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RESUMO

As incubadoras de empresas sdo importantes ferramentas de fomento ao
empreendedorismo e desenvolvimento regional, quando vinculadas a universidades,
atuam como disseminadoras da visdo empreendedora na comunidade académica e
também na sociedade do entorno. Com base nessa discussdo, o objetivo da
dissertacdo é elaborar uma proposta de praticas de gestdo para a Incubadora de
Empresas de Base Tecnholdgica da UFRR que contribua para melhoria do seu
desempenho, por meio da utilizacdo de procedimentos metodoldgicos diversos,
fundamentados tanto via revisdo bibliografica e documental, quanto via estudo de
caso. Nesse sentido, foi realizada uma andlise do planejamento estratégico da
incubadora, onde se estabeleceu seus fatores criticos de sucesso, bem como sua
visdo, missao, metas e objetivos, e um diagndstico do seu modelo de gestédo atual que
culminou em uma proposi¢cdo de um novo modelo de negdcios. A construgdo da
proposta de praticas de gestdo para a incubadora da Universidade Federal de
Roraima buscou, a partir do modelo CERNE, contribuir com mudancas estratégicas
no gerenciamento da incubadora, apresentando-lhe um conjunto de acdes para a
sistematizacao dos processos de gestdo e estabelecendo critérios minimos para seu

funcionamento, servindo como um guia a ser implementado pela equipe gestora.

Palavras-chave: empreendedorismo; desenvolvimento regional; incubadora de

empresas de base tecnolégica; Universidade Federal de Roraima.



ABSTRACT

Business incubators are important tools to foster entrepreneurship and regional
development, when linked to universities, act as disseminators of the entrepreneurial
vision in the academic community and also in the surrounding society. Based on this
discussion, the objective of the dissertation is to elaborate a proposal of management
practices for the UFRR Technology-Based Business Incubator that contributes to the
improvement of its performance through the use of several methodological procedures,
based both on bibliographic review and documentary, as via case study. In this sense,
an analysis of the incubator's strategic planning was performed, establishing its critical
success factors, as well as its vision, mission, goals and objectives, and a diagnosis of
its current management model that culminated in a proposition of a new business
model. The construction of the proposed management practices for the incubator of
the Federal University of Roraima sought, from the CERNE model, to contribute to
strategic changes in the incubator management, presenting a set of actions for the
systematization of management processes and establishing criteria. operating as a

guide to be implemented by the management team.

Keywords:entrepreneurship; regional development; technology-based business

incubator; Federal University of Roraima.
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INTRODUCAO

Boa Vista, capital do estado de Roraima, possui 129 anos e economia em
desenvolvimento. O municipio abriga o centro administrativo financeiro de Roraima e
possui populacdo equivalente a 63% de todo o estado, dessa forma, participa
significativamente da producdo, distribuicdo e consumo de bens e servigos. A
composicédo setorial da economia roraimense, em relagdo ao Produto Interno Bruto -
PIB concentra-se, principalmente, na administracao publica (48%), seguida do setor
de servicos (24%), comércio (13%), agropecuaria (7%), construcdo (6%) e industrias
da transformacéao (2%) (BRASIL, 2018; DEPEC — BRADESCO, 2019).

Em se tratando do PIB industrial, as atividades que o compde estéo
relacionadas a construcao civil (66,5%), seguida do setor de servi¢os industriais de
utilidade publica (15,8%), alimentos (5,7%), madeira (4,3%) e bebidas (1,9%). No
entanto, no que se refere as exportacdes, o setor de alimentos apresenta-se como
principal item da pauta (PORTAL DA INDUSTRIA, 2017).

Governantes tém defendido frequentemente o desenvolvimento econémico de
Roraima pela ampliacdo do espaco de producdo agraria, dada as favoraveis
condi¢cdes climaticas da regido e ao ambiente de triplice fronteira entre Brasil,
Venezuela e Guiana, que facilitaria possiveis relacdes comerciais (CARVALHO,
2017).

No entanto, como bem nos assegura o Instituto Socioambiental (2011, p. 5), o
estado possui grande parcela das reservas naturais da regido amazonica, a0 mesmo

tempo em que apresenta

“[...] avancgo incipiente do modelo econdmico para transformar a
regido num corredor de producdo e exportacgdo de commodities
agropecuarias e minerais e a importante presenca de oito povos indigenas

transfronteiricos e de 40 areas protegidas federais [...]".

Portanto, o grande desafio de Roraima é harmonizar a competitividade imposta
pelo ambiente econdmico global com o desafio da sustentabilidade, buscando
alternativas tecnologicas para o desenvolvimento do estado e exploracao sustentavel

do seu patrimdnio socioambiental.
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Para Fernandes (2011), grande parte da capacidade de desenvolvimento
tecnologico das cidades e regifes esta atrelada a presenca de Instituicées de Ensino
Superior — IES, que possuem a fungéo de gerar e ampliar conhecimento. O autor
reforca que as IES tanto precisam atuar como agentes da producéo do conhecimento,
como devem investir em educacdo empreendedora para geracao de novos negocios
e, consequentemente, no desenvolvimento local, atendendo dessa forma aos desafios

de competitividade que a globalizagdo imp&e aos territorios.

Neste contexto, a capital Boa Vista apresenta um cenario favoravel para esse
desenvolvimento, somando oito IES na modalidade presencial, dentre publicas e
privadas, algumas delas reunindo importantes grupos de pesquisa nas areas
ambientais, biolégicas, engenharias, exatas e da terra, humanas, saude, sociais e
aplicadas, com o objetivo de desenvolver pesquisa cientifica em torno de uma ou mais

linhas de pesquisa.

Diante desse cenario, e considerando as condicfes dadas ao ambiente
geopolitico, econdmico e cultural, que caracterizam uma vantagem estratégica na
construcdo de alternativas de desenvolvimento, surge a oportunidade de criar novas
tecnologias para resolucdo de problemas locais e agregar valor aos produtos e
servigcos gerados em Boa Vista, de modo que possa contribuir para o desenvolvimento
econdmico da regido. Circunstancias que favorecem a atuacdo das incubadoras de

empresas.

As incubadoras de empresas sao importantes ferramentas de fomento ao
empreendedorismo e desenvolvimento regional. Quando vinculadas a universidades,
atuam como disseminadoras da visdo empreendedora na comunidade académica e
também na sociedade do entorno, contribuindo para a transformacédo de ideias
inovadoras em negdécios competitivos e fortalecendo as empresas em seus primeiros
anos de existéncia, através do apoio em infraestrutura, recursos humanos e gestao

empresarial.

Por esse pensamento, foi instituida a partir da Resolugdo n® 027/2004 do
Conselho Universitario — CUni - em 22 de dezembro de 2004 a GAIA — Incubadora de

Empresas de Base Tecnologica da Universidade Federal de Roraima — UFRR, com o
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objetivo de apoiar o desenvolvimento e a criacdo de empreendimentos com énfase

em agronegocio.

Apesar da GAIA estar em operacdo desde 2004, suas estratégias de gestao
foram concebidas com base no estudo de viabilidade técnica e econdémica, realizado
no seu projeto de criacao e implantacdo. Desde entédo, ainda néo se realizou nenhuma
avaliacdo ou estudo que pudesse nortear novas ag¢les, alinhando a atuacdo da

incubadora as mudancas que ocorreram no cenario tecnolégico e econémico local.

Para uma incubadora de empresas ser bem-sucedida é necessario implantar
praticas de gestdo que busquem constantemente aumentar os resultados dos seus
indicadores de desempenho e que estejam de acordo com seus objetivos e com a

realidade do ecossistema de inovacdo, que muda constantemente.

Neste contexto, para auxiliar as incubadoras na tarefa de ampliar quantitativa e
gualitativamente seus resultados, a fim de atingir um percentual mais expressivo da
populacdo, a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores - ANPROTEC e o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE, elaboraram um novo modelo e padrdo de atuacdo para as
incubadoras brasileiras, a plataforma chamada Centro de Referéncia para Apoio a
Novos Empreendimentos — CERNE. O objetivo do CERNE € melhorar
significativamente os resultados das incubadoras das diferentes areas, ampliando sua
capacidade de gerar, sistematicamente, empreendimentos inovadores bem-

sucedidos, afinados com as tendéncias mundiais da area (ANPROTEC, 2018).

