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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Produgao
Universidade Federal de Santa Maria

MODELO DE AVALIACAO DO DESEMPENHO DE EMPRESAS DE BASE
TECNOLOGICAS
AUTOR: Frank Leonardo Casado
ORIENTADOR: JULIO CEZAR MAIRESSE SILUK
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 07 de Agosto de 2012.

As incubadoras de base tecnoldgica tém como seu principal objetivo fornecer condi¢des para
que empreendimentos originarios de institutos de pesquisa e intensivos em tecnologia
possam crescer e desenvolver-se até chegarem ao ponto de maturidade e autossuficiéncia.
No entanto, muitas incubadoras ainda nido dispdem de mecanismos fortes de
acompanhamento e avaliagdo do desempenho nos estagios de incubacdo para tais
empresas. Focando nessa necessidade é que algumas iniciativas promovidas pela
ANPROTEC ja vem sendo implementadas. Dentre elas estd o Centro de Referéncia para
Apoio a Novos Empreendimentos - CERNE, que ainda esta sendo elaborado apenas em
nivel estratégico, deixando em branco o nivel operacional do mesmo, ou seja, o de sua
aplicagao pratica. Com base nesta lacuna, surgiu o problema de pesquisa: como medir e
avaliar o desempenho de empresas de base tecnoldgica, considerando seus fatores criticos
de sucesso durante seu processo de desenvolvimento? Na solugdo deste problema
mostrou-se necessario o levantamento de uma base tedrica e conceitual para melhor
conhecimento por parte do autor acerca do tema, bem como a delimitagdo das bases ou
fundamentacao para o modelo, apresentado através da descricdo de um processo padrao de
incubagdo que considera o ciclo de vida do desenvolvimento da tecnologia ou inovacgéao,
juntamente com os fatores criticos de sucesso observados pela revisdo de literatura e
finalmente uma descricdo da metodologia de multicritério construtivista- MCDA-C que
também serviu como base para a elaboragdo do modelo, que apresenta os seguintes
passos: identificacdo do contexto, diagnéstico, avaliagdo e recomendacdes. Para
consolidagao e teste do modelo, o mesmo foi aplicado numa incubadora tecnolégica. Assim,
com a aplicagdo do modelo foi possivel avaliar o desempenho de empresas de base
tecnolégica ligadas as incubadoras, respeitando as diferengcas de estagio do
desenvolvimento de suas tecnologias, podendo ainda ser observada a avaliagao global, ou
por critérios, permitindo uma melhor visualizagéo por parte da geréncia da incubadora. O
modelo permite ainda o estabelecimento de metas para melhoria de desempenho individual
e coletivo. Assim, o modelo proposto busca oferecer condigbes para que o gerente de uma
incubadora de base tecnoldgica possa acompanhar o desenvolvimento de suas empresas
residentes dentro de cada etapa de incubacdo, proporcionando assim condi¢gdes para
estabelecimento de metas e avaliagdes periddicas de desempenho individual e coletivo. O
modelo proposto mostrou-se o mais adequado por constituir-se de uma ferramenta que
possui um processo sistematico de melhoria continua, gradual, e de rotina, de
desenvolvimento e aprendizagem, com foco em um aumento sustentavel dos desempenhos
pessoais e organizacionais.

Palavras-chave: Gestao estratégica, analise multicritério, incubadoras de base tecnoldgica;
avaliagdo de desempenho, indicadores de desempenho.
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The main objective of technology-based incubators is to provide conditions for enterprises
originating from research institutes and technology-intensive to be able to grow and develop
until they reach the point of maturity and self-sufficiency. However, many incubators do not
have strong mechanisms for monitoring and evaluating performance in the early stages of
incubation for their companies. Focusing on this need is that some initiatives promoted by
ANPROTEC are being implemented. Among them is the Centro de Referéncia para Apoio a
Novos Empreendimentos — CERNE [Reference Center for Support of New Projects], which is
still being drawn up only at the strategic level, leaving a gap in the operational level, i.e., its
practical application. Based on this gap, the research problem emerged: how to measure and
evaluate the performance of technology-based firms, given their critical success factors for
their development process? The problem solving lead to the need of researching a
theoretical and conceptual framework for better understanding the subject, as well as the
delimitation of the basis or foundation for the model, presented through the description of a
standard incubation process that considers the life cycle of technology development and
innovation, together with the critical success factors observed by the literature review and
finally a description of the constructivist methodology of multicriteria -MCDA-C which also
served as a basis for developing the model, which presents the following steps: identification
of the context, diagnosis, evaluation and recommendations. To consolidate and test the
model, it was applied to a technology incubator. With the application of the model it was
possible to evaluate the performance of technology-based firms linked to incubators,
respecting the differences in stage of development of its technologies, with the possibility of
an overall assessment or a criteria assessment, allowing a better observation of the
incubator. The model also allows the establishment of goals for improving individual and
collective performance. Thus, the proposed model seeks to provide conditions for the
manager of a technology-based incubator to be able to follow the development of its resident
firms within each incubation step, thus providing conditions for setting goals and periodic
evaluations of individual and collective performance. The proposed model proved to be the
most appropriate because it represents a tool that has a systematic process of continuous
and gradual improvement, routine, development and learning, focusing on a sustainable
increase in personal and organizational performance.

Keywords: Strategic management, multicriteria analysis, technology-based incubators,
performance evaluation, performance indicators.
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1. INTRODUGAO

A capacidade de gerar conhecimento e transforma-lo em riqueza e
desenvolvimento social depende da agao de agentes institucionais responsaveis por
gerar e aplicar o conhecimento, quais sejam: governo, universidades e empresas
(PALLETTA, 2008).

Neste sentido, as incubadoras de empresas sao parte de um sistema
nacional de inovagédo e tecnologia que envolve a interagdo entre estes autores,
sendo eles: instituicdes de pesquisa e de ensino superior, instituicbes de fomento,
empresas privadas interessadas e organismos governamentais voltados para a
transferéncia de tecnologia, geracado e protecdo de conhecimento (VEDOVELLO,
PUGA, FELIX, 2001).

No Brasil, principalmente nos ultimos cinco anos, o movimento de
incubadoras e parques tecnoldgicos cresceu fortemente, promovido pela Associagao
Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC).
Este movimento foi causado pela importancia cada vez maior dessas instituicoes
como incentivadoras e impulsionadoras do empreendedorismo, da tecnologia e da
inovacao, bem como geradoras de desenvolvimento sustentavel nas regides onde
estao inseridas.

Assim, dada a importancia das incubadoras e, considerando que a maior
parte delas abriga empresas de base tecnolégica (EBT’s), torna-se essencial
pesquisar e estudar esse tipo de empresa para contribuir com o processo de
incubagcdo. Consequentemente, conhecer os fatores determinantes de sucesso
destas contribui com a capacitacdo e a sustentabilidade das mesmas, no intuito de
conceber e fortalecer novas estratégias que realimentem o processo de

desenvolvimento econémico.

1.1 Justificativa e importancia

As empresas de base tecnoldgica constituem-se em unidades de negdcios
essencialmente inovadoras, com uma dindmica de inovagao forte e, normalmente,
sao criadas por profissionais técnicos, cientistas e pesquisadores, mantendo um

vinculo estreito com ambientes de pesquisa, como universidades e/ ou centros de
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pesquisa e inovagcdo (FONSECA e KRUGLIANSKAS, 2002 apud GALLON,
ENSSLIN, SILVEIRA, 2009).

E importante observar que as EBT's estdo inseridas em cenarios bastante
complexos, levando muitas delas a néo se consolidar, pois um ambiente de extrema
competitividade impde a empresa a necessidade de dominar todas as etapas do
negocio. Aléem desta dificuldade, muitas empresas de base tecnoldgica, também,
nao se consolidam devido aos seguintes aspectos elencados por Martinez (2003): a)
dificuldades em transformar uma tecnologia em uma empresa; b) pesquisadores
que, geralmente, ndo sdo empresarios e cujos conhecimentos e habilidades técnicas
geram inovagdes, e ndo necessariamente capacidades gerenciais; c) exigéncia de
alto investimento, uma vez que geracdo de tecnologia exige, frequentemente,
maiores inversdes financeiras do que empresas tradicionais, sendo, portanto, de alto
risco.

Vohora, Wright, Lockett (2004) demonstram que as exigéncias sobre os
empresarios mudam ao longo da trajetdria da vida de um empreendimento de base
tecnolégica. Eles argumentam que para alcangar pleno potencial, um
empreendimento deve fazer com sucesso a transicdo entre diferentes fases de
crescimento, superando o que sao denominadas "momentos criticos". Os momentos
criticos dizem respeito a auséncia de recursos-chave ou capacidades exigidas pela
empresa, alguns dos quais sdo necessidades comerciais tangiveis, tais como
finangas, outros sdo menos tangiveis, associados com as necessidades de
conhecimento e capacidades de gestdo do empreendedor aspirante. Nos estagios
iniciais de reconhecimento da oportunidade, eles precisam de competéncias de
gestdo de negdcios para abragar as realidades do mercado em seu setor-alvo com
relacdo a geragao de retornos comerciais de sua tecnologia.

Assim, Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak, Apolinario, Cunha (2008) destacam a
necessidade de implantacdo de mecanismos de gestdo empresarial capazes de dar
visibilidade a evolugdo do negdcio, apoiando o fortalecimento da produtividade e o
aumento da competitividade no mercado.

Neste sentido, as incubadoras de empresas mostram-se como uma
alternativa para estimular a criacdo e o desenvolvimento de empresas de base
tecnoldgica, ja que possuem como objetivos a melhoria do ambiente competitivo das

empresas, e garantir maior sobrevivéncia para empresas inovadoras, por meio de
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capacitacdo gerencial dos empresarios incubados (VEDOVELLO; FIGUEIREDO,
2005).

Outro ponto observado por Padrao (2011) esta na realidade de que muitas
incubadoras, atualmente, ainda ndo dispdem de mecanismos fortes de suporte a
gestdo empresarial, ficando muitas vezes limitadas ao fornecimento de estrutura
fisica e servigos de apoio, ndo podendo auxiliar de forma benéfica no processo de
negocio da nova empresa.

Neste contexto, € que a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC) busca a melhoria gerencial das
incubadoras e das empresas, movimento este que se encontra em fase inicial.
Algumas iniciativas promovidas pela ANPROTEC ja vem sendo implementadas,
dentre elas é a publicagdo de um modelo de atuagéao e certificagdo das incubadoras
brasileiras, denominado Centro de Referéncia para Apoio a Novos
Empreendimentos — CERNE, o qual visa promover a melhoria expressiva nos
resultados das incubadoras das diferentes areas, tanto em termos quantitativos
quanto qualitativos (SEBRAE, 2009). Tal modelo tem a proposta de fomentar a
adocgao de praticas de gestado nas incubadoras, sendo um de seus pontos o sistema
de acompanhamento, orientacéo e avaliacdo das empresas incubadas.

Embora a brilhante iniciativa da ANPROTEC em criar um modelo de
certificacdo das incubadoras, no sentido de torna-las capacitadas em gestdo, bem
como as empresas que as compdéem, o Modelo CERNE foi elaborado apenas em
nivel estratégico, ainda que com grande maestria, deixando em branco o nivel
operacional do mesmo, ou seja, o de sua aplicagédo pratica. Entende-se que assim
foi feito devido a diversidade e especificidade das incubadoras, tornando-se
inadequado detalhar seus aspectos operacionais para todas as incubadoras.

Diante de tal pressuposto, o problema de pesquisa, que direcionou esta
dissertagcdo de mestrado estda embasado nas seguintes ponderagdes: Como medir,
acompanhar e avaliar o desempenho de empresas de base tecnoldgicas ligadas a
uma incubadora, considerando seus fatores criticos de sucesso e seu estagio de
desenvolvimento?

Este pergunta inicial, incita ainda outros questionamentos:

e No que consiste um processo de incubacdo de empresas de base

tecnoldgicas (EBT’s)?
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e Quais as variaveis criticas envolvidas no processo de incubagéo destas

empresas?

1.2 Objetivos

Diante das questdes desta pesquisa é que foram elaborados os objetivos

apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Propor um modelo de avaliagdo do desempenho de empresas de base
tecnolégica dentro de um processo de incubagdo padrao considerando 0s seus

fatores criticos de sucesso.

1.2.2 Objetivos especificos

e Descrever e referenciar um processo de incubacio padrdao de empresas de
base tecnoldgicas;

¢ l|dentificar as variaveis ou fatores criticos de sucesso disponiveis na
literatura acerca das empresas de base tecnoldgica;

¢ Identificar e analisar os principais modelos de indicadores de desempenho

aplicados as empresas de base tecnoldgicas.

1.3 Estruturagcao da pesquisa

Para o atendimento aos objetivos propostos, este trabalho subdivide-se em
seis partes (Figura 1). Na introdugdo é contextualizado o tema e o problema que
motivou esta pesquisa. Na segunda parte, mostrou-se necessaria uma revisao
bibliografica acerca dos constructos, os quais sado: incubadoras de empresas,
incubadoras de base tecnoldgica, empresas de base tecnoldgica, fatores criticos de
sucesso para estas empresas, sistemas de medi¢cao de desempenho, e finalmente a
fundamentacgao para o modelo a ser proposto. A fundamentacgao, portanto, constitui-
se da delimitagcdo de conceitos e termos que servirdo como base para a construcao

do modelo a ser proposto.
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Sendo assim, antes mesmo da construcdo do modelo, na terceira parte, foram
delimitados os instrumentos e aspectos metodoldgicos necessarios. Na quarta parte,
a pesquisa propde um modelo de avaliagao de desempenho para empresas de base
tecnolégicas ligadas as incubadoras, com base na modelagem de multicritério.
Desta forma, para observacao e teste, na quinta parte o modelo proposto foi

aplicado juntamente a uma incubadora o que possibilitou retirar conclusdes,

recomendacdes e as limitagdes desta pesquisa, abordadas na sexta parte.

Introdugdo Justificativa Objetivos Estrutura da pesquisa

1- Introducao

2- Revisdo bibliografica

Incubadoras de base Empresas de base Fatores criticosde  Avaliagdo de desempenho  Fundamentagdo para
tecnoldgica tecnoldgica sucesso organizacional omodelo

3- Metodologia

Enquadramento metodoldgico Desenvolvimento da pesquisa Instrumentos utilizados

A 4

4- Modelo de avaliagdo de desempenho de empresas de base tecnoldgica

5- Aplicagao do modelo

6- Conclusoes

Figura 1 - Estrutura da pesquisa



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serdo abordados os conceitos e trabalhos ja publicados e
necessarios para o embasamento e contextualizagdo dos principais termos desta
pesquisa.

Considerando o objetivo principal proposto neste trabalho, mostra-se
importante introduzir conceitos e caracterizagdes para os termos como incubadora
de empresa de base tecnologica e empresas de base tecnoldgica, para entéo,
realizar o levantamento bibliografico acerca dos fatores criticos de sucesso para
estas empresas. Uma vez conceituado o objeto de estudo e observado na literatura
os fatores condicionantes ao sucesso do mesmo, a proxima etapa consiste no
levantamento bibliografico dos sistemas de medicdo de desempenho e sua
utilizacdo para empresas de base tecnoldgica. Tais consideragdes permitem que
esta pesquisa estabeleca uma comparagao entre os modelos ja utilizados e assim a
escolha do melhor modelo que responda ao problema de pesquisa.

A partir deste ponto, a ultima parte deste capitulo apresenta os fundamentos
para o modelo a ser proposto: o método de multicritério MCDA-C, um processo

padrao de incubacéo, e a estruturagéo dos fatores criticos de sucesso.

2.1 Incubadora de empresas

Existem muitas definicdes para o termo “incubadora”. Hackett e Dilts (2004)
reuniram em seu trabalho 23 definigdes de incubadoras de empresa, na tentativa de

encontrar algo em comum, e sintetizaram todas as definigdes no seguinte conceito:

“‘Uma incubadora de empresa é um espago empresarial compartilhado que
procura fornecer aos seus incubados (ou “empresas-portfélio”, empresas-
clientes, “empresas-locatarias”) um sistema estratégico de intervencdo de
adi¢cdo de valor, (por exemplo, incubagdo de empresa) de monitoragéo e
assisténcia empresarial” (HACKETT; DILTS, 2004, p. 57).

Vedovello e Figueiredo (2005) caracterizam uma incubadora como um arranjo
interinstitucional com instalagdes e infraestrutura apropriadas, estruturado para
estimular e facilitar a vinculagdo empresa-universidade (e outras instituicoes
académicas); o fortalecimento das empresas e o aumento de seu entrosamento; o

aumento da vinculagdo do setor produtivo com diversas instituicbes de apoio, além
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das instituicbes de ensino e pesquisa, prefeituras, agéncias de fomento e
financiamentos; como instituicdes de apoio as micro e pequenas empresas.

Para as entidades nacionais, responsaveis pela sistematizacdo e
normatizagao de incubadoras e parques tecnoldgicos, como a Associagao nacional
que representa as incubadoras de empresas dos EUA (NBIA, 2006) e Uniédo
Européia (CENTRE FOR STRATEGY AND EVALUATION SERVICES, 2002) uma
incubadora de empresa € uma organizagao que acelera e sistematiza o processo de
criar empreendimentos prosperos, alimentando e protegendo o desenvolvimento
destes empreendimentos, durante o periodo inicial de suas operagdes, quando elas
sdo muito vulneraveis, através de um gama de apoio que podem ser desde o espago
fisico, servigos de consultoria e oportunidades (que podem surgir da interagao
provocada pela concentragdo geografica de empresas de um mesmo setor de
atividade).

Para Associagao nacional que representa as incubadoras de empresas do
Brasil (ANPROTEC, 2012):

“As incubadoras sdo ambientes dotados de capacidade técnica, gerencial,
administrativa e infraestrutura para amparar o pequeno empreendedor. Elas
disponibilizam espago apropriado e condigbes efetivas para abrigar ideias
inovadoras e transforma-las em empreendimentos de sucesso”.

De um modo geral, portanto, uma incubadora de empresa é uma instalagéao
planejada para fornecer as condigdes de arranque as empresas nascentes através
de uma ampla gama de recursos e servigos relacionados a estas empresas
(SOMSUK, WONGLIMPIYARAT, LAOSIRIHONGTHONG, 2012).

As definigdes anteriormente descritas, apesar de ndo serem exatamente iguais,
apontam para um trago comum, relativo a fungao primordial de uma incubadora, que
€ um espacgo provedor de estrutura e servigos (de baixo custo), cujo objetivo é

transformar empreendimentos nascentes em empresas bem-sucedidas.

2.2 Incubadoras de base tecnolégica

Segundo o infoDev Incubator Support Center — iDISC Toolkit —(2012), fonte
de informacdes sobre cultura empreendedora e incubagdo de empresas; e a
associacao que representa os interesses das incubadoras de empresas, parques

tecnolégicos e empreendimentos inovadores no Brasil, ANPROTEC (2002), existem
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diversos tipos de incubadoras, dado os tipos de empresas, suas necessidades e
ambicdes, sendo elas: incubadora tradicional, incubadora de base tecnolodgica,
incubadora mista, incubadora social, incubadora de agronegécios, incubadora de
servicos, incubadora setorial, incubadora virtual.

Apesar dos diferentes tipos de incubadoras de empresas, seus processos e
servicos sao geralmente similares, pois seus objetivos s&o comuns, havendo
diferenciagao no que tange ao agente fim dos seus servigos.

Todavia, para aprofundamento do objeto de estudo desta pesquisa €
importante uma conceituagao de incubadora de empresas de base tecnologica.

Segundo Baéta (1999) as incubadoras de empresas de base tecnoldgica sao
organizagbes que abrigam empreendimentos nascentes, geralmente oriundos de
pesquisa cientifica, cujo projeto implica inovagdes. Tais organizagcdes, conforme o
autor, oferecem espaco e servigos subsidiados que favorecem o empresariamento e
o desenvolvimento de produtos ou processos de alto conteudo cientifico tecnolégico
nas areas de informatica, biotecnologia, quimica fina, novos materiais, mecanica de
precisdo, entre outros.

Podem ser vistas, ainda, como um mecanismo capaz de congregar diversos
agentes de inovagéo — governo, universidade, empresa e sociedade civil organizada
— e como parceira para o desenvolvimento tecnologico e social, incentivando a
interacéo entre eles (ETZKOWITZ, 2002).

Medeiros, Medeiros, Martins, Perilo (1992) apresentam a seguinte definigao
para incubadora de empresas: “um nucleo que abriga, usualmente, microempresas
de base tecnoldgica, isto €, aquelas que tém no conhecimento seu principal insumo
de produgao”. Trata-se de um espago comum, subdividido em mddulos, que
costuma localizar-se proximo a universidades ou institutos de pesquisa para que as
empresas se beneficiem dos laboratérios e recursos humanos dessas institui¢coes.

Para iDISC Toolkit -(2012) e ANPROTEC (2012), as incubadoras de base
tecnoldgica séao instituicdes que abrigam empresas cujos produtos, processos e/ou
servigcos sao provenientes de pesquisa cientifica e que representam um alto valor
agregado. Estas incubadoras apoiam empresas de biotecnologia, informatica,
eletrénica, dentre outras.

Diante do exposto, para uma melhor contextualizagdo das incubadoras de
base tecnoldgica, parece interessante entender melhor as caracteristicas das

empresas nelas incubadas. Na préxima secdo serdo abordados as definicbes, as
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caracteristicas e os principais problemas enfrentados pelas empresas de base
tecnologica.

2.3 Empresas de base tecnolégica

Segundo o Ministério de Ciéncia e Tecnologia (2012) e ANPROTEC (2002),
uma empresa de base tecnoldgica € um empreendimento que fundamenta sua
atividade produtiva no desenvolvimento de novos produtos ou processos, baseado
na aplicagao sistematica de conhecimentos cientificos e tecnolégicos e utilizacdo de
técnicas avangadas ou pioneiras. Segundo estas entidades, as empresas de base
tecnoldégica tém como principal insumo o conhecimento e as informagdes técnico-
cientificas (MCT, 2012).

O SEBRAE (SEBRAE 2001) adota o termo de Pequenas Empresas de Base
Tecnologica (PEBT), sendo elas:

“...empresas industriais com menos de 100 empregados, ou
empresas de servico com menos de 50 empregados, que estédo
comprometidas com o projeto, desenvolvimento e produgédo de
novos produtos e/ou processos, caracterizando-se, ainda, pela
aplicacdo sistematica de conhecimento técnico-cientifico. Estas
empresas usam tecnologias inovadoras, tém uma alta proporgao
de gastos com P&D, empregam uma alta proporgdo de pessoal
técnicocientifico e de engenharia e servem a mercados pequenos
e especificos.” (SEBRAE, 2001)

De acordo com o SEBRAE (2001), estas empresas usam tecnologias
inovadoras, tém uma alta proporcdo de gastos com Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), empregam uma alta proporgao de pessoal técnico cientifico e de engenharia
e servem a mercados pequenos e especificos.

Em relagao as caracteristicas de uma empresa de base tecnoldgica, destaca-
se o trabalho de Valerio (2006), que percebe em sua pesquisa um ponto
interessante acerca do perfil dos empreendedores proprietarios de PEBT’s. Este
empreendedores, no momento da abertura do negdcio, sdo na sua grande maioria
formados por profissionais da area técnica (geralmente engenharia ou informatica),
na faixa etaria de 20 a 30 anos. Cerca de 35% tém pds-graduacao e tiveram
iniciacdo em atividades de Pesquisa.

No entanto, apensar da predominancia da qualificagdo na area de tecnologia,
os conhecimentos que estes empreendedores tem na area de gestdo e a

experiéncia com negocios €& escassa. Por isso, cerca de 71% desses
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empreendedores procuram uma formagdo complementar em cursos de curta
duracao e/ou entdo procuram uma incubadora de empresas a fim de adquirir essa
captagcdo ao passo em que procuram obter outras vantagens provenientes do
processo de incubagao (OLIVEIRA, 2007)

Valério (2006) apresenta, ainda, outras caracteristicas para as empresas de
base tecnoldgica:

e poucos niveis hierarquicos;

e auséncia de varios departamentos;

e proximidade com os clientes;

e integracao e relacionamento entre os funcionarios;

e comunicacdo mais eficaz entre as pessoas da instituicao.

Parece haver um consenso entre os autores de que as atividades de uma
empresa de base tecnoldgica estdo atreladas a aplicagdo do conhecimento técnico-
cientifico em novos produtos/servigos ou processos, possuindo alto grau de
inovagao, representado pela dedicacédo a pesquisa e desenvolvimento.

Sendo assim, as empresas de base tecnoldgica necessitam de uma gestao
consolidada a inovagao, com politicas que as dotem de rapidez e flexibilidade para
que as permitam identificar oportunidades e antecipar as mudangas (SCHONS,
2008).

2.4 Fatores criticos de sucesso para empresas de base tecnolégica

A maioria dos jovens empreendimentos inovadores € caracterizada por uma
grande discrepancia entre os recursos-chave que sao cruciais para a viabilidade da
empresa e a base de recursos reais da mesma. Estas empresas enfrentam uma
"responsabilidade da novidade" (FERGUSON e OLOFSSON 2004 ), que se
relaciona com o risco de insucesso que as empresas jovens enfrentam nos primeiros
anos apos a entrada no mercado, porque eles ndo possuem recursos de que
necessitam para sobreviver ( STINCHCOMBE, 1965 e HANNAN e FREEMAN,
1984 apud SCHWARTZ, 2009). Portanto, torna-se imprescindivel conhecer os
pontos ou fatores criticos de sucesso para estas empresas.

Conforme De Vasconcellos e Sa e Hambrick (1989 apud PADRAO, 2011),
fatores criticos sao atividades ou atributos mandatérios pelo ambiente para que a

empresa obtenha sucesso. O autor argumenta que para ter um bom desempenho as
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empresas devem possuir competéncias que sejam compativeis com os fatores
criticos do ambiente em que operam.

Neste sentido uma abordagem mostra-se interessante na analise de fatores
criticos de sucesso, a qual € conhecida como Resource-Based View (RBV) ou Viséo
Baseada em Recursos. Tal abordagem apresenta que os requisitos para o sucesso
de uma empresa estdo em fungéo dos fatores estratégicos da mesma e dos ativos
estratégicos (SOMSUK, WONGLIMPIYARAT, LAOSIRIHONGTHONG, 2012).

Os fatores estratégicos referem-se aos recursos determinantes para se obter
vantagem competitiva, os quais exigem tempo e esforgo para se dominar e mudam
ao longo do tempo. Ja os ativos estratégicos referem-se a competéncias especificas
da empresa que foram desenvolvidas pelos seus gestores a fim de obter vantagem
competitiva.

De acordo com a RBV (BARNEY, 1991 apud SOMSUK, WONGLIMPIYARAT,
LAOSIRIHONGTHONG, 2012), os recursos de uma empresa podem proporcionar
uma vantagem competitiva sustentavel, se esses recursos forem valiosos, raros,
imperfeitamente imitaveis e nao substituiveis. As empresas precisam, portanto,
controlar seus recursos com esses atributos, que permitem as empresas executar
estratégias que podem levar ao ganho de desempenho superior e criar uma
vantagem competitiva (SOLESVIK e WESTHEAD, 2010).

Em relagdo ao papel das Incubadoras junto as empresas de base tecnoldgica
e a aplicacéo da teoria RBV, Somsuk, Wonglimpiyarat, Laosirihongthong (2012)
aponta que a principal vantagem competitiva destas empresas esta na garantia da
sobrevivéncia e da habilitagdo do crescimento nas primeiras fases do negdcio
durante o periodo de incubagao.

Portanto, a teoria RBV pode ser aplicada como um meio para explicar o
crescimento de startups, e como as incubadoras de base tecnolégica podem ajuda-
las (LENDNER, 2007 apud SOMSUK, WONGLIMPIYARAT, LAOSIRIHONGTHONG,
2012).

Assim, existem varias formas para distinguir os tipos de recursos. Barney
(1991 apud SOMSUK, WONGLIMPIYARAT, LAOSIRIHONGTHONG, 2012) define
estes recursos em capital fisico, capital humano e capital organizacional. Segundo
sua classificagdo, os recursos de capital fisico incluem a tecnologia utilizada pela
empresa, suas plantas industriais e equipamentos, sua posi¢cao geografica e o seu

acesso a matéria-prima. Capital humano, por outro lado, inclui o treinamento,
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experiéncia, inteligéncia, relacionamentos, insights de gestores e colaboradores da
empresa. Por ultimo, os recursos de capital organizacional incluem o planejamento
formal e informal, sistemas de controle e gestdo, relacionamentos formais e
informais.

Lichtenstein & Brush (2001 apud RENAULT; FONSECA, CUNHA e
CARVALHO, 2011), definiram os seguintes recursos presentes no processo: capital
financeiro, sistemas e estruturas organizacionais, competéncia gerencial,
qualificagdo dos recursos humanos, tecnologia, recursos fisicos, lideranga, cultura
organizacional e sistemas informais.

No entanto, para o contexto deste trabalho optou-se por utilizar uma moldura
adotada por Renault, Fonseca, Cunha e Carvalho (2011). A Figura 2 a seguir ilustra

0 modelo proposto.

f Ny
Recursos humanos
v
Recursos tecnoldgicos
o v
r w Recursos estratégicos para
Recursos financeiros EBT's
\ v
a Y
Recursos organizacionais
\ v
a N
Recursos de capital social
. S

Figura 2 — Recursos estratégicos para empresas de base tecnolédgica
Fonte: Adaptado de Renault, Fonseca, Cunha e Carvalho (2011).

Renault, Fonseca, Cunha e Carvalho (2011), trazem uma compilagdo dos
autores que tratam do tema da Visdo Baseada em Recursos, resultando numa
melhor descrigdo dos recursos estratégicos.

Para os autores, os recursos humanos podem ser analisados através das
caracteristicas ou atributos do time fundador da empresa e seus colaboradores,
tanto em termos de capacidade técnica como gerencial. Conforme os autores, em

alguns trabalhos, estes recursos podem ser observados através de indicadores
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como o tamanho da equipe fundadora, trajetéria dos empreendedores, base de
competéncias e experiéncia técnica e gerencial.

Em relagdo aos recursos tecnoldgicos, Renault, Fonseca, Cunha e Carvalho
(2011) consideram os mesmos como os produtos especificos da empresa e de sua
tecnologia, como equipamentos/laboratorios, conjuntos de habilidades altamente
especializadas e capacidades tecnolégicas (conhecimento e experiéncia,
experiéncia em negdécios com a tecnologia e os direitos de propriedade intelectual).

Os recursos financeiros estdo relacionados ao montante, ao perfil de
financiamento necessario para a criacdo e desenvolvimento da empresa, bem como
a capacidade da gestado financeira (RENAULT, FONSECA, CUNHA e CARVALHO,
2011).

Ja a categoria recursos organizacionais referem-se aos sistemas, as rotinas e
as relacgdes incorporadas na empresa. Eles representam as maneiras pelas quais as
empresas combinam e transformam os seus outros recursos iniciais. Diz respeito,
também, a posse ou acesso a mecanismos como redes de distribuicdo, suporte,
softwares de apoio, carteira de clientes, fornecedores estratégicos, modelo de
negocios, sistema de gestdo, entre outros (RENAULT, FONSECA, CUNHA e
CARVALHO, 2011).

Os recursos de capital social referem-se a todas as redes de apoio ou
ligagdes estratégicas que as empresas podem utilizar, como com os investidores de
risco, investidores anjos, bancos e organizag¢des financeiras, bem como com a
capacidade de gerenciamento destes recursos (SOMSUK, WONGLIMPIYARAT,
LAOSIRIHONGTHONG, 2012).

A seguir apresenta-se uma compilagdo dos resultados e discussdes de
diversos autores nacionais e internacionais acerca dos fatores criticos de sucesso
para as empresas de base tecnoldgica residentes numa incubadora enquadrados
dentro da abordagem de recursos estratégicos em RBV.

Para a compilagdo dos fatores criticos de sucesso, foram observadas na
literatura todas as variaveis que, comprovadas, mostraram-se relevantes no
processo de incubagdo de empresas de base tecnoldgica, sendo assim, alguns
trabalhos se destacaram quanto a analise exaustiva destas variaveis, sendo eles:
Motta e Imoniana (2005), Oliveira (2007), Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak,
Apolinario e Cunha (2008), Silva (2010) e Padrao (2011). Tais autores realizaram

uma vasta pesquisa bibliografica acerca das variaveis utilizadas para avaliar o
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crescimento de uma EBT. Sendo assim, este trabalho utilizar-se-a destas cinco
principais bibliografias para a compilagéo dos fatores criticos de sucesso.

