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RESUMO

As Incubadoras tecnol6gicas possuem uma grande relevancia para o desenvolvimento e
crescimento econdmico regional necessitando constantemente otimizar seus processos
de gestdo. O presente estudo que tem como objetivo analisar como a utilizagdo dos
processos-chave do nivel Cerne 1 contribuem para a criacdo de praticas de gestao
utilizadas por uma Incubadora Tecnolégica da Regido Central do Rio Grande do Sul,
apresenta-se como um estudo de caso, de natureza qualitativa e descritiva, tendo seus
dados coletados por meio de entrevista com 0s gestores e técnica documental, sendo
analisado pela Analise tedrica comparativa, Template Analysis. Como principais
resultados encontram-se o0 mapeamento e integracdo das praticas de gestdao da
Incubadora com as préticas propostas pelo modelo Cerne, bem como a mensuracao das
acOes de suporte oferecidas pela Itec as empresas incubadas. A elaboragcéo de um rol
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de indicadores de desempenho de maturacdo auxiliara a Incubadora na melhoria da
gestao organizacional por meio da criacao de Eixos norteadores. Conclui-se entdo que a
Incubadora em analise necessita de ferramentas que possibilite avaliar as empresas e
evidenciar suas possibilidades, demandas e pontos fracos a fim de integrar as préticas
de gestdo adotadas pela Incubadora com as praticas de gestdo adotadas pelas
empresas.

Palavras-chave: Incubadora Tecnoldgica; Praticas de Gestao; Cerne; Indicadores de
Desempenho.

ABSTRACT

Technological Incubators have great relevance for regional economic development and
growth, constantly needing to optimize their management processes. The present study,
which aims to analyze how the use of key processes at the Cerne 1 level contribute to the
creation of management practices used by a Technological Incubator in the Central
Region of Rio Grande do Sul, presents itself as a case study, qualitative and descriptive,
having its data collected through interviews with managers and documental technique,
being analyzed by Comparative Theoretical Analysis, Template Analysis. The main
results are the mapping and integration of the Incubator's management practices with the
practices proposed by the Cerne model, as well as the measurement of the support
actions offered by Itec to the incubated companies. The elaboration of a list of
performance indicators for maturation will help the Incubator to improve organizational
management through the creation of guiding axes. It is concluded then that the Incubator
under analysis needs tools that make it possible to evaluate companies and highlight their
possibilities, demands and weaknesses in order to integrate the management practices
adopted by the Incubator with the management practices adopted by the companies.

Keywords: Technology Incubator; Management Practices; heartwood; Performance

indicators.

RESUMEN

Los Viveros TecnolOgicos tienen gran relevancia para el desarrollo y crecimiento
econdémico regional, necesitando constantemente optimizar sus procesos de gestion.El
presente estudio, que tiene como objetivo analizar cdmo el uso de procesos clave en el
nivel Cerne 1 contribuye para la creacion de practicas de gestion utilizadas por una
Incubadora Tecnoldgica en la Regiéon Central de Rio Grande do Sul, se presenta como
un estudio de caso, cualitativo y descriptivo, teniendo sus datos recolectados a través de
entrevistas con los gerentes y técnica documental, siendo analizados por Analisis Teérico
Comparativo, Andlisis de Plantilla. Los principales resultados son el mapeo e integracion
de las préacticas de gestion de la Incubadora con las practicas propuestas por el modelo
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Cerne, asi como la medicion de las acciones de apoyo que ofrece el Itec a las empresas
incubadas. La elaboracion de una lista de indicadores de desempefio para la maduracién
ayudara a la Incubadora a mejorar la gestion organizacional a través de la creacion de
ejes orientadores. Se concluye entonces que la Incubadora bajo andlisis necesita
herramientas que permitan evaluar las empresas y resaltar sus posibilidades, demandas
y debilidades para integrar las practicas de gestion adoptadas por la Incubadora con las
practicas de gestion adoptadas por las empresas.

Palabras clave: Incubadora de tecnologia; Practicas de manejo; duramen; Indicadores
de desempeiio.

1 INTRODUCAO

As Incubadoras de empresas, no Brasil, tém historia recente, tendo sua criacdo a
partir de uma iniciativa do CNPqg, na década de 1980, de implantacdo do primeiro
Programa de Parques Tecnoldgicos no Pais. Essa iniciativa, que semeou a nogao de
empreendedorismo inovador no Brasil, desencadeou o surgimento de um dos maiores
sistemas mundiais de incubacdo de empresas, no qual as Incubadoras também se
tornaram o embrido de parques tecnolégicos em anos recentes, quando o ambiente
brasileiro se tornou mais sensivel a inovacdo (ANPROTEC, 2015).

Nesse sentido, o papel do empreendedorismo esta normalmente entrelacado ao
movimento das Incubadoras, que surgem para fornecer apoio ao desenvolvimento de
novas empresas, colaborando com a geracdo de novas tecnologias (ENGELMAN;
FRACASSO, 2013; KORONTAI et al., 2015). De acordo com a Associacdo Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores - Anprotec (2015), as
Incubadoras objetivam amparar o pequeno empreendedor fornecendo-lhe, além da
infraestrutura, o desenvolvimento da capacidade técnica, gerencial e administrativa,
possuindo competéncia para identificar negocios em potencial, para o desenvolvimento
de uma ideia ou projeto, bem como na preparacao dos empreendedores para gerir seus

negocios.
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O desenvolvimento de projetos no modelo empreendedor de empresas, com
residéncia em Incubadoras, surge como alternativa ao desemprego e ao
desenvolvimento econémico e social local. No entanto, o que se percebe é que a grande
maioria dos empreendimentos ndo alcanga o sucesso esperado, nem sequer chegando
a fase de consolidacédo do negdcio, apesar de sua contribuicéo ter sido meritoria. Nesse
sentido, as Incubadoras de empresas passam a ser reconhecidas, por inumeras
investigacbes, como acao orientada para permitir suporte para a consolidacdo das
condicbes minimas para 0s novos negocios durante a fase inicial e critica do
empreendimento (BULGACOV; BULGACOV; CANHADA, 2009).

No intuito de fomentar a gestao das Incubadoras, foi criado O CERNE - Centro de
Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos — o qual se trata de uma metodologia
desenvolvida em parceria pelo SEBRAE e ANPROTEC, com o objetivo de criar uma
plataforma de solucdes, de forma a ampliar a capacidade da Incubadora em gerar
empreendimentos inovadores bem-sucedidos. Este modelo foi inspirado no modelo de
apoio as micro e pequenas empresas existentes nos Estados Unidos, o Small Business
Development Centers (SBDCs), que se refere a um programa de geragdo de
oportunidades para pequenas empresas. Ainda, a metodologia CERNE consiste numa
base de referéncia que contribui no processo de melhoria organizacional,
disponibilizando um escopo de execucao de atividades para diminuir a variabilidade nas
atividades, permitindo, além de crescimento quantitativo dos negdcios, melhorias na
qualidade (ALMEIDA, BARCHE; SEGATTO, 2014).