Com base no exposto, a problemética identificada para esta pesquisa pode ser
sintetizada no seguinte questionamento: Quais praticas gerenciais recomendadas
pela plataforma CERNE podem ser implantadas para melhorar o desempenho da

Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica da UFRR?

Para responder o problema de pesquisa estabelecido, o estudo parte do
pressuposto de que a capacidade de gestdo de uma incubadora tecnoldgica interfere
diretamente nos seus indicadores e resultados, desse modo é necessario que ela
integre suas estruturas e servicos com as expectativas e necessidades do ambiente

que esta inserida, e adote técnicas de gestdo que possam ser capazes de contribuir
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para promocdo da inovacdo e ampliacdo da competitividade das empresas
(VEDOVATTO, PASTRE, TIBOLA, 2015; ANPROTEC, 2018).

A justificativa para realizacdo desta pesquisa parte da importancia que tem a
incubadora para o meio académico e para a sociedade do entorno, de modo que suas
acOes possam tanto viabilizar a criacdo de novas empresas e 0 desenvolvimento de
novos produtos e processos, a partir do conhecimento gerado na universidade, quanto
alavancar empresas e ideias de negocios de empreendedores da regio.

Outra relevancia que motivou este trabalho € o fato da GAIA ser a mais antiga
Incubadora de Empresas de Base Tecnolégica — IEBT do estado de Roraima e suas
acOes estarem adormecidas a alguns anos, de forma que a incubadora n&o possui

empresas incubadas ou associadas.

Além disso, a incubadora ainda ndo possui um Regimento Interno consolidado,
espera-se que esta pesquisa possa apontar caminhos para a definicdo da sua
estrutura e funcionamento, e que sirva como base para ajustar o Regimento Interno

que ainda ndo entrou em vigor.

Na literatura, observou-se que embora existam muitos estudos sobre
gerenciamento de incubadoras de empresas do Brasil, a maioria delas estdo
presentes na regido sudeste, sul e nordeste do pais. No conjunto desses trabalhos
académicos, ndo se teve conhecimento de nenhuma pesquisa que abordasse o tema
compreendendo o estado de Roraima ou a cidade de Boa Vista como ambiente de

estudo.

Dessa forma, o objetivo geral deste trabalho configura-se em elaborar uma
proposta de préaticas de gestdo para a incubadora de empresas de base tecnolédgica

da UFRR que contribua para melhoria do seu desempenho.

O primeiro objetivo especifico pauta-se em identificar as praticas de gestao

para incubadoras sob a perspectiva do modelo CERNE 1.

O segundo objetivo especifico consiste em realizar uma analise do

planejamento estratégico da incubadora por meio da matriz Swot.
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O terceiro objetivo especifico configura-se em realizar um diagnéstico do
modelo de gestdo da incubadora utilizando a ferramenta Business Model Generation
— CANVAS.

bY

Com relagcdo a metodologia de pesquisa, esta investigacdo tem caréater
qualitativo. A escolha pela abordagem qualitativa baseou-se no pensamento de Godoy
(1995), o qual afirma que neste tipo de pesquisa valoriza-se 0 contato direto e
prolongado do pesquisador com o0 ambiente e a situacdo que esti sendo estudada.
Considerando o intensivo trabalho de campo para levantamento de dados utilizando-
se equipamentos como videoteipes e gravadores ou, simplesmente, fazendo-se
anotacdes num bloco de papel. Para esses pesquisadores um fendmeno pode ser
mais bem observado e compreendido no contexto em que ocorre e do qual é parte.
Aqui o pesquisador deve aprender a usar sua propria pessoa como o0 instrumento mais

confiavel de observacéo, selecao, analise e interpretacdo dos dados coletados.

O método de pesquisa empirica para coleta de dados se far4 através de um
estudo de caso no ambiente em que o pesquisador exerce trabalho voluntario, dessa
forma, utilizou-se documentos como fonte de dados e entrevistas como instrumento
de pesquisa. Esse fator corrobora com Yin (2001, p.32) que conceitua estudo de caso

como sendo

[...Juma investigagcdo empirica que investiga um fenémeno
contemporéneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando
os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. A
investigacao de um estudo de caso baseia-se em vdrias fontes de evidéncias
e beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para

conduzir a coleta e a analise de dados.

De acordo do Meksenas (2002) no estudo de caso, 0 procedimento para
obtencdo dos dados referentes a unidade de pesquisa €, convencionalmente
qualitativo. Entende-se por dados qualitativos, aqueles obtidos pelas mais variadas
fontes: 1) entrevistas dirigidas; 2) entrevistas semiestruturadas; 3)diario de campo ou
observacéo; 4)registro de conversas informais; 5) produgao textual ou de imagens
elaboradas pelos sujeitos pesquisados; 6)gravagdes sonoras ou de imagens; e 7)

documentos de qualquer espécie.
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Para elaboracdo deste estudo de caso, foram realizados o0s seguintes
procedimentos: busca na literatura; levantamento e analise de dados através do
estudo de viabilidade técnica e econbmica que norteia as a¢des da incubadora e
detalha sua estrutura organizacional; do ultimo edital de selecdo de empresas,
publicado em 2014; do Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI da UFRR; diario
de campo; e registro de reunides do grupo de trabalho criado para este estudo,
composto pelo Gerente Geral da incubadora, uma colaboradora voluntaria e pelo
pesquisador, formulando uma linha do tempo desde sua implantacdo até os dias
atuais. Valeu-se também de entrevista semiestruturada realizada fora do Grupo de

Trabalho com o Gerente Geral da incubadora.

Com relacdo a metodologia para construcéo da proposta de praticas de gestao
para a GAIA, que se constitui produto tecnoldgico desta dissertacédo, utilizou-se como
principio as recomendacdes do CERNEL, a analise do planejamento estratégico da
incubadora por meio da matriz Swot e do diagnéstico da atual estrutura organizacional
e administrativa da Incubadora utilizando a ferramenta CANVAS.

A escolha por utilizar o CERNE como base para construcdo desta proposta se
deu pelo fato do mesmo ter se tornado referencial para incubadoras de diferentes
areas e portes, possibilitando monitorar e avaliar seu desempenho através de um
conjunto de indicadores, com o objetivo de minimizar o indice de oscilacdo na

obtencéo de sucesso das empresas incubadas.

Com a implantacdo do CERNE 1 as incubadoras podem comprovar que estao
aptas a realizar a prospeccao e selecdo de ideias inovadoras e transforméa-las em
negécios preparados para adentrar o mercado. O reflexo disso sdo os promissores
resultados presentes no grande volume de publicacbes cientificas envolvendo a

implantacéo e avaliagdo do modelo em incubadoras tecnolégicas pelo Brasil.

Para elaboracdo dessa pesquisa considerada aplicada, foram utilizados o
Termo de Referéncia, o0 Sumario Executivo e o Manual de Implantacdo CERNE 2018,
com o propésito de consolidar o produto gerado e garantir a consonancia com as

praticas e processos-chave recomendados pelo modelo CERNE 1.

s

Este trabalho € composto por quatro capitulos além desta introducdo. O

Capitulo 1 apresenta uma revisao de literatura sobre os assuntos aqui abordados. O
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Capitulo 2 se concentra no estudo de caso. O Capitulo 3 € dedicado a proposta de
praticas de gestdo para a incubadora e, finalmente, o Capitulo 4 é dedicado as
consideragdes finais desta pesquisa.
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1 REVISAO DE LITERATURA

O objetivo deste capitulo € analisar a literatura relacionada ao assunto desta
pesquisa. Esta revisao de literatura dara subsidios tedricos para o claro entendimento
dos assuntos a serem abordados e para a construcdo da proposta de praticas de
gestdo para a incubadora de empresas de base tecnoldgica da UFRR. Entre estes
estdo o conceito, os tipos, as geracdes e 0s aspectos histéricos de incubadoras de
empresas com destaque para as incubadoras de empresas de base tecnologica, o

Modelo CERNE e algumas ferramentas de auxilio a gestéo utilizadas na pesquisa.

1.1 INCUBADORAS DE EMPRESAS

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT por meio da Portaria n® 139 definiu
incubadoras de empresas como mecanismos capazes de estimular e ofertar apoio
logistico, tecnoldgico e gerencial ao empreendedorismo inovador e intensivo em
conhecimento. Elas possuem como principal objetivo favorecer a implantacdo de
novas empresas que possuam como estratégia de negocio a inovacao tecnoldgica
(BRASIL, 2009).