2.4.1 Recursos humanos

A associagéo de que a nova empresa de base tecnologica é uma extensao do
empreendedor tem levado muitos autores a estudarem a relagdo entre as
caracteristicas do empreendedor ou da equipe e o sucesso desta empresa.

Apesar da existéncia de estudos que tentam relacionar as caracteristicas do
empreendedor e o desempenho de uma empresa, autores como Jonas-Evans (1995
apud PADRAO, 2011) argumentam que é mais conveniente estudar o perfil técnico
do empreendedor do que suas caracteristicas empreendedoras, isto porqué, o
conhecimento técnico sobre o produto € essencial para o desenvolvimento e
comercializacdo do mesmo em EBT's.

No entanto, Negri (2006) argumenta que algumas caracteristicas dos
empreendedores como tempo de experiéncia, bagagem educacional e diversidade
de formacgdes profissionais, influenciam a capacidade de inovagao tecnolégica das
empresas.

Neste sentido, autores como Baron e Einsley (2006, apud PADRAO, 2011)
concluiram que empreendedores experientes tanto em abrir novos negdcios como
em atuar na industria possuem reconhecimento de padrées mais claro, com mais
atributos e com maior foco nos atributos de maior importdncia do que
empreendedores com pouca experiéncia.

Conforme os autores a experiéncia do empreendedor, alinhada com a
diversidade profissional da equipe da empresa e o desenvolvimento de habilidades
por parte dela, tornam-se fundamentais por aumentar o reconhecimento de
oportunidades e a exploragao de novas tecnologias.

Padrao (2011) associa, ainda, estas e outras caracteristicas ou aspectos dos
empreendedores, que colaboram para o sucesso de uma EBT, com o conceito de
orientagdo empreendedora. O autor apresenta as dimensdes do processo
empreendedor, ou da orientacdo empreendedora de uma empresa, a saber:
autonomia, capacidade inovadora, propensao para assumir riscos, pro-atividade e
competitividade. Neste sentido, Padrdo (2011) baseando-se nos conceitos de Hult,

Ketchen e Arrfelt (2007), observa que empresarios pré-ativos possuem maior
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propensao ao sucesso na gestdo de suas empresas. Essa pro-atividade pode ser
traduzida como: a lideranga tecnoldgica, no sentido da promogédo de pesquisa e
desenvolvimento; rapidez em introduzir novas técnicas de gestdo e tecnologias;

iniciar projetos ou agdes aos quais os concorrentes respondem.

2.4.2 Recursos tecnolégicos

Conforme abordado anteriormente as empresas de base tecnoldgica se
caracterizam pelo intenso uso de tecnologia inovadora em seus processos, produtos
e/ou servigos, portanto, sdo empresas focadas na pesquisa e desenvolvimento
(P&D) ou cuja maior énfase seja explorar novos conhecimentos tecnoldgicos, sendo
normalmente constituidas por cientistas, técnicos e engenheiros, tendo como
principal insumo a tecnologia, e desfrutando de pleno dominio intensivo de
conhecimento técnico cientifico. Desta forma, a capacidade de inovar tem sido
amplamente considerada como um fator chave de sucesso de desempenho e de
sobrevivéncia do negécio (RESE & BAIER, 2011 apud CASADO & SILUK,
2012). Consequentemente, monitorar a inovagdo e seu alinhamento com a
estratégia da empresa, torna-se um processo fundamental para o melhor
aproveitamento de suas vantagens competitivas.

Casado e Siluk (2012) apontam que a gestdo da inovagédo € considerada
como o termo que engloba a gestdo de todo o processo de inovagao desde a fase
de geragao de ideias através de produto ou processo de desenvolvimento/adaptagao
para o langamento no mercado. Isto inclui questdes estratégicas e operacionais.

Neste sentido, Padrdo (2011) ao estudar a gestao da inovagdo em empresas
de intensivas em tecnologia, através da observagédo do grau de inovagado que estas
apresentaram, elaborou uma ferramenta estatistica baseada em equacodes
estruturais. Para tanto, o autor utilizou-se das pesquisas realizadas por Sarin e
McDermott (2003), Hoegl, Parboteeah e Munson (2003), bem como Calantone,
Chan e Cui (2006). De acordo com Padrao (2011), os autores supracitados
realizaram uma pesquisa na tentativa de determinar o grau de inovagcéo dos
produtos, o uso dos recursos fisicos de producdo e a capacidade da equipe de
desenvolver a tecnologia proposta pela empresa, bem como da vantagem produzida

pela inovacao realizada em relacdo ao mercado. O resultado desta observacéo,



31

levou Padrdo (2011) a compilar as variaveis usadas na sua pesquisa, as quais
podem ser agrupadas em: grau de inovagado; sinergia técnica, no sentido da
adequacao do desenvolvimento da nova tecnologia com a estrutura da empresa e
sua sinergia com o mercado; vantagem do produto em relagdo ao concorrentes;
familiaridade do uso do novo produto ou tecnologia pelo mercado.

Nessa mesma linha, Caulliraux (2001) em sua pesquisa sobre a gestdo da
inovagdo em empresas incubadas, procura propor um modelo de gestdo de
incubadoras de empresas capaz de suportar a estratégia da inovacgao identificando
assim o que ele chama de “pilares da inovacgao”.

Os “pilares da inovacédo” sdo temas estratégicos em que a estratégia da
inovacao é configurada. De acordo com Caulliraux (2001), os indicadores de
desempenho que mensuram a inovagao estdo distribuidos em alguns aspectos
tematicos, que s&o: (1) Gastos em inovagdo — Investimentos em inovagéo,
observado através do gasto monetario com P&D; (2) Criacdo de patentes —
Desenvolvimento tecnolégico; (3) Inovagdo no produto; (4) Inovagado no processo;
(5) Conhecimentos preparatérios para inovagao, relacionados com o numero de
treinamentos, participagdo em seminarios/workshops/palestras; (6) Integragcéo
universidade / empresa, caracterizado pelo numero de estagios com a universidade,
frequéncia no uso de laboratérios, numero de projetos desenvolvidos em parceria.

Assim como Caulliraux (2001), Tidd, Bessant, Pavitt (2008), acreditam que a
inovacao pode melhorar a competitividade das empresas, para tanto é exigido um
conjunto de diferentes conhecimentos e habilidades gerenciais daqueles que
administram o negocio no dia a dia. Assim, dentre os desafios que uma empresa
enfrenta para inovar, encontra-se a necessidade de ela ter um modelo de gestéao
que permita aos seus colaboradores se sentirem livres e motivados para explorarem

novas ideias.

2.4.3 Recursos financeiros

E consenso no meio empresarial de que um dos objetivos de uma empresa
deve ser a busca por lucro através de uma solida administragdo financeira. No
entanto, como observado, a maioria dos novos empreendedores possui pouco
conhecimento de gestdo, e consequentemente é muito comum que as empresas

deixem de realizar uma adequada gestao financeira.
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Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008),
com o objetivo de realizar um levantamento das melhores praticas dentro de
empresas de base tecnoldgica, estabeleceram alguns indicadores econémico-
financeiros, como: margem liquida (que indica quanto a empresa obtém de lucro
para cada R$ vendido); crescimento da receita; retorno do capital investido (que
indica o tempo em meses para que a empresa obtenha o retorno sobre o capital
investido); liquidez rapida (indica o quanto dos gastos totais podem ser pagos
imediatamente com os recursos proprios); ponto de equilibrio (Indica o ponto onde
as receitas cobrem os custos de operagao)

Informacgdes financeiras, também, foram bastante exploradas em trabalhos
que buscavam observar o sucesso de empresas incubadas (MARKLEY e
MCNAMARA, 1994; PHILLIPS, 2002; COLOMBO e DELMASTRO, 2002; AERTS,
MATTHYSSENS, VANDENBEMPT, 2007).

No entanto € importante observar que estes indicadores apresentam um grau
de importancia diferenciado dependendo do estagio de incubagédo. Neste sentido,
Chan e Lau (2005), afirmam que empresas incubadas priorizam o desenvolvimento
dos produtos, e ndo sua comercializagao e sua gestao financeira, o que faz com que
a geracao de receitas seja praticamente nula. Sendo assim, os autores chegam a
mesma conclusdo de Silva (2010), de que a questéo financeira tem se mostrado
como uma dos principais limitadores das empresas no processo de incubagao.
Havendo a necessidade, portanto, de um melhor acompanhamento da gestao

destes recursos financeiros ao longo do processo de incubacgao.

2.4.4 Recursos organizacionais

A categoria recursos organizacionais referem-se aos sistemas, as rotinas e as
relagdes incorporadas na empresa. Eles representam as maneiras pelas quais as
empresas combinam e transformam os seus outros recursos iniciais. Neste sentido,
conforme apontado por Somsuk, Wonglimpiyarat, Laosirihongthong (2012) o vinculo
de uma EBT com uma incubadora de empresas mostra-se como uma vantagem
competitiva, devido a infraestrutura e servigos de apoio oferecidos pela mesma.

Diante disso, na literatura o debate acerca do papel da incubadora e sua
relagdo com o sucesso das empresas residentes tém variado ao longo do tempo.

Inicialmente, o foco era nas instalagdes e servicos administrativos, no entanto,
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conforme Silva (2010) a énfase recai sobre a importancia do apoio as empresas. De
acordo com Bergek e Normann (2008, apud SILVA, 2010), esse apoio se constitui
de alguns elementos como: formagao empresarial, consultorias, servigos relativos a
contabilidade, juridico e publicidade. Assim, o formato do suporte aos projetos pode
variar de acordo com a intensidade, abrangéncia e a qualidade deste suporte.

Cabe ressaltar, que o apoio gerencial pode e deve auxiliar e embasar a
concepgao de estratégias das EBT’s, pois administrar de forma eficaz é
imprescindivel para que estas ndo fagam parte do grande percentual de empresas
de micro e pequeno porte que compde estatisticas de mortalidade precoce.

A partir do exposto acima, a necessidade de apoio gerencial € um dos
determinantes de sucesso das EBT'’s, e por conseguinte, a falta de conhecimento e
apoio na gestdo é um dos gargalos destas (SILVA, 2010).

Outro ponto a ser considerado pelas empresas nascentes € a forma como ela
se direciona ao mercado, ou seja, quais sdo suas estratégias para atuar no mercado
consumidor, frente aos fornecedores e concorrentes.

Neste sentido, HOOLEY, SAUNDERS, PIERCY (2005 p. 6) definem os
componentes e contexto da orientacdo de mercado em cinco topicos:

e orientagdo ao cliente: ter uma compreensao aprofundada e continua dos

clientes, para que seja possivel criar valor superior para eles;

e orientacdo ao concorrente: conhecer as capacidades de curto e longo

prazo dos concorrentes;

e coordenacao multifuncional: utilizar todos os recursos da empresa para

criar valor aos clientes-alvo;

e cultura organizacional: sincronizar o comportamento de funcionarios e

gestores, direcionando-o a satisfagdo do cliente;

e foco no lucro no longo prazo: ter o lucro como objetivo primario do

negocio.

A partir das definicbes acima, em relagdo ao mercado consumidor, pode-se
afirmar que conhecer o mercado significa ter uma estratégia de orientagcdo ao
mercado, ou seja, conhecer as necessidades e o perfil do mercado e assim
estabelecer estratégias que melhor se adaptem a visédo de futuro da empresa.

Silva (2010) com o objetivo de observar o nivel de conhecimento do mercado

das empresas de base tecnoldgica, buscou nos trabalhos de Rothaermel e Thurby
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(2005); Colombo e Delmastro (2002); Wright, Liu, Buck e Filatotchev (2008)
responder as seguintes questdes:

e a empresa recebe feedback de clientes em relagdo a nossos produtos e

servigcos?;

e ademanda e a preferéncia dos consumidores sao faceis de prever?;

e nossos clientes tendem a buscar novos produtos o tempo todo?;

e 0s produtos de sua empresa tem preferéncia, pelos clientes, em relagao

aos outros do mercado?;

e 0 empreendimento realiza prospecc¢ao de novos clientes?;

e aempresa realiza periodicamente pesquisas de mercado.

O autor observou que as empresas que apresentam lideranca no
conhecimento do mercado estavam mais preparadas em responder as mudangas do
mercado e assim tornavam-se mais competitivas.

Ainda, nesta linha, Padrdo (2011), baseando-se nos trabalhos de Droge,
Calantone e Harmancioglu (2008) e Hult, Ketchen e Arrfelt (2007), estabeleceu
constructos para observar o conhecimento do mercado por parte das empresas no
desenvolvimento de seus produtos, a saber: previsdo das agcdes dos concorrentes;
previsdo da demanda e preferéncia dos consumidores; estabelecimento da
tecnologia no mercado. Assim como em Silva (2010), Padréao (2011), observou que
empresas com maior conhecimento do mercado consumidor e das ag¢des de seus
concorrentes desenvolvem produtos tecnolégicos com maior aceitagdo no mercado
consumidor e, portanto, mais competitivos.

Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008),
ao elaborarem indicadores de desempenho dentro da perspectiva do BSC, com o
objetivo de medir a sustentabilidade da empresa através do estabelecimento da
carteira de clientes propuseram variaveis a serem consideradas dentro da
perspectiva de clientes, a saber: carteira de clientes, nivel de satisfacdo dos
mesmos, linha de produtos desenvolvidos, linha de projetos em desenvolvimento.

Todos estes trabalhos apresentados observaram a importancia da gestéo dos
recursos operacionais da empresa através da mensuracdo dos mesmos, sendo

estes constructos relevantes para avaliacédo das empresas de base tecnoldgica.
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2.4.5 Recursos de capital social

Os recursos de capital social, como mencionado, referem-se a todas as redes
de apoio ou ligacbes estratégicas que as empresas podem utilizar. Sendo assim,
esta parte do trabalho se delimitara ao conceito de rede técnico-econdmica,
abordado por Callon, Laredo, Rabeharisoa (1992).

Callon, Laredo, Rabeharisoa (1992) definem a rede técnico-econémica como
um conjunto coordenado de atores heterogéneos (laboratérios, centros de
investigacdo técnica, empresas, organismos financeiros, usuarios e poderes
publicos) que participam coletivamente na elaboracdo e na divulgagdo das
inovacoes.

Os autores, portanto, associam este conceito de rede com o processo de
produgcdo da inovacdo. Através de numerosas interagdes, as relagbes entre
pesquisa técnico-cientifica e mercado sdo organizadas gerando a inovagao.

Segundo os autores, uma rede nao se limita somente a atores heterogéneos;
existem varios intermediarios que circulam entre eles, que sdo os documentos
(artigos cientificos certificados, relatérios, patentes), competéncias trabalhar em
outra empresa, recursos financeiros (contratos de cooperagdo entre centros de
pesquisa e empresa, empréstimos financeiros, compra de bens ou servigos por um
cliente) ou instrumentos técnicos como protétipos, maquinas, produtos destinados
para consumo.

Campos (2010) em sua tese de doutorado observou que o crescimento rapido
da empresa depende mais de condi¢gdes que antecedem a sua criagdo do que dos
recursos disponibilizados pela incubadora. O autor afirma mais precisamente que a
extensdo da rede formada pelas relacbes mantidas pelo empreendedor antes da
constituicdo da empresa tem influéncia determinante na sua taxa de crescimento.
Como consequéncia poder-se-ia afirmar que a analise da rede de relagbes na qual
esta inserido o candidato a empreendedores, ainda antes da criagdo da empresa,
seria um indicador da probabilidade de sucesso do novo empreendimento.

No entanto, a formacdo de redes dentro do processo de incubacio, para
Callon, Laredo, Rabeharisoa (1992), facilitam a disponibilizagdo de recursos valiosos
para o desenvolvimento embrionario da organizagéo até sua maturidade.

Desta forma, para melhor visualizar as formas como as empresas de base

tecnolégica podem estabelecer redes estratégicas, esta parte esta dividida entre
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redes técnico-cientificas e redes de cooperagdo empresarial, conforme terminologia

adotada por Callon, Laredo, Rabeharisoa (1992).

(i) Redes técnico-cientificas e a relagdo universidade-empresa:

Neste ponto, cabe destaque no processo de inovagdo a cooperagao
universidade-empresa. Esta cooperagdo € uma questao discutida ha muito, onde se
destaca o trabalho pioneiro de Jorge Sabato, cuja tematica implicava na interagéo de
trés instituicbes sociais (0 governo, as empresas e a universidade), e como tal
interacdo de forma ordenada poderia promover o desenvolvimento tecnoldgico
(CAMPOS, 2010).

A evolugao desta abordagem desencadeou atualmente no conceito da Hélice
Triplice (Triple Helix), desenvolvida inicialmente por Etzkowitz e Leydesdorff (1998).
Tal abordagem estuda a dinamica da inovagdo num contexto em evolugéo, e as
redes formadas entre as trés esferas institucionais (hélices)- universidade-governo-
industria, conforme Figura 3, onde novas e complexas relagdes se estabelecem
entre elas, relagdes estas derivadas de transformacgdes internas em cada hélice, das
influéncias de cada hélice sobre as demais; e do efeito recursivo dessas redes tanto
nas espirais de onde elas emergem como na sociedade como um todo (CASADO,
ZAMPIERI e SILUK, 2011).

Universidade

IndUstria Governo

Figura 3 - Hélice striplice
Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (1998).

Ao analisar cada hélice, a industria € considerada como o locus e o governo
como a fonte de relagbes contratuais que garantam interagdes estaveis e permutas
e a universidade como a fonte de novos conhecimentos e tecnologias, o principio
gerador das economias baseada no conhecimento. A universidade empreendedora,
neste sentido, retém os papéis académicos tradicionais de reproducdo social e

extensao do conhecimento certificado, mas os coloca num contexto mais amplo
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como fazendo parte do seu novo papel na promogédo da inovagao (ETZKOWITZ e
LEYDESDORFF, 1998).

Wright, Liu, Buck, Filatotchev (2008), afirmam que para as empresas dois
principais beneficios podem ser gerados desta interagdo: (1) a aquisicdo de
conhecimento que, em ultima instancia, pode gerar lucros adicionais e (2)
qualificacdo/valorizagao dos seus proprios conhecimentos cientificos.

Para tanto, € importante observar as varias formas de cooperagdo ou do
estabelecimento destas ligagcbes, que mais comumente ocorrem. Vedovello (1997)
apresenta algumas delas:

e ligacdes informais: sdo aquelas relacionadas ao contato com a fonte de

informagdo e conhecimento, especialidade e equipamento disponivel nas

universidades ou empresas e suas capacidades e necessidades técnicas e

cientificas;

e ligagdbes de recursos humanos: sao aquelas relacionadas ao

melhoramento, treinamento e recrutamento e/ou alocagdo de mao-de-obra

qualificada;

e ligagcdes formais: sdo aquelas relacionadas com a exploracdo das

informagdes técnicas e cientificas, conhecimento, especialidade e

equipamento disponivel em universidades e empresas; pressupdem o

estabelecimento de contratos formais entre os parceiros.

(i) Redes de cooperacado empresarial:
Balestrin e Verschoore (2008, p. 39) afirmam que a cooperagdo entre

individuos nao-altruistras nasce do interesse comum suscitado pela compreensao
de que somente operando em conjunto € possivel realizar algo, podendo assim
maximizar seus resultados.

Assim, para Cassiolato e Lastres (2002 apud SILVA, 2010), a cooperagao
empresarial constitui-se num caminho alternativo frente a um novo ambiente de
extrema competitividade. Isto, porqué, um ambiente de extrema competitividade
impbe a empresa a necessidade de dominar todas as etapas do negdcio, o que nem
sempre acontece.

Ainda, alguns autores como Rothaermel e Thursby (2005) relacionando a
cooperagao com o desenvolvimento de produtos, afirmam que esta cooperagao

aumenta a probabilidade de uma invengao ser comercialmente bem sucedida. Ja
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Colombo e Delmastro, (2002) e Aerts, Matthyssens e Vandenbempt (2007), ao
relacionarem a cooperagdo com inovagdo, afirmam que o estabelecimento de
relagbes formais de cooperagdo sao fatores preponderantes para o crescimento e
desempenho inovador da empresa.

Neste sentido, alguns autores como Silva (2010), Ferreira, Abreu, Abreu,
Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008) chegaram a separar alguns indicadores para
medir o grau de interagdo e de estabelecimento de redes entre as EBT’s, sendo
eles: a promogédo de contatos com empresas da prépria incubadora e de outras
incubadoras; interagdes da empresa com outras empresas da regido e fora da
regiao; promogao de cooperagdes de desenvolvimento de produtos com institutos de
pesquisa; a participacdo de colaboradores ou socios pesquisadores de uma
instituicdo de pesquisa.

Para estes atores, o estabelecimento de contatos ou redes de interacéo
geram, assim, uma ambiente favoravel ao conhecimento, a inovagdo e ao

desenvolvimento regional.

2.5 Avaliagao de desempenho organizacional

Nesta parte do trabalho procura-se lancgar luz acerca da necessidade de se
avaliar o desempenho organizacional na medida em que para se obter um
acompanhamento eficiente sdo necessarias ferramentas e metodologias capazes de
suprir esta demanda.

Segundo Flores, Kardec, Seixas (2002), as medigdes de desempenho tém
sido mal entendidas e mal utilizadas por muitas empresas. A principal fungdo dos
indicadores de desempenho € indicar oportunidades de melhora dentro das
organizagbes. Medidas de desempenho devem ser utilizadas para indicar pontos
fracos, e analisa-los para identificar os possiveis problemas que estdo causando
resultados indesejados. Os indicadores podem, entdo, apontar para nao
conformidades.

Conforme FPNQ (2003):

“os indicadores de desempenho sao dados ou informagdes numéricas que
quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos) e o
desempenho de processos, produtos e da organizagdo como um todo. Os
indicadores sao utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao
longo do tempo.”



39

Takashina e Flores (1996) mencionam que, os indicadores sdo essenciais ao
planejamento e controle dos processos das organizagbes. S0 essenciais ao
planejamento, porque possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o seu
desdobramento na organizagdo, e essenciais ao controle, porque os resultados
apresentados através dos indicadores sao fundamentais para a analise critica do
desempenho da organizagdo, para as tomadas de decisbes e para o
replanejamento.

Mas a utilizagcdo de indicadores por si s6, podem ainda nao evidenciar a
totalidade da realidade de uma empresa. Neste sentido Kennerley e Neely (2002)
destacam a importancia da utilizacdo de ferramentas gerenciais para avaliagdo do
desempenho organizacional. Tais ferramentas utilizam-se de indicadores de
desempenho agrupados em processos ou sistemas de avaliagao.

Para Kennerley e Neely (2002), o processo de avaliacdo de desempenho
organizacional pode ser entendido como o conjunto de pessoas, métodos,
ferramentas e indicadores (financeiros e ou nao-financeiros), estruturado para
coletar, descrever e representar dados, a fim de gerar informagdes sobre multiplas
dimensdes de desempenho para diferentes usuarios.

Assim, € um dos principais objetivos desses sistemas o oferecimento de
informagdes que facilitem o aprendizado organizacional. Este aprendizado passa
pelos monitoramentos individuais e da prépria empresa em relacdo aos seus
resultados. Se a organizagdo esta obtendo e utilizando seus recursos eficaz e
eficientemente de forma a atingir seus objetivos e, nos casos em que isso ndo esta
sendo alcangado, permite implementar uma agao corretiva.

Consequentemente, adotar uma ferramenta de gestdo capaz de avaliar e
acompanhar o desempenho de empresas, mostra-se uma estratégia capaz de gerar
vantagem competitiva. Portanto, torna-se importante o conhecimento das
ferramentas e modelos de gestao existentes.

Assim, dentre os varios modelos de gestdo para avaliagdo e
acompanhamento do desempenho organizacional apresentados na literatura, Petri
(2005) apresenta uma lista exaustiva com os modelos/abordagens identificados pelo

autor no periodo de 1980 a 1999, conforme Quadro 1.
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(continua)
Ano Modelos/Abordagens Autores/ Entidades
1980 | McKinsey 7-S McKinsey® em Pascale e Athos
1980 | Gestédo do conhecimento N&o determinado
1981 Orgamzagoes de Classe Watermann e Peters
Mundial
1986 | OPTIM: ligando custo, tempo e qualidade Sullivan
1987 Slstema_de monitoramento dos objetivos Santori e Anderson
estratéegicos
1988 | Malcolm Baldrige National Quality Baldrige Institute® (2003)
1989 | Matriz de Medigao de Desempenho Keegan, Eiler e Jones
1990 Performance Measurement for World Class Maskell
Manufacturer
1990 Premio Nacional da Fundacao do Premio Nacional da
Qualidade — PNQ Qualidade®
1990 | SMART — Performance Pyramid g"rco";'r’ Lynch e
Performance Measurement Questionnaire - . .
Dixon, Nanni e
1990 | PMQ
Vollmann
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao
1990 | - MCDA Roy, Bana e Costa, Keeney
1991 | Gestéo por Processos Harrington
Empresas que competem com base no
1991 | tempo Azzone, Masella e Bertele
1991 | Benchmarking Grady
1992 | Modelo de causa e efeito das atividades Campos
1992 | Trés Niveis do Desempenho Rummler e Brache
1992 | Balanced Scorecard Kaplan e Norton
1993 | Planejamento e medigéo para performance Sink e Tuttle
1993 | Base o valor adicionado Barker
1993 | Critérios competitivos Muscat e Fleury
1993 Avaliagao de desempenho como diferencial Slack
(vantagem) competitiva
1993 | Bain Company Rigby
1994 | Indicadores de Desempenho Ernest & Young | Ostrenga e Orzan
1994 Modelo de avaliagdo de desempenho Hronec
Quantum
1995 Cambridge Performance Measurement Neely, M'"S.’
e Design Process Gregory, Richards,
1996 Platts e Bourne
1996 Dlmen§oes do desempenho em Manufatura Moreira
e Servigcos
1996 | Métricas de Desempenho Trade®
1997 | Family Nevada Quality Forum Trade®
- Bititci, Carrie e
1997 | Medigdo de Desempenho Integrado McDevitt
1997 I\D/Ileqlge'lo de Desempenho Integrado e Ghalayini & Noble
indmico
1997 | Medigédo de Desempenho Proativo Daniels e Burns
1999 OPM® - System for Organizational CSIRO Australia
Performance Measurement OPM®
1999 | Flexibilidade (agible) Organizacional Yusuf, Sarhadi e
Gunasekaran
2001 | Performance Prism Kennerley e Neely
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(conclusao)

Ano Modelos/Abordagens Autores/ Entidades
2002 SMDG- Sistema de Medigao de FPNQ - Fundagao para Prémio
Desempenho Global Nacional de Qualidade

2004 O desempenho da cadeia de valor do Neely and Jarrar (2004)

planejamento (PPVC)

O valor da capacidade econémica de ativos
2004 | intangiveis e tangiveis em modelos ativos Ratnatunga el al. (2004)
(CEVITA™)

O desempenho, desenvolvimento, sistema
de benchmarking e crescimento (PDGBS)
The unused capacity decomposition
framework (UCDF)

2006 St-Oierre and Delisle (2006)

2007 Balachandran et. Al. (2007)

Quadro 1 - Lista de modelos/abordagens identificados no periodo de 1980 a 1999
Fonte: Adaptado de Taticchi, Balachandran, Tonelli (2012) Petri (2005), Figueiredo (2003).

Como apontado em Petri (2005), e Figueiredo (2003) todos os modelos ou
abordagens para avaliagdo de desempenho organizacional s&o multicriteriais, uma
vez que possuem de cinco a dez critérios e varios dividem a organizagdo em areas e
subareas para, em seguida, identificar os atributos ou indicadores para avaliar o
desempenho. Nesse sentido, Barr, Killgo, Siems, Zimmel (2002 apud GALLON,
ENSSLIN, SILVEIRA, 2009) comentam que muitas tem sido as tentativas de avaliar
da melhor forma possivel o desempenho de algumas organizagbes e nao ha um
consenso entre os pesquisadores de qual método seja mais apropriado.

No entanto, Dutra (2003) ao comparar os principais modelos de gestao
conclui que a auséncia de atributos em alguns modelos pode comprometer a
validade da metodologia e é capaz de limitar sua eficacia. Neste sentido, o modelo
MCDA construtivista possibilita a compreensao mais abrangente dos aspectos
relevantes para o individuo e para a organizagdo em um dado contexto,
conseguindo capturar e incorporar os valores, crengas e percepgdes individuais e

coletivas.

2.5.1 A avaliacdo de desempenho em empresas incubadas

Vohora, Wright, Lockett (2004) afirmam que as empresas de base tecnolégica
nascentes, possuem diversos "momentos criticos". Pois, nos estagios iniciais estas

empresas necessitam de recursos estratégicos nem sempre disponiveis.
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Assim, como ja abordado, para a redugao dos riscos durante o processo de
formacdo das novas empresas, € sensivel a necessidade de implantacdo de
mecanismos de gestdo empresarial capazes de dar visibilidade a evolugdo do
negocio, apoiando o fortalecimento da produtividade e o aumento da competitividade
no mercado. No entanto, a literatura nacional mostra-se incipiente em relagao aos
trabalhos que envolvam o tema de avaliacdo de desempenho de empresas
incubadas, muito menos em empresas de base tecnoldgica.

Motta e Imoniana (2005, p. 68), que revelam que apesar do aumento
constante no numero de incubadoras tecnoldgicas nos ultimos anos, ainda existem

lacunas metodoldgicas para avaliagdo do desempenho e para possibilitar a melhora

de sua eficacia em sua misséao principal de consolidar empresas nascentes.

No Quadro 2 é apresentado uma lista de autores que propuseram modelos de

avaliagdo de desempenho no contexto de empresas incubadas, conforme
apresentado no Quadro 2.
(continua)
Autores Objetivo do trabalho Critério de andlise
Markl Retorno do investimento publico em
Mglr\la?%/aera Men§urar impactos econdémicos e incubadoras a partir do enfoque da
(1994) fiscais gerados por empresas geracao de renda e empregos;
incubadas e graduadas. investimento publico em incubadoras x
arrecadacao fiscal das mesmas.
O desempenho de uma empresa é
Phillips Estudar o crescimento de empresas medido pelo crescimento da empresa
(2002) de base tecnoldgica (faturamento e lucratividade) e pelo
desenvolvimento de produtos destas.
Colombo e Estudar o impacto de incubadoras em 25;3?;2?0”2?623;Z:tsrg':f;i;sa
Delmastro, empresas de tecnologia nascentes na (faturamento e lucratividade) e pelo
2002 ltalia. desenvolvimento de produtos destas.
Propde uma estrutura simplificada de No sistema de acompanhamento e
:Cmoggé)::sh%rgjbn;cél:s?\\//?slgr?gg de gvaliagéo de empresas residentes em
Uggioni contribuir para que os |n~cubadoras, os itens a serem avaliados
L sao os constantes do FNQ: Lideranga,
(2002) emprgengﬂedores at'lnj'am com Estratégias e Planos, Clientes e
ggﬁifg&i; ?%J:r?tgjitrlt\)/giriionan do Sociedade, Informagdes e Conhecimento,
&xito a0s negocios de suas Gestéo de Pessoas, Gestao de Processos
) e Resultados da Organizagao.
incubadoras.
(esempenho baseado no risco que as | BUSC alihar o desempenno das
empresas assumem durante o incubadas tecnolégicas em cada uma das
) ~ ... | fases de incubagao (implantagao,
Motta e processo de incubagéo, o que diminui desenvolvimento, consolidagao e
Imoniana as lacunas geradas em fungéo da falta graduacao) de aéordo com a curva media
(2005) de informagbes sobre o :
desenvolvimento, posicionamento e de risco, que pode ser ex”e”.‘o' altq,
resultados de caéa empresa moderado alto, moderado baixo, baixo e
; ’ irrelevante, utilizando-se dos indicadores
ornecendo aos gestores uma nova do FNQ como em Uggioni (2002)
ferramenta de apoio. '
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(conclusao)

Autores Objetivo do trabalho Critério de analise
Avaliar o desempenho de um Indicad d t 3
programa de incubagédo em particular ndicadores de empresas nascentes estao
Chan e Lau a partir da perspectiva das empresas relacionados apenas a criagao de
(2005) de tecnologia e descrever como o emprego, a sobrevivencia e a taxa de
modelo & aplicado. crescimento das empresas.
Aerts, Busca tracar um quadro do cenario O desempenho de uma empresa é
Matthyssens, | das incubadoras europeias em 2003 medido pelo crescimento da empresa
Vandenbempt | comparando com o desempenho das (faturamento e lucratividade) e pelo
(2007) empresas incubadas da mesma. desenvolvimento de produtos destas.
Desenvolver uma ferramenta baseada
em benchmarking cujos indicadores Relacionando o estabelecimento de
Oliveira estejam glinhados as quatro _ indicadores de d_esempenho de acord_o
(2007) perspectivas do BSC e permitam com as perspectivas do BSC e a teoria de
avaliar praticas de Benchmarking para uma incubadora e
gestao pertinentes a atividade de suas empresas residentes.
incubagado de empresas.
Procura introduzir, no processo de
Ferreira, incubagado de empresas, um sistema
Abreu, Abreu, | de gestdo empresarial baseado em Conjunto de indicadores conforme a
Trzeciak, indicadores de desempenho, metodologia BSC, dando grande énfase
Apolinario, abrangendo tanto o processo de aos dados financeiros das empresas de
Cunha incubacgédo oferecido na incubadora, base tecnoldgica.
(2008) quanto a estrutura das empresas
incubadas.
Relaciona o desempenho de empresas
Procura identificar elementos .nascnent_es de acqrdo com 08 critério: a
determinantes no desempenho das |nfluen0|a~do apoio ge_renmall, a
Silva (2010) empresas incubada através da cooperagao empresgrlal,No link com a
utilizagéo da ferramenta benchmarking un|\./er3|.dade, a fpcghzagao nas’d_emandas
e FNQ regionais, a proximidade geografica e o
conhecimento do mercado.
Procura analisar a influéncia do suporte
de marketing da incubadora e orientacao
Padréo Analise de fatores criticos de'sgcesso empreepc?edora dos
(2011) de empresas de base tecnoldgica no empresarios, no processo de

desenvolvimento de novos produtos.

desenvolvimento de novos produtos de
startups de base
tecnolégica incubadas.