Assim, a implantacdo da metodologia Cerne envolve um processo gradativo e
continuo que evolui a medida que as exigéncias sao atendidas. Segundo a ANPROTEC,
a estrutura de implantacdo estd desenhada em quatro niveis: Cerne 1- Empreendimento,
Cerne 2 - Foco na Incubadora como empreendimento, Cerne 3 - Foco na consolidagéo e
ampliacdo da rede de parceiros e Cerne 4 - Sistema de Melhoria Continua. Logo, 0
primeiro passo para a implantacéo desta metodologia consiste no cumprimento do Cerne
1, ou seja, a Incubadora deve atender as praticas-chave do nivel, para entdo ser

considerada como detentora desse Cerne, para sO assim passar para 0 Proximo
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(ANPROTEC, 2015). No entanto, salienta-se que a implementacédo desta metodologia
nao é obrigatdria, porém serve para que as Incubadoras sejam certificadas e adquiram
maiores beneficios diante dos 6rgédos regulamentadores.

Mediante este contexto, o presente estudo tem como objetivo analisar como a
utilizacdo dos processos-chave do nivel Cerne 1 contribuem para a criacdo de praticas
de gestao utilizadas por uma Incubadora Tecnoldgica da Regido Central do Rio Grande
do Sul. Ao encontro do exposto justifica-se este estudo sob a oética de Ferreira et al.
(2008), os quais destacam a necessidade de fazer a gestao das Incubadoras, tendo
indicadores de desempenho como referéncia de melhoria continua. Conforme esses
autores, tais parametros devem ser utilizados para a tomada de decisdo nas empresas
de base tecnoldgica incubadas. Noutra perspectiva, Andrade Junior (2012) ratifica que
as Incubadoras possuem restricbes financeiras, gerenciais, produtivas e de
comercializacdo, assim para o autor, faz-se necessario maior assessoramento das
Incubadoras nessas questfes, além da ampliacdo e melhoria de politicas voltadas ao

desenvolvimento de empresas incubadas.

2 INCUBADORAS DE EMPRESAS

O sistema de incubacao de empreendimento foi iniciado em meados do século XX
nos paises desenvolvidos. No Brasil, as primeiras politicas publicas de apoio aos parques
tecnoldgicos e as incubadoras de empresas foram lancadas na década de 1980. Com
isso, a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologias Avancadas (Anprotec), criada em 1987, no Brasil, passou a representar ndo
s6 os interesses das Incubadoras de empresas e dos parques tecnoldgicos, mas de todo
e qualquer empreendimento que utilizasse o processo de incubacgao para gerar inovacao
no Pais (SILVA, 2010). Almeida (2011) ressalta que a Anprotec, enquanto rede nacional
congrega uma multiplicidade de redes, em diferentes niveis, complementando-se umas
as outras para tornar possivel o desenvolvimento das organizacdes que compdem o

sistema de incubacéo brasileiro.
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De forma conceitual, a Incubadora € a denominacédo utilizada na definicdo do
espaco institucional para apoiar a transformacéo de empresarios potenciais em empresas
crescentes e lucrativas. Assim, por meio destas, promovam-se oportunidades para o
desenvolvimento tecnolégico de processos produtivos e sédo oferecidos aos novos
empreendedores ndo apenas espaco fisico e servi¢cos de escritério, mas, também, apoio

administrativo, aconselhamento e consultoria gerencial e de marketing (LALKAKA, 2003).

Segundo Souza et al. (2015), o papel das Incubadoras de empresas € estimular a
criacdo e o desenvolvimento de novas ideias de negdcio, fornecendo uma estrutura de
apoio e assessorias para empresas nascentes, oferecendo-lhes servicos em consultoria
especializada, capacitacdo gerencial e orientacdo necessaria para elaboracdo dos

projetos, com o objetivo de ampliar as chances de sucesso empresarial.

De acordo com a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC, 2015) define Incubadora como uma
entidade cujo objetivo é fornecer suporte a empreendedores para que estes possam
desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em empreendimentos de
sucesso.Baseado neste panorama, a InBIA1 (2016) - International Business Innovation
Association, organizacao mundial lider em incubacao de empresas e empreendedorismo,
aponta que as Incubadoras promovem o empreendedorismo, auxiliando as organizacfes
guanto a sobrevivéncia e crescimento durante sua fase inicial, ou seja, quando sdo mais

vulneraveis.

Numa visdo mais abrangente, as Incubadoras de empresas podem ser
consideradas entidades de suporte a pequenas e médias empresas, como também tém
a missao de ofertar servigos a baixo custo tais como infraestrutura, capacitacédo gerencial,
orientacao sobre aspectos administrativos, comerciais, financeiros e juridicos. Com isso,
as Incubadoras introduzem os empreendimentos no mercado e aceleram seu
desenvolvimento em diferentes etapas para maximizar as chances de sucesso do
negoécio (BARROS; SOBRAL, 2015).
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Por fim, em linhas gerais, as Incubadoras atuam para reduzir as chances de
fracasso dos negdcios, principalmente, em sua fase inicial, resultando na viabilidade
financeira e no crescimento das empresas que elas suportam e isso pode ser
concretizado mediante préaticas de gestdo e com o uso de metodologias como o CERNE,

gue sera tratado a seguir, o qual servira de base para a execucao deste estudo.

2.1 AMETODOLOGIA CERNE

No Brasil, a Anprotec e o Sebrae construiram um modelo de atuacdo para as
Incubadoras, o Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos (CERNE),
assim, essas instituicbes entendem que as Incubadoras brasileiras precisam ampliar
quantitativa e qualitativamente seus resultados, de forma a alcangar um percentual mais
expressivo da populacgéo, e, para isso, consideram essencial que implantem processos

gue deem conta da complexidade do contexto econdmico e social (SILVA, 2017).

O Manual de Implantagdo do Modelo de Gestéo de Incubadoras (CERNE) surgiu
por meio da parceria entre a Associacdo Nacional das Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC) e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE). O projeto tem o objetivo de expandir, por meio de uma
plataforma de auxilio e solugbes, o numero de empreendimentos de sucesso
desenvolvidos em Incubadoras que passam a contar com uma estrutura de referéncia
em gestdo, minimizando os riscos de fracasso na formacdo de novos negécios e o

processo de incubacdo de empresas torna-se sistematizado (ANPROTEC, 2015).

A aplicacdo desta metodologia de gestao nas Incubadoras busca, prioritariamente,
a implantacdo de suas praticas-chave. A implementacdo das praticas permite as
Incubadoras atrair e selecionar novos empreendimentos e monitora-los para o seu rapido
desenvolvimento, por meio de indicadores de desempenho elaborados com o processos-
chave. Segundo o Manual de Implantacdo do CERNE (2011), o sistema de

acompanhamento, orientacéo e avaliacdo das empresas, envolve a sustentacdo de um
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processo sistematico documentado e avaliado, que permite a Incubadora monitorar e
orientar o desempenho de seus empreendimentos nos cinco eixos de progressdo do

negécio: empreendedores, gestdo, produto, mercado e recursos.

Morais, Silva e Oliveira (2012) apontam que o Cerne foi concebido por um
processo de desenvolvimento inspirado nos modelos de atuacdo dos SBDCs (Small
Business Development Centers) e do BICs (Business Innovation Centers), programas no
apoio diferenciado as micros e pequenas empresas norte-americanas e europeias, e foi
estruturado como um modelo de maturidade da capacidade da Incubadora em gerar
sistematicamente empreendimentos de sucesso, criando, também, uma base de
referéncia para que as Incubadoras de diferentes areas e portes possam reduzir o nivel

de variabilidade na obtencéo de sucesso das empresas apoiadas.