De acordo com o Programa Nacional de Apoio a Incubadoras de Empresas -
PNI, as incubadoras sdo ferramentas de impulsionamento, criacdo, desenvolvimento
e consolidacdo de micro e pequenas empresas industriais ou de prestacdo de
servicos, de base tecnoldgica ou de manufaturas leves, através da formacao
complementar do empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais e que,
também, auxilia e acelera o processo de inovacéo tecnoldgica nas micro e pequenas
empresas (BRASIL, 2005).

No Brasil, as incubadoras geralmente estdo instaladas em ambientes proximos
as universidades e centros de pesquisas. Elas possuem o proposito de viabilizar aos
alunos, professores e pesquisadores das Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia — ICTs
e centros de pesquisa, a transformacdo das suas ideias em produtos, processos e
servicos (BRASIL, 2018).
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As incubadoras possuem a tarefa de gerar negocios financeiramente viaveis e
estaveis, qgue normalmente tem a duragdo de dois a trés anos e resulta na graduacéo
das empresas. Para isso, precisam acompanhar, avaliar e orientar as empresas
incubadas sobre diversos aspectos. Nesse sentido, existe um consenso sobre alguns
recursos e servicos que as incubadoras precisam disponibilizar, sdo eles: i)
infraestrutura flexivel, de boa qualidade e baixo custo; ii) o uso de recursos de
universidades; iii) o acesso a uma rede de negdcios e instituicbes financeiras; iv)
servicos de comunicacéo; v) consultoria tecnolégica, financeira e judicial; vi) apoio no
desenvolvimento do plano de negdcios; e vii) padronizacao, treinamento de pessoal e
certificagdo (AMIGO, GUZMANEIA, 2018; BRASIL, 2018; WONGLIMPIYARAT,
2014).

lacono e Nagano (2014) destacam que a capacidade da incubadora em auxiliar
no desenvolvimento e crescimento das empresas esta diretamente ligada a
competéncia e experiéncia da sua equipe. Os autores ressaltam que a equipe de
gestdo de uma incubadora precisa ser dinamica e qualificada, de modo que possa

abranger diferentes areas tecnoldgicas.

Outro aspecto que influencia no sucesso da incubadora, destacado por Smilor,
Gibson e Kozmetsky (1988), é o processo de selecdo das empresas, que de acordo
com 0s autores precisa ser criterioso e avaliar o real potencial do negdcio que deseja
ser apoiado. A esse respeito, Passoni et al. (2017) complementam afirmando que os
critérios de selecdo podem variar entre as incubadoras, sendo assim, é importante
considerar o arranjo produtivo local, as experiéncias obtidas ao longo do tempo ou
indicacOes de assessorias, dentre outros aspectos ligados ao ambiente onde a
incubadora estd inserida que possam nortear a elaboracdo dos parametros de

selecéao.

Diante desse contexto, € possivel afirmar que as incubadoras sao espacos
fisicos dedicados a dar instru¢des praticas para alavancar novas ideias de negocios.
Compreende-se que seu bom desempenho esta diretamente relacionado com a sua
infraestrutura, estrutura de gestédo, recursos humanos e relacionamento com outras
instituicbes. Com isso, pode-se criar um ambiente propicio a geracdo de

empreendimentos inovadores bem-sucedidos.
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Realizadas algumas consideracfes acerca da definicdo de incubadora de
empresas, destacamos 0s aspectos histéricos que contribuiram para sua constituicdo

no préximo subitem.
1.1.1 Aspectos histéricos sobre as incubadoras

A primeira iniciativa que deu origem a concepc¢ao das incubadoras de empresas
sob a perspectiva da geracdo de novas empresas de tecnologia surgiu nos Estados
Unidos em 1950 com o sucesso alcancado pela regido hoje conhecida como Vale do
Silicio, na Califérnia. Estudantes da Universidade de Stanford criaram um Parque
Industrial e, posteriormente, um Parque Tecnoldgico (Stanford Research Park), com
0 objetivo de viabilizar a transferéncia da tecnologia desenvolvida na universidade
para empresas e a geracdo de novas empresas intensivas em tecnologia,

principalmente do setor eletronico (ARANHA, 2008).

Sequencialmente, na Europa as primeiras incubadoras surgiram na Inglaterra,
a partir do fechamento da empresa subsidiaria British Steel Corporation. O espaco
disponivel deixado pela subsidiaria foi utilizado para criagdo de diversas pequenas
empresas em areas relacionadas com a producédo do aco (MORAIS, 1997).

Apesar das iniciativas na Inglaterra e nos Estado Unidos, a consolidacdo das
incubadoras aconteceu de fato na década de 70, em razdo do grande indice de
desemprego industrial incentivado pela recessao da economia mundial provocada
pela crise do petréleo. Diante da crise que prejudicou o setor industrial percebeu-se o
aumento do nimero de empreendedores em busca de construir pequenos negocios,
esse fator impulsionou a criacao de estruturas flexiveis que permitissem responder
melhor e mais aceleradamente os problemas econémicos, possibilitando a expansao

do movimento de incubag¢do no meio académico (ROCHA, 2011).

No Brasil, as primeiras incubadoras surgiram muito tempo depois, em 1985,
com a criagdo de cinco fundacgdes tecnoldgicas nas cidades de Campina Grande (PB),
Manaus (AM), Sao Carlos (SP), Porto Alegre (RS) e Florianépolis (SC), por iniciativa
do entdo presidente do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico — CNPq, Professor Lynaldo Cavalcanti. Depois disso, 0 numero de
incubadoras brasileiras teve um crescimento significativo, passou de 7 em 1990 para

27 em 1995. O Estudo de Impacto Econbmico: Segmento de Incubadoras de
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Empresas do Brasil, publicado pela ANPROTEC em 2016, indicava a existéncia de
369 incubadoras de empresas em todo o Brasil, as quais reuniam cerca de 2.310
empresas incubadas e 2.815 empresas graduadas (ANPROTEC, 2016; 2018;
ARANHA, 2018).

A expansdo do movimento de incubacdo no Brasil, de acordo com Souza
(2008), se deu por meio de instituicdes locais, entidades publicas e privadas, além de
iniciativas de apoio promovidas pelo MCT, por intermédio de organizacbes
fomentadoras, como a Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP e o CNPg. Um
fator importante apontado pelo autor foi a regulamentacdo de politicas de incentivo
cientifico e metodolégico, como a Lei de Inovagéo n°® 10.973, de dezembro de 2004,
a Lei de Biosseguranga n®11.1005, de 2005 e a Lei da Informatica n® 11.077, de 2004,
gue buscam estimular as parcerias entre instituicbes académicas e o setor produtivo
brasileiro, estabelecer medidas de controle que vado desde o desenvolvimento dos
produtos até o seu monitoramento no mercado e promover a competitividade e a
capacitacdo técnica de empresas brasileiras produtoras de bens de informatica,

automacao e telecomunicacdes, respectivamente.

Outro marco significativo para o movimento de incubadoras de empresas e
parques tecnologicos brasileiros foi a criacdo da ANPROTEC em 1987, que atua
através da oferta de atividades de capacitacdo, articulacdo de politicas publicas e
geracado e disseminacdo de conhecimentos. Com isso, a Associacao reune cerca de
370 associados, entre incubadoras de empresas, parques tecnoldgicos, aceleradoras,
coworkings, instituicdes de ensino e pesquisa, 6rgdos publicos e outras entidades
ligadas ao empreendedorismo e a inovag¢do (ANPROTEC, 2018).

Em 2012 as incubadoras brasileiras iniciam o desafio da implantacdo do
modelo CERNE, criado pela ANPROTEC e pelo SEBRAE. A implantacdo do modelo
€ um processo de mudanca que afeta todas as areas de atuacéo da incubadora.

A partir da criagao e a¢des desenvolvidas pela ANPROTEC, que se tornou uma
das principais agéncias de disseminagdo do empreendedorismo inovador do pais, em
conjunto aos diversos parceiros envolvidos em suas acdes, sobretudo o SEBRAE, é
possivel tracar a trajetéria de iniciativas para consolidacdo das incubadoras

brasileiras, conforme Figura 1.
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Tendo apresentado essas iniciativas que contribuiram para consolidacdo e
expansdo das incubadoras, abordamos no proximo tépico os principais tipos de
incubadoras, bem como as modalidades de incubac&o que podem ofertar.