Quadro 2 — Lista de abordagens identificadas para avaliagdo do desempenho de incubadoras e/ou
empresas incubadas
Fonte: Adaptado de Silva (2010) e Gallon (2009).

Cabe destacar os trabalhos de Uggioni (2002) e Motta e Imoniana (2005) que

ao proporem a utilizacdo do modelo de FNQ,

utilizaram-se de indicadores

qualitativos para analise de empresas nascentes. Ja Padrdo (2011), em sua

pesquisa de doutorado, selecionou cerca de dezesseis autores que serviram como

base para o

levantamento de todos os fatores criticos de sucesso no

desenvolvimento de um produto, obtendo no final a comprovacgao de suas hipoteses
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de pesquisa, no entanto, este trabalho ndo estabelece um sistema de medicao de
desempenho para as empresas de base tecnolégica.

Como pode ser observado a grande maioria dos trabalhos apresentados,
estabelecem indicadores com carater quantitativo, com excegdo em Uggioni (2002)
e Motta e Imoniana (2005), mas mesmo estes trabalhos, limitam-se aos indicadores
propostos pela ferramenta em questdo, ficando, assim, esquecidos outros
indicadores ou variaveis criticas que deveriam ser acompanhadas.

Desta forma, a analise quantitativa, por si s6, néo e suficiente para avaliar a
eficacia e eficiéncia das operagdes de uma empresa nascente e nem oferece
subsidio para o direcionamento das ac¢des futuras, sendo necessario uma analise
qualitativa que leve em consideragdo as especificidades do contexto para
compreender possiveis variagdes de resultados.

Toda esta dificuldade de se avaliar o desempenho de EBT’s consiste no fato
de geralmente se tratar de um problema de multiplas entradas e saidas, cada uma
com suas particularidades.

Tais dificuldades e lacunas dos trabalhos apresentados, também, motivaram
a realizagao deste trabalho, cujo objetivo do mesmo consiste em fornecer uma
ferramenta de decisdo multicritério, baseada em fatores criticos observados em
estudos bibliograficos. Permitindo assim, a adequagao de decisores estratégicos e a

observacgéao da realidade especifica de EBT’s.

2.6 Fundamentacao para o modelo

Tendo como ponto inicial o objetivo principal desta pesquisa, que é a proposta
de um modelo de avaliagdo do desempenho de empresas de base tecnoldgica
dentro de um processo de incubagdo considerando os seus fatores criticos de
sucesso, € importante antes estabelecer as bases para o modelo propriamente dito.

Para tanto este subcapitulo subdivide-se em trés partes: a primeira com a
descricdo da metodologia MCDA-C e sua relagao com a avaliagdo de desempenho;
a segunda parte com o estabelecimento e proposta de um processo padrdo de
incubacao; e a ultima parte com a sistematizagcao e o estabelecimento dos fatores
criticos de sucesso, ou variaveis importantes a serem consideradas na avaliagdo de

desempenho de EBT'’s.
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2.6.1 Sistema de avaliagcao de desempenho e a metodologia MCDA-C

Na vis&do organizacional moderna, o desenvolvimento de sistemas de medicao
de desempenho € um fator chave no apoio a gestdo, pois possibilita a tomada de
decisdes corretas e a tempo, das operagdes da organizacao (SILUK, 2007).

Assim, para Siluk (2007), um Sistema de Medigcdo de Desempenho (SMD)
pode ser entendido como o arranjo légico entre partes para atingir uma finalidade.

Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory e Bourne (2000) apresentam a
necessidade de trés estagios na definicdo de um sistema de avaliagdo de
desempenho, a saber: sistema de avaliacdo de desempenho, avaliacdo de
desempenho e medidas de desempenho.

Para os autores o sistema de medi¢cdo de desempenho pode ser definido
como um conjunto de medidas utilizadas para avaliar a eficiéncia e efetividade das
acdes na avaliacdo de desempenho, sendo esta considerada como 0 processo a ser
utilizado para aferir valor de forma global de algo que se deseja avaliar; e as
medidas de desempenho, para os autores, sdo os indicadores que sao identificados
e construidos para avaliar o desempenho, conforme Neely, Mills, Platts, Richards,
Gregory e Bourne (2000).

Conforme apresentado, o objetivo central do respectivo trabalho é construir
um instrumento que permita avaliar o desempenho de EBT's ligadas a uma
incubadora, através de seus pontos chaves ou fatores criticos de acordo com a
etapa ou ciclo de desenvolvimento da empresa. Este instrumento devera ser
criterioso, pois para cada etapa ha exigéncias e pontos criticos a serem observados
para 0 sucesso e o crescimento correto de uma empresa nascente.
Consequentemente, torna-se importante delinear o SMD adotado ou proposto, bem
como o estabelecimento da medigdo do desempenho e do sistema de avaliagao
(NEELY, MILLS, PLATTS, RICHARDS, GREGORY e BOURNE, 2000).

Neste sentido, a Metodologia MCDA-C, mostra-se mais apropriada para
promover o0 conhecimento nas situagdes complexas, pois se acredita que: a
metodologia € capaz de produzir conhecimento e aumentar o entendimento do
decisor em relagdo a determinado contexto decisorio, de forma que ele possa com
base em valores e critérios observados na literatura especializada, entender o

problema, avaliar o contexto, e entido, ter o conhecimento necessario para tomar a
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decisdes, avaliar resultados e propor alternativas para a melhoria da performance
das empresas.

Petri (2005) ao citar Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory e Bourne (2000)
compara a metodologia MCDA-C com os estagios de estabelecimento de um SMD,

conforme Figura 4.

~
KXXXXXXXXX ‘%
Sistema de Avaliagao de
1. AAAAAA 2. BBBBBBB CCcCccccce Desempenho
AAAAAA AAAAAA BEBEBBB EEBBBBB CCCCCCC| |cccccce
1.1 1.2 1.1 1.2 1.1 1.2
=/
b
=~ -
- * P Sl - . Medidas de
- . e desempenho
~ -
~ -
W -
—— I /
——

Avaliagao de desempenho

Figura 4 - Sistema de avaliagdo de desempenho
Fonte: Petri (2005)

Percebe-se, portanto, que a escolha desta metodologia alinha-se com os
objetivos da pesquisa para a construgao do modelo de avaliagao de desempenho de
EBT’s dentro de um processo de incubagdo, com base nos fatores criticos de

sucesso. A segao a seguir apresenta a metodologia em questao.

2.6.1.1 Metodologia de multicritério de apoio a decisao construtivista

A metodologia MCDA-C é composta por trés fases, quais sejam: (i) Fase de
Estruturacéao; (ii) Fase de Avaliagao e (iii) Fase de Elaboracdo de Recomendacgdes.

Na Figura 5 uma breve descricdo de cada uma delas.
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Fase de Elaboracao de

Fase de estruturacao Fase de Avaliacao 2
Recomendacgdes
r N i - N i ~ N
Contexto decisorio do : ! Fungdes de valor . : Andlise de
problema b D sensibilidade |
\§ J : T\ J : : \\ J :
- N s N e N
Definicdo dos atores P Taxas de Substituicdo Do Recomendacdes |
L ) i \ J i i . J ,:
s N L Y
- Realizacdoda !
b avaliagdoglobal | !
| 1

p
Construcdo dos EPA’s LN e .
L e conceitos

Mapas de relacdo
Meio e Fim

i Construgdo do modelo

Descri¢ao dos }

descritores
RN /)

_______________________________

Figura 5 - Fases da metodologia MCDA-C
Fonte: Ensslin, Montibeller Neto, Noronha (2001).

(i) Fase de estruturagao:

A Fase de Estruturacado consiste na contextualizacdo do problema, definicdo
dos atores e rétulo e a construgao do modelo.

Na estruturagdo do contexto decisorio ou do problema € realizada a
identificacdo do “dono” da insatisfacdo, da fonte da insatisfacdo, do desempenho
atual e pretendido, da sua relevancia e da sua factibilidade (se possui solugdo ou
nao).

Em relagéo a definicdo dos atores envolvidos no processo decisorio e rotulo,
ocorre a identificagdo daquelas pessoas, grupos ou instituicbes que tém uma
posicdo no processo decisério, ou seja, que tém interesses nos resultados da
decisdo Ensslin, Montibeller, Noronha (2001). Os mesmos, conforme os autores,
podem ser divididos em decisores, intervenientes, facilitador e agidos:

Os decisores sdo os que possuem o poder de decisao. Os intervenientes sao
0s que participam diretamente do processo decisério. O facilitador é responsavel por
facilitar e apoiar o processo de decisao por meio de ferramentas construidas para tal
finalidade. E, por fim, os agidos séo os que sofrem as consequéncias da tomada de
decisao participando indiretamente (ENSSLIN, MONTIBELLER, NORONHA, 2001).
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Nessa fase ainda, a definicdo do rétulo (nome) para o problema refere-se a
expressao ou frase que resume a ideia do problema a ser resolvido, sendo que a
sua funcdo é delimitar o contexto decisdrio, de tal forma a manter o foco nos
aspectos mais relevantes envolvidos com a resolugdo do problema (ENSSLIN,
MONTIBELLER, NORONHA, 2001).

Depois de definido o contexto, os atores e o rétulo, passa-se a construgcédo do
modelo propriamente dito. Esta fase possui as seguintes subetapas: Constru¢cao dos
Elementos Primarios de Avaliagdo (EPA’s), construgdo dos conceitos de EPA’s,
desenvolvimento do Mapa de Relagdes Meios-Fins, analise do Mapa de Relacdes
Meios-Fins, descricdo dos descritores.

Os EPA’s sao constituidos de objetivos, metas, valores do decisor, bem como
acdes, opgdes e alternativas (ENSSLIN, MONTIBELLER, NORONHA, 2001). A
técnica mais usual para a obtengdo dos EPA’s junto ao decisor € a realizagcédo de
perguntas ou brainstorming, podendo-se também utilizar entrevistas, analise
documental, entre outras.

Os EPA’s identificados s&o alinhados a agao que eles sugerem, por meio de
um verbo no infinitivo que representa a acado contida na preocupac¢ao do decisor -
fornecendo assim o seu primeiro polo. O segundo passo € perguntar pelo polo
oposto psicologico, ou seja, qual € o pior desempenho para aquela agdo, mas que
ainda seja aceitavel pelo decisor (ENSSLIN, MONTIBELLER, NORONHA, 2001 , p.
80).

A partir da formulagdo dos conceitos, estes sdo agrupados em areas de
preocupacao. A detecgdo destas areas permitira uma visdo macro do mapa, sendo,
entao, de grande relevancia a analise do facilitador.

Assim, o Mapa de Relagbes Meios-Fins pode ser definido como uma
integracdo, expansdo e organizagdo dos objetivos (conceitos) considerados
relevantes pelo decisor para cada area do problema de acordo com Ensslin,
Montibeller, Noronha (2001, p. 79). A estrutura do Mapa é formada por
preocupagdes-meio (objetivos com foco menos subjetivo e mais especifico) e
preocupagdes-fim (objetivos estratégicos, subjetivos e amplos), relacionadas por
ligacdes de influéncia. Para a construgdo do mapa, o decisor devera responder
sobre os meios a serem utilizados para atingir um conceito e quais séo os fins a que
ele se destina (ENSSLIN, MONTIBELLER, NORONHA, 2001).
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As analises do mapa podem ser feitas por meio de duas técnicas: tradicional
e avancgada. A técnica tradicional identifica os clusters, que sdo um conjunto de nos
relacionados por ligagdes intracomponentes. A detec¢ao de um cluster pode ser feita
pelo agrupamento dos conceitos, que, segundo a visdo do facilitador, tém sentidos
semelhantes e representam uma area de interesse para o decisor (ENSSLIN,
MONTIBELLER, NORONHA, 2001, p. 115).

Stolt (2008, p.48) afirma que “a técnica avangada permite identificar as linhas
de argumentacado do mapa (que representam uma cadeia de conceitos influenciados
e hierarquicamente superiores a um conceito rabo) e os ramos do mapa, que s&o
constituidos por uma ou mais linhas de argumentagéo e representam preocupagdes
similares do contexto decisorio, ou seja, o conteudo dos conceitos”.

A verséo final do Mapa de Relagdes Meios-Fins € composta de duas partes: a
superior e menor que constitui os Pontos de Vistas Fundamentais (PVF’s) e a parte
inferior que apresenta a decomposi¢cado dos PVF’s, denominados Pontos de Vistas
Elementares (PVE’s).

Os PVF’s representam os valores e objetivos mais relevantes manifestados
pelos decisores dentro do processo decisional e que servem de guia para a
definicdo das caracteristicas e avaliacdo das ac¢des que sdo de seu interesse. Os
PVE’s sdo aqueles que irdo explicar cada PVF para que depois se possa mensura-
los, e a partir desta decomposi¢cao chega-se a “Estrutura Hierarquica de Valor” ou
“Estrutura Arborescente” (ENSSLIN, MONTIBELLER, NORONHA, 2001, p. 127 e
150).

Com base nas informagbdes contidas nos mapas de relagbes meios-fins,
passa-se para a Uultima etapa da estruturacdo do modelo: os descritores. A
construgédo dos descritores ira permitir a identificagdo de um conjunto de niveis de
impacto, ordenados em termos de preferéncia, segundo os sistemas de valores dos
decisores. Portanto, ndo se pode afirmar que existe um descritor “6timo”, mas sim
um descritor que melhor representa a mensuragcdo de determinado aspecto
(ENSSLIN, MONTIBELLER, NORONHA, 2001, p. 145 - 146).

De acordo com Ensslin, Montibeller, Noronha (2001, p.145) “o conjunto dos
niveis de impacto, que formam um descritor, devera ter um significado claro para os
atores, estando definido de uma forma menos ambigua possivel (isto é, ndo sujeita a

multiplas interpretagdes)’”. Desta forma, os niveis de impacto devem ser bem
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definidos (ndo-ambiguo), e ordenados, ou seja, definindo a diregdo de preferéncia
de um nivel em relagdo ao outro (do melhor ao pior nivel).

Cada descritor deve ter identificado os seus niveis ancora, quais sejam,
Neutro e Bom. Os niveis que se encontrarem abaixo do Neutro representam uma
situacdo que, embora ainda aceitavel, é considerada nao satisfatoria
(comprometedora). Ja os niveis que impactam entre os ancoras, tratam-se de uma
situagdo com um desempenho que corresponde as expectativas dos decisores
(competitiva). Por fim, aqueles que se encontrarem acima do nivel definido pelo
decisor como Bom, evidenciam um desempenho acima das expectativas dos
decisores (exceléncia) (ENSSLIN, MONTIBELLER, NORONHA, 2001, p. 163 - 164).

(i) Fase de avaliacao:

A Fase de Avaliagcado divide-se em trés etapas: construgcdo das funcdes de
valor, das taxas de substituicdo e realizagdo da avaliagao global.

As funcbes de valor servem para avaliar a diferenga de atratividade entre
agdes potenciais do modelo, fornecendo ao decisor escalas de avaliagcdo que
permitam comparagdes entre si (escalas de intervalo) (ENSSLIN, MONTIBELLER,
NORONHA, 2001, p. 187). Segundo Lyrio (2008, p.103), “neste tipo de escala, os
numeros indicam a ordem de preferéncia do decisor, existindo a possibilidade de
quantificacdo da preferéncia de um nivel em relagdo a outro, uma vez que o
intervalo existente entre dois destes numeros pode ser comparado com outro
intervalo, devido ao fato de que dois dos numeros da escala sédo arbitrados, o 100
(cem) e o 0 (zero)”.

Um dos métodos utilizados na constru¢cao das fungdes de valor € o Método de
Julgamento Semantico, através do software MACBETH, outra abordagem é a teoria
de valor multiatributo (MAVT) ou AHP (método de analise hierarquica).

Apos a construgao das fungdes de valor, procede-se a elaboragao das taxas
de substituicdo, que, segundo Ensslin, Montibeller e Noronha (2001, p. 217),
demonstram “(...) a perda de performance que uma determinada ag¢ao potencial
deve sofrer em um critério para compensar o ganho de desempenho em outro”.

Na obtengdo das taxas de substituicdo, diferentes métodos podem ser
utilizados, tais como: Trade-Off, Swing Weights e Comparagao Par-a-par. Todos os

métodos sdo baseados no conceito de compensagao, ou seja, agregam de forma



51

compensatéria os desempenhos locais em uma performance global (ENSSLIN,
MONTIBELLER, NORONHA, 2001, p. 220 - 230).

(iii) Fase de elaboragao de recomendacgoes:

A Fase de Elaboracdo de Recomendacbes é dividida em Analise de
sensibilidade e Recomendacdes.

A analise de sensibilidade é o exame realizado para descobrir se uma
pequena alteracdo dos parametros pode causar uma grande variagdo no resultado
final da avaliacdo. Desta forma, o resultado final do modelo devera manter-se
estavel, ou seja, sem sofrer grandes alteragbes, pois, caso isto acontega, o0 modelo
nao podera ser considerado robusto (ENSSLIN, MONTIBELLER, NORONHA, 2001,
p.270).

E por fim, na etapa de recomendagdes, sdo sugeridas as agdes potenciais
que visam melhorar o desempenho das empresas. Em fungcdo da Metodologia
MCDA-C adotar uma postura construtivista, esta fase nao é considerada “o final” do
processo de Apoio a Decisao, pois se compreende que a geragao de conhecimento
€ evolutiva, dinamica e continua (ENSSLIN, MONTIBELLER, NORONHA, 2001).

2.6.2 Um processo padrao de incubagao

Hackett e Dilts (2004) afirmam que ha uma falta de uma base tedrica para a
compreensao do processo que descreva o funcionamento de uma incubadora. Uma
base que solidifica esta afirmac&o s&o 6rgdos como o NBIA e UKBI que observaram
em muitas ocasides que o processo de incubagdo € muito mais importante que a
incubadora (NBIA, 2006; UKBI, 2004 ).

Para ilustrar, Hannon e Chaplin (2009), comentando sobre o estado da

pesquisa na area do processo de incubagao de uma incubadora, sugerem que:

"o foco estd agora se afastando da incubadora para a incubagéo, através
de um maior entendimento de que os processos subjacentes de incubagao
podem ser muito mais criticos para atingir o crescimento da empresa do que
a infraestrutura da incubadora".

Assim, procura-se lancar luz sobre o processo de incubagdo de empresas,
apresentando os elementos genéricos deste processo de acordo com pesquisadores

e entidades nacionais e internacionais, que, apesar das diferengcas em relacdo a
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cultura, regido e objetivos da incubadora, serdo contemplados no processo de
incubacao de qualquer incubadora.

Desta forma, pretende-se propor um processo padrao de incubagédo, o mesmo
€ construido tendo como base os conceitos de ciclo de vida de uma EBT ou da
tecnologia/inovagdo presentes em Bizzotto (2003), Bolton (1996) e Di Serio e
Vasconsellos (2009). Tal modelo é apresentado na Figura 6.

1 1
1 1
1 1
1 1 1 i
Entrada : Processo : Saida
: :
1 1
1 1
' Processo de :
2 Pré-Incubacio | | x | Graduagdo
i Incubagao i
7 :
1 1
1 1

>Iniciag§ Desenvolvimento» Crescimento > Maturidade > Envelh%vento >

6 meses alano

1ano a4 anos

Figura 6 - Processo de incubagao referéncia
Fonte: Adaptado de Bizzotto (2003), Bolton (1996) e Di Serio e Vasconsellos (2009)

Segundo a ANPROTEC (2002), que também se utiliza dos termos e conceitos
apresentados pela UKBI e NBIA o estagio de pré-incubagao (item 2 da Figura 6) é
constituida por um conjunto de atividades que visa estimular o empreendedorismo e
preparar, em um curto periodo (de seis meses a um ano), os projetos que tenham
potencial de negdécios em empresas. Nessa fase, podemos distinguir duas etapas
dentro do ciclo de vida de desenvolvimento de uma inovagao/tecnologia (item 3 da
Figura 6).

Na Iniciacdo, tal como em Koschatzky (1997 apud BIZZOTTO, 2003),
caracteriza-se pela concepgao da ideia e a pesquisa de mercado, juntamente com a
realizacdo do plano de negodcios. Da-se, portanto, grande énfase ao plano de
negocios, a pesquisa de mercado e a preparagao dos empreendedores sobre gestao
de negocios, com o0 objetivo de preparar os empreendimentos para ingresso na

incubadora.
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Como o foco do trabalho da grande maioria das incubadoras dedica-se ao
processo de incubacédo em si, muitas delas ndo atuam junto aos projetos em fase de
pré-incubagcdo. No entanto, conforme abordado, para o correto direcionamento da
tecnologia, torna-se fundamental o acompanhamento da concepg¢do do plano
através de assessorias e capacitagao para realizagdo do mesmo.

As incubadoras que auxiliam projetos em fase de pré-incubagdo destinam
espacos especificos chamados de “hotel de projetos” (ANPROTEC, 2002).
Geralmente se resumem ao destino de um espaco fisico em comum com o intuito de
apoiar os empreendedores e pesquisadores na elaboracdo de seus planos de
negocio, permitindo, também, a oportunidade de interagdo com outros empresarios e
consultores através do compartilhamento das ideias e vivéncias.

A etapa de desenvolvimento caracteriza-se pelos testes de protétipos dos
produtos, desenvolvimento de redes sociais: relagdes com potenciais clientes,
fornecedores e do estabelecimento da equipe de gestdo, conforme Chamanski e
Waago (2001 apud BIZOTTO, 2003), Bolton (1996) e Di Serio e Vasconsellos
(2009).

Nesta fase, conforme Campos (2010) a extensdo da rede formada pelas
relagdes mantidas pelo empreendedor antes da constituicdo da empresa tem
influéncia determinante na sua taxa de crescimento. Desta forma, torna-se
fundamental observar o incentivo a formacéo de redes com os stakeholders.

Esta fase caracteriza-se, também, pelo oferecimento da tecnologia
desenvolvida no mercado, sendo ja produzida em escala; sendo necessario garantir
os recursos financeiros e outros necessarios como a gestdo da produgao e esforgo
de marketing.

No segundo estagio, incubagao, ja se pode observar uma evolugdo no
conceito. A incubacdo, neste ponto, € propriamente o processo de apoio ao
desenvolvimento de pequenos empreendimentos ou empresas hascentes e a
promogao de condi¢gdes especificas, através do qual empreendedores podem
desfrutar de instalagdes fisicas, de ambiente institucional e de suporte técnico e
gerencial no inicio e durante as etapas de desenvolvimento do negdcio
(ANPROTEC, 2002).

Neste estagio, podemos observar duas etapas do ciclo de desenvolvimento
de inovacgbes: crescimento e maturidade. Assim, na etapa de crescimento o produto

que ja se encontra em sua fase de produ¢gdo em escala, inicia um crescimento da
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comercializacdo do mesmo e consequentemente dos rendimentos. Nesta etapa, a
empresa deve ja ter encontrado o ponto de equilibrio entre os custos e a receita,
bem como alcang¢ado o retorno sobre os investimentos realizados. A medida deste
crescimento determina também a necessidade de ampliacdo de sua infraestrutura
fisica e organizacional.

Na etapa de maturidade a tecnologia desenvolvida se estabiliza e ja se
encontra consolidada no mercado, tendo a empresa, através de sua experiéncia
ganha nos processos anteriores, condicbes de se estabelecer no mercado se a
ajuda e acompanhamento da incubadora.

Assim, a empresa encaminha para o ultimo estagio, graduagdo, que ocorre
quando a empresa passa pelo processo de incubagcdo e alcanga maturidade
suficiente para ser habilitada a sair da incubadora. Neste estagio, podemos
observar duas etapas do ciclo de desenvolvimento de inovagdes: maturidade e
envelhecimento. A fase de envelhecimento, ou saturacédo, € o periodo em que a
tecnologia chega a seus limites, necessitando adequar ou criar novas tecnologias,
reiniciando o ciclo de desenvolvimento.

Ainda, a ANPROTEC (2002) acrescenta mais um estagio ou classificagdo do
vinculo de uma empresa com a incubadora: associada. Segundo a entidade
supracitada, depois de graduada, a empresa ainda pode se tornar do tipo associada,
isto é, aquela que utiliza a infraestrutura e os servigos oferecidos pela incubadora,
sem ocupar espaco fisico, mantendo apenas vinculo formal. Para exemplificar,
pode-se citar a participagdo dos empresarios de empresas associadas, a fim de se
manterem atualizados, em varias atividades como palestras, reunides almoco, cafés
da manha com empresarios, cursos de capacitagao, entre outros momentos.

No Quadro 3 é apresentado um quadro com a representagao das fases e os
processos chaves ou criticos a serem observados de acordo com os autores

estudados.
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L Etapa de I roe
Caracterizagdo pa o« Prioridades ou pontos criticos
Incubagao
Caracteriza-se pela
concepgao da ideia e a Elaboragéo do plano de negdcios —
Iniciagio pesquisa de mercado, Pré- foco mercadolégico e tecnoldgico;
juntamente com a Incubacdo | Preparagao dos empreendedores
realizacao do plano de sobre gestao de negdcios.
negocios.
Testes de prototipos dos
produtos,
desenvolvimento de redes Recursos financeiros- investimentos;
. sociais: relagdes com . Gestéo da produgéo;
Desenvolvimento ST Incubagéo .
potenciais clientes, Esforgo de marketing;
fornecedores e do Design da marca, site e materiais.
estabelecimento da
equipe de gestao.
O produto que ja se I
P que) Ponto de equilibrio entre custos e
encontra em sua fase de o
~ g receitas;
produgao em escala, inicia . . )
um crescimento da Alcance do retorno dos investimentos;
Crescimento S Incubagédo | Utilizagdo de ferramentas de gestao
comercializagédo do .
dos negdcios;
mesmo e . N
Necessidade de ampliagao de sua
consequentemente dos . .. N
, infraestrutura fisica e organizacional.
rendimentos.
A tecnologia desenvolvida
Maturidade se estabiliza e ja se Incubagdo, | Necessidade de se observar as
encontra consolidada no | Graduagdo |condigbes para graduacao.
mercado.
O periodo em que a Graduacgao o .
. P . q duag Reavaliagédo dos nichos de mercado,
Envelhecimento |tecnologia chega a seus |e Pds- .
S ~ | tecnologia e processos.
limites. Graduacgao

Quadro 3 - Descricao das etapas de um processo de crescimento de uma empresa de base

tecnoldgica

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esta descricido das etapas de um processo de incubacao ou de crescimento
de uma empresa de base tecnologica serve como base para que o modelo a ser
proposto considere a avaliacdo de desempenho das empresas de acordo com sua

etapa correspondente.

2.6.3 Estruturacao dos fatores criticos de sucesso

Para a compilacédo dos fatores criticos de sucesso, foram observadas na
literatura todas as variaveis que, comprovadas, mostraram-se relevantes no
processo de incubagdo de empresas de base tecnoldgica, sendo assim, alguns
trabalhos se destacaram quanto a analise exaustiva destas variaveis, sendo eles:
Motta e Imoniana (2005), Oliveira (2007),
Apolinario, Cunha (2008), Silva (2010) e Padrao (2011). Tais autores realizaram uma

Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak,
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vasta pesquisa bibliografica acerca das variaveis utilizadas para avaliar o
crescimento de uma empresa de base tecnologica.

Tendo como base, portanto, a teoria RBV ou Visdo Baseada em Recursos
(SOMSUK, WONGLIMPIYARAT, LAOSIRIHONGTHONG 2012), elaborou-se o
Quadro 4, com a estruturagao destes fatores criticos de sucesso que serviram como

base para o modelo.