O propdsito da metodologia Cerne € que Incubadoras, de diferentes areas e
tamanhos, possam utilizar elementos basicos para garantir 0 sucesso das empresas
apoiadas, contemplado por meio das abordagens empresa, o0 processo de incubacéo e a
Incubadora (ALMEIDA, BARCHE; SEGATTO, 2014). A metodologia esta embasada em
oito principios, como pode ser observado na Figura 1, as quais compdem 0s quatro niveis

de alcance propostos.

Figura 1 — Principios Basicos do Modelo CERNE

Sustentabi=
lidade

Desenvolvi-
mento
Humano

Gestao

Transparente
e

Participativa
Foco nos
Empreendi-

Responsabi-
lidade I / mentos

Foco nos Melhoria
— CERNE _

Fonte: Cerne, (2013, p.6). Sumario Executivo. ANPROTEC, Brasilia, DF, Brasil.
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Segundo a Anprotec (2015), o Cerne tem o intuito de proporcionar maturidade as
Incubadoras, sendo capazes de gerar sistematicamente empreendimentos de sucesso.
No entanto, sdo trabalhados fatores como: aumento da transparéncia do processo de
incubacdo, quantidade e qualidade de empreendimentos incubados, diminuicdo da
variabilidade nos processos, entre outros. Logo, a implantacdo da metodologia envolve
um processo gradativo e continuo que evolui & medida que as exigéncias sao atendidas,
tendo sua estrutura de implantagdo desenhada em quatro niveis, 0s quais sao:
Empreendimento, Foco na Incubadora como empreendimento, Foco na consolidacéo e

ampliacdo da rede de parceiros e Sistema de Melhoria Continua.

Ainda, a Anprotec (2011) propés que cada nivel de maturidade (CERNE 1, CERNE
2, CERNE 3 e CERNE 4) representasse um passo da Incubadora em dire¢do a melhoria
continua, ampliando a capacidade do sistema em gerar empreendimentos de sucesso.
Cada nivel de maturidade contém um conjunto de “processos-chave” que procuram
garantir que a Incubadora esteja utilizando todas as boas praticas relacionadas aquele

nivel de maturidade.

2.2 GESTAO DE INCUBADORAS

De acordo com a Anprotec (2015), o processo de implantacdo do modelo Cerne
traz varios beneficios para a Incubadora e para as empresas apoiadas, tais como
melhoria na transparéncia e na padronizacado dos processos; e ampliacdo da quantidade
e da qualidade dos empreendimentos, aumentando sua taxa de sucesso. Considerando-
se 0s beneficios gerados, a implantacdo do Cerne numa Incubadora exige o
comprometimento da equipe de gestdo e dos parceiros, uma vez que se trata de um

processo de mudanca que afeta todas as dimensdes de sua atuacao.
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No entanto, o estudo da gestdo das IEBTs é necessério para o desenvolvimento
de conhecimentos que possam auxiliar na ampliacdo dos resultados alcancados por
essas organizacoes. No processo de gestao de Incubadoras, que acontece em um
ambiente que se tem diferentes empreendimentos, sdo necessarias diretrizes para a
coordenacao de pessoas, recursos fisicos e financeiros para se alcancar os objetivos.
Em sintese, as Incubadoras contam com uma estrutura administrativa composta de uma
geréncia, pessoal administrativo e operacional de forma que se busque uma eficaz
integragdo com as empresas incubadas e demais parceiros (MORAIS; SILVA; OLIVEIRA,
2012).

Studdard (2006) considera que empresas com Viés tecnoldgico, por serem
gerenciadas por pessoas com capacidade técnica elevada, em geral ndo estdo bem
informadas sobre competéncias necessarias para operar um negocio, como o
conhecimento sobre marketing, contabilidade, recursos financeiros e humanos. No
entanto, Andino et al, (2004) ja apontavam que as Incubadoras de base tecnologica
devem se propor a preencher essas lacunas de capacitacdo dos gestores de

empreendimentos tecnoldgicos e ajuda-los a enfrentar as barreiras ambientais.

Atrelado as praticas de gerenciamento e papéis dos gestores dentro da
Incubadora, Ferreira et al. (2008) destacam a necessidade de fazer a gestdo em
Incubadoras, tendo indicadores de desempenho como referéncia de melhoria continua.
Conforme esses autores, tais parametros devem ser utilizados para a tomada de decisdo
nas empresas de base tecnoldgica incubadas criando fatores criticos de sucesso. Em se
tratando desses fatores na gestdo, Gillotti e Ziegelbauer (2006) elencam que estes
podem ser considerados por meio de objetivos claros e bem comunicados; gerente da
Incubadora; servicos de apoio para o desenvolvimento dos incubados; recursos
compartilhados; espaco fisico; financiamentos; processo de captacdo e selecdo dos
incubados. Adkins (2007) também identifica como fator critico de sucesso da Incubadora

0 Sseu gerente, gestor, diretor.
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Por fim, ao analisar as dificuldades de empresas brasileiras de base tecnoldgica
incubada, Andrade Junior (2012) identificou que estas possuem restricdes financeiras,
gerenciais, produtivas e de comercializagdo. Para esse autor, faz-se necesséario maior
assessoramento das Incubadoras nessas questdes, além da ampliacdo e melhoria de

politicas voltadas ao desenvolvimento de empresas incubadas.

Logo, percebe-se que o sucesso de uma empresa incubada esta condicionada,
também, ao suporte que essa possui por parte da Incubadora. Contudo, esse suporte
pode estar atrelado a um modelo de gestdo que focalize ndo apenas o ambiente fisico,
mas o desenvolvimento de praticas gerenciais capazes de qualificar e quantificar os
resultados das Incubadoras, demonstrando a importancia destas como uma parceira para

o desenvolvimento econémico e social no meio em que esta inserida.

3 METODOLOGIA

O presente estudo que tem como objetivo geral analisar como a utilizagdo dos
processos-chave do nivel Cerne 1 contribuem para a criagdo de praticas de gestédo
utilizadas por uma Incubadora Tecnoldgica da Regido Central do Rio Grande do Sul,
apresenta-se como um estudo de caso desenvolvido na referida Incubadora de empresas
de base tecnoldgica. Quanto a abordagem, esta pesquisa classifica-se como qualitativa,
que na concepcao de Creswell (2010), € um meio para explorar e para entender o
significado que os individuos ou os grupos atribuem a um problema social ou humano.
No que tange as abordagens tedricas do presente estudo, esta possui um embasamento
bibliografico que visa prover o pesquisador de um conhecimento mais aprofundado a
respeito da teméatica abordada.

A pesquisa também possui carater descritivo pelo fato de existir uma preocupacéo
fundamental em identificar os fatores que entrelacam as praticas de gestdo da

Incubadora em andlise com o proposto pela metodologia Cerne. Malhotra (2012) explica

Revista Administracdao de Empresas Unicuritiba.
[Received/Recebido: Julho 04, 2022; Accepted/Aceito: Julho 08, 2022]
Este obra esta licenciado com uma Licenca Creative Commons Atribuicdo-NdoComercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

—-

- - V = — -x X - = ‘.'
ADMINISTRACAO DE c-issn: 2316-7548

e -
Y

EM PRESAS EM REVI STA

& » 8 >

e

CENTRO UNIVERSITARIO CURITIBA - UNICURITIBA - VOLUME 3 - NUMERO 29/2022 - CURITIBA/PR - PAGINAS 84 A 115

gue os estudos descritivos tém por objetivo identificar os atributos relevantes do objeto
de analise descrevendo as caracteristicas de certo grupo.