Figura 1 - Iniciativas para consolidagdo das incubadoras brasileiras

1987 1991 1999 2005 2006 2008 2009 2012 2015
O SEBRAE Realizacao.do Lancado o Edital SEBRAE
passou a apoiar evento “Definicao primeiro ANPROTEC para
agdes destinadas de Diretrizes e documento sobre implantagao do
a implantagao, Propostas para o o CERNE, durante CERNE 1
desenvolvimento Reposicionament o Seminario
e fortalecimento o e Crescimento Nacional realizado
das Incubadoras do Movimento de em Aracaju
de Empresas Incubadoras,
Parques e Polos
Criagao da no Brasil”, em
ANPROTEC - Brasilia
Associacao Lancado primeiro Edital SEBRAE
Naci.onal de CHitAl SEBRAE do Workshop de Langado o ANPROTEC para
Entidades apolo as Metadesign - documento implantagcao
Promotoras de (e CERNE, realizado “CERNE: Termo CERNE 1 e
Empreendlmer_\to T em Florian6polis. de Referéncia” CERNE 2
s de Tecnologias
Avancadas

Fonte: Elaborado pelo autor com base em ANPROTEC, 2018.

1.1.2 Tipos de incubadoras e modalidades de incubacéo

7z

A area de atuacdo de uma incubadora geralmente é estabelecida visando
atender a setores especificos, considerando as demandas do mercado. Essa
definicdo pode ocorrer: segundo a tecnologia (tecnoldgicas, tradicionais e mistas), por
setor (industriais, de servicos e agronegdcios), por localidade (descentralizadas e
centralizadas), etc. (FACHINI et al., 2006).

Existem diversos tipos de incubadoras, ndo apenas as de base tecnoldgica,
como era no inicio do movimento. No Brasil, encontramos incubadoras de setores
tradicionais, incubadoras de cooperativas, incubadoras de economia solidaria,
incubadoras culturais e incubadoras tecnoldgicas. O processo de incubacdo passou a
ser utilizado por varias areas, e no Brasil essa realidade é ainda maior do que em
outros paises (ARANHA, 2018).

Em consulta ao site do Governo Federal brasileiro (BRASIL, 2017), localizamos

os tipos de incubadoras mais comuns e suas respectivas definicoes:
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- Incubadoras de Base Tecnoldgica: empresas cujos produtos, processos
ou servicos sdo gerados a partir de resultados de pesquisas aplicadas e nos
quais a tecnologia representa alto valor agregado.
- Incubadoras tradicionais: que abriga empresas dos setores tradicionais
da economia, as quais detém tecnologia largamente difundida e queiram
agregar valor aos produtos, processos ou Servicos.
- Incubadoras mistas: organizacdo que abriga tanto empreendimentos de
Base Tecnolégica como de Setores Tradicionais.
- Incubadoras sociais: sdo incubadoras que apoiam empreendimentos
oriundos de projetos sociais.
- Incubadoras de Cooperativas: abrigam empreendimentos associativos
em processo de formacéo e/ou consolidacao.

Em relacdo as modalidades de incubacéo, a Prefeitura Municipal de Campo

Grande- PMCG (2018) classifica nos seguintes regimes:

Pré-incubacdo - modalidade onde o empreendimento ou empresa
recebe apoio na elaboracao do plano de negdcio, fora das dependéncias
da Incubadora;

Incubacgéo residente - quando o empreendimento ou empresa ocupa o
espaco fisico oferecido pela incubadora;

Incubacao a disténcia - quando o empreendimento ou empresa ja possui
espaco fisico proprio;

Empresa associada - empresas com espaco fisico proprio, graduadas

pela incubadora ou empresas de grande porte.

A partir disso, podemos entender que ao planejar a implantacdo de uma

incubadora é importante pensar nos setores estratégicos presentes na regiao onde

ela sera instalada. Além disso, é preciso que a incubadora identifique um regime de

incubacao alinhado a sua infraestrutura fisica, recursos humanos e financeiros. Dessa

forma, o papel da incubadora estara afinado as tendéncias e potencial da regiéo.

Face ao exposto, torna-se importante aprofundar o estudo sobre incubadoras

de empresas de base tecnoldgica, objeto de analise da dissertacdo aqui proposta e

para tal, abordar-se-a no topico 1.1.3
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1.1.3 Incubadoras de empresas de base tecnoldgica

As Incubadoras de Empresas de Base Tecnologica — IEBT - sdo caracterizadas
por apoiar micro e pequenas empresas comprometidas com o0 projeto,
desenvolvimento e producdo de novos produtos e/ou processos baseados em
conhecimento técnico-cientifico e tecnologias inovadoras (MENDES, 2009;
CARVALHO et al., 1998).

Sado consideradas ambientes propicios para o0 surgimento do
empreendedorismo inovador e para a provisdo de suporte e incentivo a criacao e
desenvolvimento de micro e pequenas empresas, pois oferecem formacéo
complementar ao empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais, além do

espaco fisico necessario para este desenvolvimento.

De acordo com Senhoras (2012), as incubadoras tecnoldgicas possuem
estratégias de inovacdo baseadas em um modelo de hélice tripla que integra
universidades, empresas e governos, com o intuito de difundir informacdes e
conhecimentos tecnoldgicos para agregar valor ao sistema local e nacional de

inovacao.

Para garantir a eficiéncia do funcionamento de uma IEBT, Maciel et al. (2014)
destacam alguns fatores imprescindiveis, séo eles: i) a existéncia de um processo de
gestdo estruturado para acompanhamento e avaliacdo do seu desempenho e das
empresas incubadas; ii) um planejamento adequado; iii) apoio financeiro e; iv) o
estabelecimento de parcerias com outros érgdos e agentes de empreendedorismo e

inovacao.

Sobre a gestdo de IEBT, Zouain e Silveira (2006, p.3) afirmam que

A area de tecnologia avancada nos conduz a uma estrutura impar que
promove a gestdo de parcerias, combinando a geréncia da incubadora com
a gestdo da inovacdo. A gestdo da inovacdo se caracteriza por empregar
conhecimentos da engenharia e das ciéncias, de modo geral, e também da
administracdo, para planejar, desenvolver e implantar competéncias
tecnologicas capazes de formular e atingir objetivos estratégicos. Desse

modo, gerenciar uma IEBT requer habilidade para lidar com situactes
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complexas e criar estratégias capazes de catalisar esforcos de diferentes.

Dessa forma, podemos compreender que o que diferencia uma incubadora de
empresas de base tecnoldgica de uma incubadora de empresas de setores
tradicionais, por exemplo, é o fato de ela abrigar exclusivamente empreendimentos
oriundos de pesquisa cientifica cujos produtos, processos ou servigos possuem como
base tecnologia e inovacdo. Outro aspecto que se pode observar é que a gestdo
dessas organizacdes precisa estar sistematicamente estruturada, além de possuir um

monitoramento eficiente das mudancas do cenario local.

Desde a instalacdo da primeira IEBT, sua proposta de valor tém sofrido
adaptacdes para poder atender a demandas especificas da sua clientela. Dessa
forma, esta pesquisa identificou quatro geragcdes de incubadoras e o processo de

evolucdo da sua proposta de valor, apresentadas no topico seguinte.

1.1.4 Geragao das incubadoras

Desde a instalacdo da primeira incubadora de empresas, a proposta de valor
dessas instituicdes ja foi revista algumas vezes para atender as necessidades dos
empreendimentos apoiados, visando oferecer servicos de valor agregado. Dessa
forma, Mondo (2018) identificou que as incubadoras podem ser agrupadas em trés

geracoes.

e Primeira Geracdo: o cerne da proposta dessa geracdo estava na
disponibilizacao de infraestrutura para os empreendimentos apoiados;

e Segunda Geracéo: identificando a auséncia de habilidades técnicas para
0S negocios dos incubados, as incubadoras ampliaram sua proposta de
valor, ofertando servigos internos de apoio aos negocios;

e Terceira Geragdo: nessa geracao o valor das redes para 0s novos
empreendimentos originou um novo tipo de incubadora de empresas,

gue inclui o acesso a redes como principio da sua proposta de valor.
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A ANPROTEC (2018, p.9) acrescenta, ainda, a existéncia da geracdo mais
recente, a Quarta Geracdo, onde as incubadoras passam a evidenciar os resultados
de sua atuacdo sobre o ecossistema de inovagcdo de onde esta instalada. Nesse
sentido, a associacado afirma que a incubadora passa a atuar a partir de trés

estratégias principais, sdo elas:

e Ampliar aquantidade e a qualidade dos empreendimentos: aumentar
0 numero e a qualidade de empreendimentos tanto de alto impacto
gquanto com potencial de alto crescimento;

e Ampliar a interagdo com grandes empresas: apoiar 0 processo de
inovacdo aberta das grandes empresas, preparando as empresas
incubadas para solucionar gargalos ou aproveitar oportunidades
identificadas;

e Posicionamento Global: atuar globalmente tanto em termos de
parcerias com ambientes de inovagdo quanto na preparacdo das

empresas incubadas e graduadas para atuar no mercado global.