(continua)
N.  [Fator Critico de Sucesso | Bibliografia
RECURSOS HUMANOS
1 Desenvolvimento de Habilidades Negri (2006)

Negri (2006)

Sun, Ni e Leung (2007) e Song,

2 Participag&io em cursos Podoynitsyna, Bij e Halman (2008),
Vedovello (2000); Chorev e Anderson

(2006); Li e Chen (2009); Almeida e

Fernando (2008) e Newbert et al. (2008)

Negri (2006)

Sun, Ni e Leung (2007) e Song,

3 Percepc¢ao do desenvolvimento Podoynitsyna, Bij  Halman (2008),
Vedovello (2000); Chorev e Anderson

(2006); Li e Chen (2009); Almeida e

Fernando (2008) e Newbert et al. (2008)

4 Experiéncia Profissional ggg;éf(éogg’rs?ggg; Einsley (2006),

5 Bagagem educacional Negri (2006)

6 Orientagdo empreendedora Hult, Ketchen e Arrfelt (2007)

7 Nivel de lideranga do empreendedor Hult, Ketchen e Arrfelt (2007)

8 Proé-atividade Hult, Ketchen e Arrfelt (2007)

9 Habilidade em gestao Hult, Ketchen e Arrfelt (2007)
RECURSOS TECNOLOGICOS

10 Caulliraux (2001) , Oliveira (2007) e

Mix de produtos Abreu (2008)

11 . . Caulliraux (2001) , Oliveira (2007) e
Numero de produtos desenvolvidos Abreu (2008)

12 . . Caulliraux (2001) , Oliveira (2007) e
Numero de produtos em desenvolvimento Abreu (2008)

Pesquisa Caulliraux (2001)

13

14 Total investido em Pesquisa e

. Caulliraux (2001)
Desenvolvimento no ano
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(continua)
N. Fator Critico de Suceso Bibliografia
15 Numero de patentes Caulliraux (2001) , Oliveira (2007) e
P Abreu (2008)

16 Grau de Inovagéo Sarin e McDermott (2003)

7 Grau de inovagao Técnica Sarin e McDermott (2003)

18 Grau de inovacao de Competéncia Sarin e McDermott (2003)

19 Grau de inovacéao da Firma Sarin e McDermott (2003)

20 Vantagem do produto Calantone, Chan e Cui (2006)

21 Vantagem do produto sobre os Calantone, Chan e Cui (2006)
Concorrentes

22 Vantagem do produto na Qualidade Calantone, Chan e Cui (2006)

23 Vantagem do produto nos Beneficios Calantone, Chan e Cui (2006)
apresentados

24 Vantagem do do produto no Uso Li e Calantone (1998)

25 Vantagem do produto na Eficiéncia Li e Calantone (1998)

26 Adequagao do mercado Calantone, Chan e Cui (2006)

27 Adeqquao do mercado em relagéo ao Calantone, Chan e Cui (2006)
Aprendizado

28 Adequa_gao do mercado_ em relagao ao Atuahene-Gima (1995)
Conhecimento tecnologia

29 Gerenciamento da Inovagéo Tidd, Bessant, Pavitt (2008)

30 Cultura de Inovagéao Tidd, Bessant, Pavitt (2008)

31 Planejamento da inovacao Tidd, Bessant, Pavitt (2008)

32 Processos para inovagao Tidd, Bessant, Pavitt (2008)

33 ~ . ~ Tidd, Bessant, Pavitt (2008)
Mensuragao da inovagao

34 . . ~ Tidd, Bessant, Pavitt (2008)
Incentivo a inovagéao

35 . . ~ Tidd, Bessant, Pavitt (2008)
Treinamento para inovagao

36 - . ~ Tidd, Bessant, Pavitt (2008)
Estratégia da inovacao

37 Clareza da estratégica de inovagao Tidd, Bessant, Pavitt (2008)

38 Ligacdo da estratégia da inovagdo com a | Tidd, Bessant, Pavitt (2008)

estratégia do negécio

RECURSOS FINANCEIROS

39 Indicadores Econdmicos Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu,
Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008)

40 Margem Liquida Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu,
Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008)

41 Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu,

Crescimento da receita

Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008)
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(continua)
N. Fator Critico de Suceso Bibliografia
42 Retorno do capital investido Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu,
Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008)
43 Liquidez rapida Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu,
Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008)
44 Ponto de Equilibrio Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu,
Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008)
RECURSOS OPERACIONAIS
45 Conhecimento do Mercado Hooley et al. (2005 )
46 Conhe_cimento do Mercado em relagéo Hooley et al. (2005 )
aos Clientes
ar Conhecimento da Localizagdo do mercado Rothaermel e Thurby (2005); Colombo e
Delmastro (2002); Wright et al. (2008)
48 . Rothaermel e Thurby (2005); Colombo e
Conhecimento do Feedback do mercado Delmastro (2002); V\Yri(ght et)a/. (2008)
49 Conhecimento da Previsdo de mercado Rothaermel e Thurby (2005); Colombo e
Delmastro (2002); Wright et al. (2008)
50 Conhecimento da Preferéncia do mercado ggltgzirtr:)e(lzeogg;j r\?\yri(;?tog)éf%%rggf e
51 Conhecimento e uso de ferramentas para | Rothaermel e Thurby (2005); Colombo e
Prospecg¢ao de mercado Delmastro (2002); Wright et al. (2008)
52 Conhecimento e uso de Pesquisa de Rothaermel e Thurby (2005); Colombo e
mercado Delmastro (2002); Wright et al. (2008)
53 Conhecimento do mercado em relagao Hooley et al. (2005 )
aos Concorrentes
54 Conhecimento do Segmento dos Hooley et al. (2005 )
concorrentes
55 Previsédo e antecipagéo aos concorrentes | Droge, Calantone e Harmancioglu (2008)
56 Eonhemmento da capacidade de o Atuahene-Gima (1995)
angamento de produtos da concorréncia
57 . Somsuk, Wonglimpiyarat,
Apoio Incubadora Laosirihongthc?ng (p2%12)
58 Servicos Somsuk, Wonglimpiyarat,
Laosirihongthong (2012)
59 Infraestrutura — utilizagcao f:;?#ﬁc’)gfhng#;ng%?;t’
60 ~ - ~ Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu,
Adogdo de Praticas de Gestdo Trzeciak(, Apol)inério e Cunha (2008)
61 Total de Clientes- ndocentralizado em Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu,
poucos Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008)
62 Nivel de Satisfacao dos clientes Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu,
Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008)
RECURSOS DE CAPITAL SOCIAL
63 Parcerias com instituicdes de fomento Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak,
Apolinario e Cunha (2008)
64 Convénios de Transferéncia Tecnoldgica Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak,
Apolinario e Cunha (2008)
65 Interagdo com Institutos de Pesquisa Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak,
Apolinario e Cunha (2008)
66 Colaboradores provenientes de Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak,
universidades Apolinario e Cunha (2008)
67 Colaboradores pesquisadores Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak,
Apolinario e Cunha (2008)
68 Produto de origem de uma universidade Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak,
Apolinario e Cunha (2008)
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(conclusao)

N. Fator Critico de Sucesso Bibliografia
69 Uso laboratério de uma universidade Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak,
Apolinario e Cunha (2008)
Interagdo com empresas dentro da propria Rothaermel e Thurby (2005); Colombo e
70 incubadora Delmastro (2002); Aerts et al. (2007) e
Chan e Lau (2005)
Interagdo com empresas de outras Rothaermel e Thurby (2005); Colombo e
71 incubadoras Delmastro (2002); Aerts et al. (2007) e
Chan e Lau (2005)
Relacao com empresas do entomo Rothaermel e Thurby (2005); Colombo e
72 4 Delmastro (2002); Aerts et al. (2007) e
geogratico Chan e Lau (2005)
Relagdo com empresas fora do entorno Rothaermel e Thurby (2005), Golombo e
73 £fi Delmastro (2002); Aerts et al. (2007) e
geogratico Chan e Lau (2005)

Quadro 4 - Fatores criticos de sucesso para empresas de base tecnolégica
Fonte: Adaptado de Padréao (2011), Oliveira (2007) e Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak, Apolinario e
Cunha (2008).

As variaveis ou fatores criticos levantados nesta pesquisa servirdo como base
para a construcdo do modelo, dando um melhor embasamento aos atores

envolvidos no processo para o estabelecimento de critérios validos e estruturados.



3 METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos que norteiam
a implementagdo dos objetivos deste trabalho. Esses procedimentos formam o
delineamento da pesquisa. Para tanto, este capitulo € composto: (i) enquadramento
metodoldgico; (ii) instrumentos utilizados na pesquisa; (iii) desenvolvimento da

pesquisa.

3.1Enquadramento metodolégico

Miguel (2007) aponta a necessidade da evidenciagdo dos pressupostos
metodoldgicos utilizados no desenvolvimento de uma pesquisa cientifica. Para o
autor esse embasamento €& caracterizado pela busca de uma abordagem de
pesquisa adequada para responder as questdes da propria pesquisa, bem como,
dos métodos e técnicas empregados na mesma.

Para orientar a evidenciagdo das escolhas metodologicas da pesquisa,
recorreu-se a ao modelo utilizado por Petri (2005), Lyrio (2008) e Silva e Menezes
(2001). Desta forma, o enquadramento metodoldgico foi desenvolvido considerando
0s seguintes aspectos: visdo de conhecimento, paradigma cientifico, natureza da
pesquisa, estratégia de pesquisa, abordagem do problema, ponto de vista dos
objetivos e ponto de vista dos procedimentos técnicos.

O conjunto de escolhas tedricas e metodologicas que orientam o presente

trabalho é apresentado na Figura 8.
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Enquadramento
Metodolégico

Estratégia da Pesquisa Abordagem do Problema Ponto d_e \{ista dos Ponto de Vista’ do_s Procedimentos
Objetivos Técnicos

Viséo do Conhecimento Paradigma Cientifico Natureza da Pesquisa

ejsnielqo
epeoldy
lesianiun
Jenoiped
anenend
oAneuend
OIsIN

m
x
°
g
=]
o
2
o}

eysnielans
Bishnnisuod
owsnnisod
eugjeloldxgy
enuosaq
eAneo|dx3
eyeibolqig
|ejuawinooq
ojusweuRAST|
oede esinbsad

eibojouswaua 4
owsixiey
oseQ ap opnys3

ojoe4-}sodx3 esinbsad

SeAISnIISqO
SBAISNI}SO OBN
senlssqo
SBAISNIISqO OBN

odwe) ap opnys3

|euuo euoa

sieuojeloge] sepuguadxgy
ojuaweB|nl ap sejale]
odwed ap ojuswuadxy

Figura 7 - Escolhas metodolégicas
Fonte: Adaptado de Petri (2005) e LYRIO (2008).

Sendo assim, quanto a visdo do conhecimento, este trabalho abordara o
paradigma construtivista. Guba e Lincoln (1994) apresentam uma definicdo de
paradigma como um conjunto de “crencas basicas” ou uma visdo do mundo,
baseado em suposi¢des ontoldgicas, epistemoldgicas e metodoldgicas.

A escolha por este paradigma vem da propria definicdo do mesmo. Para os
autores supracitados, o paradigma construtivista tem como propdsito da
investigacao o entendimento e reconstrugdo da realidade onde o pesquisador esta
inserido, tendo como natureza do conhecimento as reconstrucdes individuais dos
autores envolvidos no contexto.

Quanto a escolha do paradigma cientifico, € importante destacar que a
realidade nao esta totalmente estruturada e definida, e que a interacdo entre o
sujeito e o objeto torna-se fundamental para compreensao e desenvolvimento da
pesquisa, assim optou-se pelo paradigma fenomenoldgico.

Stolt (2008, p.28) e Petri (2005, p.24) afirmam que a fenomenologia trabalha
com a interagdo do sujeito e do objeto, sendo que a partir dessa interagdo a

pesquisa pode ser conduzida pelos aspectos por eles julgados importantes. Assim,
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nao existe uma unica realidade, e sim, a sua construcdo, partindo das experiéncias
vividas pelos atores envolvidos.

Na Fenomenologia, a interpretacdo dos fendmenos se da com o objetivo de decifrar os
sentidos menos aparentes, e, assim, a adogao desse paradigma “furta-se a validagéo do ja
conceituado, do ja pensado, sem prévia reflexdo, e volta-se para o que ndo foi pensado’
(MASINI, 1997 apud STOLT, 2008).

Em relacdo a natureza da pesquisa, optou-se pela aplicada, pois este trabalho
envolve a construgdo de conhecimentos para aplicagdo pratica e solugdo de
problemas especificos, ou seja, os resultados visam apenas a solugdo daquele
problema pontual, naquele momento e dentro de um determinado contexto.

Quanto a estratégia da pesquisa, ela tem carater particular e ndo obstrusiva,
sendo buscado um estudo de campo para averiguagdo do modelo proposto. A
estratégia particular ndo obstrusiva com estudo de campo reflete a construgdo de
conhecimentos para aplicagao pratica, no qual o pesquisador tera uma postura mais
neutra procurando interferir o minimo possivel, por meio de experiéncias reais para
resolver determinados contextos (PETRI, 2005).

Segundo McGrath (1982), o estudo de campo caracteriza-se por assumir uma
posicdo em ambientes “existencialmente reais” para os participantes, e ser “0 menos
obstrutivo possivel”. Assim, como este trabalho procura ndo somente desenvolver
um modelo, mas também a aplicagdo do mesmo, torna-se importante uma pesquisa
de campo que se preocupe com a compreensao e constru¢gao de conhecimento por
parte dos atores a respeito ao contexto decisério.

Em relagdo a abordagem do problema, a pesquisa é mista, por usar tanto
analises qualitativas e quantitativas, pois para uma perspectiva construtivista, pode
ser usado métodos que contribuam a geracdo de conhecimentos por parte dos
atores em relagdo ao contexto decisério, orientados pelos valores, preferéncias e
percepcdes dos decisores.

Sobre o ponto de vista dos objetivos, a pesquisa é descritiva e exploratéria. E
exploratéria por sua natureza de sondagem e por ndo comportar hipéteses
(ROESCH, 2006), tem por fungdo descobrir atributos e ndo tem a intengdo de testar
hipéteses especificas de pesquisa. E descritiva por expor caracteristicas da
populacdo e por nao ter compromisso em explicar os fendbmenos que descreve
(ROESCH, 2006).
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Em relacdo ao ponto de vista dos procedimentos técnicos, a presente
pesquisa constitui-se uma pesquisa-agao, com trabalho bibliografico e documental
(GIL, 1999).

Segundo Thiollent (1997, p.36), a pesquisa-agao pressupde uma concepgao
de acédo, que “requer, no minimo, a definicdo de varios elementos: um agente (ou
ator), um objeto sobre o qual se aplica a agdo, um evento ou ato, um objetivo, um ou
varios meios, um campo ou dominio delimitado”.

Para Silva e Menezes (2001, p.22) a pesquisa bibliografica ocorre quando a
mesma € elaborada “a partir de material ja publicado, constituido principalmente de
livros, artigos de periddicos e atualmente de material disponibilizado na Internet”.

Quando a pesquisa é mais investigativa e individual, pode-se recorrer a
andlise documental (PETRI, 2005). Assim, esta pesquisa utilizou a analise
documental: (i) para realizar a Revisdo Sistémica da Literatura; (ii) para elicitar os
Fatores Criticos de Sucesso, quando da constru¢do do modelo de avaliagao; e, (iii)

quando do desenvolvimento do Estudo de Campo para aplicagédo do modelo.

3.2 Instrumentos utilizados

Na etapa de aplicacdo do modelo foi utilizada a entrevista semi-estruturada,
com informagdes e dados que pudessem contribuir para a analise qualitativa, bem
como, para a construgdo dos instrumentos de pesquisa. Devido a necessidade de
aplicacdo do modelo a ser proposto, as entrevistas foram direcionadas ao gerente
da unidade escolhida. Assim, de posse dos fatores criticos de sucesso levantados, a
entrevista buscou-se construir juntamente com o entrevistado o instrumento de
diagndstico que € apresentado no Apéndice C. Para tanto, primeiramente foi
utilizada a analise documental, através do levantamento dos fatores criticos de
sucesso, desencadeando o Quadro 4, e logo apos, foram realizadas entrevistas com
o gerente da incubadora para a estruturagcdo do instrumento de diagndstico
(Apéndice C) e de niveis de referéncia (Apéndice D).

O instrumento de diagndstico contém questdes objetivas que buscam
levantar a situacdo das empresas de base tecnoldgica residentes na incubadora em
questao. Apds esta fase, iniciou-se aplicagdo do instrumento junto as empresas da
unidade selecionado. Para resguardar o nome das empresas, adotou-se uma

denominagéo por letras do alfabeto (A, B, C, D, E, etc.).
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Outro instrumento que se originou da entrevista com o gerente da unidade
com base nos fatores criticos de sucesso esta no Apéndice D, que apresenta a
relacdo dos mesmos para estabelecimento dos niveis de importancia, utilizando a
escala de zero a dez, sendo zero sem nenhuma importdncia e dez para total
importancia, etapa esta importante para a construcdo do modelo e aplicagdo. A
construcao destes instrumentos esta mais bem apresentada no Capitulo 4.

3.3 Desenvolvimento da pesquisa

Conforme definido por Franco e Montibeller (2010), entre as formas de
suporte a decisdo a mais utilizada para aplicacbes em Pesquisa Operacional tem
sido a “Expert Mode”. Neste caso, o desenvolvedor que esta implementando o
trabalho cria o modelo, resolve este modelo na busca de uma solugcdo 6tima, ou
quase otima, e fornece ao cliente uma recomendacao com base na solugao obtida.
Sendo, portanto, esta a forma de abordagem na constru¢do do modelo a ser
adotado neste trabalho.

Assim, para a busca das respostas ao problema de pesquisa e o alcance dos
objetivos o presente trabalho dividiu-se em quatro etapas: revisdo bibliografica,
definigho das bases conceituais, desenvolvimento e aplicagdo do modelo.
Apresentam-se na Figura 8 os procedimentos adotados na pesquisa.
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Revisao Bibliografica

Defini¢do de bases conceituais

Estabelecimento de um processo
padrao de incubagdo )

AY 4

Determinagdo dos fatores criticos de
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Instrumento 1
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Figura 8 - Etapas para o desenvolvimento da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.1 Procedimento para a revisao bibliografica:

As publicacbes de artigos cientificos sobre incubadora de empresa sao
relativamente recentes, as primeiras datam do inicio da década de 80. Desde entéo,
e até o ano de 2000, as publicacbes se mantiveram abaixo da média, apesar de
terem sofrido um ligeiro crescimento por volta do ano de 1988. A partir do ano 2000
as publicagdes ganharam impeto e vém crescendo gradativamente. Hackett e Dilts

(2004) relacionam esse repentino interesse cientifico pelas incubadoras de empresa
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a questdes econdbmicas. Eles citam o estouro da bolha especulativa no mercado de

acdes de empresas baseadas em novas tecnologias, principalmente de informagéo

€ comunicacao, ocorrida no mesmo ano. Para eles, antes desta data, a midia criou

uma fantasia a respeito das incubadoras de empresas que passava a impressao de

que elas poderiam criar empresas de alta tecnologia rentaveis indefinidamente. Com

o estouro da bolha especulativa no ano 2000, os olhares dos pesquisadores se

voltaram para as incubadoras de empresa principalmente para tentar explicar em

qué, de fato, elas poderiam ajudar no processo de criagdo de uma empresa.

No Quadro 5 estda um memorial descritivo da pesquisa bibliografica sobre

incubadoras de empresas.

Sistema Descrigao da base de dados Argumento Quant. Data
Scopus Base de dados interdisciplinar TITLE-ABS- 328 06/03/2012
que contém resumos e KEY(business AND incub
referéncias de mais de 15.000 ation OR incubator) AND
periédicos revisados de 4.000 SUBJAREA(mult OR arts
editores espalhados pelo mundo. | OR busi OR deci OR econ
OR psyc OR soci)
Banco de Base de dados com mais de 366 | incubadora AND empresa 282 06/03/2012
teses da mil teses e dissertagbes teses e
CAPES defendidas no Brasil entre 1987 a disserta
2006 ¢coes
EMERALD | Revistas e livros de negécios e Journals, (Business in All 71 06/03/2012
de gestdo. Possuindo uma fields) and (incubation or
carteira de mais de incubator in All fields), inc.
280 revistas, mais de 2.000 EarlyCite articles, inc.
livros e volumes da série de Backfiles content
livros.
Scielo br Colecao de revistas e artigos BUSINESS [Todos os 8 06/03/2012

cientificos. Possui uma grande
variedade de temas relacionados
a filosofia, com artigos completos
disponiveis para download.

indices] and INCUBATIO
N OR INCUBATOR
[Todos os indices]

Quadro 5 - Base de dados e argumentos utilizados para pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

A maioria dos estudos relacionados com o crescimento de uma empresa de

base tecnoldgica tenta relacionar o crescimento dos empreendimentos com os

apoios concebidos pela incubadora. O uso dessa representagao incorpora o pré-
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conceito relativo a passividade do empreendedor e a atuagdo indispensavel da
incubadora de empresa para o desenvolvimento da empresa. O empreendedor e
seu empreendimento s&o vistos como um receptor de recursos e o crescimento do
empreendimento como uma consequéncia.

No entanto alguns trabalhos se destacaram quanto a analise exaustiva de
fatores criticos que influenciam no crescimento de uma EBT, sendo eles: Motta e
Imoniana (2005), Oliveira (2007), Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak, Apolinario, Cunha
(2008), Silva (2010) e Padrao (2011). Tais autores realizaram uma vasta pesquisa
bibliografica acerca das variaveis utilizadas para avaliar o crescimento de uma
empresa de base tecnoldgica.

Sendo assim, este trabalho utilizar-se-4 destas bibliografias para a
compilacao dos fatores criticos de sucesso.

Cabe destacar que outras fontes de pesquisa foram utilizadas como sites
oficiais das entidades representativas internacionais e nacional de incubadoras de
empresas como ANPROTEC (2002), SEBRAE (2009), UKBI (2004), NBIA (2006).

3.3.2 Definigcao das bases conceituais:

Antes da construcdo de uma proposta de modelo, foi necessaria a escolha
das bases conceituais para o0 mesmo, sendo elas: (i) estabelecimento de um
processo padrdao de incubagdo para empresas de base tecnoldgica; (ii)
determinacao dos fatores criticos de sucesso, ja observados na revisao bibliografica.
(iii) escolha do modelo de avaliacao.

(i) Estabelecimento de um processo padrao de incubagao para empresas de
base tecnoldgica:

Uma empresa de base tecnoldgica apresenta um alto grau de compromisso
com o desenvolvimento de novos produtos e tecnologias que sdo criadas por
profissionais técnicos, cientistas e pesquisadores, mantendo um vinculo estreito com
ambientes de pesquisa, como universidades e/ ou centros de pesquisa e inovacgao.
Assim, para alcangar pleno potencial, um empreendimento deve fazer com sucesso
a transicdo entre diferentes fases de crescimento, superando o que sé&o
denominadas "momentos criticos" (VOHORA, WRIGHT, LOCKETT, 2004). Desta
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forma, € importante observarmos as caracteristicas de um processo de incubacao.
Este esta intrinsecamente ligado a missado de uma incubadora.

Como ja abordado, uma incubadora de empresa é uma instalagao planejada
para fornecer as condigdes de arranque as empresas nascentes através de uma
ampla gama de recursos e servicos relacionados a estas empresas. Assim, um
programa de incubagcdo deve assistir empreendedores na formacdo e
desenvolvimento de novas empresas de modo a garantir sua sobrevivéncia e
sucesso (LICHTENSTEIN ,1996 apud OLIVEIRA, 2007).

Portanto, para se cumprir essa missao, um processo de incubacado deve
identificar quais sao as necessidades e que esforcos s&o necessarios para obtencao
de sucesso das empresas incubadas.

Neste sentido, foram utilizadas a analise documental e bibliografica para
delimitacdo de um processo padrao de incubagao, descrito no Subcapitulo 2.6 desta

pesquisa.

(ii) Determinagao dos fatores criticos de sucesso:

Como abordado no procedimento de revisao de literatura, para a compilagao
dos fatores criticos de sucesso, foram observados na literatura todas as variaveis
que, comprovadas, mostraram-se relevantes no processo de incubacdo de
empresas de base tecnoldgica.

A partir dos autores selecionados, optou-se pela escolha da teoria RBV
(SOMSUK, WONGLIMPIYARAT, LAOSIRIHONGTHONG 2012) para o agrupamento
e estruturagdo destes fatores. Portanto, os mesmos foram agrupados, ou “filtrados”
de acordo com as areas: recursos humanos, recursos tecnoldgicos, recursos
financeiros, recursos organizacionais, recursos de capital social. A Figura 9

apresenta este processo.
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Avaliagdo de

Desempenho de
EBTs

Fatores Criticos de Filtro Instrumento para Diagndstico

Sucesso ;
Revisdo bibliografica Visdo Baseada em Recursos Dos Recursos Estratégicos para EBTs

Figura 9 — Estruturagdo do instrumento para diagnostico do desempenho de empresas de base
tecnoldgica de acordo com a teoria Resource-Based View
Fonte: Elaborado pelo autor.

(iii) Escolha do modelo de avaliagéo

Para a escolha do modelo de avaliacédo, foram observados dentro da literatura
o modelo que permitisse uma avaliagado de critérios quantitativos e qualitativos de
uma empresa de base tecnoldgica e que proporcionasse adequacgéo as realidades
diferenciadas de cada incubadora, para tanto, a metodologia de multicritério
conhecida com MCDA-C foi adotada.

A metodologia MCDA-construtivista possibilita a compreensdo mais
abrangente dos aspectos relevantes para o individuo e para a organizagdo em um
dado contexto, conseguindo capturar e incorporar os valores, crencas e percepgoes
individuais e coletivas, além de incorporar todos os aspectos de um sistema de
medigado de desempenho conforme Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory, Bourne
(2000).

Para tanto, foram descritas, na seg¢ao 2.6 (Fundamentagao para o modelo) as
etapas e critérios usados pela metodologia MCDA-C, que servird como base para a

construcdo do modelo proposto.
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3.3.3 Desenvolvimento do modelo

Com a operacionalizagdo da proposta metodologica, através da incorporagao
da metodologia multicritério de apoio a decisao construtivista, € possivel diminuir
uma das principais deficiéncias dos modelos tradicionais de avaliagcédo, quais sejam:
a dificuldade de incorporagéao de dados subjetivos no modelo.

Sendo assim, para o desenvolvimento do modelo foram consideradas quatro
etapas, conforme Figura 10. Salienta-se que a descrigdo detalhada de cada etapa

esta apresentada no Capitulo 4.

Identificacdo do contexto

Diagndstico

Avaliacao

Recomendacdes

Figura 10 - Etapas para construgdo do modelo
Fonte: Elaborado pelo autor.

A identificacdo do contexto para construgao e aplicacdo do modelo, torna-se
fundamental para melhor adequacdo as realidades regionais, ambientais,
estruturais, entre outras presentes nas incubadoras de empresas de base
tecnoldgica brasileiras.

Tal identificagcdo do contexto proporciona embasamento para a construgao do
instrumento de diagndstico que ent&o ira procurar observar a situagdo das empresas
de base tecnoldgica frente & gestdo de seus recursos estratégicos. E importante
destacar que esta pesquisa nao utiliza de um instrumento para o diagndstico ou
analise de resultados, mas propde os procedimentos para a constru¢ao de um. Isto,
devido a caracteristica do modelo que procura ser adaptavel e o mais adequado aos
objetivos da incubadora em questéao.

De posse do instrumento j4 elaborado e dos resultados aplicados nas
empresas da incubadora em questao, estes resultados passam por uma avaliacao

que é proposta do modelo, que consiste na mensuragcdo do impacto das acdes
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segundo os juizos de valores dos envolvidos, o que possibilita ao modelo fornecer
caminhos e recomendagdes para a incubadora, que € fase seguinte do processo, a
elaboracao das recomendacdes.

As recomendacgoes, portanto, consistem nas metas e etapas necessarias para
o alcance do padrao de desempenho a ser observado, conforme deciséo e realidade
da incubadora. Estas recomendacgdes procuram melhorar o desempenho individual e

coletivo das empresas residentes na incubadora.

3.3.4 Aplicagcao do modelo proposto

Para a aplicagdo do modelo, devido a proximidade geografica com o
pesquisador e a experiéncia ja consolidada, optou-se pela escolha da Incubadora
Tecnologica de Santa Maria (ITSM) situada na Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM), cidade de Santa Maria, regido central do RS. A ITSM existe ha cerca de 15
anos e abriga-se num prédio de cerca de 1.339 m? sendo divididos em vinte
modulos para empresas residentes, administracdo e area de uso comum.

Dentre as quinze empresas residentes, observa-se que cerca de 67% delas
sdo da area de sistemas de informagdo, tendo como principais produtos o
desenvolvimento de softwares, sites comerciais e aplicativos web. Havendo
empresas da area de agronomia (13%), engenharia acustica (7%), engenharia
elétrica (13%).

Relacionando as empresas de acordo com o estagio de incubagdo, no
momento da aplicagcdo da pesquisa, cerca de 27% delas estdo no estagio de
desenvolvimento, 20% de maturidade e 53% de crescimento.

Como o modelo oferecera um processo de estabelecimento de avaliacdo de
desempenho para cada etapal/estagio de incubagdo, e com o fim de ndo estender
demais esta pesquisa, optou-se por sua aplicagdo nas empresas que se
apresentaram, no ano de 2011, nos estagios de desenvolvimento e maturidade
dentro da ITSM, isto representando uma participagdo de quatro empresas no estagio

de desenvolvimento e trés empresas no estagio de maturidade.



4 MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DE EMPRESAS DE
BASE TECNOLOGICA

Conceitualmente, Pidd (1998 apud GALLON, ENSSLIN, SILVEIRA 2009)
considera um modelo como “uma representagdo externa e explicita de parte da
realidade visto pela pessoa que deseja usar aquele modelo para entender, mudar,
gerenciar e controlar parte daquela realidade”.

Neste sentido a realidade aqui a ser estudada € o acompanhamento da
avaliagcdo do desempenho de empresas de base tecnoldgica. Assim, nesta
perspectiva, no intuito de construir o modelo que permita as incubadoras de base
tecnolégica acompanharem e direcionarem o desempenho de suas empresas
residentes, ha que se estabelecer alguns pressupostos:

e torna-se necessario um adequado sistema de medigdo do desempenho

das atividades desenvolvidas pelas empresas de base tecnoldgica, com

critérios que levem em conta as peculiaridades de cada processo de

incubacgao, possibilitando o estabelecimento de uma avaliagédo global e

individual;

e que o gerenciamento dos fatores criticos de sucesso das empresas por

parte das incubadoras, ocasionam a melhoria do desempenho destas

empresas;

e que para a avaliagdo de desempenho de empresas de base tecnoldgica,

devem haver indicadores qualitativos e quantitativos, bem como indicadores

gue expressem o anseio dos atores envolvidos no acompanhamento destas
empresas.

Desta forma, o processo aqui proposto permite incorporar e agregar 0s
aspectos objetivos/quantitativos e subjetivos/qualitativos percebidos como relevantes
pela bibliografia consultada, o que possibilita uma avaliagdo global da empresa, tal
processo, de acordo com a Figura 11, equipara-se com a metodologia MCDA-C ja
apresentada na bibliografia.

Para tanto, este trabalho, ao propor um modelo de avaliagdo de EBT’s
apresenta as seguintes etapas: (i) Identificagdo; (ii) diagnadstico; (iii) avaliagao; (iv)
recomendacgdes. A Figura 11 ilustra as etapas do modelo e sua relagdo com o

modelo multicritério.
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Figura 11 - Proposta metodolégica operacional para avaliagdo de empresas de base tecnolégica
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1I1dentificagao do contexto

Nesta etapa sera delimitado o contexto decisorio e os atores (stakeholders)
envolvidos no mesmo, com o objetivo de dar aplicabilidade ao modelo. Os atores
envolvidos no processo decisério serdo descritos conforme definicdo apresentada
por Ensslin, Montibeller, Noronha (2001). Os mesmos, conforme os autores, podem

ser divididos em decisores, intervenientes, facilitador e agidos.
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Atores Descrigao dos atores
Decisor Possuem o poder da decisao
Stakeholders i, Responsavel por facilitar e apoiar o processo de decis&o por
Facilitador : x S
meio de ferramentas construidas para tal finalidade

sofrem as consequéncias da tomada de deciséo

Agidos participando indiretamente

Quadro 6 - Definigcéo dos atores
Fonte: Elaborado a partir de Ensslin, Montibeller, Noronha (2001).

Ainda, nesta fase as empresas de base tecnoldgica deverao ser classificadas
dentro do contexto decisério de acordo com as etapas/fases de incubagao conforme
Figura 6. Classificagao esta que permitira uma melhor avaliagdo das particularidades
do desenvolvimento de cada uma delas. A classificagao sera realizada pelo decisor

com orientagao do facilitador.

4.2 Diagnéstico

Esta etapa caracteriza-se pela construgdo do instrumento para o diagnostico
do desempenho das empresas de base tecnoldgica, para tanto, esta etapa sera
subdividia em quatro subetapas: estabelecimento de indicadores, arvore de pontos
de vista, descritores e niveis de referéncia, e por fim, o instrumento de diagndstico.

Na primeira subetapa se dara pelo estabelecimento de indicadores, ou seja, a
construgdo de um conjunto de critérios que permitam avaliar e quantificar o
desempenho de uma EBT. Para tanto, mostra-se necessario a identificacdo e
conceituagdo do que a metodologia MCDA-C chama de Elementos Primarios de
Avaliacdo — EPA’s. A identificacdo destes indicadores, tem como base os fatores
criticos de sucesso (FCS) do Quadro 4, o qual deve ser discutido e adaptado para a
realidade do contexto em questdo. Para tanto, deve-se realizar uma entrevista,
usando a metodologia de brainstorm para levantamento de outras variaveis e
finalizagdo de todas as EPA’s.

Cabe destacar que o facilitador deve proceder a entrevista junto com o
decisor para o verificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que se adaptam a
realidade da incubadora em questao, bem como ao levantamento de novos FCS n&o
considerados pela literatura, mas de relevancia para os atores.

Elencados todos os EPA’S ou fatores criticos de sucesso para o contexto, é

necessario o estabelecimento dos conceitos correspondentes. Para tanto, os
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conceitos devem ser construidos de acordo com a agao que eles sugerem, por meio
de um verbo no infinitivo que representa a agao contida na preocupag¢ao do decisor -
fornecendo assim o seu primeiro pélo. O segundo passo € perguntar pelo polo
oposto psicoldgico, ou seja, qual € o pior desempenho para aquela agao.