Quanto a coleta de dados, utilizou-se de uma entrevista ndo estruturada com os
gestores da Incubadora em andlise, com o intuito de averiguar as praticas de gestéao
adotadas por esta no gerenciamento das empresas incubadas. Utilizou-se também da
técnica documental com o intuito de buscar informacdes que auxiliem na compreensao
dos processos e préticas adotadas pela Incubadora em analise no que tange a gestéo da
mesma, sendo esta por meio de relatorios de gestéo, prestacdo de contas da Incubadora,
manuais e formularios adotados bem como nas demais documentacdes disponibilizadas
por esta ao pesquisador. Outra técnica utilizada para coletar dados, foi a observacao
sistematica propositando com isso observar os processos adotados pela Incubadora na
gestdo dos incubados, bem como do ambiente fisico que esta disponibiliza.

Quanto a analise dos dados, mediante a comparacéo das praticas de gestdo com
as propostas pelo modelo nivel Cerne 1, ocorrerd por meio da andlise tedrica
comparativa, tendo como base a andlise textual interpretativa que, na concepcao de Gil
Flores (1994), refere-se aos procedimentos de analise sobre dados qualitativos que
partem do pressuposto de que a realidade social € multipla, mutavel e resultado da
construcdo social. Assim, busca-se compreender e interpretar, por meio desta, como a
realidade encontra-se entendida pelos proprios participantes.

Ainda, para a andlise dos dados, utilizou-se de templates ou Template Analysis,0
qual permitird a andlise de dados durante o processo de investigacao propriamente dito,
possibilitando explicar e interpretar as praticas propostas pelo modelo Cerne com as
praticas realizadas pela Incubadora em analise. Este estudo, baseou-se no método
proposto por King (2004) como uma forma de sistematizagdo da analise dos dados. De
acordo com o autor, este consiste num conjunto de técnicas a ser empregado pelo
pesquisador para a organizagao e a analise temética dos dados. Sua esséncia reside na
producdo, por parte do pesquisador, de uma lista de cdodigos, representando temas
identificados na analise textual, organizados de modo a identificar as rela¢des entre tais

temas, que no caso deste estudo sdo as variaveis teoricas preliminares para posterior
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validacéo. Porém, King (2004) também enfatiza que alguns destes cddigos sdo definidos
a priori (template inicial), podendo ser modificados ou emergir, na medida em que o
pesquisador interpreta e analisa os dados coletados.

Como cédigos iniciais para o desenvolvimento do presente estudo, utilizou-se os
propostos pela metodologia nivel Cerne 1 caracterizados como processos-chave, sendo
estes: 1 Sistema De Sensibilizacdo e Prospeccéo; 1.2 Sistema De Selecéo; 1.3 Sistema
De Planejamento; 1.4 Sistema De Capacitacao; 1.5 Sistema De Assessoria; 1.6 Sistema
De Acompanhamento e Avaliagdo; 1.7 Sistema De Apoio A Graduagio De Projetos
Futuros e 1.8 Sistema De Gerenciamento Basico.

Vale salientar que dentre a principal caracteristica contributiva de template, na
Otica de King (2004), encontra-se na possibilidade da organizacdo hierarquica dos
cadigos, na qual o autor define como codigo, uma etiqueta ligada a uma secao do texto
relativa a um tema ou assunto nos dados que o pesquisador identificou como importante
para sua interpretacdo. Logo, na concepcao do autor, o template inicial, é definido tendo
por base o referencial te6rico adotado, ndo sendo este definitivo, uma vez que o0 processo
de andlise possibilita a emergéncia de outros temas nao identificados a priori, bem como

possiveis inadequacdes no template definido, a priori, pelo pesquisador.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A Incubadora Tecnologica em andlise encontra-se vinculada a uma Instituicdo de
Ensino Superior (Universidade) privada localizada na Regido Central do Rio Grande do
Sul, a qual desenvolve suas préaticas educacionais por meio do ensino, pesquisa e
extensdo. Nesse sentido, a Itec, em conjunto com a IES, promove suas atividades ligadas
ao empreendedorismo e inovacao tecnoldgica, atendendo ndo somente a comunidade
académica, como também a populacéo local, onde se encontra inserida. No que tange
sua constituicdo formal, a Itec foi instituida por meio de uma Resolucgéo Institucional que
regulamenta o Ambiente de Inovacdo, o qual esta faz parte, visando orientar

empreendedores que fizerem uso do Ambiente, incluindo socios, colaboradores,
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estagiarios, fornecedores e clientes das empresas instaladas, sobre a sua constituicao,
0 seu funcionamento e as suas normas.

Neste contexto, o suporte organizacional, prestado pela Itec aos empreendedores,
configura-se por meio de praticas que visam sustentar o desenvolvimento destes e
auxiliar na constituicdo do negécio e desenvolvimento do seu capital humano. Ademais,
percebe-se que a coordenacdo da Itec, em parceria com diferentes agentes, tenta
possibilitar as empresas novas formas de gerenciamento de seus negocios, uma vez que,
quanto mais as incubadas se desenvolvem, mais a Itec ganha espaco e visibilidade, além
de cumprir com seu papel social. Dentre as acfes de suporte oferecidas pela Itec aos
empreendedores, tem-se como as principais: realizacdo de palestras, cursos e
workshops, participacdo em eventos, recepcdo de alunos; reunides mensais para
levantamento das demandas; apresentacdo de Pitch das empresas; auxilio na
elaboracao do plano de negdcios; infraestrutura; assessorias e comunicacao.

No gque tange as assessorias, a Itec disponibiliza, com o sentido de orientacéo para
as empresas a Administrativa, Contabil, Juridica e Psicologia Organizacional. Essas
assessorias, conforme apontado pela Coordenagdo da Itec, sdo realizadas pelos
professores da propria Universidade e servem de base para o desenvolvimento dos
negocios, além de auxiliarem na gestdo da Incubadora. Dentre as principais atividades
destas encontram-se o auxilio na elaboracdo do plano de negdcios, organizacao
administrativa, financeira, contabil, legalizacdo de empresas, formacdo de precos e
utilizacdo de sistemas de gestdo e custeio, criagcdo de estratégias organizacionais,
formalizacdo de contratos, desenvolvimento de competéncias, clima organizacional,
bases de liderancas, entre outros.

Ainda, cabe salientar que o suporte oferecido pela Itec, advém de suas praticas de
gestdo, estando atrelado, também, a forma como esta gere seus recursos humanos,
financeiros e operacionais. Dessa forma, as acdes desenvolvidas pela Coordenacéo para
com os incubados necessitam de constante mensuracgéao e controle, pois, ao pertencer a
uma Universidade mantenedora, esta necessita prestar contas de suas atividades e

realizar a avaliacdo do quanto essas ac¢des impactam na sociedade. Para melhor elucidar
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0 exposto, elaborou-se a Figura 2 como forma de demonstrar o fluxo na criacdo das

praticas de gestdo da Itec para o desenvolvimento do Ambiente de Inovacéao.

Figura 2 — Fluxo das Préticas de Gestao
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Fonte: Elaborado pelo autor

Outro fator relevante quanto ao suporte prestado para as empresas incubadas é
no que tange as suas praticas de gestdo serem baseadas no Modelo Cerne propostas
pela Anprotec, como forma de auxiliar na gestdo da Itec e, consequentemente, no
desenvolvimento das empresas. Contudo, salienta-se que a Itec ndo esta certificada e
ainda nao desenvolve as praticas propostas pelo Cerne, necessitando assim, de uma
aproximacdo e manutencdo destas com as que ja desenvolvem, o qual configura-se no

objetivo do presente estudo.