As geracfes foram se estabelecendo de acordo com o periodo histérico pelo
qual as incubadoras passavam. Assim, essas mudancas fazem com que elas
oferecam 0s apoios necessarios ao desenvolvimento de empreendimentos,
contribuindo para o sucesso das empresas incubadas e, consequentemente, para o

desenvolvimento econémico local e de todo pais.

Nesse cenario, surge a Metodologia CERNE, abordada no préximo tépico,
como um modelo de referéncia para gestdo de incubadoras, baseado nas trés
estratégias principais de atuacdo pertencentes as incubadoras da quarta geracao,
apresentando um escopo de execucdo de atividades que visam O crescimento

qualitativo e quantitativo dos novos negaocios.

1.2 CENTRO DE REFERENCIA PARA APOIO A NOVOS EMPREENDIMENTOS

O modelo CERNE foi criado em 2009 pela ANPROTEC e pelo SEBRAE com o
objetivo de promover a melhoria expressiva nos resultados das incubadoras de

diferentes setores de atuacéo, de forma a aumentar seus resultados para a sociedade.
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Para tanto, estabelece boas praticas a serem adotadas em um conjunto de processos
e praticas-chave, que estao associados a diferentes niveis de maturidade. Cada nivel
de maturidade corrobora para que a incubadora possa evoluir continuamente sua

capacidade de apoiar novos empreendimentos (ANPROTEC, 2018).

A partir da implantacdo dos processos-chave e praticas-chave dessa
metodologia, € possivel monitorar e avaliar o desempenho de todos os setores da
incubadora através de um conjunto de indicadores, e com isso diminuir o indice de
oscilacdo na obtencdo de sucesso das empresas incubadas, consolidando a
incubadora como um ambiente de inovacdo que atua profissionalmente, gerando
resultados expressivos para o desenvolvimento de sua regido e do pais (ANPROTEC,
2018; DANTAS et al., 2014).

A construcdo do modelo CERNE pautou-se na analise e reavaliagcdo de
conceitos e no compartiihamento de experiéncias bem-sucedidas, alinhadas as
tendéncias mundiais de incubacéo, realizada pela ANPROTEC, pelo SEBRAE e por
centenas de gestores de incubadoras (ANPROTEC, 2018).

O modelo estd estruturado em trés niveis de abrangéncia, sdo eles:

Empreendimentos, Processos e Incubadora, conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 2 - Estratégia de Implantacdo do Modelo Cerne

2. Processos

1. Empreendimentos

Fonte: ANPROTEC, 2018.

No nivel de abrangéncia Empreendimentos estdo inclusos 0s processos

diretamente relacionados com a geragao e o desenvolvimento dos empreendimentos.
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Para tanto, o crescimento dos empreendimentos € compreendido acontecendo a partir

de cinco eixos:

Empreendedor: trata da evolucéo do perfil pessoal dos empreendedores, de
forma que o empreendimento seja bem-sucedido;

Tecnologia: envolve o desenvolvimento e a evolucdo dos produtos e/ou
servigos entregues pelos empreendimentos a seus clientes;

Capital: envolve a captacdo de recursos econdmicos e financeiros para a
alavancagem do empreendimento;

Mercado: estd relacionado ao desenvolvimento comercial do
empreendimento;

Gestdo: envolve a utilizacdo de metodologias, técnicas e ferramentas para a
administragdo bem-sucedida do empreendimento (ANPROTEC, 2018, p.7).

No nivel Processo, o foco sdo os processos que possibilitam a transformacéao
de ideias em empreendimentos. Enquanto o nivel Incubadora possui como ponto
central a estruturacdo da governanca da incubadora, promovendo a ampliacdo de

seus limites.

Para facilitar a compreensdo e a divulgacdo da metodologia CERNE, o
contetdo do modelo ja passou por diversas atualizacfes, sendo a Ultima realizada em
2018. O CERNE esta estruturado em trés volumes: o Sumario Executivo, o Termo de
Referéncia e o Manual de Implantacéo. A Figura 3 resume o contetdo e o publico alvo

de cada volume.

O Sumario Executivo indica os principios, a estrutura de modelo, a légica de
organizacdo e os beneficios que as incubadoras podem obter através da implantacéo
dos processos e praticas-chave propostos pelo Modelo CERNE. O Termo de
Referéncia apresenta os principios, a estrutura, e o detalhamento do modelo com a
descricdo das praticas-chave, e um glossério para facilitar a compreenséo dos termos
gue séo utilizados. Enquanto o Manual de Implantacéo, que didaticamente orienta o
processo de implantacdo do modelo, apresenta seus objetivos, elementos-chave, 0s
exemplos e as dicas, na perspectiva de facilitar a implantagéo e tornar esse processo

mais objetivo.
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Figura 3 — Documentacédo do Modelo CERNE

Manual de
Implantagao

Gerentes
Consultores
Avalladores

Planejamento e
execucho da
implantacio, com
detalhamento das
praticas-chave

Fonte: ANPROTEC, 2018.

Em razdo da quantidade e da complexidade dos processos a serem
implantados, o CERNE foi estruturado como um modelo de maturidade da capacidade
da incubadora de gerar sistematicamente empreendimentos inovadores bem-
sucedidos. Para isso, foram criados quatro niveis crescentes e acumulativos de
maturidade, CERNE 1, CERNE 2, CERNE 3 e CERNE 4, ou seja, para a implantacdo
do CERNE 2, é necesséario que a incubadora tenha implantado as praticas do CERNE

1 e assim sucessivamente.

Dessa forma, conforme a evolu¢cdo nos niveis propostos pelo CERNE, a
incubadora irA aumentando sua maturidade, implantando as praticas-chave
compativeis com seu nivel. Nesse sentido, foram definidos eixos norteadores para
cada nivel de maturidade, sé@o eles: Empreendimento, para o CERNE 1; Incubadora,
para o CERNE 2; Rede de parceiros para o CERNE 3; e Posicionamento global, para
0 CERNE 4, conforme Figura 4 (ANPROTEC, 2018).
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Figura 4 — Niveis de Maturidade e Eixos Norteadores

I Posicionamento Global

| Rede de Parceiros
‘ Incubadora

I Empreendimento

Fonte: ANPROTEC, 2018.

Cada nivel de maturidade é composto por processos-chave, 0s quais contém
um grupo de praticas-chave, que visam assegurar que a incubadora esteja utilizando
todas as boas préticas relacionadas aquele nivel. A Figura 5 apresenta os niveis de
maturidade com seus respectivos eixos norteadores e resume 0S processos-chave
que cada nivel possui, permitindo uma visdo geral do grau de complexidade de

implantacéo de cada um deles.

Figura 5 —Niveis de Maturidade, Eixos Norteadores e Processos — Chave

: ‘ Posicionamento Global | 4.1 AtuagSo Intemacional
Ceme 4

3.1 Relscionamento Institucional
3.2 Dessnvolvimento em Rade
3.3 Responzsbilidade Social 2 Ambizntal

2.1 Gestio Estratégica
2.2 Aplisgdo dos Limites
2.3 Avalicao da Incubadora

| Rede de Parceiros

| Incubadora ‘

1.1 Bensibilzagio & Prospecgie 1.4 Graduscdo e Relacionamento com as Gradusdas
‘ Empreendimento | 1 7 saiecio 1.5 Garenciamento Bisico
1.2 Desenvolvimento Empresarial

Fonte: ANPROTEC, 2018 (adaptado pelo autor).
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Todo nivel de maturidade possui suas especificacdes, conforme pode ser visto

no Quadro 1.

