores de desempenho
compreendem os dados que medem as entradas (recursos ou insumos), ao processo, as saidas
(produtos), o desempenho de fornecedores e a satisfacdo das partes interessadas. De acordo
com Nunes (2008), “indicador ¢ um instrumento de medida de desempenho sendo utilizado
para mensurar e analisar os resultados obtidos em determinados periodos”.

As diversas definicbes sobre indicacdo de desempenho, na visdo dos autores e da

Fundacdo Nacional de Qualidade, demonstram um denominador comum entre eles: a
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quantificacdo de informacOes que sdo coletadas por meio de um sistema de medigdo de
desempenho durante o processo e que geram dados. Essas informacdes séo traduzidas em
nameros denominados indicadores de desempenho. Por meio destes indicadores € possivel
avaliar o papel das organizacdes junto a seus clientes e também saber qual é a real situacdo
em que se encontram, que melhorias podem ser implementadas, que acdes preventivas e
corretivas podem ser adotadas no processo e no produto, e o planejamento e definicdo das
suas estratégias.

Na tabela 1 observamos alguns indicadores utilizados na Incubadora LNCC que
permitem realizar um acompanhamento periodico das empresas incubadas de maneira formal
e seguindo padrdes estabelecidos pelo Modelo CERNE (Centro de Referéncia para Apoio a
Novos Empreendimentos). Esse modelo foi concebido para atender as exigéncias do mercado
voltado para padrdes de qualidade e competitividade. A metodologia, desenvolvida pelo
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e pela Associagédo
Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC), objetiva
ampliar a capacidade da incubadora em gerar empreendimentos inovadores bem sucedidos.

O CERNE foi inspirado nos modelos de apoio a micro e pequenas empresas existentes
nos Estados Unidos denominados Small Business Development Center (SBDC) e Business
Innovation Center (BIC’s), e segue a metodologia do BSC.

A implantacdo da metodologia envolve um processo gradativo e continuo que evolui
conforme as exigéncias sdo atendidas e esta desenhada em quatro niveis. O CERNE 1, objeto
do nosso estudo, representa o primeiro nivel de maturidade no processo de certificacdo das
incubadoras. Neste primeiro nivel, a preocupacdo € implantar todos os sistemas que estejam
diretamente relacionados ao desenvolvimento dos empreendimentos. Ao atingir este nivel, a
incubadora demonstra que tem capacidade para prospectar e selecionar boas ideias e

transforma-las em negdcios inovadores, sistematica e repetidamente.
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Tabela 1: Indicadores de Desempenho - Incubadora LNCC

Empreendedor

Mercado

Financeiro

Tecnologico

Gestio

* ParticipacBesem e

eventos .

Cursos de
capacitagio
empresarial

Premiagdes
Niimero de
projetos incubagdo
Maturagio de
NOVos projetos
Certificagbes

Evolugdo das vendas
Nimero de clientes
Evolugiodo bancode
dados dospotendiais
clientes

Grau de dependéncia
cliente

Abrangénca de
mercado

Forga de vendase
capacitagio
Gerenciamento da
marca

Faturamento
Receitas e despesas
TecoIrentes

Capital de giro

Inadimpléncia
Planejamento e
acompanhamento
do fluxo de caixa

Grau de
endividamento
Projetos apoiados
por agéncias de
fomento

Grau de

+ Desenvolvimento
do produto

+ Participagio em
grupos de
pesquisa

+ Investimentosem
P&D

+ Novos produtos

+  Certificages

+ Registro
marcas/patentes

»  Postos de rabalho

¢ “Tum over”
* Legalizacio da
empresa/certiddes

*  Sugestdes
apresentadas e
implementadas

+  Amalizagiodo
plano de negécios

dependénciada
incubadora

=
z
=
z
=
Z
=

Fonte: ANPROTEC (2012), com adaptagdes.