De acordo com Ensslin, Montibeller, Noronha (2001) para facilitar o processo
de construgdo dos conceitos, o facilitador pode perguntar ao decisor sobre o EPA,
identificando:

» qual o melhor desempenho possivel da agao;

» qual o desempenho bom para a agao;

» qual o desempenho ruim para a agao;

» qual o desempenho pior possivel, mas ainda aceitavel.

EPA Patentes
Conceito A empresa registrou patentes no ano... a empresa nao registrou nenhuma

Quadro 7 - Modelo de elaboragéo de conceito
Fonte: Elaborado pelo autor.

De posse do conceito e oposto passa-se para a construgdo da arvore de
pontos de vista, que constitui-se da forma em que os valores dos decisores estao
dispostos. Ela é formada por pontos de vistas elementares, os quais sao 0s meios
para atingir o ponto de vista superior na hierarquia, e este fara com que outro seja
alcangado, até que se consiga um agrupamento de Pontos de Vistas Fundamentais
(PVF’s), que formardo areas de interesse, que formardo o objetivo global do
processo decisério (PETRI, 2005). No modelo proposto o objetivo global é a
avaliacao de EBT'’s, as areas de interesse sdo as mesmas apontadas na teoria RBV
(Figura 2), e os pontos de vistas elementares seguem o proposto pelo Quadro 4 com
as adaptacgdes do contexto, conforme etapa anterior.Para exemplificar este modelo €

apresentada uma estrutura arborescente de acordo com a Figura 12.
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PVF1
Recursos
Humanos

PVF2
Recursos
Tecnoldgicos

PVF3
Recursos
Financeiros

PVF4
Recursos
Organizacionais

PVF5
Recursos de
Capital Social

PVES.1

‘U
<
m
o
[N}

PVE5.2.1
PVE5.2.2

Figura 12 - Exemplo de uma figura arboreste ou arvore de deciséo
Fonte: Adaptado de Dutra (1998).

A préoxima etapa, descritores e niveis de referéncia, consiste na construcéo
dos niveis de avaliagcdo, ou niveis de impacto (ENSSLIN, MONTIBELLER,
NORONHA, 2001), ou medidas de desempenho. Desse modo pode-se proceder a
avaliacao local (avaliacdo de uma agao em relagdo a um determinado PVE) de uma
acao potencial. Para tanto, basta identificar em qual dos niveis de seu descritor a
acao impactara.

Para isso, a construgao dos descritores ou das medidas de desempenho deve
ser realizada por nivel de importadnca, segundo percepgao do decisor juntamente
com o facilitador.

Os niveis de referéncia deverao ser identificados os seus niveis dncora, quais
sejam, Neutro e Bom. Os niveis que se encontrarem abaixo do Neutro representam
uma situagdo que, embora ainda aceitavel, é considerada n&o satisfatoria
(comprometedora). Ja os niveis que impactam entre as ancoras, tratam-se de uma
situacdo com um desempenho que corresponde as expectativas dos decisores
(competitiva). Por fim, aqueles que se encontrarem acima do nivel definido pelo
decisor como Bom, evidenciam um desempenho acima das expectativas dos
decisores (exceléncia) (ENSSLIN, MONTIBELLER, NORONHA, 2001, p. 163 - 164).

No Quadro 8 é exemplificada a identificagdo de um descritor:
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EPA Patentes

Conceito A empresa registrou patentes no ano... a empresa nao registrou nenhuma
Niveis de | Descrigao Niveis de Referéncia
avaliagao

N1 Mais de 5 patentes registradas

N2 Entre 2 a 4 patentes registradas Bom

N3 Uma patente registrada Neutro

N4 Nenhuma patente registrada

Quadro 8 - Modelo para estabelecimento de um descritor
Fonte: Elaborado pelo autor.

ApOs a determinagéo dos niveis de referéncia € necessario definir as escalas
de impacto para tornam os niveis de impacto equivalentes em todo o modelo e
assim proceder a comparagao entre eles. Para tanto, o decisor e o facilitador
procedem a leitura de todos os descritores e definem valores para os niveis Neutro
(‘O’ zero) e Bom (100’ cem) e consequentemente para as demais escalas.

No Quadro 9 é apresentado um exemplo desta escala:

Niveis de | Descrigdo Escala | Niveis de
avaliagdo Referéncia
N1 Mais de 5 patentes registradas 150

N2 Entre 2 a 4 patentes registradas 100 Bom

N3 Uma patente registrada 0 Neutro

N4 Nenhuma patente registrada -100

Quadro 9 — Modelo para estabelecimento de escalas
Fonte: Elaborado pelo autor.

Destaca-se que o estabelecimento dos niveis de avaliagao, descricao e niveis
de referéncia, do quadro acima, sao construidos de acordo com objetividade da
literatura observada juntamente com a subjetividade dos atores envolvidos: decisor e
facilitador.

Para finalizar esta subetapa é necessario estabelecer a quarta etapa que
constitui-se na construgdo do instrumento para o diagndéstico onde os indicadores
levantados e seus descritores tomam forma de questionario para ser aplicado junto
as empresas de base tecnoldgica de acordo com o contexto decisorio proposto.

Para exemplificar, de acordo com o descritor apresentado no Quadro 9, a

construgdo de uma questao para o instrumento tomara a seguinte forma:
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Marque apenas uma questao:

Questao 1- Numero de patentes registradas no ano:
Mais de 5 patentes registradas
Entre 2 a 4 patentes registradas
Uma patente registrada
Nenhuma patente registrada

Quadro 10 - Modelo de questéo para construgao do instrumento de diagndstico
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Avaliacao

Na etapa de avaliagdo ocorre a mensuragédo do impacto das agdes segundo
0s juizos de valores dos envolvidos, o que possibilita ao facilitador fornecer
caminhos e recomendagdes para os decisores, que é fase seguinte do processo, a
elaboragcdao das recomendacbes. Esta etapa sera subdividia em duas subetapas:
taxas de substituicdo e avaliacdo do desempenho, ou avaliagdo global.

ApoOs o levantamento dos PVE’s, os mesmos serdo submetidos aos decisores
para julgamentos do nivel de importancia, no formato “bottom-up” quando
inicialmente sao quantificados os subcritérios e posteriormente os critérios. Tais
julgamentos serdo realizados para cada fase ou etapa de incubagdo de EBT’s
conforme Figura 6. Esta observacédo sera realizada através da aplicacdo de um
questionario objetivo, com as mesmas questdes apresentadas no instrumento de
diagndstico a ser proposto, no entanto com o acréscimo de uma escala de 0 a 10,
sendo 0 como nenhuma importancia para a avaliacdo de EBT e 10 como muito

importante para avaliagdo, conforme Quadro 11.

Escolha dentre os critérios apresentados o nivel de importancia do
mesmo, de acordo com a escala de 0 (sem nenhuma importancia)
até 10 (maxima importancia)

Questdo 1- Numero de patentes registradas no ano:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Quadro 11 - Modelo de questao para construgcao do instrumento para nivel de referéncia
Fonte: Elaborado pelo autor.



79

Ja com base nas informacgdes fornecidas pelo decisor, alimenta-se o software
V.I.S.A (Visual Interactive Sensitivity Analysis), o qual ira gerar através da arvore de
decisdo as taxas de substituicdo, que, segundo Ensslin, Montibeller, Noronha (2001 ,
p. 217), demonstram “(...) a perda de performance que uma determinada agao
potencial deve sofrer em um critério para compensar o ganho de desempenho em
outro”. O critério utilizado pelo software utiliza a metodologia Swing Weights, que
consiste na normalizagdo dos pesos para cada area de andlise, ou seja, séo
normalizados os pesos de acordo com o julgamento realizado pelo decisor para
cada critério do modelo.

Assim, conforme Figura 13, se os valores julgados pelo decisor para o
PVES5.1 e PVES.2, fossem 7 e 3 respectivamente, a normalizagdo para o PVE5.1
seria a divisdo da pontuagcdo do mesmo pela soma da pontuagcdo de todos os
subcritérios do mesmo nivel, ou seja, a taxa de substituicdo do subcritério PVES.1
seria 7/(7+3)= 0,70, ou 70%.

PVF1 PVF2 PVF3 PVF4 PVF5

PVES5 .1 PVE5.2

Figura 13 - Céaculo das taxas de substituigéo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Caso queira-se obter o valor da taxa de substituicdo do PVF5, a normalizagao
segue a mesma ldgica, ou seja, mostra-se necessario uma divisdo da soma dos
pesos de cada subcritério do critério em questdo pela soma de todos os pesos de
todos os subcritérios. Desta forma, considerando os pesos atribuidos pelo decisor
para o PFV1=7, PVF2=3, PVF3=5, PVF4=3, PVE5.1=7, PVE5.2=3, o valor da taxa
de substituicdo para o PVF5 = (7+3)/(7+3+5+3+7+3) = 35,71%.

A préoxima subetapa, avaliagdo do desempenho, € obtido pela avaliagao
global, com a soma ponderada do desempenho obtido pela acdo em cada critério.

Isto & feito através de uma funcdo de agregagao aditiva na forma de uma soma
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ponderada, sendo que a ponderacdo de cada critério € definida por sua taxa de
substituigdo (STOLT, 2008, p.56). A avaliagcado global de uma agédo € calculada por
meio da seguinte equacdo matematica de agregacado aditiva, demonstrada em
Ensslin, Montibeller, Noronha (2001 , p.244):

V(a) = W1*V1(a) + W2*V2(a) + W3*V3(a) + .... Wn*Vn(a) (1)

Onde:

V(a) = Valor Global da alternativa a.

V1(a), V2(a), ... Vn(a) = Valor parcial nos critérios 1, 2, 3,..., n.

W1, W2, ...., Wn = Taxas de Substitui¢ao nos critérios 1, 2, 3,..., n.

n = numero de critérios do modelo.

a = alternativa a ser analisada.

A avaliagao global no modelo multicritério permitird ao decisor ampliar seu
conhecimento sobre a situagdo decisional, verificando em quais critérios as
empresas candidatas estdo comprometidas.

Assim, para a decisdo € necessario a maximizagdo do valor da escolha,

conforme equacgao abaixo:

Max ZZZ(chSZXpZRXxi) )

leN je] keK;
Onde:

J = {1,2,...,j,1]1} conjunto dos critérios aplicados a decisdo de selecéo;

K; = {1,2, ...,k |K;|} conjunto dos subcritérios do critério j € J;

c’: peso definido para o critério j € J;

s,{: peso definido para o critério k € K;; referente ao critério j € J;

pi]:k . pontuacdo obtida através da curva de impacto na fungdo de valor
correspondente a empresa j € / para o critério k € K;; , definido para o critério j €] .

Sendo assim, considerando que os valores da pontuacdo das empresas, 0s
pesos dos critérios e pesos dos subcritérios sdo conhecidos, essa equacéao é linear
e pode ser resolvida através de programagao linear.

E importante destacar, também, que este processo deve ser definido para
cada estagio ou etapa de incubacédo. Obtendo-se um conjunto mais amplo de

avaliagcao de desempenho, conforme Figura 14.
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Figura 14 - Avaliacdo do desempenho de empresas de base tecnolégica nos estagios de incubagao
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para o calculo dos indicadores, este modelo propde a utilizacdo do software

V.I.S.A (Visual Interactive Sensitivity Analysis) e Microsoft Excel®.

4.4 Recomendagodes para melhoria de desempenho

Com base nos parametros definidos pelo modelo, da avaliagao global de cada
empresa e a comparagdo com os parametros de mercado estabelecidos pelo(s)
decisor(es), a ultima etapa do modelo sera a da proposta de recomendacdes e
ajustes nos resultados. Esta etapa sera a mesma da fase de elaboragdo de
recomendagdes da metodologia MCDA-C, que pode ser caracterizada pelo
estabelecimento de metas para melhoria do desempenho individual, onde s&o
sugeridas as agdes potenciais que visam melhorar o desempenho das empresas.

No entanto, esta fase ndao é considerada “o final” do processo de Apoio a
Decisao, pois se compreende que a geragao de conhecimento € evolutiva, dindmica
e continua, levando assim novamente ao ciclo de contextualizacdo das empresas e

do ambiente/ diagndstico/ avaliagdo/ recomendagdes.

4.5Ferramenta V.1.S.A e Microsoft Excel®.

V.I.S.A (Visual Interactive Sensitivity Analysis) € um software comercial com

interfface  Web, desenvolvido pela SIMUL8 (www.simul8.com/visa). Sua

7

principalmente especificamente é a modelagem do método MCDA, com outras
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utilizagdes como Analise Envoltoria de Dados. Uma importante caracteristica deste
software esta em sua interface baseada na interagao visual, permitindo aos usuarios
explorar em tempo real as implicagdes das trocas de diferentes prioridades, valores
e pesos durante sua analise de sensibilidade. Para esta pesquisa foi utilizado a
versao académica gratuita, apresentando algumas limitagbes na fase de compilagéo
dos dados e realizagao de graficos.

Desta forma, foi utilizado também o software Microsoft Excel®. O mesmo é
um programa de planilha eletrénica escrita e produzida pela Microsoft, comumente
utilizada e conhecida, que possibilitou a compilagdo dos resultados e analise

descritiva dos mesmos.



5 APLICAGCAO DO MODELO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da aplicagdo do modelo

proposta na unidade escolhida.

5.11dentificacao do contexto:

Nesta primeira etapa, conforme abordado na metodologia, mostra-se
necessaria a aplicagdo do modelo numa incubadora de base tecnoldgica.

Para tanto, devido a proximidade geografica com o pesquisador e a
experiéncia ja consolidada, optou-se pela aplicagdo do modelo junto a Incubadora
Tecnoldgica de Santa Maria (ITSM) situada na Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM), cidade de Santa Maria, regido central do RS. A ITSM existe ha cerca de 15
anos e abriga-se num prédio de cerca de 1.339 m? sendo divididos em vinte
modulos para empresas residentes, administracdo e area de uso comum.

A ITSM tem servido de referencial e incentivo para criagdo de novas
incubadoras em Santa Maria e Regido, apresentando os seguintes resultados até
2012:

e 68 projetos spin-off ou startup prospectados e apresentados os Planos de

Negdcios para ingresso na ITSM;

e 54 empresas ja ingressaram no regime de pré-incubagao (até 1 ano) e

apos incubacéo;

e 17 empresas incubadas residentes (tempo maximo 3 anos), com mais de

100 empreendedores envolvidos e, com expectativa de receita de

aproximadamente R$ 4 milhdes.

Dentro do contexto de decisdo, surge, portanto, a necessidade de
desenvolver um processo para construcdo de conhecimento no decisor visando a
tomada de decisdo do contexto de avaliar o desempenho das empresas de base
tecnolégicas residentes na incubadora em questdo. Este conhecimento se
materializara em um modelo que permita visualizar as consequéncias de suas
decisdes nos aspectos julgados por ele como relevantes para o contexto. Diante
disso, seguindo as etapas da metodologia MCDA-C apresentado na Figura 11, fez-

se a identificagao dos atores conforme Quadro 12.
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Atores Descrigao dos atores
Decisor Gerente da Incubadora
Stakeholders — :
Facilitador Autor da pesquisa
Agidos Empresarios ligados as empresas residentes na ITSM

Quadro 12 — Atores identificados
Fonte: Elaborado pelo autor.

Aqui cabe caracterizar os agidos da referida incubadora. Dentre as 15
empresas residentes, observa-se que cerca de 10 delas sdo da area de sistemas de
informacgéo, tendo como principais produtos o desenvolvimento de softwares, sites
comerciais e aplicativos web, de acordo com o Quadro 13. Havendo empresas da

area de agronomia (2), engenharia acustica (1), engenharia elétrica (2).

Empresa Etapa de incubagio Setor
Empresa A Desenvolvimento Engenharia acustica
Empresa B Crescimento Engenharia elétrica
Empresa C Crescimento Sistemas de informagéao
Empresa D Desenvolvimento Sistemas de informacgéao
Empresa E Crescimento Engenharia elétrica
Empresa F Crescimento Sistemas de informacéao
Empresa G Desenvolvimento Sistemas de informagéo
Empresa H Maturidade Agronomia
Empresa | Maturidade Sistemas de informacgéao
Empresa J Crescimento Sistemas de informagéo
Empresa K Crescimento Sistemas de informacéao
Empresa L Crescimento Agronomia
Empresa M Desenvolvimento Sistemas de informacéao
Empresa N Maturidade Sistemas de informacéao
Empresa O Crescimento Sistemas de informagéo

Quadro 13 - Empresas de base tecnoldgica residentes na Incubadora Tecnolégica de Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar de todas as empresas da incubadora serem compostas por alunos
e/ou professores da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), apenas duas
dessas originaram-se de projetos de pesquisa da instituicdo (empresa A e E), sendo

uma empresa do estagio de desenvolvimento e outra do estagio de crescimento.
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Relacionando as empresas de acordo com o estagio de incubagdo, podemos
observar, que cerca de 4 delas estdo no estagio de desenvolvimento, 3 de
maturidade e 8 de crescimento.

No entanto, conforme apresentado na metodologia, para a aplicagdo do
modelo foram observadas as empresas que se encontraram no ano de 2011 nos

estagios de desenvolvimento e maturidade.

5.2Diagnéstico

5.2.1 Estabelecimento de Indicadores

De acordo com o levantamento bibliografico apresentado anteriormente, esta
subetapa caracteriza-se pelo estabelecimento e conceituacdo de todos os
Elementos Primarios de Avaliagdo (EPA’s) que explicitam os aspectos iniciais,
referéncias, desejos, metas e restricdes do problema julgados como relevantes.

A relagao de todos os fatores criticos observados foi examinada pelos atores
envolvidos (decisor e facilitador) que procederam o julgamento da necessidade de
outros elementos que nao foram levantados na revisédo bibliografica, de acordo com
o Quadro 4. Juntamente, foram elaborados os conceitos de acordo com as
perguntas elencadas no modelo proposto.

Com base processo acima, foram criados os 99 EPA’s, os quais estao
apresentados no Apéndice A, sendo que no Quadro 14 estdo descritos os treze
primeiros relacionados ao PFV1- recursos humanos. Vale destacar que a reticéncia
(...) € lida polo oposto, ou seja, a sentenga anterior a reticéncia é ideal e apos a

reticéncia constitui-se como pior conceito.

(continua)

N. |EPA Conceito

A empresa desenvolveu habilidades no sentido de
buscar capacitagao e treinamentos na area de
empreendedorismo... A empresa/empresario nao
buscou nenhum desenvolvimento

Participou de mais de um curso sobre o tema de

2 | Participagdo em cursos empreendedorismo como o EMPRETEC.... Participou
de nenhum curso

1 Desenvolvimento de Habilidades

O empresario percebe crescimento de sua habilidade
3 | Percepgao do desenvolvimento empreendedora apds a incubagao .... O empresario
nao percebe nenhum crescimento
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(conclusao)

N. |[EPA

Conceito

4 | Experiéncia Profissional

Os sdcios/proprietarios possuem experiéncia
profissional na industria do mesmo setor de atuagéo
.... Nado possuem nenhuma experiéncia no mercado
de trabalho

5 | Bagagem educacional

O empreendedor/sécios possuem nivel de pos-
graduagéo ... Possuem apenas o segundo grau

6 | Orientagdo empreendedora

A empresa/empresario possui uma orientagcao
empreendedora pré-ativa... A empresa/empresario é
reativo

7 |Lideranga

A empresa/empresario enfatiza pesquisa,
desenvolvimento e lideranga tecnoldgica, saindo a
frente que os demais .... A empresa segue a
tendéncia em relagao a pesquisa

8 | Concorrentes

A empresa/empresario inicia agdes as quais os
concorrentes respondem, ou seja, antecipa as agdes
em relagdo aos seus concorrentes .... Ela segue as
agdes dos concorrentes

9 | Gestao

A empresa/empresario é rapida para introduzir novas
técnicas de gestéo e tecnologias de operagdes.... Nao
€ rapida

10 | Planejamento

A empresa apresenta um alto grau de planejamento
de seus recursos humanos, como plano de cargos,
plano de treinamento, etc.... A empresa nao
apresenta nenhum planejamento

11 | Efetivo

O numero de bolsistas e funcionarios que atuam na
empresa € mais que suficiente ... E insuficiente

12 | Plano de Cargos

Existem um plano de cargos de salario... Nao existe

13 | Nivel de capacitagao

A empresa adota uma politica de treinamento e
capacitagao de pessoas muito forte... Nao adota uma
politica

Quadro 14 - Treze primeiros conceitos dos elementos primarios de avaliagao

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.2 Arvore dos pontos de vista

A partir da construgéo apresentada, deve-se proceder ao agrupamento dos

conceitos para uma melhor compreensao das preocupagdes do decisor. A Figura 15

apresenta os conceitos agrupados por areas de preocupacéo em forma arboreste ou

como arvore de decisao.
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Figura 15 - Conceitos agrupados de acordo com a teoria Resource-Based View

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nesta figura sdo também apresentados os Pontos de Vistas Fundamentais
(PVF’s) e os Pontos de Vistas Elementares (PVE’s).

5.2.3 Descritores:

A préxima etapa do modelo pode ser descrita como a etapa da construgéo
dos descritores, que tem como objetivo de mensurar os Pontos de Vista
Elementares.

Para cada PVE foram criadas escalas ordinais que melhor representem seu
julgamento de valores, estabelecendo assim os niveis de referéncia bom e neutro:
nivel bom que estabelece a fronteira superior da performance considerada de
mercado para exceléncia; e nivel neutro, o limite performance considerada de
mercado para que se considera comprometedor.

Ainda, neste estabelecimento de escalas e niveis de referéncia, as escolhas
foram feitas pelo facilitador em conjunto com o decisor, por julgar-se uma etapa de
carater mais subjetivo e mutavel dependendo do contexto decisério.

Assim, o Quadro 15 apresenta a Estrutura Hierarquica de Valor para o PVF5
— recursos de capital social com foco no PVES5.2.1 - “Interacbes empresas dentro
incubadora” e os seus respectivos descritores que compdem este PVE.

Descritores Escala Parametro
N1- concordo plenamente 200
N2- concordo 150
N4- indiferente 0 Neutro
N5- discordo em partes -100
N6- discordo -150
N7- discordo plenamente -200

Quadro 15 - Construgéo dos descritores para o ponto de vista elementar 5.2.1
Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas as etapas de construgdo do modelo apresentadas foram legitimadas
com o decisor, o qual possibilitou a construgdo de todos os descritores para todos os

PVE'’s, conforme Apéndice B.

5.2.4 Instrumento de diagndstico
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Nesta subetapa sao transformados os critérios num questionario aplicavel as
empresas de base tecnologica da incubadora em questdo. Tal instrumento ou

questionario, esta descrito no Apéndice C.

5.3 Avaliagao

5.3.1 Taxas de substituicdo

ApOs a realizagdo da descricdo dos pontos de vistas elementares que irdo
traduzir o desempenho final das empresas de base tecnoldgica, a proxima etapa é
elencar os niveis de niveis de importadncia para cada critério observado, ou para
cada PVE, dentro de cada etapa ou estagio de incubacgéo. Para tanto, os valores
foram obtidos através da aplicagédo do instrumento presente no Apéndice D.

De posse dos resultados da aplicagao dos niveis de importancia, foi utilizado
o software V.I.S.A., que calculou as taxas de substituicdo para cada critério do
modelo, conforme exemplo apresentado na pagina 79.

A Figura 16 e Figura 17 apresentam as arvores de valores com os resultados
das taxas de substituigcdo calculadas pelo software V.I.S.A.

De acordo com a Figura 16 e Quadro 16, para o decisor, cerca de um tergo do
modelo deve se preocupar em analisar o desenvolvimento dos recursos
tecnolégicos, bem como a adaptagdo e insercdo no mercado dos produtos
tecnologicos e o gerenciamento destes produtos. Observando o Quadro 16, e os
PVE’s que compdem os recursos tecnologicos, para o decisor, a maior
representacao estad na forma como a empresa gerencia sua inovagao (PVE2.6, com
60,30% do total deste recurso), principalmente através de seu planejamento de
agbes que envolvam a inovagao (PVE2.6.2), bem como a adequagdo deste
planejamento com suas estratégias (PVE2.6.7).

Dentro ainda do estagio de desenvolvimento, pode ser observado que o
segundo recurso estratégico em destaque, PFV5 — recursos de capital social,
representa cerca de 29,3% na explicagdo do desempenho das empresas. Seguindo
este PVF5, o ponto de vista elementar que mais se destaca sédo as redes técnico-
cientificas (PVES5.1), ou seja, as interagdes com centros de pesquisa e instituigdes
de ensino, representando cerca de 61,90% de importancia dentro dos recursos de

capital social.
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16,2% 9,3%
PVF1 PVF3 PVF4 PVF5
PVF2
Recursos 2 Recursos Recursos Recursos de
Tecnolégicos . ) MO . .
Humanos Financeiros Organizacionais Capital Social

Figura 16 - Arvore de decisdo para o estagio de desenvolvimento
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para o restante do modelo, pode ser observado ainda, cerca de 16,2% para o
PVF1 - recursos humanos e 22,1% para o PVF4 — recursos organizacionais. Aqui,
para o decisor e 0 modelo obtido em questao, a maior influéncia dentro dos recursos
organizacionais esta dentro da capacidade e do conhecimento que o empresario
possui acerca do mercado onde atuara (sendo cerca de 62% dentro do PVE4.1 —
Conhecimento do Mercado). Assim, pode-se dizer que para empresas neste estagio
inicial, conhecer o mercado e seus concorrentes € ponto importante a ser analisado.

Ja no estagio de maturidade (Figura 17), de acordo com as ponderagdes do
decisor, dentre os recursos estratégicos, o que mais se destaca neste estagio sdo os
recursos organizacionais (PVF4, com cerca de 38,3%), representando a importancia
da andlise da gestdo da empresa. Assim, para 0s recursos organizacionais, o nivel
de maior importancia esta no conhecimento do mercado (PVE4.1, com 58,20% do
total deste recurso), que a empresa deve ter neste estagio, seguido pela adogao de
praticas de gestdo (PVE4.3, com 34% do total dos recursos) e do apoio

disponibilizado pela incubadora (PVE4.2, com cerca de 7,8% do total do recurso).

13,3% 26,4% 8.9% 8,3% A%
PVF1 PVF3 PVF4 PVF5
PVF2
Recursos L Recursos Recursos Recursos de
Tecnolégicos . : SN . .
Humanos Financeiros Organizacionais Capital Social

Figura 17 - Arvore de decis&o para o estagio de maturidade
Fonte: Elaborado a partir do software VISA
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Observando a representatividade na explicacdo do modelo para os demais
PVF’s, verifica-se: PVF2 — recursos tecnolégicos, com 26,4%, PVF1 — recursos
humanos, com 13,3%, PVF5 — recursos de capital social, com cerca de 13,1% e
PVF3 — recursos financeiros, com 8,9%. Assim, ao contrario do estagio de
desenvolvimento, para o decisor, neste estagio de maturidade, ha a necessidade de
se considerar os recursos financeiros.

Em relagdo aos recursos tecnolégicos (PVF2), o modelo construido para o
estagio de maturidade apresenta maior énfase ao gerenciamento da inovagéo
(PVE2.6, com cerca de 31,60% do total deste recurso), seguido da vantagem
apresentada pelo principal produto/servigo/processo da empresa (PVE2.4, com
cerca de 24,90% do total), grau de inovagao do produto (PVE2.3, com 15,30%), Mix
de produtos desenvolvidos e a serem desenvolvidos (PVE2.1, com 10,20%),
adequacao do principal produto/servigo/processo da empresa em relacdo ao
mercado (PVE2.5, com 9%), e nivel de pesquisa (PVE2.2, com 9%).

(continua)
Taxas de Compensacgao
(em %)
Desenvolvi-

N. Pontos de Vista mento Maturidade
PVF1 Recursos Humanos 16,20 13,30
PVE1.1 Desenvolvimento de Habilidades 17,20 22,50
PVE1.1.1 Participacdo em cursos 100,00 50,00
PVE1.1.2 Percepgéo do desenvolvimento - 50,00
PVE1.2 Experiéncia Profissional 12,10 7,90
PVE1.3 Bagagem educacional 13,80 9,00
PVE1.4 Orientagdo empreendedora 51,70 29,20
PVE1.4.1 Lideranca 33,00 34,60
PVE1.4.2 Concorrentes 33,00 30,80
PVE1.4.3 Gestao 33,00 34,60
PVE1.5 Planejamento 5,20 31,50
PVE1.5.1 Efetivo 100,00 32,10
PVE1.5.2 Plano de Cargos - 32,10
PVE1.5.3 Nivel de capacitacéo - 35,70
PVF2 Recursos Tecnolégicos 32,40 26,40
PVE2.1 Mix de produtos 13,80 10,20
PVE2.1.1 Numero de produtos desenvolvidos 50,00 55,60
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(continua)
Taxas de Compensacgao
(em %)
Desenvolvi-

N. Pontos de Vista mento Maturidade
PVE2.1.2 Numero de produtos em desenvolvimento 50,00 44,40
PVE2.2 Pesquisa - 9,00

Total investido em Pesquisa e
PVE2.2.1 Desenvolvimento no ano - 56,30
PVE2.2.2 Numero de patentes - 43,70
PVE2.3 Grau de Inovagao 25,90 15,30
PVE2.3.1 Grau de inovagao Técnica 33,00 29,60
PVE2.3.2 Grau de inovagao de Competéncia 33,00 37,00
PVE2.3.3 Grau de inovagao da Firma 33,00 33,30
PVE2.4 Vantagem do produto - 24,90
PVE2.4.1 Vantagem sobre os Concorrentes - 18,20
PVE2.4.2 Vantagem da Qualidade - 18,20
PVE2.4.3 Vantagem dos Beneficios - 18,20
PVE2.4.4 Vantagem do Uso - 22,70
PVE2.4.5 Vantagem da Eficiéncia - 22,70
PVE2.5 Adequagdo do mercado - 9,00
PVE2.5.1 Aprendizado - 43,70
PVE2.5.2 Conhecimento da tecnologia - 56,30
PVE2.6 Gerenciamento da Inovagao 60,30 31,60
PVE2.6.1 Cultura de Inovagéo 14,30 14,30
PVE2.6.2 Planejamento 28,60 30,40
PVE2.6.2.1 Processos 50,00 52,90
PVE2.6.2.2 Mensuragao 50,00 47,10
PVE2.6.5 Incentivo a inovagéo 14,30 14,30
PVE2.6.6 Treinamento para inovagao 14,30 12,50
PVE2.6.7 Estratégia 28,60 28,60
PVE2.6.7.1 Clareza da estratégica 50,00 50,00
PVE2.6.7.2 Ligacdo com a estratégia do negdcio 50,00 50,00
PVF3 Recursos Financeiros - 8,90
PVE3.1 Indicadores Econémicos - 83,30
PVE3.1.1 Margem Liquida - 20,00
PVE3.1.2 Crescimento da receita - 20,00
PVE3.1.3 Retorno do capital investido - 20,00
PVE3.1.4 Liquidez rapida - 20,00
PVE3.1.5 Ponto de Equilibrio - 20,00
PVES3.2 Nivel de planejamento - 16,70
PVF4 Recursos Organizacionais 22,10 38,30
PVE4.1 Conhecimento do Mercado 62,00 58,20
PVE4.1.1 Em relagédo aos Clientes 14,30 43,00
PVE4.1.1.1 Nivel de conhecimento - 15,60
PVE4.1.1.2 Localizagéo - 12,50
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(continua)
Taxas de Compensacgao
(em %)
Desenvolvi-

N. Pontos de Vista mento Maturidade
PVE4.1.1.3 Feedback - 12,50
PVE4.1.1.4 Previséo - 14,10
PVE4.1.1.5 Preferéncia - 14,10
PVE4.1.1.6 Prospecgao 100,00 15,60
PVE4.1.1.7 Pesquisa de mercado - 15,60
PVE4.1.2 Em relagdo aos Concorrentes 85,70 36,90
PVE4.1.2.1 Nivel de conhecimento 16,70 18,20
PVE4.1.2.2 Segmento 16,70 18,20
PVE4.1.2.3 Previséo 16,70 14,50
PVE4.1.2.4 Langcamento concorréncia 16,70 16,40
PVE4.1.2.5 Precos concorréncia 16,70 16,40
PVE4.1.2.6 QOutras solugdes 16,70 16,40
PVE4.1.3 Em relagdo aos Fornecedores - 20,10
PVE4.1.3.1 Definigao fornecedores - 33,33
PVE4.1.3.2 Qualidade produtos forn - 33,33
PVE4.1.3.3 Problemas com forn - 33,33
PVE4.2 Apoio Incubadora 25,30 7,80
PVE4.2.1 Servigos 50,00 50,00
PVE4.2.2 Infraestrutura - utilizagao 50,00 50,00
PVE4.3 Praticas de Gestéo 12,70 34,00
PVE4.3.1 Marketing - 65,60
PVE4.3.1.1 Nivel de planejamento - 15,70
PVE4.3.1.2 Estratégia de pregos - 17,50
PVE4.3.1.3 Indicadores de Marketing - 66,80
PVE4.3.1.3.1 Total de Clientes - 26,00
PVE4.3.1.3.2 Carteira de Clientes - 24,10
PVE4.3.1.3.3 Nivel de Satisfagéo - 23,60
PVE4.3.1.3.4 Rejeicdo orgamento - 26,20
PVE4.3.2 Processos - 22,90
PVE4.3.2.1 Adogao de processos produtivos - 50,00
PVE4.3.2.2 Adequacgao espago fisico - 50,00
PVE4.3.3 Adocéo de praticas de gestédo 100,00 11,50
PFV5 Recursos de Capital Social 29,30 13,10
PVE5.1 Redes técnico-cientificas 61,90 61,40
PVES5.1.1 Parcerias com instituicbes de fomento 7,70 14,80
PVE5.1.2 Transferéncia Tecnolégica 15,40 13,00
PVE5.1.3 Interagcdo com Institutos de Pesquisa 76,90 72,20
PVES5.1.3.1 Colaboradores universidades 20,00 20,50
PVE5.1.3.2 Colaborador pesquisador 20,00 17,90
PVE5.1.3.3 Produto origem universidade 20,00 20,50
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(conclusao)

Taxas de Compensacgao
(em %)
Desenvolvi-
N. Pontos de Vista mento Maturidade
Interagdo com a UFSM no processo de
PVE5.1.3.4 desenvolvimento de produto. 20,00 20,50
PVE5.1.3.5 Uso laboratério universidade 20,00 20,50
PVES.2 Redes de Empresariais 38,10 38,60
PVE5.2.1 Interagdo empresas incubadoras-dentro 25,00 29,40
PVES5.2.2 Interagdo empresas incubadoras-fora 25,00 23,50
PVE5.2.3 Relagdo com empresas do entorno 25,00 23,50
PVE5.2.4 Relagdo com empresas fora do entorno 25,00 23,50

Quadro 16 - Taxas de substituicao
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como observado, as inferéncias até aqui dependem do juizo de valor obtido

pela aplicacido do instrumento presente no Apéndice D.