4.1 MAPEAMENTO DAS PRATICAS DE GESTAO DA ITEC

Ao mapear as praticas de gestdo da lItec, aléem de criar possibilidades de
mensuracdo das acdes que estdo sendo desenvolvidas pela mesma, oportuniza o
aperfeicoamento dos seus recursos visando o atendimento das empresas assistidas. No

entanto, percebe-se que é papel da Incubadora atuar na busca de recursos gque visem
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promover a integracdo entre as Incubadas com os parceiros promotores da Itec. Logo,
vale ressaltar ainda, que ao perceber as praticas desenvolvidas pela Incubadora para o
gerenciamento de suas acoes, existe, mesmo que minimamente, um modelo de gestao
implicito. Tal fato se constata devido a esta manter uma organizacdo dos processos e
atencdo voltada as necessidades das empresas incubadas, visando desde o
aprimoramento até o controle destas praticas num processo sistematizado e continuo.
Na Itec, observa-se que as praticas de gestdo ainda sao insipientes e encontram-
se em constante desenvolvimento, uma vez que a Coordenagdo da mesma pode ser
considerada nova em relacédo ao tempo de funcionamento desta. No entanto, percebeu-
se também que nem todas estas acontecem de maneira planejada e sim de acordo com
as demandas dos empreendedores. Assim, como forma de melhor demonstrar como séo
consolidadas as praticas de gestéo da Itec em analise, também para futura comparacao,
elaborou-se na Figura 3, o fluxo formativo destas, desde sua base até a implementacao

das mesmas.

Figura 3 — Consolidacao das praticas de gestédo
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De acordo com a Figura 3, as bases formativas para a consolidacdo das praticas
de gestdo da Itec em questédo, sdo gerenciadas pela Coordenacao, possuindo assim,
autoridade de criar ou eliminar praticas ja implementadas, uma vez que estas nao
atendem mais as necessidades para as quais foram implementadas. Noutra perspectiva,
percebe-se que as praticas de gestado ocorrem como forma de ajustar, em alguns casos,
as politicas internas da Universidade as demandas das empresas, visto que, conforme ja
mencionado, as agdes desenvolvidas pela Itec ainda séo de forma incipiente e requerem
uma estrutura mais consolidada. Ao encontro disso, a Metodologia Cerne possibilita uma
maior dinamizacdo da atuacdo da Incubadora, auxiliando a mesma na busca por
melhores praticas de gerenciamento.

Ainda, vale ressaltar que a Itec ndo se utiliza, de forma estruturada e
sistematica, de indicadores de desempenho para gerir, mensurar e controlar suas
atividades, encontrando um gap no que tange a avaliacdo das empresas e o nivel de
maturacdo que estas se encontram. Com isso, observou-se também, que em muitos
casos, devido a esta falta de controle, as acdes desenvolvidas pela Itec sdo de forma
pontuais e momentaneas, uma vez que nao se tem de forma estruturada processos que
auxiliem a gestdo desta quanto a um planejamento voltado para o desenvolvimento de
conhecimentos que possam auxiliar na ampliacdo dos resultados alcancados pela
mesma.

Tendo em vista 0 exposto, com base na fala dos gestores da Incubadora em
analise, mapeou-se as praticas de gestdo que esta desenvolve atualmente conforme
Quadro 1, propositado, mais adiante, a sua comparacdo com o proposto pelo modelo
nivel Cerne 1. De antemao, salienta-se que essas praticas sao desenvolvidas, muitas
vezes, em parceria com agentes interno e externo a Itec, na tentativa de uma integracao
das atividades desenvolvidas com as demandas das empresas, sociedade e comunidade

académica, conforme abordado pelos gestores.

Quadro 1: Mapeamento das praticas de gestdo da Itec
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Qualificagdo dos gestores

Mapeamento das atividades
operacionais

Investimentos em infraestrutura

Parcerias Institucionais —rede
de relacionamentos

Integracdo com a comunidade
académica

Gestao dos recursos fisicos

Praticas de marketing
Captacéo de recursos
financeiros para investimentos

Prospeccéo de novos
empreendedores

Desenvolvimento de pesquisas
cientifica

Promocé&o de feiras e eventos
voltados para a Inovacao

Préaticas de Integracédo empresa-
universidade

Pesquisas de satisfacdo

Canais de Comunicacéo

Aplicacdo de questionarios

Promocédo de cursos para a capacitacdo dos gestores em

nivel estratégico.

Controle das atividades operacionais da gestédo da Itec para
melhorias dos processos e procedimentos.
Desenvolvimento e implantagéo de projetos que dinamizem
o ambiente fisico da Itec.

Parcerias que fomentam a inovacdo para desenvolvimento
das praticas de gestdo

Promocdo de praticas que aproximem a comunidade
académica do Ambiente de Inovacao.

Gerenciamento dos recursos
acomodacéao das empresas.

fisicos para melhor

Promocéo e divulgacao da Itec por meio das midias sociais.

Realizag&o de parceira na busca de investidores.

Promocéo de edital para captacdo de novas empresas.

Criacéo de grupo de pesquisa para realizacdo de estudos
que fomentem o conhecimento entre os gestores.

Para que as empresas possam expor suas ideias.

Integracdo entre a geréncia e empresas da ltec com os
cursos de graduacéao e pés-graduacao.

Para melhor gerenciamento do ambiente.

Utilizacdo de diversas ferramentas de comunicagéo.

Utilizacdo de questionarios para com as empresas na
avaliacdo de acdes desenvolvida por estas.

Fonte: Dados da Pesquisa.

No Quadro 1, percebe-se que as praticas de gestdo utilizadas pela Itec vao ao
encontro do suporte organizacional prestado por esta. Ainda, entende-se que tais acdes
praticadas pela mesma deveriam estar de acordo com o planejamento estratégico ou um
plano de gestdo, o qual ndo se encontra estruturado. No entanto, vale salientar, que o
desenvolvimento dessas praticas, ocorrem de forma nao sistematizada e mais simples,
nao sendo mensurados e analisados 0s impactos destas para a propria instituicdo, nem

para as empresas que compdem o ambiente.
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De acordo com 0 mapeamento das praticas de gestdo desenvolvidas pela Itec, na
Figura 4 elaborou-se a influéncia destas nas acdes de suporte oferecido as empresas
incubadas. Dessa forma, infere-se que por meio de fatores que condicionam as variaveis
que interferem na gestdo, advém de alguns esforcos que resultam nas acgfes de se

colocar em pratica propostas pela Itec.

Figura 4 — Sintese da formacgéo das préticas de gestao

r
IL Praticas Nivel CERTNE 1 ]

Sistema de
Seleciio e

Politicas

A
S

Sistema de
« Condiciona | Mensuragio e
Clontrole

FParceircs da
Incubadora

Planejarnento
Estratégico

-

w

v

| Indicadores Influenciam >

Praticas de
Gestio

Fonte: Elaborado pelo autor

Em consonancia com o observado no ambiente de pesquisa, a percepcdo dos
gestores da Itec em analise com o exposto na Figura 4, fica perceptivel que as praticas
de gestdo devem ser a integracdo de diversas acodes, sistemas e planejamentos, que
possibilitem a mesma, mensurar e controlar o encadeamento dos processos que
permitem ao gestor da Incubadora ter uma visdo do trabalho a ser realizado, desde
ampliar a quantidade, qualidade e diversidade das propostas apresentadas a Incubadora,
bem como aprimorar as técnicas de gestédo na criacdo de estratégias que possibilitem a

continuidade das empresas incubadas, quanto da propria Itec.
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4.2 COMPARACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DA ITEC COM O PROPOSTO PELO
CERNE NIVEL 1

Conforme apresentado no referencial tedrico, o Cerne pode ser compreendido
como um modelo de gestdo proposto pela Anprotec e o Sebrae, para Incubadoras,
pautado na analise e reavaliagdo de conceitos e no compartilhamento de experiéncias
bem-sucedidas, alinhadas as tendéncias mundiais de incubacg&o. Ainda, por meio do
Cerne, as Incubadoras passam a ter como referéncia um modelo de gestdo para atuar e
fazer a sua auto avaliacdo, para identificar os sistemas que faltam para avancar um
determinado nivel do modelo e desenvolver ferramentas para o gerenciamento da
mesma.