Quadro 1 - Descricao dos Niveis de Maturidade Cerne

Nivel de Eixo norteador Descricao
maturidade

Cerne 1 Empreendimento | Nesse primeiro nivel, todos os processos e praticas estdo
diretamente  relacionados ao  desenvolvimento  dos
empreendimentos. Assim, as praticas a serem implantadas
nesse nivel de maturidade vao desde a sensibilizagdo,
prospeccao e selecao de empreendimentos até a graduacao e
o relacionamento com as graduadas. Entretanto, além dessas
praticas, é essencial que a incubadora implante uma estrutura
minima de gestdo, maneira que as préticas relacionadas aos
empreendimentos possam ser monitoradas e avaliadas quanto

as suas efetividades.

Cerne 2 Incubadora O foco desse nivel é implantar praticas que tenham como foco
a estruturacdo da governanca da incubadora, implantando
processos que viabilizem a sua gestéo estratégica, a ampliagcao
dos servigos prestados e do publico-alvo e a avaliagdo dos seus

resultados e impactos.

Cerne 3 Rede de | O objetivo desse nivel € implantar praticas que formalizem uma
Parceiros rede de parceiros, visando ampliar a atuacdo da incubadora,
criando instrumentos capazes e efetivos para realizar a
incubacéao a distancia. Assim, nesse nivel, a incubadora reforga
a sua atuagao como um dos “ndés” da rede de atores envolvidos
na promocdo da inovacdo por meio da geracdo de

empreendimentos inovadores.

Cerne 4 Posicionamento Nesse nivel, o objetivo € implantar praticas que tenham como
Global foco a internacionalizacdo dos empreendimentos apoiados.
Além disso, a incubadora precisa promover sua propria
internacionalizacdo, estabelecendo parcerias para viabilizar

uma presenca internacional.

Fonte: Extraido de ANPROTEC, 2018.
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A partir da validacdo dos processos e das praticas implantadas, através de
auditoria consubstanciada por evidéncias, comprovada por meio da apresentagéo de
relatérios e documentos as instituicdes credenciadas pela ANPROTEC, a incubadora
pode obter a Certificacdo CERNE. Essa certificacdo acontece de acordo com o nivel
de maturidade devidamente comprovado, reverenciando todo o esforco de

implantacéo realizado pela equipe gestora da incubadora.

Visto que o foco desse trabalho é construgdo de uma proposta de boas préticas
de gestdo para a incubadora da UFRR com base no CERNE 1, é de interesse
apresentar uma abordagem sobre esse nivel de maturidade que sera fundamental

para elaboracéo da proposta.

1.2.1 Nivel de maturidade CERNE 1

O CERNE 1 tem como propdsito profissionalizar o processo de atracao,
selecéo, desenvolvimento e graduacdo de empreendimentos inovadores. Para tanto,
a equipe gestora da incubadora precisa implantar cinco processos-chave, conforme
apresentado na Figura 6 (ANPROTEC, 2018).

Figura 6 — CERNE 1: Processos-Chave

Fonte: ANPROTEC, 2018(adaptado pelo autor).
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Como citado anteriormente, cada processo-chave desse modelo de maturidade
possui um conjunto de praticas-chave. Nesse sentido, a metodologia descreve cada
uma dessas praticas, incluindo também exemplos e dicas para o desenvolvimento das
acdes. O Quadro 2 apresenta de uma forma geral, os elementos-chave presentes em

todas as praticas-chave recomendados pelo CERNE 1.

Quadro 2 — CERNE 1: Elementos-Chave

Elementos-Chave Descrigcéao

Acdes Definicdo das agbes pelo gestor da incubadora, bem como do plano
para desenvolvé-las, do publico alvo e dos meios de atingir aos

objetivos.

Métricas Definicdo das métricas, para que o0 gestor possa verificar se prética-

chave esta gerando os resultados esperados.

Aprendizado Avaliagdo periodica da efetividade das agbes relacionadas a cada

pratica-chave.

Evidéncias Demonstracao dos resultados obtidos.

Fonte: ANPROTEC, 2018.

Nos subitens a seguir, sédo apresentados 0s processos-chave constituintes do
CERNE 1, incluindo suas respectivas praticas-chave.

1.2.1.1 Sensibilizagcéao e Prospeccao

O processo-chave Sensibilizacdo e Prospeccao diz respeito & manutencao de
um processo documentado e constante para a sensibilizacdo da comunidade com
relacdo ao empreendedorismo, e para a prospeccdo de novos empreendimentos.
Para implantar esse processo-chave, é preciso que o gestor organize trés praticas-
chave: a Sensibilizagdo, a Prospeccdo e a Qualificagdo de Potenciais

Empreendedores, conforme Figura 7.
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O objetivo da pratica-chave Sensibilizacdo € chamar a atencédo das pessoas
para a oportunidade de empreender e iniciar o proprio negdécio, levando a incubadora
a receber mais propostas de empreendimentos.

No cenéario de atuacdo da incubadora, a pratica-chave Prospeccdo esta
relacionada a busca ativa por empreendimentos com potencial de alto impacto e alto

crescimento que possam auxiliar no desenvolvimento da regiéo.

A pratica-chave Qualificacdo de Potenciais Empreendedores diz respeito a
responsabilidade da incubadora em aperfeicoar os conhecimentos e a capacidade dos
empreendedores para a criacdo de empreendimentos com potencial de sucesso
(ANPROTEC, 2018).

Figura 7 — Sensibilizacdo e Prospeccdo: Praticas-Chave

Sensibilizacao
@ Prospecgiio

Qualilficagdo de
Potenciais
Empreendedores

Fonte: ANPROTEC, 2018 (adaptado pelo autor).

1.2.1.2 Selecéo

O processo-chave Selecdo esta relacionado a operacdo e a manutencao de
métodos para selecionar os empreendimentos que receberdo incubados. A
implantacdo desse processo implica na execucéo de trés praticas-chave, conforme

Figura 8.

A prética-chave que inicia o processo de sele¢do é a Recepcao de Propostas
pelos empreendedores através de um processo formal, em seguida é realizada a
Avaliacdo com o0 objetivo de assegurar que os empreendimentos com maior

probabilidade de sucesso sejam selecionados e, por fim, a Contratacdo, onde se
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estabelece as condicbes para os empreendedores a serem apoiados pela incubadora
(ANPROTEC, 2018).

Figura 8 —Selecdao: Praticas-Chave

Contratagao

Fonte: ANPROTEC, 2018 (adaptado pelo autor).

1.2.1.3 Desenvolvimento do Empreendimento

Para o desenvolvimento desse processo-chave a incubadora precisa realizar
um processo documentado e continuo para proporcionar o crescimento dos
empreendimentos, contemplando, pelo menos, os eixos: empreendedor, tecnologia,

mercado, capital e gestédo, conforme Figura 9.

O Planejamento abrange a elaboracdo de um roteiro de desenvolvimento de
cada empreendimento apoiado, enquanto que a Agregacao de Valor corresponde ao
desenvolvimento dos empreendimentos incubados através da oferta de servigos que
agreguem valor e, a pratica de Monitoramento representa o acompanhamento das
atividades com o proposito de reparar possiveis erros e propor melhorias
(ANPROTEC, 2018).
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Figura 9 —Desenvolvimento do Empreendimento: Praticas-Chave

Desenvorvimento |§
do Empreendimento

Monitoramento

Fonte: ANPROTEC, 2018 (adaptado pelo autor).

1.2.1.4 Graduacéo e Relacionamento com Graduadas

Nesse processo-chave o0s empreendimentos passam de incubados para
graduados, além de construir acdes para continuidade do relacionamento entre a
incubadora e o empreendimento graduado. O gestor da incubadora precisa organizar
a implantacao de duas praticas-chave: Graduacéo e Relacionamento com Graduadas,

conforme demonstrado na Figura 10.

A Graduacado € a culminancia de um processo de incubacdo bem-sucedido,
onde a incubadora deve refletir sobre as etapas que a tornou possivel, e a agregacao
de valor para 0 apoiado, articulando diferentes servi¢cos, apoios e parceiros. Enquanto
0 Relacionamento com as Graduadas abrange duas ac¢bes complementares:
acompanhamento da evolugdo das graduadas e oferta de servicos, mantendo o

vinculo continuo com os empreendimentos graduados (ANPROTEC, 2018).