5.3.2 Avaliagao global e recomendagdes

ApoOs a aplicagdo do instrumento de diagnostico (Apéndice C) junto as
empresas, de acordo com a fase/etapa de incubagdo em que se encontram, os
resultados foram inseridos no software V.I.S.A. que possibilitou avaliar o

desempenho global das empresas.

(i) Estagio de desenvolvimento:

Dentre as quatro empresas integrantes da ITSM que se encontravam no
estagio de desenvolvimento, percebe-se que a maioria possui um desempenho
considerado competidor (entre 0 e 100), no entanto, a empresa G apresentou um
desempenho comprometedor (-1), conforme Figura 18.
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100

24 Empresa D
._D/ 12 Empresa A
10 Empresa M
(S —] Empresa G

s

Figura 18 - Avaliacéo global das empresas no estagio de desenvolvimento
Fonte: Elaborado pelo autor.

De posse da identificagao do nivel de impacto em cada um dos descritores
que informam o modelo, com um exemplo no Apéndice B, da aplicagdo do
instrumento de diagnostico (Apéndice C) pode-se obter a representagédo grafica do
perfil de desempenho atual das empresas de base tecnoldgicas, incubadas na
Incubadora Tecnoldgica de Santa Maria (Figura 19).

Desta forma, conforme Figura 19 todas as empresas neste estagio de
incubacdo apresentaram desempenho competitivo apenas nos recursos
organizacionais, fato obervado pela utilizagdo efetiva de todos os recursos
oferecidos pela incubadora (Figura 22) por parte das empresas. Ademais, a grande
maioria das empresas apresentou pouca interagdo com érgaos de pesquisa e outras
entidades empresariais.

Pode-se observar ainda, que o nivel comprometedor da empresa G pode ser
justificado pelos niveis de desempenho mais baixos nos dois PVF's de mais
relevancia (PVF2 — recursos tecnolégicos e PVF5 — recursos de capital social),
conforme Figura 19, apesar de apresentar melhor desempenho nos outros dois
PVF’s (PFV1 — recursos humanos e PVF4 — recursos organizacionais).

Ainda, observa-se que a empresa D apesar de apresentar um desempenho
baixo no segundo PVF5 — recursos de capital social de maior relevancia, no entanto,
apresentou desempenhos compensatérios nos demais PVF’s, identificando que a
mesma apresenta um nivel competitivo de recursos humanos, tecnologicos e
organizacionais, no entanto, apresentando pouca interagdo com outras entidades,

quer sejam de pesquisa ou empresariais.
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Avaliacao de

Desempenho de EBTs

16,2% 32,4% 22,1% 9,3%
PVF1 PVF4 PVF5
PVF2
Recursos Tecnolégicos Recursos Recursos de
Humanos Organizacionais Capital Social
40

37

=—FEmpresa A =—FEmpresa D +—Empresa G ===Fmpresa M

Figura 19 - Avaliagéo global por ponto de vista fundamental para o estagio de desenvolvimento
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para um melhor detalhamento do desempenho destas empresas, mostra-se
necessario uma observacdo de todos os pontos de vistas elementares dentro de
cada ponto de vista fundamental.

Assim, a Figura 20, demonstra o perfil do desempenho das empresas em
relacdo ao PF1 — recursos humanos. Destacando o desempenho apresentado pela
empresa A na avaliagao global (Figura 19) de -81 para o PVF1 — recursos humanos,
entende-se pelos seus pontos de vistas elementares que a empresa possui baixo
nivel de experiéncia profissional entre os socios, sendo os mesmos formados por
apenas um aluno da graduagédo, de acordo com o descritor PVE1.3 — Bagagem
Educacional (Apéndice B), bem como apresentando caracteristicas reativas e nao

tanto empreendedoras, vistas conforme PVE1.4 — Orientacdo Empreendedora.
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17,2% 12,10% 13,8% 51,7% 5,2%
PVE1.1 PVE1.2 PVE1.3 PVE1.4 PVE15
Desenvolvimento Experiéncia Bagagem Orientagéo Planei m-nt
de Habilidades Profissional educacional empreendedora anejamento

—4—Empresa A

--Empresa D

Empresa G ——Empresa M

Figura 20 - Avaliacdo dos pontos de vistas elementares e do ponto de vista fundamental - recursos
humanos no estagio de desenvolvimento
Fonte: Elaborado pelo autor.

Importante observar que, de acordo com a Figura 21, todas as empresas
apresentaram baixo desempenho nos PVE’s Mix de produtos (PVE2.1), Pesquisa
(PVE2.2) e Gerenciamento da Inovagdo (PVE2.6), demonstrando a caréncia do
desenvolvimento de novas tecnologias, investimento em pesquisa de ponta e o
gerenciamento desta inovagdo, apesar de algumas delas considerarem seus
produtos com alto grau de inovagao e com vantagens em relagado aos concorrentes.

No caso da empresa G com desempenho comprometedor, ao observar-se os
resultados alcancados dentro do PVF2, pode-se abster que a mesma apresentou um
baixissimo desempenho quanto ao desenvolvimento de produtos (PVE2.1), incentivo
a pesquisa (PVE2.2) e gerenciamento da inovagao (PVEZ2.6), apresentando apenas
o nivel competitivo no PVE2.4 — Vantagens do produto, apesar de sua taxa de

substituicdo de 0%.
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13,8% % 60,3%
PVE2.1 PVE2.2 PVE2.3 k24 g E25 o TE2E
Mix de produtos Pesquisa Grau de Inovagéo ezl e equagao ao erenmamgnto a
produto mercado Inovagéo

amifemEmpresa A snfllesFmpresa O

smimemEmpresa M

Empresa G

Figura 21 - Avaliagdo dos pontos de vistas elementares e do ponto de vista fundamental - recursos
tecnoldgicos no estagio de desenvolvimento
Fonte: Elaborado pelo autor.

Sob o aspecto do PVF4 — recursos organizacionais, Figura 22, a empresa A
apresenta um desempenho preocupante em relacdo ao seu nivel de conhecimento
do mercado e na adogédo de praticas de gestdo. Ja a empresa M, apresenta um
desempenho comprometedor no PVE4.3 — Praticas de Gestdo, indicando que a
empresa nao adota praticas de gestdo e nao possui algum nivel de planejamento de
suas atividades, apesar de apresentar um alto conhecimento do mercado, que a
coloca em nivel de exceléncia no PVE4.1.

De uma forma geral, as empresas neste estagio de desenvolvimento utilizam
dos recursos de infraestrutura e de assessoria gerencial oferecidos pela incubadora
em questao, no entanto, percebe-se que a maioria das empresas apresenta caréncia

na adogao de praticas de gestao.
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PV.E4.1 PVE4.2 PYE4.3
Conhecimento do . Praticas de
Apoio Incubadora =
Mercado Gestao

ssjp==Empresa A === Empresa D Empresa G smm==Empresa M

Figura 22 - Avaliagdo dos pontos de vistas elementares e do ponto de vista fundamental - recursos
organizacionais no estagio de desenvolvimento
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda, sob o aspecto do PVF5 — recursos de capital social, Figura 23, as
empresas D, G e M neste estagio inicial de incubagdo apresentam pouca ou
nenhuma interacdo com institutos de pesquisa, fato ja destacado pela identificagcao
dos atores, visto que apenas a empresa A surgiu de um projeto de pesquisa da
instituicao. Isto observado pelos valores do PVE5.1 — redes técnico-cientificas.

Ja para o PVES5.2 — redes empresariais, as empresas G e M apresentam um
desempenho comprometedor, denotado pela pouca interacdo que as mesmas

possuem com outras empresas.
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PVF5
Recursos de Capital Social

PVE5.1 PVES5.2
Redes técnico- Redes
cientificas Empresariais
- 50
25
-12,5
-50
~100

mspmEmpresa A esllssEmpresa D e Empresa G sssssEmpresa M

Figura 23 - Avaliagdo dos pontos de vistas elementares e do ponto de vista fundamental - recursos de
capital social no estagio de desenvolvimento
Fonte: Elaborado pelo autor.

(ii) Estagio de Maturidade:

Dentre as trés empresas integrantes da ITSM que se encontravam no estagio
de maturidade, percebe-se que todos possuem um desempenho considerado

competidor (entre 0 e 100), tendo a empresa N com nivel acima da média.

100 =
58 Empresa N
40 Empresa I
N 36 Empresa H
0----

Figura 24 - Avaliagcéo global das empresas no estagio de maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ao analisarmos o desempenho dentro de cada PVF, podemos observar o
baixo desempenho das empresas no PVF3 — recursos financeiros (Figura 25), isto
justificado pelo baixissimo desempenho dos indicadores econdmicos (Figura 28).

Outro ponto a se observar, no mesmo caso das empresas no estagio de
desenvolvimento, € o baixissimo desempenho no desenvolvimento de novos
produtos e o investimento em inovag¢ao dado pelos PVE’s Mix de Produtos (PVE2.1),
Pesquisa (PVEZ2.2) e Gerenciamento da Inovagao (PVE2.6), conforme Figura 27.
Outro ponto semelhante as empresas do estagio inicial estd na pouca interagédo com
instituicdes de pesquisa, como universidade, laboratérios de pesquisa, representado
pelo PVES5.1 — redes técnico-cientificas, PVE5.2 — redes empresariais do PVF5 —
recursos de capital social, conforme Figura 30.

Para uma melhor compreensdo do comportamento das empresas da ITSM,
apresenta-se a seguir a avaliagdo do desempenho por PVF’'s e seus pontos de

vistas elementares, conforme Figura 25.

vallaCao ae

Desempenho de EBTs

13,3% 8,9% : 31%
PVF1 PVF3 PVF4 PVF5
PVF2

Recursos f Recursos Recursos Recursos de

Tecnoldgicos : : SO . .
Humanos Financeiros Organizacionais Capital Social

I 16 l
102

67

47

79

20

===Fmpresa H

==Fmpresal EmpresaN

Figura 25 - Avaliagcdo global por ponto de vista fundamental para o estagio de maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor.
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De acordo com a Figura 26, pode-se observar que a empresa H, apesar de
se apresentar em estagio de maturidade, com cerca de trés anos de incubagao, n&o
apresenta uma posicao de crescimento das habilidades empreendedoras dos so6cios
e colaboradores, bem como ainda n&o apresenta um nivel de planejamento de seus
recursos humanos, considerado neutro. No entanto a empresa que se destaca neste
ponto de vista é a empresa N, que apresentou niveis de exceléncia em quase todos
os pontos de vista elementares, destacando o crescimento profissional dos sdcios,
bem como de suas habilidades empreendedoras e pro-ativas ao longo do processo

de incubacao.

Recursos Humanos

22.5% 7,9% 9% 29,2% 31,5%
PVE1.1 PVE1.2 PVE1.3 PVE1.4 PVE15
Desenvolvimento Experiéncia Bagagem Orientacéo Plane'aménto

de Habilidades Profissional educacional empreendedora !

-16,05
346 51,75

=4—=Empresa H =l-Empresa | Empresa N

Figura 26 - Avaliagdo dos pontos de vistas elementares e do ponto de vista fundamental - recursos
humanos no estagio de maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como podemos observar na Figura 27, as empresas em fase de maturidade,
presentes na ITSM, ndo apresentaram ao longo do ultimo ano de incubagdo nenhum
novo produto/processo ou servico, bem como ndo desenvolveram nenhuma nova
tecnologia, de acordo com o PVE2.1, o que pode ser relacionado com a falta de
investimentos em P&D ao longo do ano, de acordo com o PVE2.2. Ja para os
produtos em comercializacdo por estas empresas, percebe-se que 0s mesmos

possuem grande aceitagdo no mercado, sendo eles adequados ao mercado
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(representado pelos valores alcangados no PVE2.4 e PVE2.5), com excegédo da
empresa N que esta tendo dificuldades da adequacdo de seu principal
produto/processo/servigo tecnoldgico ao mercado. Desta forma maior atengédo deve
ser dada a esta empresa, por parte da incubadora, visto ela apresentar um
desempenho comprometedor ainda no PVE2.1, PVE2.2, PVE2.3, PVE2.5, PVE2.6.

10,2% 9% 15,3% 249% 9% 31,6%
PVE2.1 PVE2.2 PVE2.3 PVE2.4 PVE2.5 PVE2.6

Mix de produtos Pesquisa Grau de Inovagéo VRISl esg T2 sr oty Gerenmam?nto &
produto mercado Inovagéo

9,85

- -20,53
-11,20 -8,96

100,00

I_. -71,85

=4=Empresa H

L -12ues

=fi=Empresa | Empresa N

Figura 27 - Avaliacdo dos pontos de vistas elementares e do ponto de vista fundamental - recursos
tecnolégicos no estagio de maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor.

Tendo em vista o PVF3 — recursos financeiros, conforme Figura 28, apenas a
empresa | obteve resultados competitivos, beirando a exceléncia. Ja as empresas H
e N, por ndo responderem aos itens do instrumento referente aos indicadores
econbmicos apresentaram resultados comprometedores. Isto indica que as
empresas por ndo possuiam um nivel de planejamento financeiro adequado. Outro
ponto observado é a falta de informacdes contabilizadas acerca de sua realidade
econdmica, o que prejudicou a avaliagdo de desempenho destas empresas.

Cabe destacar, que as empresas neste estagio de maturidade, devem
apresentar uma sustentabilidade financeira capaz de prover independéncia a
empresa em relagao as facilidades da reducéo dos custos fixos provenientes do uso

da infraestrutura da incubadora. Aqui, caberia a geréncia uma avaliagdo mais
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pontual para observar a necessidade de adequagédo da gestdo financeira, ou do

estabelecimento de uma, caso nao exista.

83,3% 16:¥%
PVE3.1 PVE3.2
Indicadores Nivel de
Econbémicos planejamento
100
o
70 e
-80
I -200
=#=Empresa H =f=Empresa | Empresa N

Figura 28 - Avaliacdo dos pontos de vistas elementares e do ponto de vista fundamental - recursos
financeiros no estagio de maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor.

Tendo em vista os recursos organizacionais (Figura 29), PVF4, observa-se
que todas as empresas utilizaram dos recursos e servigos pela incubadora, no
entanto, duas delas (empresa H e N) apresentam um desempenho comprometedor
em relagdo ao PVE4.3 — praticas de gestdo, indicando que as mesmas, n&o
apresentam um planejamento de marketing e consequentemente dos indicadores de
marketing, bem como nao apresentam outras praticas de gestdo, como gestdo de
processos, planejamento estratégico, planejamento financeiro.

Neste ponto, destaca-se o desempenho comprometedor da empresa N, que
mostrou conhecer pouco mercado onde atua, desde seus clientes, concorrentes e

fornecedores, bem como nao apresentou nenhum uso de ferramentas de gestao.
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58,2% 34%
PVE4 1 PVE4.3
Conhecimento do .PVE4'2 Praticas de
Apoio Incubadora ~
Mercado Gestao

65,13

-64,79

119,84

=4=Empresa H =f=Empresa | Empresa N

Figura 29 - Avaliacdo dos pontos de vistas elementares e do ponto de vista fundamental - recursos
organizacionais no estagio de maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando as interagdes e formagdes de redes cientificas e empresariais,
PVF5, de acordo com a Figura 30, verifica-se a pouca interacdo que as
estabelecem, com excecdo da empresa H que apresenta um pesquisador da UFSM
como soécio da empresa, possibilitando que a mesma tenha um produto em
desenvolvimento em parceria com a instituicdo referida. Esta mesma empresa
estabelece relacbes comerciais com empresas da propria incubadora, bem como
com empresas do entorno geografico da UFSM.

Neste ponto, a empresa N, também se destaca pelo desempenho
comprometedor nos dois PVE’s (5.1 e 5.2), indicando que ela nao utiliza dos
beneficios do estabelecimento de redes e interagcdes com institutos de pesquisa e o

meio empresarial.
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PVES5.1 PVES5.2

Redes técnico- Redes
cientificas Empresariais

58,80
29,40

-38,15

=—#=Empresa H =—=Empresa | Empresa N

Figura 30 - Avaliagdo dos pontos de vistas elementares e do ponto de vista fundamental - recursos de
capital social no estagio de maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar da diferenciagdo dos modelos para os estagios de desenvolvimento e

maturidade, é visivel que as empresas no ultimo estagio de incubag&o apresentam

maiores niveis de desempenho. Observagao légica, visto ser este o objetivo de uma

incubadora de empresas. No entanto, como ja abordado, alguns pontos em comum

podem ser observados:

1-

As empresam nao desenvolveram ou pouco desenvolveram interacdes
com outras empresas e institutos de pesquisa, de acordo com os valores
alcangados para o PVF5 — recursos de capital social, indicando a
necessidade da incubadora promover acdes que incentivem o
estabelecimento de redes, bem como a promocao de desenvolvimento de
parcerias com instituicobes de pesquisa para o desenvolvimento de
produtos.

Pouco investimento no desenvolvimento de novos produtos, bem como o
desenvolvimento e registro de novos produtos/servigos/processos
tecnoldgicos, visto estas empresas serem geradas e geradoras de novas
tecnologias.
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5.4Recomendacgoes

Com base nos resultados obtidos pela avaliagao global das EBT’s a proxima
etapa do modelo é a constituicdo de recomendag¢des ou metas de melhoria de
desempenho. Para tanto, foram criados cenarios de propostas para cada estagio em

analise para as empresas com pior desempenho.

1- Desenvolvimento

Como observado na avaliagdo, a empresa com desempenho comprometedor
(G) apresenta valores negativos nos dois PVF’s de maior relevancia (PVF2 —
recursos tecnologicos e PVFS — recursos de capital social).

Para desenvolver esta etapa do modelo, sera estabelecida uma meta para a
melhoria do desempenho que objetive a mudangca daqueles PVE’s em nivel
comprometedor para os niveis competitivos. O estabelecimento da meta foi definido
pelo decisor em conjujnto com o facilitador. Para tanto, foi considerado um valor fixo
da escala de 50 (de acordo com cada descritor) como meta para os PVE’s. Assim, a

Figura 31 apresenta a necessidade de adequacao dos PVE’s para a empresa
G.

Graude Vantagem do Adequacéo ao Gerenciamento
Inovacéo produto mercado da Inovacéao

Mix de produtos Pesquisa

sl Empresa A e Fmpresa O Empresa G s Empresa M
Redes técnico- Redes
cientificas Empresariais

s Empresa & esflssEmpresa D Empresa G === Empresa M

Figura 31 - Recomendagdes para melhoria de desempenho dos pontos de vistas elementares
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para tanto, de acordo com os descritores do Apéndice B a empresa G deve

apresentar ao longo do ano:

ao menos um produto desenvolvido e cerca de 3 em desenvolvimento;
investir cerca de 5% dos recursos em pesquisa e desenvolvimento;
registrar ao menos uma patente;

desenvolver produtos que requer pouco ou nenhum aprendizado por
parte dos clientes;

apresentar um crescimento no nivel de gerenciamento da inovacéo,
através do estabelecimento de uma cultura de inovacdo, de
treinamentos direcionados e de indicadores que mensurem e
acompanhem a inovacgao;

criacdo de parcerias com institutos de pesquisa e com outras empresas
na incubadora e fora dela.

Os novos valores possibilitaram a empresa G a alcangar o seguinte resultado:

- Empresa VALOR GLOBAL
Avaliagao de Empresa A 12
Desempenho de EBTs Empresa D 24
Empresa G 47
Empresa M 10
16,2% 32,4% 22,1% 9,3%
PVF1 PVF4 PVF5
PVF2
Recursos Tecnolégicos Recursos Recursos de
Humanos Organizacionais Capital Social

Empresa A Empresa D w=Empresa G ssmssEmpresa M

Figura 32 - Avaliagéo global apés o cumprimento das metas
Fonte: Elaborado pelo autor.



109

Isto demonstra que a empresa G alcangca o mais elevado grau de
desempenho que as demais empresas, passando de uma situagcdo comprometedora
para competitiva.

Este mesmo exercicio pode ser feito as demais empresas, dependendo da

meta estipulada pela geréncia da incubadora.

2- Maturidade:

Para as empresas que se encontram neste ultimo estagio de incubagdo, uma
das metas determinada pelo decisor, foi a de buscar o nivel de exceléncia. Para
tanto, uma medida que pode ser tomada seria uma alteragao de todos os PVE'’s que
apresentaram baixo desempenho. Tal proposta foi homologada pelo decisor e
aplicada para as empresas em questio.

Desta forma, ao usarmos este critério para a empresa com pior desempenho
(empresa H), teremos como meta as alteragbes nos elementos primarios de

avaliacao, de acordo com o Quadro 17.

(continua)
Valor
EPA atual | Neta Adequacgao
Participagdo em cursos -150 100 |2 cursos
Lideranca -100 100 |desenvolver lideranga em pesquisa
Concorrentes 0 100 | antecipar os concorrentes
Gestéo 0 100 |inovar na maneira de gerenciar a empresa
Plano de Cargos -200 100 | desenvolver um plano de cargos e salarios
Nivel de capacitagédo 0 100 |incentivar a capacitagdo
Numero de produtos
desenvolvidos 0 100 | desenvolver ao menos 5 novos produtos
Numero de produtos em
desenvolvimento 0 100 |estar desenvolvendo ao menos 3 novos produtos
Total investido em Pesquisa e
Desenvolvimento no ano 0 100 |investir ao menos 5% dos recursos em pesquisa
Numero de patentes -100 100 |registrar ao menos 5 patentes
Vantagem da Qualidade aumentar a vgntagem na qualidade dos produtos
0 100 |em comercializagao
: diminuir o grau de aprendizado por parte dos
Aprendizado -150 100 |clientes err? relagéo go principal%o ;F))roduto
Conhecimento tecnologia diminuirg necessidade de .conhecimento da
0 100 |tecnologia por parte dos clientes
Cultura de Inovagéo 0 100 |incentivar a cultura da inovagao
Processos -150 100 | mapear os processos da empresa
estabelecer indicadores de desempenho para
Mensuragéo -100 100 |inovagao
esclarecer a estratégia da empresa aos demais
Clareza da estratégica 0 100 | colaboradores
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(conclusao)

Valor
EPA atual | Neta Adequagao

Ligacdo com a estratégia do estabelecer uma melhor ligacao entre a estratégia

negocio 0 100 |de inovagéo e a estratégia do negdcio

Margem Liquida 0 100 |aumentar a margem liquida para cerca de 50%

Liquidez rapida -250 100 |aumentar a liquidez para mais de 100%

Ponto de Equilibrio 0 100 |ter um ponto de equilibrio maior que zero
estabelecer um conhecimento maior do mercado
que possibilita fazer melhores previsdes da

Previséo 0 100 |demanda

Preferéncia -100 100 | conhecer a preferéncia do mercado consumidor
estabelecer um instrumento de pesquisa de

Pesquisa de mercado -150 100 | mercado

Langamento concorréncia -100 100 | antecipar o langamento da concorréncia
apresentar outras solugdes com antecipacao para

Outras solugdes -100 100 | o mercado

Total de Clientes -100 100 | ter mais que 50 clientes
apresentar um indice de rejeigao do orgamento de

Rejeicdo orcamento -200 100 | menos de 25%

Parcerias com instituicbes de

fomento 0 100 | ter ao menos uma parceria

Transferéncia Tecnoldgica -100 100 | ter a0 menos uma parceria

Colaboradores universidades 0 100 | ter a0 menos uma parceria

Colaborador pesquisador -100 100 | ter ao menos uma parceria

Produto origem universidade 0 100 | ter ao menos um produto

Uso laboratério universidade -150 100 | usar os laboratérios da instituicao de pesquisa

Interagcdo empresas

incubadoras-fora -150 100 | ter ao menos uma parceria

Quadro 17 - Metas para melhoria de desempenho da empresa H

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com as alteragbes sugeridas a empresa H apresenta novo desempenho,

conforme Figura 33.
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Empresa VALOR GLOBAL

Avaliagao de Empresa H 116

Desempenho de EBTs
Empresal

40
58

Empresa M

13,3% 4 3 3,1%

PVF1 PVF2 PVF3 PVF4 PVF5
Recursos Tecnoléaicos Recursos Recursos Recursos de
Humanos 9 Financeiros Organizacionais Capital Social

smm=Frypresa H — Fripresa | sgesEmpresa N

Figura 33- Avaliagéo global apds o cumprimento das metas para a empresa H
Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir das metas estabelecidas, pode-se entdo optar pelo retorno de todo o
processo de avaliagdo do desempenho, ou pode-se optar pela remodelagdo do
modelo, de acordo com as necessidades e anseios dos atores envolvidos no

contexto em analise.



6 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusbées do trabalho, as recomendagdes para

futuras pesquisas acerca do tema e as limitagdes na elaboragéo desta.

6.2 Conclusoes

Considerando a afirmativa de que a avaliagdo de desempenho tem papel
essencial na evolugdo de uma empresa de base tecnolégica e de que as
incubadoras apresentam uma caréncia de ferramentas e métodos de
acompanhamento destas é que este trabalho apresenta seu principal objetivo, qual
seja, propor um modelo de avaliagdo do desempenho de empresas de base
tecnolégica dentro de um processo de incubagdo padrao considerando 0s seus
fatores criticos de sucesso.

Para o desenvolvimento do objetivo supracitado, surgiu o problema de
pesquisa: como medir e avaliar o desempenho de empresas de base tecnoldgica,
considerando seus fatores criticos de sucesso durante o processo de
desenvolvimento?

Na solugdo deste problema mostrou-se necessario o levantamento de uma
base tedrica e conceitual para melhor conhecimento por parte do autor acerca do
tema, objetivo que foi alcangado com a elaboragao do Capitulo 2 que apresenta uma
revisdo de literatura acerca dos termos incubadora de base tecnoldgica, empresas
de base tecnoldgica, fatores criticos de sucesso para estas, e modelos de medigcéo
de desempenho. Ainda neste capitulo foram apresentadas as bases ou
fundamentagcdo para o modelo, apresentado através da descricdo de um processo
padrao de incubagdo que considera o ciclo de vida do desenvolvimento da
tecnologia, principal recurso de uma empresa de base tecnoldgica, juntamente com
os fatores criticos de sucesso observados pela revisdo de literatura e finalmente
uma descricdo da metodologia de multicritério MCDA-C que também serviu como
base para a elaboragdo do préximo capitulo. Esta metodologia foi escolhida por
apresentar as caracteristicas de um sistema de avaliacdo de desempenho completo

(Figura 2) que considera os multiplos inputs e outputs, com suas particularidades
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quantitativas e qualitativas, considerando, também, as opinides, julgamentos e
decisbes dos atores envolvidos no contexto em questdo, permitindo uma
caracteristica dindamica e adaptavel do sistema.

De posse das bases conceituais o proximo capitulo, Capitulo 3, foram
delineadas as ferramentas metodologicas adotadas para esta pesquisa. Assim, no
Capitulo 4, a pesquisa propés um modelo de avaliacdo de desempenho de
empresas de base tecnoldgica. O qual se mostrou o mais adequado por constituir-se
de uma ferramenta que possui um processo sistematico, gradual, de carater
construtivo, por apresentar oportunidades de adequacédo ao contexto de aplicacao,
tendo como foco, também, o aumento sustentavel dos desempenhos
organizacionais.

No entanto, para teste e observacdo do modelo, mostrou-se necessaria a
aplicagdo do mesmo numa incubadora de base tecnoldgica. Desta forma, o Capitulo
6 (aplicagado do modelo de desempenho de EBT’s) demonstrou, através da aplicagéo
do modelo proposto numa incubadora, que a proposta comprovou-se robusta, uma
vez que conseguiu atingir seu objetivo de oferecer um instrumento de avaliagéo para
identificar, mensurar e avaliar o desempenho de EBT’s, possibilitando: a
concentracido de esforgos da incubadora em agdes que proporcionem, efetivamente,
melhorias no desempenho destas empresas, e o0 aperfeicoamento do processo de
incubacgao.

E importante destacar que o modelo proposto e aplicado, formou-se pela
construgéo de indicadores ou fatores criticos de sucesso observados na literatura e
ajustados pelo decisor e autor desta pesquisa, possibilitando, assim, a construgéo
de escalas ordinais — conjunto de niveis de impacto — que informam as
possibilidades de desempenho das empresas para cada critério; na sequencia,
traduziu-se esse conhecimento — modelo qualitativo — em um modelo matematico,
com vistas a ser possivel proceder a avaliagdo do desempenho. A construgéo global
deste modelo matematico também possibilitou a analise e comparacdo do
desempenho das empresas entre elas e entre o mercado, possibilitando o
estabelecimento de novas metas e direcionamentos por parte da decisdo do gerente
da incubadora.

Neste contexto € possivel fazer algumas reflexdes acerca do modelo

proposto:
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e que o modelo mostrou-se adaptavel ao contexto e problema proposto. De
acordo com o carater construtivista um dos pressupostos desta metodologia é
a consideracado dos aspectos julgados relevantes pelo decisor. Desta forma,
mudando o decisor, mudam os valores, e podem mudar os resultados das
avaliacdes;

e que o0 modelo mostrou-se ser um sistema de medicdo de desempenho
amplo e ndo centralizado em apenas aspectos de dimensdo econdmico-
financeira. Isto justificado pela consideragdo de aspectos objetivos (fatores
criticos de sucesso com base na revisao bibliografica) e aspectos subjetivos
(julgamento de relevancia do decisor), tratando assim, de forma adequada
decisdes complexas;

e 0 modelo & capaz, também, de produzir conhecimento e aumentar o
entendimento do decisor em relacdo a determinado contexto decisorio, de
forma que ele possa com base em valores e critérios observados na literatura
especializada, entender o problema, avaliar o contexto, e entdo, ter o
conhecimento necessario para tomar a decisdes, avaliar resultados e propor
alternativas para a melhoria da performance das empresas;

e que de acordo com a aplicagdo do modelo, 0 mesmo apresentou critérios
que podem ser utilizados para a avaliacdo de desempenho de empresas de
base tecnoldgica ligadas a incubadoras, respeitando as diferengas de estagio
do desenvolvimento de suas tecnologias, podendo ainda ser observado a
avaliagao global, ou por critérios, permitindo uma melhor visualizagdo por
parte da geréncia da incubadora;

e que o0 modelo permite o estabelecimento de metas para melhoria de
desempenho individual e coletivo, permitindo um maior controle e suporte da

geréncia da incubadora.