No entanto observou-se que dentro de uma Itec, 0s processos para a elaboracéo
do planejamento do negdécio devem ser sistematicos e garantir ao empreendedor um
plano organizado e orientagdes de como elevar suas chances de sucesso. Nesse sentido,
a prépria Anprotec elucida que o modelo Cerne orienta para que as acbes de
planejamento sejam idealizadas com relacdo, pelo menos perante 0s eixos:
empreendedor, tecnologia, mercado, capital e gestdo, conforme sintese realizada e

exposta no Quadro 2.

Quadro 2 — Eixos norteadores do modelo Cerne
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EIXO OBJETIVOS
Eixo do Garantir que os empreendedores incluam o desenvolvimento pessoal como
empreendedor um dos eixos do desenvolvimento do negdcio.

Prever a elaboracao de um Plano Tecnolégico (tecnologia, produto, servico)
de cada empreendimento, que identifique a solucdo inovadora que é
apresentada para atender as demandas e necessidades dos (clientes)
USU&rios.

Assegurar que seja desenvolvido o planejamento da alavancagem financeira
do empreendimento, de forma a garantir sua sustentabilidade.

Nesse eixo, a Incubadora deve garantir a elaboracdo de um plano do
Eixo do mercado mercado do empreendimento, abrangendo estratégias, metas e acdes que
viabilizem o desenvolvimento comercial do empreendimento.

Promover o desenvolvimento efetivo dos empreendimentos com estratégias,
metas e ac¢des sobre a instalacdo e o crescimento da empresa, considerando
os diversos aspectos do empreendimento como recursos humanos,
financeiros e questdes operacionais.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Anprotec (2014).

Eixo tecnolégico

Eixo do capital

Eixo gestao

De acordo com 0s eixos propostos, entende-se que estes visam a criacdo de
praticas de gestdo voltadas para o desenvolvimento das empresas incubadas,
perpassando todas as areas da administracdo. Ao encontro do exposto, o nivel Cerne 1
ainda se divide em oito processos-chave, que por sua vez se desdobram em 33 praticas-
chave.

Desse modo, percebe-se que para ser implantado esse nivel de gestdo na
Incubadora, esta devera estabelecer préaticas de gestao que visem a prospecc¢ao, com o
objetivo de aumentar o numero de candidatos a serem incubados, ter4 que definir os
critérios de selecdo, analisar as potencialidades e demais variaveis que possam
influenciar no sucesso da empresa incubada. Ainda, observa-se que é de incumbéncia
da Incubadora planejar capacitacfes para os empreendedores sobre como fazer a gestao
do seu negocio de forma efetiva considerando os eixos tecnolégicos, financeiro, mercado
e gestdo, bem como necessitara de uma estrutura gerencial para garantir sua
sustentabilidade.

No presente estudo, conforme observado, a Itec em analise possui algumas
praticas de gestao, porém, de acordo com 0s gestores, estas ndao foram desenvolvidas

tendo por base o nivel Cerne 1, apesar de ser perceptivel certa aproximacao dentre estas.
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e &

Ao encontro disso, no Quadro 3, apresenta-se a proposta comparativa das praticas da

Incubadora com a idealizada pelo modelo Cerne.

Quadro 3 — Comparacao das praticas da Itec com modelo Cerne

" ~ Pratica-Chave Em
Pratica de Gestao Itec Processo-Chave Cerne conformidade?
l(t):Callflcagao dos gestores da N&o atende N&o atende N&o
Mapea_men_to das atividades 8. Slste_ma de o 32. Apoio & Gestio Em partes
operacionais Gerenciamento Basico
Investimentos em 8. Sistema de 31. Infraestrutura .
. . L, . o P Sim
infraestrutura Gerenciamento Basico Fisica e Tecnoldgica
Parcerias Institucionais — 8. Sistema de 29. Modelo
. . . D Em partes
rede de relacionamentos Gerenciamento Basico Institucional
Integracdo com a 8. Sistema de 29. Modelo
. A . L D Em partes
comunidade académica Gerenciamento Basico Institucional
~ . . 8. Sistema de 31. Infraestrutura
Gestao dos recursos fisicos . L. o P Em partes
Gerenciamento Basico Fisica e Tecnoldgica
” . 8. Sistema de 33. Comunicacao e .
Praticas de marketing . L . Sim
Gerenciamento Basico Marketing
~ 30. Gestao
CEIERED €I MEEsns 8. Sistema de Financeira e
flnanc_elros para Gerenciamento Basico Sustentabilidade; =l PeliEs
investimentos
Prospeccéo de novos 1. Sensibilizagéo e 2. Prospeccéo; sim
empreendedores Prospeccéo
Desenialiiaets ce N&o atende Nao atende Nao

pesquisas cientificas

1. Sensibilizagéo;
2. Prospeccéo;
3. Qualificacéo de Sim
Potenciais
Empreendedores.
1. Sensibilizagéo;
2. Prospeccao;

3. Qualificacédo de Sim
Potenciais
Empreendedores.
8. Sistema de 32. Apoio a Gestéo;
Gerenciamento Basico

Promocéo de feiras e eventos | 1. Sensibilizacdo e
voltados para a Inovagéo Prospeccao

Praticas de Integracdo 1. Sensibilizagéo e
empresa-universidade Prospeccéao

Pesquisas de satisfacéo Em partes

8. Sistema de ol SISIEmELeE

Canais de Comunicagao R Ggrgnmamento Sim
Basico
L o 8. Sistema de 32. Apoio a Gestao;
Aplicacédo de questionarios Em partes

Gerenciamento Basico

Fonte: Dados da pesquisa
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No Quadro 3, realizou-se uma comparacao das praticas de gestdo adotadas pela
Itec em consonancia com as propostas pelo modelo nivel Cerne 1. Assim, percebe-se
que ha uma aproximacgdo de algumas praticas da Incubadora com o Cerne, sendo a
maioria voltada para o processo-chave 8 — Sistema de gerenciamento basico e algumas
para o processo-chave 1- sensibilizacéo e prospeccao.

Conforme observado e pela fala dos gestores, o fato da maioria das préticas
estarem ligadas a esses dois processo-chave pode ser justificado devido a Itec ter
fundacdo recente, estando ainda em processo de consolidacdo de suas atividades.
Salienta-se ainda, que a aplicabilidade da metodologia Cerne, além de auxiliar na gestao
das Incubadoras, serve, também, para estas possam passar por certificacdo e concorrer
aos editais langados pelo Governo Federal por meio da Anprotec.