Figura 10 — Graduacdo e Relacionamento com: Préaticas-Chave

Graduacdo e
Relacionamento
com Graduadas

Fonte: ANPROTEC, 2018 (adaptado pelo autor).
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1.2.1.5 Gerenciamento Basico

O Gerenciamento Basico esta relacionado a manutencdo de uma estrutura
minima que viabilize o trabalho da incubadora e a criagdo sistematica de
empreendimentos de sucesso. Para isso, € necessario que 0 gestor organize a
implantacdo de trés praticas-chave: Estrutura Organizacional, Operacdo da

Incubadora e, Comunicacao e marketing, consoante a Figura 11.

A Estrutura Organizacional esta relacionada a manutencdo de uma estrutura
juridica e de pessoal que possibilite o desenvolvimento do trabalho da incubadora e o
seu relacionamento com a mantenedora e parceiros. Ao passo que a Operacdo da
Incubadora representa a organizacdo dos servicos operacionais e da gestdo da
infraestrutura fisica e tecnoldgica necessarios para o desenvolvimento do processo
de incubacdo. J4 a Comunicacdo e Marketing esta relacionada a elaboracdo de
estratégias de comunicacdo e marketing que viabilizem o posicionamento, o
fortalecimento e a visibilidade da incubadora em sua regido de atuacdo (ANPROTEC,
2018).

Figura 11 — Gerenciamento Basico: Praticas-Chave

Estrutura
Organizacional

Gerenciamento
Basico

Comunicagdo e

Fonte: ANPROTEC, 2018 (adaptado pelo autor).

1.3FERRAMENTAS DE APOIO A GESTAO

A utilizacdo de ferramentas de apoio a gestdo € uma forma de analisar e
diagnosticar os processos realizados pela incubadora, criando demanda por estudos

de ambiente, de qualidade dos servicos prestados, de gestdo de equipes e outros
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aspectos de importancia administrativa. Por esse motivo, apresenta-se a seguir as
ferramentas Analise Swot e CANVAS, imprescindiveis para proceder com a analise
do planejamento estratégico da incubadora da UFRR e com diagnoéstico da sua atual

estrutura organizacional e administrativa.

1.3.1 Anéalise Swot

A andlise Swot € uma ferramenta utilizada para fazer analise de ambiente, ela
possibilita visualizar o posicionamento da incubadora no cenario econdmico e
tecnoldgico local. Dessa forma, essa metodologia analisa os pontos fortes e fracos,
as ameacas e oportunidades da regido com relacdo a geracdo de empreendimentos

inovadores, avaliando algumas vertentes, conforme ilustrado na Figura 12.

Figura 12 — Andlise Estratégica com o Método Swot

GOVERNANCA TALENTOS

INSTITUICOES

DE CIENCIA

ECNOLOGIA E

INOVACAO -
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AMBIENTES

INOVACAO

POLITICAS

PUBLICAS L

Fonte:ANPROTEC, 2016 a. Adaptado pelo autor.

Melo (2008, p. 121) recomenda a aplicacdo da analise Swot para o controle
interno e externo das empresas, no entanto, pelo ponto de vista gerencial, essa
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aplicacado também atende as demandas por controle e monitoramento de ambientes

das incubadoras de empresas. Para o autor,

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da empresa,
uma vez que ele é resultado das estratégias de atuacdo definidas pelos
proprios membros da organizacdo. Desta forma, durante a analise, quando
for percebido um ponto forte, ele deve ser ressaltado ao maximo; e quando
for percebido um ponto fraco, a organizacdo deve agir para controla-lo ou,
pelo menos, minimizar seu efeito.

Jd o ambiente externo esta totalmente fora do controle da
organizacdo. Mas, apesar de ndo poder controld-lo, a empresa deve
conhecé-lo e monitord-lo com frequéncia, de forma a aproveitar as

oportunidades e evitar as ameagas.

Diante disso, é possivel inferir que a partir da andlise Swot pode-se identificar
os fatores criticos de sucesso da incubadora e estabelecer as prioridades de atuacao,
além de indicar itens chave para a gestéo e fortalecer os pontos positivos, ampliando
as chances de crescimento e oportunidades da incubadora.

1.3.2 Ferramenta CANVAS

A ferramenta CANVAS foi criada por Alexandre Osterwald e Yves Pigneur
(2011), trata-se de uma ferramenta visual que pode ser utilizada para a avaliacao e
criacdo de modelos de negdcios. Ela integra os elementos essenciais que precisam

ser considerados na criacdo ou manuten¢do de um negaocio.

A ferramenta apresenta seu modelo de negécios de forma visual em uma Unica
imagem, funcionando de maneira simples e objetiva para visualizar, avaliar e alterar

modelos de negocios.

A Figura 13 observa-se o0 mapa visual do CANVAS, compondo-se de nove
componentes chave, que demonstram como a incubadora gera ou pretende gerar

valor.
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Para exemplificar e facilitar a compreensao da aplicacdo do CANVAS em uma
incubadora, a descri¢cdo dos nove componentes basicos foi adaptada de Osterwalder

e Pigneur (2011), e é apresentada a seguir:

e Proposta de valor: o servico que a incubadora oferecera para a
comunidade que tera valor para os empreendedores e empresas;

e Segmento de clientes: os segmentos de empreendedores e empresas
gue sao foco da incubadora;

e Os canais: a forma como os empreendedores e empresas compram e
recebem o servi¢o da incubadora;

e Relacionamento com clientes: a forma como a incubadora se relaciona
com cada segmento de cliente;

e Atividade-chave: as atividades essenciais para a entrega da Proposta de
Valor;

e Recursos principais: 0s recursos necessarios para realizar as atividades-
chave;

e Parcerias principais: as atividades-chave realizadas de maneira
terceirizada e os recursos principais adquiridos fora da incubadora;

e Fontes de receita: as formas de obter receita por meio de propostas de
valor.

e Estrutura de custos: os custos relevantes necessarios para que a

estrutura proposta possa funcionar.
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Figura 13 — Quadro CANVAS
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Fonte: Osterwalder e Pigneur, 2011.

A utilizacdo dessa ferramenta permitira analisar com otimizacdo, a estrutura
administrativa e organizacional da incubadora, além de possibilitar a construcdo de

um novo modelo de negécio para a mesma, baseado em dados atualizados.
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2 ESTUDO DE CASO SOBRE A INCUBADORA DE EMPRESAS DE BASE
TECNOLOGICA DA UFRR

A GAIA esta atualmente instalada nas salas 434 e 435, nas dependéncias do
Bloco IV do Campus Paricarana da UFRR, cidade de Boa Vista, estado de Roraima.
A incubadora sem fins lucrativos foi criada para oferecer apoio para a criagao de novos
negocios e o desenvolvimento do empreendedorismo, visando contribuir para o
melhoramento e ascensdo das pequenas e meédias empresas do ramo do

agronegacio, possuindo como lema “Cultivando Sonhos”, conforme Figura 14.

Figura 14 — Logomarca da GAIA

)
TAT

Fonte: Brasil, 2019.

Vinculada organizacionalmente a Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis e
Extensao - PRAE, a GAIA possui a UFRR como entidade mantenedora e a Fundacgao
AJURI de Apoio ao Desenvolvimento da UFRR como entidade gestora financeira.
Sendo de responsabilidade da UFRR o atendimento de insumos, pessoas e recursos

para seu funcionamento.

Este vinculo com o ambiente académico tem o propoésito tanto de viabilizar a
criacao de novas empresas e 0 desenvolvimento de novos produtos e processos para
a sociedade a partir do conhecimento gerado na universidade, como também permitir
o desenvolvimento tecnolégico de empresas nascentes ou ja em funcionamento

pertencentes ao ramo do agronegaocio.


http://prae.ufrr.br/
http://prae.ufrr.br/
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2.1 EQUIPE DA INCUBADORA

A incubadora da UFRR, como ja mencionado anteriormente, iniciou suas
atividades em 2004, teve sua gestdo feita por servidores efetivos e
estagiarios/bolsistas da Universidade de diferentes areas, apesar de existir a quase
quinze anos, parte do seu corpo técnico ainda continua sendo estruturado. No total,
possuiu dois gerentes geral que com as seguintes atribuicdes: gestao da incubadora,
orientacdo de estudantes de graduacéo e pés-graduacéao, atividades de pesquisa e
atividades didaticas relacionadas a docéncia da graduacdo e pés-graduacdo. E
importante destacar que a jornada de trabalho dos gerentes, até o presente momento,
€ variavel e estd condicionada aos compromissos ligados as outras atribuicbes

desempenhadas na Universidade.