Recomendacgoées

Como recomendacgdes para trabalhos futuros aponta-se, na fase de

recomendacgoes, a aplicacdo de metas para melhoria de desempenho para todas as

empresas integrantes de uma incubadora, pois a titulo de teste, neste trabalho

apenas foram escolhidas duas empresas.
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Outra abordagem que pode ser explorada é a associagcdo com outras
metodologias apoiadas pela MCDA-C, como DEA (Data Envelopment Analysis),
analise hierarquica (AHP), dentre outras ferramentas de apoio a deciséao.

Outra linha de pesquisa que pode ser adotada € a exploragdo de outras
ferramentas de gestdo, como Balanced Scored Card, Prism, FNQ, dentro da
perspectiva de analise de multicritério com vistas a adequacdo do modelo proposto a
estas outras ferramentas.

Esta pesquisa também abre possibilidades de trabalhos no estilo estudo de
caso para uma incubadora, ou para empresas de base tecnoldgica incubadas.

Pode ser ainda considerado o uso deste modelo para pequenas, meédias e
grandes empresas, possibilitando a inclusao de mais de um decisor. Neste sentido,
seria pertinente a criagdo de um software especifico, que implemente a metodologia,
de tal forma que permitisse uma maior interagdo entre o modelo e o decisor ou

decisores, tornando o processo mais dinamico.

6.4 Limitagoes

Para o desenvolvimento desta pesquisa uma limitacdo na fase inicial de
construcdo do modelo consistiu na dificuldade de interacdo com a ferramenta
V.1.S.A., por ser disponibilizada em formato de teste, com limitacbes em seu uso e
recursos.

Ja na fase de aplicagdo do modelo, outras limitagbes surgiram, como: a
solicitagdo de resguardo do nome das empresas a serem estudadas; dificuldade de
comunicagao e acesso a alguns socios das empresas; a caréncia de informagdes
organizadas pelas empresas, o que dificultou a resposta das mesmas no

instrumento de diagndstico.



7 BIBLIOGRAFIA

AERTS, K., MATTHYSSENS, P., & VANDENBEMPT, K. Critical role and screening
practices of European business incubators. Technovation, v.27, p 257-267, 2007.
Disponivel em:
<http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0166497206001209>. Acesso em:
20 de fevereiro de 2012.

ASSOCIACAO NACIONAL DE ENTIDADES PROMOTORAS DE
EMPREENDIMENTOS INOVADORES. Estudo, analise e proposi¢coes sobre as
incubadoras de empresas no Brasil - relatorio técnico. Ministério da Ciéncia e
Tecnologia - Brasilia: ANPROTEC, 2012. Disponivel
em:<http://www.anprotec.org.br/ArquivosDin/Estudo_de_Incubadoras_Resumo_web
_22-06_FINAL_pdf 59.pdf>. Acesso em 20 de julho de 2012.

ASSOCIACAO NACIONAL DE ENTIDADES PROMOTORAS DE
EMPREENDIMENTOS INOVADORES. Panorama 2006. Brasilia, 2006. Disponivel
em:<http://www.anprotec.org.br/ArquivosDin/Graficos_Evolucao_2006_Locus_pdf 5
9.pdf>. Acesso em 10 de margo de 2012.

ASSOCIACAO NACIONAL DE ENTIDADES PROMOTORAS DE
EMPREENDIMENTOS INOVADORES. Glossario dinamico de termos na area de
Tecnoépolis, Parques Tecnolégicos e Incubadoras de Empresas. Brasilia:
ANPROTEC, 2002. Disponivel em:

<http://www.redetec.org.br/publique/media/ GLOSSARIO.pdf>. Acesso em: 19 margo
de 2012.

BAETA, A.M.C. O desafio da criagcdo: uma analise das incubadoras de
empresas de base tecnolégica. Petrépolis, RJ: Vozes, 1999.

BALESTRIN, A.; VERSCHOORE, J. Redes de Cooperagao Empresarial -
Estratégias de Gestao na Nova Economia. Bookman, Porto Alegre, 2008.

BERGEK, A.; NORMANN, C. Incubator best practice: A framework. Technovation,
v. 28, p. 20-28, 2008. Disponivel em:<http://library.certh.gr/libfiles/PDF/GEN-PAPYR-
2638-INCUBATOR-by-BERGEK-in-TECHNOVASION-V-28-1SS-1-2-PP-20-28-Y-
2008.pdf> Acesso em 15 de fevereiro de 2012.

BIZZOTTO, C. E. The Incubation Process. Brasilia, 2003. 45 p. Disponivel em:
<http://www.idisc.net/en/index.html>. Acesso em: 01 de marco de 2012.



117

BOLTON, W. K. Technological development & globalisation: the importance of
incubators and science parks for the generation of new interprises. Producao
online, Sdo Paulo, v.6,n.2, Dez.1996. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-
65131996000200005&Ing=en&nrm=iso>. Acesso em: 27 Mar 2012.

CALLON, M.; LAREDO, P.; RABEHARISOA, V. The management and evaluation of
technological programs and the dynamics of techno-economic networks: the case of
the AFME. Research Policy, n. 21, p. 215-236, 1992. Disponivel
em:<http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/004873339290017X>. Acesso
em 20 de margo de 2012.

CAMPOQOS, N. A. A transferéncia de tecnologia em incubadoras de empresas
universitarias: a influéncia da rede precedente dos empreendedores. 2010.
185f. Tese de Doutorado (UFRJ/COOPE) - Universidade Federal do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2010.

CASADO, F. L. ; SILUK, J. C. . Gestao da Inovagao e Alinhamento Estratégico entre
empresas incubadas. In: ENCONTRO SOBRE EMPREENDEDORISMO E GESTAO
DE PEQUENAS EMPRESAS, 2012, Santa Catarina. Anais... Florianopolis: 2012. 1
CD-ROM.

CASADO, F. L. ; ZAMPIERI, N. L. ; SILUK, J. C. Programa de Promogéo da
Universidade Empreendedora para o Desenvolvimento Regional Sustentavel. In:
CONGRESSO RESPONSABILIDADE E RECIPROCIDADE, 2011, Sao Joao do
Polésine. Anais... S0 Joao do Polésine: 2011. 1 CD-ROM.

CAULLIRAUX, H. M. Modelo de Gestao para incubadoras de empresas - uma
estrutura de indicadores de desempenho. Rede de Incubadoras do Rio de Janeiro -
Reinc. Rio de Janeiro: E-papers Servigos Editoriais Ltda, 2001.

CENTRE FOR STRATEGY AND EVALUATION SERVICES. Benchmarking of
Business Incubators. Final Report. 2002, 185f. Centre for Strategy & Evaluation
Services, European Commission. Disponivel em:
<europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/incubators/sum
mary_Benchmarking _bi_2002.pdf>. Acesso em: 25 fevereiro de 2012.

CHAMANSKI,A. & WAAGO, S.J. Organizational performance of technology-based
firms - The role of technology and business strategies. Enterprise and Innovation
Management Studies, v. 2, n. 3, p 205-223, 2001.



118

CHAN. F. K.; e LAU, Teresa. Assessing technology incubator programs in the
science park: the good, the bad and the ugly. Technovation, v. 25, p. 1215-1228,
2005.

COLOMBO, M. G.; DELMASTRO, M. How Effective Are Technology Incubators?
Evidence Fron ltaly. Research policy, v.31, n. 7, p. 1103-1122, September 2002.

DI SERIO, L.C.; VASCONCELOS, M.A., Estratégia e Competitividade
Empresarial: Inovagao e criagao de valor. 12. ed. Sdo Paulo: Editora Saraiva,
2009.

DUTRA, A. Metodologia para avaliar e aperfeicoar o desempenho
organizacional: incorporando a dimensao integrativa a MCDA construtivista-
sistémico-sinergética. 2003. 320 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgéo) -
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2003.

ENSSLIN, L.; MONTIBELLER NETO, G.; NORONHA, S.M. Apoio a decisao:
metodologias para estruturagao de problemas e avaliagao multicritério de
alternativas. Florianopolis: Insular, 2001.

ETZKOWITZ, H. Incubation of Incubators: Innovation as a Triple Helix of University-
Industry-Government Networks. Science and Public Policy, v. 29, n. 2, p. 115-128,
2002.

ETZKOWITZ, H.; LEYDESDORFF, L. Emergence of a triple helix of univer-sity -
industry - government relations. Science and Public Policy, v. 23, n. 5, p. 279-286,
1998.

FERGUSON, R., OLOFSSON, C. Science Parks and the Development of NTBFs:
Location, Survival and Growth. Journal of Technology Transfer, v. 29, p.5-17,
2004.

FERREIRA, M. P.; ABREU, A. F.; ABREU, P. F.; TRZECIAK, D. S.; APOLINARIO, L.
G.; CUNHA, A. d'Avila. Gestao por indicadores de desempenho: resultados na
incubadora empresarial tecnologica. Prod.:Paulo, v.18, n.2, 2008. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-
65132008000200008&Ing=en&nrm=iso>. Acesso em: 20 maio de 2012.

FIGUEIREDO, M. A. D. Sistema de medigao de desempenho organizacional: um
modelo para auxiliar a sua auto-avaliagao. Rio de Janeiro, 2003. Tese de
doutorado (Doutorado em Engenharia de Produgao) - Coordenagao dos Programas
de Pés-Graduagdo em Engenharia da Universidade Federal do Rio de Janeiro,
2003.



119

FLORES, J.; KARDEC, A.; SEIXAS, E. Gestao estratégica e indicadores de
desempenho. 98 p. Rio de Janeiro: Quality Mark, 2002.

FNPQ. Critérios de Exceléncia: o estado da arte da gestao para a exceléncia do
desempenho e o aumento da competitividade. FNPQ - Fundagéo para o prémio
Nacional da Qualidade, 2003.

FRANCO, L.; MONTIBELLER, G. Facilitated modeling in operation research.
European Journal of Operational Research. 205(3), 489-500, 2010.

GALLON, A.V.; ENSSLIN, S. R.; SILVEIRA, A. Rede de relacionamentos em
pequenas empresas de base tecnoldgica (EBTs) incubadas: um estudo da sua
importancia para o desempenho organizacional na percepgao dos empreendedores.
JISTEM J.Inf.Syst. Technol. Manag. (Online), S&o Paulo, v. 6, n. 3, 2009.
Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1807-
17752009000300009&Ing=en&nrm=iso>. Acesso em: 24 de janeiro de 2012.

GIL, A. C.. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

GUBA, E.; LINCOLN, Y. S. Competing Paradigms in Qualitative Research. In:
Denzin, N.; Lincoln, Y. (eds.) Handbook of Quantitative Research. Thousand Oaks,
Sage Publications, 1994.

HACKETT, S.; DILTS, D. A systematic review of business incubation research.
Journal of Technology Transfer, v. 29, p. 25-82, 2004.

HANNON, P.D., Chaplin, P., "Are incubators good for business? Understanding
incubation practice - the challenges for policy", Environment and Planning C:
Government and Policy, v. 21 n.6, p.861-81, 2009. Disponivel em:
<http://www.envplan.com/abstract.cgi?id=c0215>. Acesso em: 20 de margo de 2012.

HANNON, Paul D. Incubation Policy and Practice: Building Practitioner and
Professional Capability. Journal of Small Business and Enterprise Development,
2005, vol. 12, no. 1, pp. 57. Disponivel em: <
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1464958>. Acesso em: 15 de
fevereiro de 2012.

HANSEN, M. T.; CHESBROUGH, H. W.; NOHRIA, N.; SULL, D. N. Networked
Incubators: Hothouses of the New Economy. Harvard Business Review, v. 78, n.
5, p. 74, 2000. Disponivel em:
<http://cms.sem.tsinghua.edu.cn/semcms/res_base/semcms_com_www/upload/hom
e/store/2008/7/3/2966.pdf> Acesso em: 15 de fevereiro de 2012.



120

HOOLEY G. J.; SAUNDERS J. A,; PIERCY N. F. Estratégia de Marketing e
Posicionamento Competitivo. Pearson Prentice Hall, Sdo Paulo, 2005.

iDICS -Toolkit. Incubator models. 2012. Disponivel em:
<http://www.idisc.net/en/ToolkitPrint.aspx>. Acesso em: 10 margo de 2012.

KENNERLEY, M.; NEELY, A. - A framework of the factors affecting the evolution of
performance measurement systems. International Journal of Operations &
Production Management, v.22, n.11, p.1222-1245, 2002. Disponivel em:
<http://www.ctu.edu.vn/centers/cfl/learningresource/ebooks/43.pdf>. Acesso em: 15
de fevereiro de 2012.

LYRIO, M. V. L. Modelo para Avaliagcao de Desempenho das Secretarias de
Desenvolvimento Regional (SDR's) do Governo do Estado de Santa Catarina: A
Perspectiva da MCDA-C. 2008, 201 f. Dissertagdo de Mestrado (Mestrado em
Contabilidade) - Programa de Pés-graduagao em Contabilidade, Universidade
Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2008.

MACEDO, P. P. D. de. Avaliagao de empresas de base tecnholégica candidatas a
incubagao: o Caso CELTA. 2003. 146 f.. Dissertagao (Mestrado em Engenharia da
Producéo) - Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2003.

MARKLEY, Deborah M.; McNAMARA, Kevin T. A business incubator: operating
environment and measurement of economic and fiscal impacts. Center for Rural
Development, n. 0594, 1994. Disponivel em:
<http://www.agecon.purdue.edu/crd/pdffiles/wp0594.pdf>. Acesso em: 02 maio 2012.

MARTINEZ, J. B.. El proceso de creacion de EIBTs: ciclo vital e apoyos al
desarrollo y crecimiento. Madrid: Creara Fundacion. San Telmo, ANCES, 2003.

McGRATH, J. E., Dilemmatics: The Study of Research Choices and Dilemmas.
American Behavioral Scientist, v.25, n.2, p.179, 1982. Disponivel em:
<http://www2.psych.ubc.ca/~schaller/528Readings/McGrath1981.pdf>. Acessado
em: 20 de margo de 2012.

MEDEIROS, J.A, MEDEIROS, L.A, MARTINS, T., PERILO, S. Pélos, parques
e incubadoras - A busca da modernizagao e competitividade. CNPq, SCT/PR,
IBICT, SENAI. Brasilia, 1992.

MIGUEL, P. A. C. Estudo de caso na engenharia de producgao: estruturagao e
recomendagdes para sua condugado. Produgao, v.17, n.1, p. 216-229, Jan./Abr.
2007.



121

MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA. Apoio ao desenvolvimento
tecnologico de empresas. PNI - Incubadoras de Empresas e Parques Tecnoldgico.
2012. Disponivel em: <http://www.mct.gov.br/index.php/content/view/5228.html|>.
Acesso: 10 marco de 2012.

MOTTA, E., & IMONIANA, J. O. Proposi¢éo de sistema de gestdo e monitoramento
do desempenho para empresas incubadas de base tecnoldgica. eGesta - Revista
Eletrénica de Gestao de Negdcios, v.1, n.1, p.60-82, 2003.

NBIA (2006), Principles and Best Practices of Successful Business Incubation.
Disponivel em: <https://www.nbia.org/resource_library/best_practices/>. Acessado
em: 19 de margo de 2012.

NEELY, A.; MILLS, J.; PLATTS, K.; RICHARDS, H.; GREGORY, M.; BOURNE, M.
Developing and testing a process for performance measurement system design.
International Journal of Operations & Production Management, v. 20, n. 10,
p.1119-1144, 2000. Disponivel em:
<http://www.emeraldinsight.com/bibliographic_databases.htm?id=1345874> Acesso
em: 20 de margo de 2012.

NEGRI, F. (2006). Determinantes da Inovagao e da Capacidade de Absorgao nas
Firmas Brasileiras: Qual a influéncia do perfil da m&o-de-obra? In: XXXIV Encontro
Nacional de Economia. 2006. Niteroi. Anais eletronicos... Rio de Janeiro, 2006.
Disponivel em: <http://www.anpec.org.br/encontro2006/artigos/A06A100.pdf>.
Acesso em: 15 de fevereiro de 2012.

NOVELI, M. Cooperagoes tecnoldégicas universidade-empresa em parques
tecnologicos: estudo de casos multiplos no Tecnopuc. Dissertagao (Mestrado
em Administragdo- Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas) Universidade Federal do
Parana, Curitiba, 2006.

OLIVEIRA, R. M. e S. de. Ferramenta baseada em benchmarking para avaliagao
do processo de incubacao de empresas. 2007. 146f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producéo) Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis,
2007.

PADRAO, Luis Carlos. Fatores Criticos de Sucesso no Desenvolvimento de
Produtos de Empresas de Base Tecnolégica Incubadas. 2011. 273f. Tese de
doutorado (Escola de Administragdo de Empresas de Sao Paulo). Sao Paulo, 2011.

PALETTA, F.C. Tecnologia da informagao, Inovagao e empreendedorismo:
fatores criticos de sucesso no uso de ferramentas de gestdo em empresas
Incubadas de base tecnologica. 2008. 143 p. Tese de Doutorado (Instituto de



122

Pesquisas Energéticas e Nucleares). Autarquia Associada a Universidade de Sao
Paulo, Sao Paulo, 2008.

PETERS, Lois; RICE, Markand SUNDARARAJAN, Malavika. The Role of Incubators
in the Entrepreneurial Process. Journal of Technology Transfer, v. 29, n. 1, pp.
83, Jan, 2004.

PETRI, Sérgio Murilo. Modelo para apoiar a avaliagao das abordagens de gestao
de desempenho e sugerir aperfeigoamentos: sob a 6tica construtivista. 2005. 235
f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgéao) - Curso de Pés-Graduagéo em
Engenharia de Produgédo, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis,
2005.

PHILLIPS, R. G. Technology Business Incubators: How Effective as Technology
Transfer Mechanisms? Technology in Society. San Diego, California. Elsevier, v.
24, p.299-316, 2002. Disponivel em: <www.elsevier.com/locate/techsoc>. Acesso
em: 02 mar. 2012.

RENAULT, T.B.; FONSECA, M. V. A;; CUNHA, R. M.; CARVALHO, R. D.
Empreendedorismo académico na COPPE/UFRJ: Reflexdes sobre empresas criadas
com a participagao de professores. Organizagées em contexto, S0 Bernando do
Campo. v 7, n. 14, jul-dez, 2011.

ROBBINS, S.P. O processo administrativo: integrando teoria e pratica. Séo
Paulo: Atlas, 1981.

ROESCH, Sylvia M. A. Projetos de estagio e de pesquisa em administragao:
guia para estagios, trabalhos de conclusao, dissertagoes e estudo de caso. 3
ed. S&o Paulo: Atlas, 2006.

ROTHAERMEL, F. T.; THURSBY, M. Incubator firm failure or graduation? The role of
university linkages. Research Policy, v. 34, n. 7, p.1076-1090, Sep 2005. Diponivel
em:
<http://www.emeraldinsight.com/bibliographic_databases.htm?id=1530274&PHPSES
SID=ast2gasb0c2l6raa7rqfkrh821>. Acesso em: 15 fev. 2012.

SCHONS, C. H. Um Estudo do Processo de Criagao de Conhecimento nas
Pequenas Empresas de Base Tecnolégica quando do Desenvolvimento de
Novos Produtos. 2008. Dissertacao (Programa de Pds-Graduagao em Ciéncia da
Informacgao). Centro de Ciéncias da Educagao da Universidade Federal de Santa
Catarina, Novembro, 2008.



123

SCHWARTZ, Michael . Beyond incubation: an analysis of firm survival and exit
dynamics in the post-graduation period. The Journal of Technology Transfer. v.34,
n.4, p. 403-421, 2009. DOI: 10.1007/s10961-008-9095-x

SCHWARTZ, R. G.; TEACH, R. D.and BIRCH, N. J. A Longitudinal Study of
Entrepreneurial Firms Opportunity Recognition and Product Development
Management Strategies: Implications by Firm Type. International Journal of
Entrepreneurial Behaviour and Research, v. 11, n.4, p. 315-329 , 2005.

SEBRAE. MPEs de Base Tecnolégica: conceituagao, formas de financiamento e
analise de casos brasileiros. 2001. Disponivel em:
<http://antigo.sp.sebrae.com.br/principal/conhecendo%20a%20mpe/estudos%20seto
riais%20e%20regionais/documentos_estudos_setoriais/embatec.pdf>. Acesso em:
marco de 2012.

SEBRAE. Direcionamento Estratégico do Sistema Sebrae 2009-2015. Disponivel
em:<http://201.2.114.147/bds/bds.nsf/8840e70648c5e027832574dc007 18e4d/$file/nt
000390d6.pdf>.Acesso em: 15 abr de 2012.

SEBRAE. Termo de referéncia: Centro de Referéncia para Apoio a Novos
Empreendimentos - CERNE. - Brasilia: Anprotec: Sebrae, 2009. 52 p.

SILUK, J.M. Modelo de gestao organizacional com base em um sistema de
avaliacao de desempenho. 2007. 176f. Tese de Doutorado (Programa de Pds-
Graduacgao em Engenharia de Produgdo). Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianépolis, 2007.

SILVA, A.C. Elementos determinantes na performance de empresas
tecnoldégicas incubadas no Brasil. 2010. 125f. Dissertagao de mestrado.
(Programa de P6s-Graduagao em Engenharia de Produgao e Sistemas).
Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Unisinos, 2010.

SILVA, E. M. da; MENEZES, E. M. Metodologia da pesquisa e elaboragao de
dissertagao. 3° ed revisada e atualizada. Florianépolis: UFSC, 2001.

SOLESVIK, M.Z., WESTHEAD, P. Partner selection for strategic alliances: case
study insights from the maritime industry. Industrial Management & Data Systems,
v. 110, n. 6, p.841-60, 2010.

SOMSUK, N. WONGLIMPIYARAT, J.T. LAOSIRIHONGTHONG. Technology
business incubators and industrial development: resource-based view. Industrial
Management & Data Systems. v. 112, n. 2, p.245 - 267, 2012.



124

STOLT, Roberto. Avaliagao de Pilotos de Very Light Jets (VLJ) por meio da
MCDA-C. 2008. 131 f. Dissertacdo de Mestrado (Mestrado em Engenharia de
Producéo). Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2008.

TAKASHINA, N. T.; FLORES, M. C. Indicadores da qualidade e do desempenho:
como estabelecer metas e medir resultados. Rio de Janeiro: Qualitymark p.1999.

TATICCHI, P; BALACHANDRAN, K.; TONELLI, F. "Performance measurement and
management systems: state of the art, guidelines for design and challenges”,
Measuring Business Excellence, v. 16, n. 2, pp.41 - 54, 2012.

THIOLLENT, M. Pesquisa - A¢ao nas Organizagoes. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

TIDD, J.; BESSANT, J. PAVITT, K. Gestao da Inovagao. Trad. de Elizamara
Rodrigues Becker; Gabriela Perizzolo, Patricia Lessa Flores da Cunha, Sara Viola
Rodrigues, Samiramis Teiziera Bastos, 3 ed., Porto Alegre: Bookman, 2008.

TOTTERMAN, H.; and STEN, J. Start-Ups: Business Incubation and Social Capital.
International Small Business Journal, v. 23, n. 5, p. 487-51, 2005.

UGGIONI, N. Sistema de avaliagao para empresas residentes em incubadoras.
2002. 108f. Dissertagdo de Mestrado (Curso de Pés-Graduagdo em Engenharia de
Producéo). Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2002.

UKBI (2004), National Business Incubation. Framework Summary Report, UK
Business Incubation Limited, Birmingham. Disponivel
em:<http://www.ukbi.co.uk/resources/the-framework.aspx>. Acesso em: mar. 2012.

VALERIO, D. M. Marketing orientado a resultados. In: VALERIO NETTO, Anténio.
Gestao das pequenas e médias empresas de base tecnoldgica. 1 ed. Barueri, SP:
Minha editora; Brasilia, DF: Sebrae, 2006.

VALERIO, Danielle Magierski. Desenvolvimento de Tecnologia na Pequena
Empresa de Base Tecnolégica: a Open Innovation como estratégia. 2010. 158 f.
Tese de doutorado (Doutorado em Engenharia de Produgdo) - Faculdade de
Engenharia, Arquitetura e Urbanismo, Universidade Metodista de Piracicaba, Santa
Barbara d?Oeste, 2010.

VEDOVELLO C., PUGA F. P., FELIX M. Criagéo de Infra-Estruturas Tecnoldgicas: A
Experiéncia Brasileira de Incubadoras de Empresas. Revista do BNDES, Rio de
Janeiro, v. 8, n. 16, p. 183-214, dez., 2001.



125

VEDOVELLO, C.. Science parks and university-industry interaction: geographic
proximity between the agents as a driving force. Technovation, v. 17, n. 9, p. 491-
502, 1997.

VEDOVELLO, C.; FIGUEIREDO, P. N. Incubadora de inovacao: Que Nova Espécie
é Essa? RAE-eletronica, Sdo Paulo, v.4, n.1, jan./jul.2005.

VOHORA, A., WRIGHT, M., and LOCKETT, A. Critical Junctures in the Development
of University High-Tech Spinout Companies. Research Policy, vol. 33(1):147-175,
2004.

WRIGHT, M.; LIU, X.; BUCK, T.; FILATOTCHEV, .. Returnee Entrepreneurs,
Science Park Location Choice and Performance: An Analysis of High-Technology
SMEs in China. Entrepreneurship Theory and Practice, v. 32, n. 1, p.131-155,
2008.



126

Apéndice A - Relacao dos elementos primarios de avaliagdo e seus conceitos

N. PVF EPA Conceito
. A empresa desenvolveu habilidades no sentido de buscar capacitagéo e
Desenvolvimento de . . . P
1 RH . treinamentos na area de empreendedorismo... A empresa/empresario ndo
Habilidades j
buscou nenhum desenvolvimento
2 RH Participacio em cursos Participou de mais de um curso sobre o tema de empreendedorismo como o
pag EMPRETEC.... Participou de nenhum curso
3 RH Percepgéo do O empresario percebe crescimento de sua habilidade empreendedora apos a
desenvolvimento incubagéo .... O empresario ndo percebe nenhum crescimento
Os sécios/proprietarios possuem experiéncia profissional na industria do
4 RH Experiéncia Profissional | mesmo setor de atuagao .... Ndo possuem nenhuma experiéncia no mercado
de trabalho
5 RH Bagagem educacional O empreendedor/sécios possuem nivel de pds-graduagéo ... Possuem
apenas o segundo grau
6 RH Orientagao A empresa/empresario possui uma orientagdo empreendedora pro-ativa... A
empreendedora empresa/empresario é reativo
A empresa/empresario enfatiza pesquisa, desenvolvimento e lideranga
7 RH Lideranca tecnoldgica, saindo a frente que os demais .... A empresa segue a tendéncia
em relacdo a pesquisa
A empresa/empresario inicia agdes as quais os concorrentes respondem, ou
8 RH Concorrentes seja, antecipa as agdes em relagdo aos seus concorrentes .... Ela segue as
acbes dos concorrentes
9 RH Gestio A empresa/empresario e_rap|da para |n~trodu2|r[10v'as'te_cn|cas de gestéo e
tecnologias de operagdes.... Nao é rapida
A empresa apresenta um alto grau de planejamento de seus recursos
10 RH Planejamento humanos, como plano de cargos, plano de treinamento, etc.... A empresa néo
apresenta nenhum planejamento
11 RH Efetivo O numero de bolsistas e fu_n_monarlog que gtl_Jam na empresa € mais que
suficiente ... E insuficiente
12 RH Plano de Cargos Existem um plano de cargos de salario... N&o existe
13 RH Nivel de capacitagao A empresa adota uma politica de~tre|namento e cap_amtagao de pessoas
muito forte... N&o adota uma politica
14 RT Mix de produtos Possui um mix de produtos que traz sustentab!lldade para empresa... Nao
produz nenhum produto em desenvolvimento ou pesquisa
15 RT Numero de produtos Desenvolveu mais de um produto/servigo tecnolégico no ano ... Nao
desenvolvidos desenvolveu nenhum
16 RT Numero de produtos em Apresenta em desenvolvimento mais de um produto/servigo tecnolégico no
desenvolvimento ano.... Nao apresenta nenhum
. Possui cultura de investir em pesquisa e desenvolvimento de novos
17 RT Pesquisa = :
produtos... Nao possui cultura nenhuma
Total |nve§t|do em Investiu ao menos cerca de 10% da receita bruta do ano em pesquisa e
18 RT Pesquisa e . g )
h desenvolvimento.... Nao investiu nenhum recurso
Desenvolvimento no ano
19 RT Numero de patentes Registrou mais de uma patente no ano.... No registrou nenhuma
20 RT Grau de Inovag&o Apresenta elevada cgpamdade e habilidade para |n9vagao~de seus produtos
.... Nao apresenta nenhum grau de inovagéo
Foram introduzidas inovagdes de ALTA QUALIDADE técnica foram
21 RT | Grau de inovagao Técnica introduzidas durante o desenvolvimento do(s) produto(s)... Nao foram
introduzidas inovacoes
Grau de inovacso de Comparado com produtos similares desenvolvidos pela concorréncia, o(s)
22 RT vag: produto(s) oferece(m) funcionalidade, atributos e beneficios diferenciados...
Competéncia = . o~
Nao oferecem diferenciagao
Grau de inovagao da Comparado com produtos similares da propria empresa, o produto oferece
23 RT ) ; ) P p . : .
Firma funcionalidades unicas.... Nao oferece funcionalidades Unicas
24 RT Vantagem do produto O produto da empresa possui alto grau qe vantagem do produto em relagéo
ao mercado... N&o possui nenhuma vantagem
Vantagem sobre os O principal produto da empresa é superior aos produtos dos concorrentes em
25 RT . . = h
Concorrentes termos de atender as necessidades dos clientes.... Nao é superior
26 RT Vantagem da Qualidade A qualidade do produto é superior a dos concorrentes... Ndo é superior
Os beneficios oferecidos pelo produto foram faciimente percebidos pelos
27 RT Vantagem dos Beneficios clientes, ou seja, foram bem visiveis.... Nao foram facilmente percebidos
pelos clientes
28 RT Vantagem do Uso Atende as necessidades funcionais dos clientes... Ndo atende
29 RT Vantagem da Eficiéncia Aumenta a eficiéncia do trabalho dos clientes... Ndo aumenta
30 RT Adequagao do mercado O produto_ é altamente adequado ao mercado, possuindo grande
receptividade pelo mesmo... Ndo é adequado ao mercado
31 RT Aprendizado Requer pouco ou nenhum apr_endlzado por parte dos clientes.... Requer
muito aprendizado
32 RT Conhecimento da Os clientes s&@o conhecedores do tipo de produto e da tecnologia empregada

tecnologia

nele... Nao sdo conhecedores
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Gerenciamento da