Destarte, a mensuracao e confrontacéo das praticas de gestdo adotadas pela Itec
com as propostas pelo Cerne, estdo voltadas para o gerenciamento desta, com acfes
que possibilitam a mensuracdo, controle e aplicacdo das praticas que resultam, em
partes, ao suporte organizacional prestado as empresas incubadas. No entanto, percebe-
se também, que nem todas as praticas de gestdo da Itec sdo atendidas em total
conformidade com o que propde o Cerne, e algumas nem estdo presentes no manual de
implantacéo deste.

Logo, entende-se que ndo adianta a criacao de préticas de gestdo se estas ficam
estritamente ligadas ao desenvolvimento da coordenacdo. Faz-se necessario a
proposicdo de acdes estratégicas que desenvolvam as empresas nos demais processo-
chave, com adocédo de um modelo de gestédo que englobe as praticas-chave e auxilie na
mensuracdo, monitoramento, planejamento, ampliacdo e qualificacdo das praticas
adotadas. Salienta-se que, mesmo sendo considerada pela Incubadora como prética de
gestao a qualificacdo dos gestores ndo atende aos requisitos do Cerne, uma vez que,
necessita ter uma ligacdo mais direta com as praticas propostas no manual de

implantagao.
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4.3 PROPOSTA DE INDICADORES DE MATURACAO PARA AVALIACAO DAS

EMPRESAS INCUBADAS

Como forma de auxiliar a coordenacao da Itec no que tange a avaliacdo das
empresas que se encontram Incubadas, propde-se neste topico, por meio das praticas
de gestédo e da proposta do Modelo Cerne, um rol de indicadores de desempenho que
possa auxiliar nos processos de avaliagdo das empresas, possibilitando a analise e a
mensuragao de desempenho e definir processos para a quantificacao das acdes, no qual
a mensuracdo é o processo de quantificacdo e a acdo € aquilo que provoca o
desempenho.

No entanto, torna-se importante entender que todas as empresas passam por
constantes avaliagdes na Itec, as quais, atualmente, tém sido de forma mais subjetiva
devido a falta de mecanismos que qualifiguem e quantifiguem esta avaliagcdo. Assim, de
modo geral, percebe-se que a necessidade de se avaliar surge da propria necessidade
de medir e apresentar resultados para que o movimento de incubacao ganhe visibilidade
e seja reconhecido como um mecanismo eficiente de geracao de inovacao tecnoldgica.

Outro fator observado na Incubadora analisada € devido ao fato de que esta
precisa demonstrar seus resultados e comprovar que as a¢cées desenvolvidas geram um
impacto na sociedade, que por meio do fomento a inovacdo possibilita as empresas
incubadas o desenvolvimento de novas ideias de negdcio, auxiliando estas quanto a
sobrevivéncia no mercado, desde a fase inicial até seu processo de maturacdo e
graduacdo. Dessa forma, percebe-se que as préaticas de gestdo adotadas pela Itec
necessitam estarem em consonancia com o auxilio prestado as Incubadas, mas também
com a sua prépria manutencéo e continuidade, por meio de ferramentas que demonstrem
sua atuacdo no desenvolvimento econdmico local, auto sustentabilidade e integracéo
entre empresa, academia e sociedade, ja que esta, encontrando-se vinculada a uma
Instituicdo de Ensino precisa entregar resultados satisfatorios.

Levando em consideracdo o exposto, a proposta de indicadores de desempenho

como forma de avaliar a performance das empresas incubadas e trazer melhor controle
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a ltec auxiliard diretamente nas praticas de gestdo adotadas por esta, uma vez que,
permitira a visualizacdo de quais sdo as potencialidades e pontos fracos destas
empresas, possibilitando a criagdo de um plano de gestdo com acdes que atenda suas
demandas, minimize suas fraquezas e maximize seus resultados. Portanto, se a Itec
qualificar e melhorar suas praticas de gestdo, as empresas também serédo beneficiadas,
gerando assim, um ambiente favoravel ao desenvolvimento de ambas as partes.

Ademais, como forma de mapear todas as areas da empresa para a proposta dos
indicadores de maturacao, levou-se em consideracdo o0s seguintes eixos: Gestao,
Capital, Mercado, Tecnologia e Empreendedor. Assim, o Eixo de Gestéo corresponde as
estratégias empresariais de curto e longo prazo, bem como o0 ambiente organizacional.
O Eixo de Capital ao planejamento financeiro e tributario, margens de contribuicdo e
gestdo financeira e contabil. No que tange o Eixo de Mercado, este compreende o
planejamento de marketing e relagdes com clientes. O Eixo de Tecnologia traz uma
abordagem voltada para processos tecnoldgicos, qualidade e logistica. Por fim, o Eixo
Empreendedor corresponde ao desenvolvimento de pessoas, retencao e treinamento de
talentos para a criagdo de novas ideias. No entanto, vale salientar que os Eixos criados
estdo de acordo com a analise da Itec em estudo e de acordo com as empresas que
compdem o ambiente desta.

Ainda, para a proposta dos indicadores de maturacdo das empresas Incubadas,
levou-se em consideragcdo os processos-chave proposto pelo nivel Cerne 1, as praticas
de gestdo adotadas pela Itec expostas no Quadro 1 e a integracéo destes elaborado no
Quadro 3, possibilitando maior amplitude dos indicadores para melhor mensuracao,
controle e avaliacdo das empresas.

Assim, para a formacédo dos indicadores deve ser levada em consideracdo a
integracdo de todas as acgdes da Itec com as propostas pelo Cerne, desde que seja
possivel. No entanto, salienta-se que a proposi¢ao de indicadores de maturagéo para que
a Itec, apresentam-se como uma sugestdo para que esta possa avaliar as empresas

Incubadas. Nesse sentido, os indicadores propostos devem ser utilizados num sistema
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gque aponte um percentual de preparacdo das empresas para avancar de nivel, caso
estas tenham atingido os indicares aplicados.

Vale ressaltar, que os Eixos propostos, que também estdo de acordo com as
praticas de gestéo da Itec, apresentam-se como base norteadora para a formulacéo dos
indicadores, ou seja, dentro de cada Eixo encontram-se variaveis ou subareas
elaboradas como forma, de espelhar realidade presenciada dentro da Incubadora, de
acordo com as necessidades dos gestores para avaliagdo destas empresas. No Quadro
4, tem-se o desdobramento de cada eixo.

Quadro 4 — Desdobramento dos Eixos
EIXOS e DESDOBRAMENTO/SUBAREA

Eixo Gestéo Eixo Capital

- Estratégias de Curto Prazo | - Planejamento financeiro Eixo Empreendedor
- Estratégia de médio prazo - Margem de contribuicéo e i RecrutaFr)nento e

- Analise de ambiente lucratividade

selecao
- Treinamento e
desenvolvimento -

- Controle financeiro

Eixo Mercado _ Eixo Tecnologia Retencao de talentos
- Planejamento de marketing | - Processos e Ferramentas

- Midia online e off-line - Qualidade

- Relacdo com clientes - Logistica

Fonte: Dados da Pesquisa

Assim, tendo por base os Eixos e seus desdobramentos, apresenta-se, no Quadro
5, a estruturagao dos indicadores de acordo com a criacao dos Eixos, desenvolvidos para
que possibilitem a sustentacdo destes e permitam uma forma estrutural ao rol de

indicadores propostos.