O eixo empreendedor avalia caracteristicas e qualidades pessoais dos socios do
empreendimento e se estdo de acordo com o perfil empreendedor. Na parte de mercado, séo
utilizados indicadores para medir o crescimento das vendas, nimero e grau de dependéncia de
clientes e planejamento de marketing.

No eixo financeiro sdo verificados a capacidade de planejamento e gestdo dos
recursos, grau de endividamento e os resultados financeiros. O produto é o foco do eixo
tecnoldgico onde sdo estabelecidos critérios para averiguar e evolucdo do processo produtivo.

Com relacdo ao item gestdo, é verificado se a empresa utiliza um planejamento
estratégico para as suas acbes e se estabelece metas e resultados a serem alcancados. E
verificado também se a incubada utiliza uma gestdo adequada dos seus processos e dos seus

recursos humanos.

4.3 - CONSULTORIA COMO PROCESSO DE APRENDIZAGEM

A consultoria organizacional é tratada como sendo um método de melhoria das
praticas de gerenciamento das organizacfes. Ela possui como caracteristica principal o
servico de aconselhamento, do consultor para o cliente, de forma que este possa cooperar para
gue seus objetivos organizacionais sejam atendidos.

REGMPE, Brasil-BR, V.3, N°2, p. 110-125, Mai./Ago.2018  http://www.regmpe.com.br  P4gina 121



Apoio A Inovagio E Ao Empreendedorismo Tecnoldgico: Aspectos Da Gestdo Da
Incubadora De Empresas De Base Tecnolégica Do LNCC

A natureza da consultoria define-se como uma relagdo de conhecimento e cooperagao
que se estabelece entre o consultor e a organizacdo para que ela se renove. Essa renovagéao
ocorre pela maior participacdo e satisfacdo de seus membros e da melhoria continua da
qualidade e produtividade de seus bens e seus servigos prestados.

Consciente da necessidade de oferecer consultoria aos empreendedores residentes na
Incubadora LNCC foi firmado no ano de 2013 um convénio entre a incubadora LNCC e o
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequena Empresas (SEBRAE). O convénio foi
executado por meio do projeto “Desenvolvimento e Aperfeigoamento de Produtos
Tecnologicos”, no ambito da chamada Publica SEBRAE/ANPROTEC 01/2011 — Aplicagéo
do Modelo CERNE.

Com os recursos do convénio foi possivel realizar a contratacdo de
consultoria/assessoria contabil para as 4 (quatro) empresas residentes na incubadora, sendo
contempladas as seguintes areas: fiscal, contabil, trabalhista e previdenciaria e imposto de
renda. Apos o fim da consultoria foram realizadas reunides com os representantes de cada
empresa, para um feedback dos servicos prestados. Foi acordado que cada empresa deveria
repassar a incubadora um plano de acdo relacionado com a sua gestdo de recursos para 0s
proximos 12 meses.

Uma incubadora pode ter bons resultados, principalmente se estruturar suas acoes
voltadas para as necessidades do empreendedor (producdo, qualidade, vendas, custos,
divulgacdo e marketing). E, além disso, deve considerar as especificidades do
desenvolvimento tecnoldgico local.

O servico prestado pelo consultor possibilitou também reavaliar o modelo de plano de
Negdcios da Incubadora, objetivando melhorar o processo de selecdo da incubadora. Este
novo modelo contemplou pontos estratégicos do empreendimento como: equipe, tecnologia,
mercado e plano de acdo, e obedeceu a alguns critérios de formatacdo que auxiliou na
padronizacdo dos planos e consequentemente na avaliagdo do mesmo pela banca
examinadora. Ainda com o intuito de desenvolver o Processo Chave “Selecdo”, foi contratado
0 servico de outra empresa para definir quais critérios deveriam ser avaliados pela banca
examinadora com grau e pesos distintos, contemplando todos os eixos descritos pelo CERNE:
Empreendedor, Tecnologia, Capital, Gestdo e Mercado. Para cada um dos eixos foram
propostos indicadores que pudessem facilitar e padronizar os critérios, dessa forma garantindo
um processo de selecdo mais justo e objetivo, e esperamos selecionar projetos com maiores