A empresa apresenta um alto grau de gerenciamento da inovagéo, em todas

33 RT = > = ; L . ~
Inovagéo as areas da empresa.... Ndo possui nenhuma geréncia sobre a inovagéo
34 RT Cultura de Inovagéo As pessoas tém uma idéia clara de como a inovagéo pode nos ajudar a
competir .... Ndo tem uma consciéncia clara
A empresa apresenta alto grau de planejamento da inovagao, apresentando
35 RT Planejamento para isso processos bem definidos e indicadores de mensuragao para
avaliagdo e controle.... Ndo apresenta nenhum grau de planejamento
Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento de
36 RT Processos um novo produto, de maneira eficaz, desde a idéia até o langamento.... Nao
ha processos apropriados
37 RT Mensuracéo Usamos mensurages para ajudgr a |de~nt|f|car onde e quando podemo§
melhorar nossa gestéo da inovagdo... Ndo usamos nenhuma mensuragéo
38 RT Incentivo a inovagao Nossa estrutura de organizag&o nao reprime a inovagéo, mas favorece sua
ocorréncia. .. Reprime
39 RT Treinamento para Ha um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de
inovagao pessoas. .. Ndo ha comprometimento
A empresa possui uma estratégia de curto e longo prazo a inovagéo
40 RT Estratégia pretendida e o plano estratégico... A empresa néo possui estratégia de
inovagao
41 RT Clareza da estratégica Nossa estratégia de inovagéo & expressa ge r:nanelra clara, assm’1, .todos
conhecem as metas de melhoria. ... Ndo é expressa a estratégia
42 RT Ligagdo com a estratégia Existe uma ligagéo clara entre os projetos de inovagao que realizamos e a
do negdcio estratégia geral do negécio... Nao ha uma ligagéo
. - Os indicadores econémico representam um alto grau de sustentabilidade
43 RF Indicadores Econbémicos =
para a empresa... Apresentam um grau de preocupagao para a empresa
- Lucro/Receita Bruta - indica quanto a empresa obtém de lucro para cada
44 RF Margem Liquida R$100 vendidos
. . (calculo: Receita anual do ano x dividido pela receita anual do ano x-1)
45 RF Crescimento da receita : o . o
cresceu mais que 10% ao ano ... Decresceu mais que 10% ao ano
46 RF Retorno do capital (calculo: (Patriménio liquido / lucro)x12 )- indica o tempo em meses para que
investido a empresa obtenha o retorno sobre o capital investido
47 RE Liquidez répida (célculo: Recursos proprlos_/ gas_tos totais)- indica o quanto dqs g_astos totais
podem ser pagos imediatamente com os recursos préprios
48 RF Ponto de Equilibrio (calculo: Rgc_eﬁa = CL~Jstos fixos + custos variaveis) passou o p_onto de
equilibrio ... N&o conseguiu chegar ao ponto de equilibrio
49 RF Nivel de planejamento O nivel de planejamento da empresa é muito forte... Inexiste
Recursos Operacionais
50 RO | Conhecimento do Mercado A empresa conhece o mercador;)]r:::aztsja... N&o conhece nada sobre o
51 RO Em relagéo aos Clientes A empresa conhece muito bem seus clientes... Ndo conhece nada
. . A empresa conhece o mercado, sua demanda e como ele esta distribuido
52 RO Nivel de conhecimento ) =
geograficamente ... A empresa ndo conhece
o A localizagdo de sua empresa é fator importante para ter acesso aos clientes
53 RO Localizagao . e - A
e para reduzir custos de distribuicdo ... Nao é um fator importante
54 RO Feedback A empresa recebe feedback Qe cllent?s em relagéo a nossos produtos e
servigos... Nao recebe
55 RO Previsio A demanda e a preferéncia dos’cor)sumldores séo faceis de prever...ndo séo
faceis de prever
56 RO Preferéncia Os produtos de sua empresa tem prefere~nC|a, pelos cllent_es, em relagéo aos
outros do mercado... Ndo tem preferéncia
57 RO Prospeccgéo O empreendimento realiza prospecgéo de novos clientes... Nao realiza
58 RO Pesquisa de mercado A empresa realiza periodicamente pesquisas de mercado... Nao realiza
59 RO Em relagdo aos A empresa conhece muito bem seus concorrentes... Ndo conhece nada
Concorrentes
60 RO Nivel de conhecimento A empresa conhece seus concorrentes e as estratégias de mercado dos
mesmos ... A empresa ndo conhece
A empresa esta atuando no segmento mais adequado do mercado e tem
61 RO Segmento nogao da situagao do mesmo ... Ndo esta atuando no segmento mais
adequado e ndo tem nogao da situagdo do mesmo
62 RO Previsio As agdes dos concorrentes sdo bastante faceis de prever ... Nao sao faceis
de prever
o Os concorrentes langam com frequéncia no mercado novos produtos ou
63 RO | Langamento concorréncia e ) =
modificagdes de produtos existentes ... Nao langam
64 RO Pregos concorréncia A empresa conhece 0s pregos p[atlcados pela concorréncia ... A empresa
ndo conhece
65 RO Qutras solugdes Existem outras solugdes tecnologicas no mercado ... Ndo existem
Em relagéo aos . =
66 RO A empresa conhece muito bem seus fornecedores... Nao conhece nada

Fornecedores
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67 RO Definigao fornecedores Estao definidos os fornecedores da empresa ... Nao estdo definidos
68 RO Qualidade produtos dos Ha monitoramento da qualidade dos produtos/servigos adquiridos pelos
fornecedores fornecedores ... Ndo ha monitoramento
69 RO Problemas com os A empresa nao tem dificuldades com seus fornecedores através do prazo de
fornecedores entrega, problemas nos insumos ... A empresa tem
70 RO Apoio Incubadora A empresa utiliza os servigos e mfta-es.trutura oferecidos pela incubadora...
Nao utiliza
71 RO Servigos A empresa utiliza os servigos oferecidos pela incubadora... Nao utiliza
S A empresa utiliza toda a infra-estrutura oferecida pela incubadora ... Nao
72 RO Infraestrutura - utilizagao -
utilizada toda
73 RO Praticas de Gestdo A empresa possui praticas de gestao que sa’o.usadas eficazmente.... Nao
possui nenhuma pratica
74 RO Marketing A empresa possui uma gestao de market_lng eficiente... Nao possui gestéo de
marketing
75 RO Nivel de planejamento O nivel de marketing da empresa é muito forte ... E muito fraco
76 RO Estratégia de pregos O nivel de estratégia de pregos da empresa é muito forte... E muito fraco
77 RO Indicadores de Marketing Os |nd|cadqres de marketmg demonstram o altg grau de sucesso na gestao
da carteira de clientes.... Demonstra um baixissimo grau de sucesso
78 RO Total de Clientes numero de clientes no ano
5 - Cli i _ e i 0
79 RO Carteira de Clientes (calc_ulo. CI|ent_es cadastrados/ tE)taI de clientes) retl,agao com mais d_e 50%
de clientes efetivados .... Relagdo com menos de 1% de clientes efetivados
. . = (célculo: N. de clientes satisfeitos no ano/ n. total de clientes)- relacdo de
80 RO Nivel de Satisfagao 100% no ano... Relagdo de menos de 1% no ano
A (calculo: orgamentos realizados/orgamentos contratados) - indica o
81 RO Rejei¢céo orgamento = )
percentual de orgamentos executados em relagéo ao total realizado
82 RO Processos Os processos da empresa estaq todos mapeados e adequados para a
empresa... Nao possui nenhum processo mapeado
83 RO Adocgao de processos Sua empresa adota processos produtivos e/ou fluxos de execugéo de
produtivos servicos ... Ndo adota nenhum
84 RO Adequago espago fisico O espago fisico & adequado e suficiente para o processo produtivo ... Nao é
nada adequado
A empresa utiliza as 9 praticas de gestao (Gestao de Marketing; Gestao
Adocéo de praticas de Financeira ; Gestado de Pessoas;Gestdo de Processos; Gestéo da
85 RO = = . . AR TN o
gestéo Inovagéo;Planejamento Estratégico; Terceirizagéo; Aliangas Estratégicas
(Parcerias); Gestao de Qualidade)... N&o utiliza nenhum
86 | RCS | Redes técnico-cientificas As redes tecn|co-C|gnt|f|cas sdo explor~adas pelg empresa _de moqo a produzir
vantagem competitiva a mesma... Nao possui nenhuma interagéo na rede
Parcerias com instituicdes | Realizou mais de uma parceria com instituicdes de fomento realizadas desde
87 | RCS L . ~ .
de fomento o inicio da incubagéo ... Realizou nenhuma
88 | RCS | Transferéncia Tecnologica Realizou mais uma assinatura de_ conveénios de transferéncia tecnoldgica ...
Realizou nenhuma
= . As interagdes com institutos de pesquisa sdo exploradas pela empresa de
Interagdo com Institutos de - i, < -
89 | RCS Pesquisa modo a produzir vantagem competitiva a mesma... Ndo possui nenhuma
q interacdo na rede
Colaboradores Mais de um colaborados oriundo das universidades da regido ... Nenhum
90 | RCS . )
universidades colaborador
91 RCS | Colaborador pesquisador Mais Qe um colaborgd.or que atua como professor e pesquisador de
universidades préximas a Incubadora ... Nenhum colaborador
Produto origem Mais de um produto oriundo de pesquisa desenvolvida em universidades
92 | RCS : ) o N
universidade proximas a Incubadora ... Nenhum
Interagdo com a UFSM no
93 | RCS processo de A empresa interage constantemente ... A empresa nao interage
desenvolvimento de
produto.
04 RCS Uso laboratério A empresa utiliza constantemente laboratérios e outros setores da UFSM,
universidade além das dependéncias da ITSM ... Nao utiliza nunca
95 | RCS Redes de Empresariais As redes empresariais s&o explorad~as pela empresa de_modo a produzir
vantagem competitiva a mesma... Nao possui nenhuma interegéo na rede
96 | rRCS Interagdo empresas A empresa interage constantemente com as demais empresas da incubadora
incubadoras-dentro para troca de informagdes e experiéncias ... A empresa néo interage
Interagdo com empresas A empresa mantém relagdes com empresas localizadas em incubadoras de
97 | RCS : i = .
fora da incubadoras outras regides... Ndo mantém nenhuma
Relagédo com empresas do A empresa mantém relagbes com empresas localizadas no entorno
98 | RCS e = .
entorno geografico da Incubadora.... Ndo mantém nenhuma
99 | RCS Relagado com empresas A empresa mantém relagdes com empresas localizadas fora do entorno

fora do entorno

geografico da Incubadora... Ndo mantém nenhuma




Apéndice B — Pontos de vista elementar, seus descritores e fungdes de valor

(exemplos)
PVE1.1.1 Participagdo em cursos 200
Descritores Escala | Parametro
N1- Mais que 2 cursos 150 100
N2 - 2 cursos 100 Bom 0
N3-1 curso 0 Neutro -100
N4- nenhum curso -150
-200
PVE1.1. Percepgao do desenvolvimento
Descritores Escala |Parametro 200
N1- concordo plenament 200
N2- concordo 150 100
N3-Concordo em partes 100 Bom
N4-indiferente 0 Neutro 0
N5-discordo em partes -100 -100
N6-discordo -150
N7-discordo plenamentd  -200 -200
PVE1.2 Experiéncia Profissional
Descritores Escala |Parametro 200
N1 - possuem muita exp 150 100
N2- possuem experiénci 100 Bom 0
N3- possuem pouca exp 0 Neutro 1
N4- nenhuma experiénci -100 -100
-200
PVE1.3 Bagagem educacional 200
Descritores Escala |Parametro
N1 - pés-graduacéao (con 150 100
N2 - Graduagao completf 100 Bom
N3 - Graduagao incompl 0 Neutro 0
N4 - Técnico -100 -100
N5 - 2° Grau -150
N6 - nenhum -200 -200
PVE1.4.1 Lideranca
Descritores Escala |Parametro 200
N1- concordo plenament 200 100
N2- concordo 150
N3-Concordo em partes 100 Bom 0
N4-indiferente 0 Neutro
N5-discordo em partes -100 -100

NQ—discordo
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PVES5.2.1 Interagcdo empresas incubadoras-dentro
Descritores Escala |Parametro
N1- concordo plenament| 200 150
N2- concordo 150
N3-Concordo em partes 100 |Bom 50
N4-indiferente 0 Neutro \
N5-discordo em partes -100 S0 173 7
N6-discordo -150 150
N7-discordo plenamente| -200
-250
PVES5.2.2 Interagcdo empresas incubadoras-fora
Descritores Escala |Parametro
N1- concordo plenament 200 150
N2- concordo 150
N3-Concordo em partes 100 Bom 50
N4-indiferente 0 Neutro \
N5-discordo em partes -100 S50 —t—2—3 7
N6-discordo -150
N7-discordo plenamente| -200 -150
-250
PVE5.2.3 Relagdo com empresas do entorno
Descritores Escala |Parametro
N1- concordo plenament 200 150
N2- concordo 150
N3-Concordo em partes 100 Bom 50
N4-indiferente 0 Neutro \
N5-discordo em partes -100 S50 —1—2—3—1 7
N6-discordo -150
N7-discordo plenamente| -200 -150
-250
PVE5.2.4 Relagdo com empresas fora do entorno
Descritores Escala |Parametro
N1- concordo plenament| 200 150 \
N2- concordo 150 \
N3-Concordo em partes 100 Bom 50
N4-indiferente 0 Neutro \
N5-discordo em partes -100 S50 —t—2—3 7
N6-discordo -150
N7-discordo plenamente|  -200 -150

-250




Apéndice C - Instrumento para o diagndstico

DADOS DE IDENTIFICAGAO:

Ano e més de vinculo com a Incubadora:
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Nome da empresa

Qual o setor de atuagdo da empresa?

A empresa originou-se de projeto, grupo ou laboratério de pesquisa?

( YNAO
() SIM - Qual:

1- RECURSOS HUMANOS

Os s6cios da empresa participaram de cursos sobre o tema de empreendedorismo como o
EMPRETEC, PLANO DE NEGOCIQOS, entre outros. ao longo do ano de 2011?

Marque apenas uma alternativa

N1- Mais que 2 cursos

N2 - 2 cursos

N3- 1 curso

N4- nenhum curso

O empresario percebe crescimento de sua habilidade empreendedora durante o periodo de

incubacao?

Marque apenas uma alternativa

N1- concordo plenamente

N2- concordo

N3-Concordo em partes

N4-indiferente

N5-discordo em partes

N6-discordo

N7-discordo plenamente

Os socios/proprietarios possuem experiéncia profissional na industria do mesmo setor de atuagao,

antes do ingressarem na incubadora?

Marque apenas uma alternativa

N1 - possuem muita experiéncia em outros negocios

N2- possuem experiéncia

N3- possuem pouca experiéncia

N4- nenhuma experiéncia




Qual o nivel educacional mais alto entre os sécios/proprietarios da empresa?
Marque apenas uma alternativa

N1 - pés-graduagéo (completo ou incompleto)
N2 - Graduagéo completo

N3 - Graduagéo incompleto

N4 - Técnico

N5 - 2° Grau

N6 - nenhum

Orientacdo Empreendedora - caracteristicas do empreendedor

Marque apenas uma alternativa

N1 | N2 | N3 | N4 | N5 |N6|N7

A empresa/empresario enfatiza pesquisa, desenvolvimento e lideranga
tecnoldgica, saindo a frente que os demais?

A empresa/empresario inicia agdes as quais os concorrentes respondem, ou
seja, antecipa as a¢des em relagéo aos seus concorrentes?

A empresa/empresario é rapida(o) para introduzir novas técnicas de gestéo e
tecnologias de operagdes

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-
discordo, N7-discordo plenamente.

Planejamento e Gestdo dos Recursos Humanos

Marque apenas uma alternativa

N1 | N2 N3 |[N4| N5 | N6 | N7

O numero de bolsistas e funcionarios que atuam na empresa € mais que
suficiente?

Existe um plano de cargos de salario?

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-
discordo, N7-discordo plenamente.

Qual o nivel ou o grau de acdo de uma politica de treinamento e capacitacédo de
pessoas?

Marque apenas uma alternativa

N1- Muito Forte
N2- Forte
N3- Normal

N4- Fraco

N5- Muito Fraco

N6- Inexistente

2- RECURSOS TECNOLOGICOS

Numero de produtos/processos/servigos tecnolégicos desenvolvidos no ano de 2011:

Marque apenas uma alternativa

N1 - mais de 10

N2 -entre 5e 10

N3 -entre 1 e 4

N4 - nenhum
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Numero de produtos/processos/servigos tecnolégicos em desenvolvimento no ano de

2011:

Marque apenas uma alternativa

N1 - mais de 5

N2 -entre 3e 4

N3 -entre 1 e 2

N4 - nenhum

Total investido em Pesquisa e Desenvolvimento no ano de 2011:

Marque apenas uma alternativa

N1 - mais de 10% da receita bruta

N2- 10%

N3- entre 5 e 10%

N4- menos de 5%

N5- Nenhum recurso

Numero de patentes registradas no ano de 2011:

Marque apenas uma alternativa

N1 - mais de 10

N2 -entre 5e 10

N3 -entre 1 e 4

N4 - nenhum

Grau de inovacéao do produto/servigo/processo tecnoldgico. Referente ao
principal produto/servigo/processo:

Marque apenas uma alternativa

N1

N2 | N3 | N4 | N5 | N6 | N7

Foram introduzidas inovagdes de ALTA QUALIDADE técnica foram introduzidas
durante o desenvolvimento do(s) produto(s)

Comparado com produtos similares desenvolvidos pela concorréncia, o(s) produto(s)
oferece(m) funcionalidade, atributos e beneficios diferenciados

Comparado com produtos similares da prépria empresa, o produto oferece
funcionalidades unicas

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-

discordo, N7-discordo plenamente.

Vantagens do principal produto/servigo/processo segundo as questdes abaixo:

Marque apenas uma alternativa

N1

N2 | N3 | N4 | N5 | N6 | N7

O principal produto da empresa é superior aos produtos dos concorrentes em termos
de atender as necessidades dos clientes

A qualidade do produto € superior a dos concorrentes

Os beneficios oferecidos pelo produto foram facilmente percebidos pelos clientes, ou
seja, foram bem visiveis

Atende as necessidades funcionais dos clientes

Aumenta a eficiéncia do trabalho dos clientes

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-

discordo, N7-discordo plenamente.




Adequacéo do principal produto/servigo/processo ao mercado:
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Marque apenas uma alternativa

N1

N2

N3

N4

N5

N6

N7

Requer pouco ou nenhum aprendizado por parte dos clientes

Os clientes sao conhecedores do tipo de produto e da tecnologia empregada nele

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-

discordo, N7-discordo plenamente.

Gestao da Inovagéao

Marque apenas uma alternativa

N1

N2

N3

N4

N5

NG

N7

Os colaboradores tém uma idéia clara de como a inovagéo pode nos ajudar a
competir?

Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento de um novo
produto, de maneira eficaz, desde a idéia até o langamento?

Usamos mensuragdes para ajudar a identificar onde e quando podemos melhorar
nossa gestéo da inovagao?

Nossa estrutura de organizagédo nao reprime a inovagao, mas favorece sua ocorréncia?

Ha um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas?

A empresa possui uma estratégia de curto e longo prazo a inovagéo pretendida e o
plano estratégico?

Nossa estratégia de inovagéo é expressa de maneira clara, assim, todos conhecem as
metas de melhoria?

Existe uma ligagéo clara entre os projetos de inovagao que realizamos e a estratégia
geral do neg6cio?

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-

discordo, N7-discordo plenamente.

3- RECURSOS FINANCEIROS

Quanto representa a Margem Liquida para o ano de 20117

Memodria de calculo: Lucro/Receita Bruta - indica quanto a empresa obtém de lucro para cada R$100 vendidos

Marque apenas uma alternativa
N1- mais de 100%

N2- entre 75% e 100%

N3- entre 50% e 74,99%

N4- entre 25% e 49,99%

N5- entre 0% e 24,99%

N6- 0%

N7- menos de 0%

Quanto representa o aumento da receita entre o ano de 2010 e 20117
Memoria de calculo: Receita anual do ano x dividido pela receita anual do ano x-1

Marque apenas uma alternativa

N1- mais de 100%

N2- entre 75% e 100%

N3- entre 50% e 74,99%

N4- entre 25% e 49,99%

N5- entre 0% e 24,99%

N6- 0%

N7- menos de 0%




Qual o tempo em meses do retorno do capital investido?
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Memoria de calculo: (Patrimdnio liquido / lucro)x12 )- indica o tempo em meses para que a empresa

obtenha o retorno sobre o capital investido
Marque apenas uma alternativa

N1-menos de 6 meses

N2- entre 6 e 12 meses

N3- entre 1 a 3 anos

N4- entre 3 a 5 anos

N5- mais de 5 anos

Qual o percentual da liquidez rapida no ano de
20117

Meméria de calculo: Recursos proprios/ gastos totais - indica o quanto dos gastos totais podem ser

pagos imediatamente com os recursos proprios
Marque apenas uma alternativa

N1- mais de 100%
N2- entre 75% e 100%

N3- entre 50% e 74,99%

N4- entre 25% e 49,99%

N5- entre 0% e 24,99%

N6- 0%

N7- menos de 0%

O Ponto de equilibrio da empresa para o ano de 2011:
Memodria de calculo: Receita = custos fixos + custos variaveis

Marque apenas uma alternativa

N1- maior que zero

N2- zero

N3- menor que zero

O nivel de planejamento dos recursos financeiros, com o uso de planilhas, controles

orgamentarios, entre outros, da empresa é

Marque apenas uma alternativa

N1- Muito Forte

N2- Forte

N3- Normal

N4- Fraco

N5- Muito Fraco

N6- Inexistente

4- RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Nivel de Conhecimento do Mercado Consumidor

Marque apenas uma alternativa

N1 | N2 |N3| N4 | N5 | N6 | N7

A empresa conhece muito bem seus clientes

A empresa conhece o mercado, sua demanda e como ele esta distribuido
geograficamente

A localizagdo de sua empresa € fator importante para ter acesso aos clientes e para
reduzir custos de distribuicdo

A empresa recebe feedback de clientes em relagdo a nossos produtos e servigos

A demanda e a preferéncia dos consumidores sao faceis de prever

(continua)




Os produtos de sua empresa tem preferéncia, pelos clientes, em relagéo aos outros do
mercado
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O empreendimento realiza prospecgéo de novos clientes

A empresa realiza periodicamente pesquisas de mercado

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-

discordo, N7-discordo plenamente.

Nivel de conhecimento dos Concorrentes

Marque apenas uma alternativa

N1 | N2

N3 |N

4

N5

NG

N7

A empresa conhece seus concorrentes e as estratégias de mercado dos mesmos

A empresa esta atuando no segmento mais adequado do mercado e tem nogéo da
situagao do mesmo

As agbes dos concorrentes sdo bastante faceis de prever

Os concorrentes langam com frequéncia no mercado novos produtos ou modificagdes
de produtos existentes

A empresa conhece os precos praticados pela concorréncia

Existem outras solugdes tecnolégicas no mercado

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-

discordo, N7-discordo plenamente.

Nivel de conhecimento dos Fornecedores

Marque apenas uma alternativa

N1

N2

N3 | N4

N5

N6

N7

Estao definidos os fornecedores da empresa

Ha monitoramento da qualidade dos produtos/servigos adquiridos pelos fornecedores

A empresa nao tem dificuldades com seus fornecedores através do prazo de entrega,
problemas nos insumos

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-

discordo, N7-discordo plenamente.

Apoio da Incubadora

Marque apenas uma alternativa

N1

N2

N3

N4

N5

N6

N7

A empresa utiliza os servigos oferecidos pela incubadora?

A empresa utiliza toda a infra-estrutura oferecida pela incubadora?

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-

discordo, N7-discordo plenamente.

Estratégia de Marketing

Marque apenas uma alternativa

N1

N2

N3

N4

N5

N6

N7

O nivel de marketing da empresa é

O nivel de estratégia de pregos da empresa é

discordo, N7-discordo plenamente.

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-




Numero total de clientes no ano de 2011:

Marque apenas uma alternativa

N1-mais de 100 clientes

N2-entre 50 a 100

N3- entre 20 a 50

N4- entre 10 a 20

N5- entre 5a 10

N6- Entre 1a 5

N7- nenhum

A percentagem de clientes cadastrados em relagdo ao total de clientes no ano de 2011 é:

Memoéria de calculo: Clientes cadastrados/ total de clientes

Marque apenas uma alternativa

N1- 100%

N2- entre 75% e 99,99%

N3- entre 50% e 74,99%

N4- entre 25% e 49,99%

N5- entre 0% e 24,99%

N6- 0%

Qual o percentual de clientes satisfeitos no ano de 20117
Memoria de calculo: N. de clientes satisfeitos no ano/ n. total de clientes

Marque apenas uma alternativa

N1- 100%

N2- entre 75% e 99,99%

N3- entre 50% e 74,99%

N4- entre 25% e 49,99%

N5- entre 0% e 24,99%

N6- 0%

Qual a relagédo de orgcamentos realizados (cadastrados) em relagdo ao numero de orgamentos

contratados no ano de 2011?

Memoria de calculo: orgamentos realizados/orgamentos contratados

Marque apenas uma alternativa

N1- 0%

N2- entre 0% e 24,99%

N3- entre 25% e 49,99%

N4- entre 50% e 74,99%

N5- entre 75% e 100%

Sua empresa adota processos produtivos e/ou fluxos de execugao de servigos?

Marque apenas uma alternativa

N1- concordo plenamente

N2- concordo

N3-Concordo em partes

N4-indiferente

N5-discordo em partes

N6-discordo

N7-discordo plenamente

O espaco fisico € adequado e suficiente para o pro

cesso produtivo?

Marque apenas uma alternativa

N1- concordo plenamente

N2- concordo

N3-Concordo em partes

(continua)
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N4-indiferente

N5-discordo em partes

N6-discordo

N7-discordo plenamente

Dentre as praticas de gestdo apresentadas:
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Gestao de Marketing; Gestao Financeira ; Gestdo de Pessoas;Gestdo de Processos; Gestado da
Inovagao;Planejamento Estratégico; Terceirizagao; Aliangas Estratégicas (Parcerias); Gestédo de

Qualidade
Quantas sé&o utilizadas pela empresa?

Marque apenas uma alternativa

N1- todas

N2-entre 5e 8

N3-entre 3e 5

N4-1

N5- nenhuma

5- RECURSOS DE CAPITAL SOCIAL

Redes Técnico-Cientificas

Marque apenas uma
alternativa
N1 - N2- N3-
mais de 1 | apenas 1 | nenhum

Realizou mais de uma parceria com instituicdes de fomento realizadas desde o inicio
da incubagéo

Mais de um colaborados oriundo das universidades da regido

Mais de um colaborador que atua como professor e pesquisador de universidades
proximas a Incubadora

Mais de um produto oriundo de pesquisa desenvolvida em universidades proximas a
Incubadora

Em relagdo as interagbes com a instituicdo de ensino:

Marque apenas uma alternativa

N1 | N2 | N3 | N4 | N5 | N6 | N7

A empresa interage com a UFSM no processo de desenvolvimento de produto?

A empresa utiliza constantemente laboratérios e outros setores da UFSM, além das

dependéncias da ITSM

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-

discordo, N7-discordo plenamente.

Redes Empresariais

Marque apenas uma alternativa

N1 |[N2| N3 | N4 | N5 | N6 |N7

A empresa interage constantemente com as demais empresas da incubadora para
troca de informacgdes e experiéncias

A empresa mantém relagbes com empresas localizadas em incubadoras de outras
regides

A empresa mantém relagdes com empresas localizadas no entorno geografico da
Incubadora

A empresa mantém relagdes com empresas localizadas fora do entorno geografico da
Incubadora

Legenda: N1-concordo plenamente, N2-concordo, N3-concordo em partes, N4-indiferente, N5-discordo em partes, N6-

discordo, N7-discordo plenamente.




Apéndice D - Instrumento de estabelecimento de niveis de importancia

Escolha dentre os critérios apresentados o nivel de importancia do mesmo, de acordo com a escala de 0 (sem nenhuma importancia) até 10 (maxima

importancia)

N. Pontos de Vista 10
PVF1 Recursos Humanos
PVE1.1 Desenvolvimento de Habilidades
PVE1.1.1 Participacdo em cursos
PVE1.1. Percepcéo do desenvolvimento
PVE1.2 Experiéncia Profissional
PVE1.3 Bagagem educacional
PVE1.4 Orientacdo empreendedora
PVE1.4.1 Lideranca
PVE1.4.2 Concorrentes
PVE1.4.3 Gestéo
PVE1.5 Planejamento
PVE1.5.1 Efetivo
PVE1.5.2 Plano de Cargos
PVE1.5.3 Nivel de capacitagédo
PVF2 Recursos Tecnholdgicos
PVE2.1 Mix de produtos
PVE2.1.1 Numero de produtos desenvolvidos
PVE2.1.2 Numero de produtos em desenvolvimento
PVE2.2 Pesquisa
PVE2.2.1 Total investido em Pesquisa e Desenvolvimento no ano
PVE2.2.2 Numero de patentes
PVE2.3 Grau de Inovagao
PVE2.3.1 Grau de inovagao Técnica
PVE2.3.2 Grau de inovagao de Competéncia
PVE2.3.3 Grau de inovagao da Firma
PVE2.4 Vantagem do produto
PVE2.4.1 Vantagem sobre os Concorrentes
PVE2.4.2 Vantagem da Qualidade
PVE2.4.3 Vantagem dos Beneficios
PVE2.4.4 Vantagem do Uso
PVE2.4.5 Vantagem da Eficiéncia
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PVE2.5 Adequacado do mercado
PVE2.5.1 Aprendizado

PVE2.5.2 Conhecimento tecnologia
PVE2.6 Gerenciamento da Inovacéo
PVE2.6.1 Cultura de Inovacgéo
PVE2.6.2 Planejamento

PVE2.6.2.1 Processos

PVE2.6.2.2 Mensuragao

PVE2.6.5 Incentivo a inovagéo
PVE2.6.6 Treinamento para inovagéo
PVE2.6.7 Estratégia

PVE2.6.7.1 Clareza da estratégica
PVE2.6.7.2 Ligacdo com a estratégia do negdcio
PVF3 Recursos Financeiros

PVE3.1 Indicadores Econémicos
PVE3.1.1 Margem Liquida

PVE3.1.2 Crescimento da receita
PVE3.1.3 Retorno do capital investido
PVE3.1.4 Liguidez rapida

PVE3.1.5 Ponto de Equilibrio

PVE3.2 Nivel de planejamento

PVF4 Recursos Organizacionais
PVE4.1 Conhecimento do Mercado
PVE4.1.1 Em relagdo aos Clientes
PVE4.1.1.1 Nivel de conhecimento
PVE4.1.1.2 Localizagéo

PVE4.1.1.3 Feedback

PVE4.1.1.4 Previsao

PVE4.1.1.5 Preferéncia

PVE4.1.1.6 Prospecgéo

PVE4.1.1.7 Pesquisa de mercado
PVE4.1.2 Em relagdo aos Concorrentes
PVE4.1.2.1 Nivel de conhecimento
PVE4.1.2.2 Segmento

PVE4.1.2.3 Previsédo

PVE4.1.2.4 Lancamento concorréncia
PVE4.1.2.5 Precos concorréncia
PVE4.1.2.6 Outras solugdes
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PVE4.1.3 Em relac&o aos Fornecedores

PVE4.1.31 Definicao fornecedores

PVE4.1.3.2 Qualidade produtos dos fornecedores

PVE4.1.3.3 Problemas com fornecedores

PVE4.2 Apoio Incubadora

PVE4.2.1 Servigos

PVE4.2.2 Infraestrutura - utilizagcao

PVE4.3 Praticas de Gestéo

PVE4.3.1 Marketing

PVE4.3.1.1 Nivel de planejamento

PVE4.3.1.2 Estratégia de precos

PVE4.3.1.3 Indicadores de Marketing

PVE4.3.1.3.1 Total de Clientes

PVE4.3.1.3.2 Carteira de Clientes

PVE4.3.1.3.3 Nivel de Satisfagéo

PVE4.3.1.3.4 Rejeicao orgamento

PVE4.3.2 Processos

PVE4.3.2.1 Adocao de processos produtivos

PVE4.3.2.2 Adequacao espaco fisico

PVE4.3.3 Adocao de préticas de gestéo

PFV5 Recursos de Capital Social

PVES5.1 Redes técnico-cientificas

PVES5.1.1 Parcerias com instituices de fomento

PVE5.1.2 Transferéncia Tecnoldgica

PVE5.1.3 Interagdo com Institutos de Pesquisa

PVE5.1.3.1 Colaboradores universidades

PVE5.1.3.2 Colaborador pesquisador

PVE5.1.3.3 Produto origem universidade
Interagdo com a UFSM no processo de desenvolvimento de

PVES5.1.34 produto.

PVE5.1.3.5 Uso laboratério universidade

PVES5.2 Redes de Empresariais

PVES5.2.1 Interacdo empresas incubadoras-dentro

PVE5.2.2 Interagcdo com empresas de fora da incubadora

PVES5.2.3 Relacdo com empresas do entorno

PVE5.2.4 Relagdo com empresas fora do entorno
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