Quadro 5 - Indicadores propostos
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- Estratégias Implementadas
- Planejamento estratégico
- Desempenho corporativo
(metas)
- Controle de informactes
- Captacdo de novos clientes
- Investimentos em retencao
de talentos em longo prazo
- Mapeamento das
competéncias
organizacionais
- Préticas de Comunicacgéo
Interna
- Controle do patrimdnio

- Qualificacdo dos gestores
- Investimentos Financeiros
realizados
- Planejamento e Controle
orgamentario
- Mensuracao dos custos e
despesas
- Empréstimos tomados
- Utilizacao de ferramentas
de gestao financeira
- Controle do patnmonlo da
empresa e dos socios
- Controle do capital de giro
- Projecdes faturamento
futuro
- Retorno sobre o valor do
ativo liquido
- Rentabilidade de clientes
novos
- Rentabilidade de clientes
antigos
- Controle dos bens do
imobilizado
- Margem de contribui¢éo
padrao de produtos e
servigos
- Mensuracao e controle do
Ticket Médio
- Utilizacéo de Indicadores
de desempenho financeiro

- Marca registrada e identidade
visual
- Segmento mercadoldgico definido
- Mensuracdo da satisfacdo dos
clientes
- Realizag&o de promocgoes

- Investimento em midias off-line
-Investimento em estratégias de
comunicacao
- Conhecimento dos potenciais
clientes
- Controle e cadastro de clientes
- Mensuracdo das demandas dos
clientes
- Benchmarking
- Estratégias de Marketshare

- Utilizacao de tecnologia nos
processos

- Investimentos em software de
gestéo financeira e operacional
- Processos e procedimentos
claramente definidos
- Emprego de tecnologia para
controle de estoque e servigos
- Mensuracédo da capamdade de
inovacao tecnoldgica dos socios

- Investimentos em inovacoes
tecnoldgicas

- Investimento em sistemas
tecnoldgicos de entrega de
produtos

- Interacdo da empresa com
cursos de graduacao tecnol6gicos
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- Recrutamento de colaboradores com perfil empreendedor

- Investimento em diversidades colaborativas

- Mensuracao das competéncias empreendedoras dos sécios e colaboradores
- Definigdo de cargos e salarios

- Pontuagéo para as melhores ideias

- Manutencédo do banco de talentos da empresa

- Mensuracéo da eficiéncia do colaborador frente aos desafios
- Produtividade do pessoal

- Comprometimento dos colaboradores

- Investimento em P&D (pesquisa e desenvolvimento)

- Tempo médio dos colaboradores na empresa

Fonte: Dados da Pesquisa

Apos a proposic¢ao dos indicadores, percebe-se que 0s mesmos se encontram alinhados
as demandas da Coordenagéo da Itec e de acordo com a realidade das empresas Incubadas.
Nesse sentido, tentou-se uma aproximacao das praticas de gestdo adotadas pela Incubadora
com as propostas no manual do nivel Cerne 1, as quais resultaram nos indicadores propostos

para a mensuracgéo do nivel de maturacdo das empresas.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo procurou contribuir para a melhoria das praticas de gestao de
uma Incubadora Tecnoldgica da Regido Central do Rio Grande do Sul, tendo por base
uma proposta de adaptacdo dos processos-chave do nivel Cerne 1. Com isso, fez-se
necessario o mapeamento das praticas de gestdo adotadas pela Incubadora, a
comparacdo com as propostas no nivel Cerne 1 para o desenvolvimento de indicadores
de maturacdo para avaliacdo das empresas Incubadas, respondendo-se assim, O
problema de pesquisa e alcan¢cando os objetivos propostos.

De acordo com o contexto em que a Incubadora se encontra, percebe-se uma
limitagdo no que tange a ampliacdo dos dominios da mesma, pois devido a esta ndo
possuir, ainda, todas as praticas do nivel Cerne 1 implementadas, restringindo a mesma,
a participagfes em editais de fomentos financeiros e de investimentos externos, pois ndo
possui certificacdo para concorrer a estes. Nesta perspectiva, conforme os dados da
pesquisa, percebeu-se que a Itec se encontra em fase de desenvolvimento, visto que,

pelo mapeamento de suas praticas de gestdo, estas se integram ao processo-chave 8 —
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Sistema de gerenciamento basico e algumas para o processo-chave 1- sensibilizacao e
prospeccao. Este resultado é devido ao fato de que os gestores da Incubadora estédo
destinando suas agOes para o gerenciamento pontual desta, na busca por novos
empreendedores que possam compor o ambiente da Incubadora, na tentativa de
aumentar o numero de empresas incubadas.

No que tange o suporte oferecido pela Itec as empresas, este se da por meio de
praticas que visam sustentar o desenvolvimento destas e auxiliar na constituicdo do
negécio e desenvolvimento do seu capital humano. Ademais, estas praticas foram
estabelecidas conforme o surgimento de demandas por parte das empresas, nao estando
estruturadas para que tenham seus resultados mapeados e transformados em
estratégias de sustentacdo. Por outro lado, as praticas de gestdo adotadas pela Itec
emergiram da necessidade de criagdo de processos que auxiliassem 0s gestores na
administracdo desta. Ao comparar tais praticas com as propostas pelo modelo Cerne,
percebeu-se uma aproximacdo com alguns processos-chave, mas que ainda denotam a
falta de adequacédo de certos procedimentos, principalmente no mapeamento do
crescimento das empresas incubadas, o qual se fosse realizado, qualificaria as praticas
de gestdo da Incubadora, voltando estas para o0 acompanhamento e desenvolvimento
dos empreendedores.

Como forma de melhorar a gestdo da Incubadora, a proposta de indicadores de
maturacdo veio ao encontro das necessidades desta, uma vez que, esta proposicao
emergiu da integracdo do suporte oferecido, das praticas de gestdo adotada e da
proposta do modelo Cerne, possibilitando aos gestores um maior conhecimento das
acOes praticadas, as quais, parte destas, refere-se as empresas incubadas. Além disso,
os indicadores propostos, quando utilizados, poderdo aumentar o controle acerca das
praticas desenvolvidas, qualificar os processos, possibilitar o descobrimento de novas
demandas e auxiliar no planejamento estratégico da Incubadora.

Por meio das analises feitas, defende-se que a Incubadora, ao utilizar-se dos
indicadores propostos, realize feedbacks para com as empresas incubadas, pois se torna

necessario que os diagnosticos levantados por meio destes sirvam de base para que 0s
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empreendedores conhecam e entendam melhor seu negdcio. Nesse sentido a criacao
dos Eixos de Gestdo, Capital, Mercado, Tecnoldgico e Empreendedor possibilitam um
mapeamento de toda a organizacao, servindo para que a Itec avalie as empresas e para
gue as estas conhecam suas potencialidades, demandas e pontos fracos, havendo uma
integracao das praticas de gestdo adotadas pela Incubadora com as praticas de gestao
adotadas pelas empresas.

Por fim, para estudos futuros, recomenda-se a aplicagdo e monitoramento dos
indicadores propostos na lItec, a fim de testar empiricamente a eficiéncia que 0s mesmos
assumem frente a mensuracdo do desempenho e seu reflexo dentro das praticas de
gestdo, bem como a replicacédo destes em outras incubadoras, que ndo somente de base
tecnologica. Como limitacéo deste estudo tem-se a brevidade de tempo, impossibilitando
maiores movimentos quanto a coleta de dados de forma mais apurada e sistematizada.
Além disso, a falta de embasamento tedrico dos gestores também se tornou um
agravante no momento das entrevistas, dificultando o processo de mapear as praticas e

criar indicadores.
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