chances de sucesso.
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Com os recursos do convénio SEBRAE foi possivel também contratar os servicos de
uma produtora para a cria¢do de video em formato Stop Motion, a fim de divulgar os servigos
prestados pela incubadora. O video explica de forma simples e divertida como a incubadora
pode ajudar futuros empreendedores. Esta atividade se relaciona com dois Processos Chave: o
de Gerenciamento Basico e Sensibilizacdo e Prospeccdo, uma vez que o video esta sendo
utilizado de forma variada tais como palestras de sensibilizacdo, de forma viral em redes
sociais e no site da incubadora.

Outro ponto importante relacionado ao processo-chave “Sensibiliza¢ao”, foi a
contratagdo de consultoria de comunicacdo para construir o plano de comunicagdo e

desenvolver material grafico utilizado em nossas campanhas de prospeccéo.
5 - CONCLUSOES

O artigo teve como objetivo principal descrever a construcdo e o aperfeicoamento da
gestdo da incubadora LNCC, confrontando tais informacdes com as hipéteses levantadas a
partir da literatura. A busca da melhoria gerencial das incubadoras de empresa é uma
estratégia e deve ser incentivada, na medida em que 0s recursos para o0 seu financiamento séo
disputados por um maior numero de concorrentes. Além disso, ha uma preocupacdo maior
com a eficacia/eficiéncia dos recursos aplicados pelas instituicdes de fomento.

Com base nos resultados levantados por meio do estudo de caso e da entrevista
semiestruturada, pode-se responder ao problema de pesquisa e confirmar algumas hipdteses
balizadoras. Os elementos diferenciadores que permitem uma incubadora alcancar seu sucesso
de gestdo estd diretamente ligado aos seguintes itens: acompanhamento pontual de cada
empresa incubada e analises criticas para correcdes de problemas; preparacdo das empresas
para enfrentar as condicdes reais de mercado e o desenvolvimento de parcerias.

A selecdo adequada do perfil dos consultores também é importante para o sucesso da
Incubadora. O empreendedor tipico residente aceito na Incubadora LNCC é um profissional
com boa formacdo académica (no minimo com graduacdo) e boa experiéncia no
desenvolvimento de projetos de investigacdo aplicada. Entretanto, esse profissional possui
pouca ou nenhuma experiéncia da relacdo com clientes comerciais e gestdo de negdcios.
Dessa forma, o empreendedor deve adquirir conhecimentos organizacionais e comerciais em
seu acervo de competéncias. Convencé-lo disso é uma tarefa ardua que pode ser minorada

com a oferta de consultorias gratuitas em seu ambiente de trabalho.
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No que diz respeito a visdo de futuro da Incubadora LNCC, ainda h& obstaculos a
serem ultrapassados. Dentre eles destacam-se o0 uso de instrumentos de prospecgédo
tecnoldgica, o estudo de mercado e pesquisas de marketing para facilitar o ciclo de inovacéo.
Também se observa a necessidade de intensificacdo do networking com parceiros e
investidores para acelerar o processo de graduagédo dos residentes.

Sugere-se como estudo futuro o desenvolvimento de pesquisa de satisfagdo do modelo
de gestdo entre os empreendedores residentes na Incubadora LNCC. Outra sugestdo seria
aprofundar o estudo junto aos gerentes de incubadoras do Rio de Janeiro associadas a Rede de
Incubadoras, Parques Tecnoldgicos e P6los do Rio de Janeiro — ReINC.

Por fim, o autor deste trabalho espera que os resultados aqui apresentados possam ser
Uteis tanto para a comunidade académica quanto para gerentes de outras incubadoras.
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