Em relacdo a quantidade de estagiarios/bolsistas, a incubadora possuiu,

geralmente, dois em cada ano, com jornada de trabalho de 20 horas semanais.

Em 2014, aconteceu uma reestruturacao da equipe de gestdo e a incubadora
passou a ter quatro gerentes, disponibilizando cada um cinco horas semanais de

apoio as empresas incubadas.

A atual estrutura técnica e administrativa da incubadora é composta por um
gerente geral, um gerente adjunto, um gerente administrativo-financeiro, um gerente
de Agronegdcio e dois estudantes voluntarios do PROFNIT, sendo o gerente geral a
Unica figura atuante do corpo gerencial da incubadora e que busca pela retomada das

suas atividades.

2.2 EDITAIS E EMPRESAS APOIADAS

Ao longo de sua atuacgéo, a incubadora j& ofertou servigo de incubacédo para
sete empresas nas modalidades residente e néo residente, oferecendo assessoria de
gestdo estratégica, gestdo em marketing, gestdo de pessoas, gestdo financeira e

gestao tecnoldgica.

O primeiro edital, lancado em 2004, selecionou cinco empresas para a

modalidade de incubacao néo residente por um periodo de dois anos. No entanto, as
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empresas ndo completaram o ciclo estabelecido pela incubadora para receber a
graduacdo devido ao fato de serem empresas ja constituidas e demonstrarem

resisténcia a mudancas.

No ano de 2014, lancou o ultimo edital para selecdo de duas empresas
nascentes do segmento do agronegocio e exploracdo de recursos naturais, para o
programa de incubagéo residente, mas, apenas um empreendimento conseguiu
permanecer durante o programa. O outro empreendimento precisava da infraestrutura
de laboratério para desenvolver o produto, e devido a dificuldade da Universidade em
negociar a cessao do mesmo, fez com que os empreendedores desistissem antes

mesmo de iniciar o programa de incubacao.

A maioria dos projetos/empresas que ja passaram pela incubadora foram
descontinuados, nota-se que tanto houve falta de disciplina por parte dos
empreendedores como também deficiéncia na assessoria e suporte as empresas
incubadas, sobretudo pela auséncia de relacionamento continuo e reunifes periddicas

visando acompanhamento dos empreendimentos.

2.3 FINANCAS DA INCUBADORA

A incubadora ainda nao participou de nenhum edital de busca por financgas para
a realizacdo das suas atividades, também nao executa nenhuma acao que gere

receita, desse modo, o seu mantimento depende exclusivamente da UFRR.

Ha& um desejo da geréncia geral de tornar a incubadora executora de acoes de
instituicbes que atuam com inovacdo e empreendedorismo, como o SEBRAE por
exemplo, no entanto, por ser dependente direta da Fundacdo AJURI, que atualmente
nao prové nenhum aporte financeiro, a incubadora ndo possui autonomia para tal,
essa tarefa exigiria um longo tramite burocratico. A fundagdo é responsavel pela
execucgao e administracao financeira da incubadora, dessa forma, a incubadora n&o
detém CNPJ proprio, possuindo uma gestéao inteiramente dependente, o que interfere

na interagcdo com empresas e no suprimento de demandas urgentes.
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Em janeiro de 2017 o CUni publicou o Plano de Desenvolvimento Institucional
da UFRR para o lustro 2016-2020, nele a PRPPG, por meio do Mapa Estratégico,
considerou a necessidade colaborar para o desenvolvimento socioeconémico de
Roraima. Apontou a baixa interacdo da UFRR com os setores produtivos, a
necessidade de aplicacdo pratica do conhecimento académico e a dificuldade das
empresas locais em permanecer no mercado como fatores de entrave para o
fortalecimento da cena empreendedora local, além da necessidade de

reconhecimento da UFRR como incentivadora do desenvolvimento estadual.

Dessa forma, previu incentivo financeiro e a ampliagdo do nUmero de empresas
incubadas pela Universidade em 25% até 2020. No entanto, ainda ndo se teve registro
de esforgos ou apoio financeiro por parte da UFRR para atingir o objetivo e realizar as

acOes indicadas no mapa.

2.4 ACOMPANHAMENTO DAS EMPRESAS INCUBADAS

Durante o periodo de incubag¢do os empreendimentos recebem consultoria e
assessoria gerencial e técnica, acompanhamento e monitoramento do negdécio. A
avaliacdo de desempenho € continua e se da por meio das atividades executadas
durante a incubacdo, da presenca em atividades propostas pela incubadora e no

cumprimento dos prazos de entrega.

2.5 INDICADORES DE AVALIACAO DA INCUBADORA

A incubadora estabeleceu indicadores de desempenho e variaveis
relacionadas aos coeficientes eficacia e impacto para sua avaliagdo, conforme o
Quadro 3.



Quadro 3 — CERNE 1: Elementos-Chave
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Coeficientes

Indicadores

Variaveis

Eficacia

(Relacionada aos
objetivos
alcancados)

Sucesso do
Empreendimento

Numero de funcionarios totais na incubadora

NUmero de funcionarios totais das empresas
incubadas

Numero de empresas incubadas

Faturamento das empresas incubadas

Horas de treinamento e consultorias

Demanda por vagas na incubadora

Satisfacéo dos
Clientes

Numero de empreendedores satisfeitos com os
servicos

Numero de empresas incubadas satisfeitas
com 0S servigos

Grau de Utilizac&o

Recursos disponiveis efetivamente utilizados

Numero de vagas disponiveis para incubagéo

Numero de vagas utilizadas pelas incubadas

Equipamentos disponiveis efetivamente utilizados

Impacto

(Relacionado ao
efeito causado na
populacdo-alvo ou
regiao)

Socioeconbmico

Ociosidade de servigos prestados

Receita total das empresas incubadas

Receita por cada empresa incubada

Receita por funcionario

Numero de empregos gerados pelas empresas
incubadas

Numero de produtos gerados pelas empresas
incubados

Total de impostos gerados pelas empresas
incubadas

Fonte: Brasil, 2004.

E importante mencionar que a incubadora ja foi associada 8 ANPROTEC, mas,

atualmente ndo mantém nenhum vinculo com a associagdo. A manutencao desse

vinculo é importante para acessar informacdes relacionadas a gestdo e manutencéo
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da incubadora, treinamentos, cursos, eventos, publicacdes e projetos que propiciam

conhecimento e melhoria no desempenho da instituig&ao.

2.6 ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA INCUBADORA DE
EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA DA UFRR

Considerando a necessidade de se desenvolver uma proposta de boas praticas
de gestdo para a Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica da UFRR, foi preciso
diagnosticar e analisar os fatores estratégicos determinantes para o processo de
incubacédo. Para isso, analisou-se os pontos criticos de sucesso, pelo ponto de vista
institucional e estrutural sendo detectadas também quais as competéncias essenciais
gue dotam a incubadora da UFRR de aspectos diferenciados no processo de geracao
de novos negécios. Para contrapor estes atributos, sdo avaliados os pontos fortes e
fracos no contexto interno da incubadora, assim como as oportunidades que podem

viabilizar a organizacdo e ameacas que podem impedir a sua efetivacao.

Para o planejamento estratégico da incubadora da UFRR optou-se em fazer
essa andlise a partir das perspectivas institucional, estrutural e processual. Os
aspectos institucionais correspondem aos atributos de sucesso referentes ao perfil
institucional da incubadora. Os aspectos estruturais apontados relacionam-se com 0s
recursos necessarios para a efetivacdo da estratégia da incubadora. Nesse arcabouco
inserem-se 0s recursos tecnol6gicos necessarios a suas operagdes, 0 suporte ao

processo de pesquisa e desenvolvimento, assim como a infraestrutura fisica.

A elaboracéo da andlise Swot da Incubadora da UFRR foi fundamentada em
dados e informagdes coletadas por meio de entrevista dialogada com o gerente da
Incubadora da UFRR e analise de documentos relacionados a referida incubadora. A
analise do ambiente interno tem a finalidade de identificar os pontos fortes e fracos da
Incubadora de Empresas de Base tecnolégica da UFRR, como observado no Quadro
4.
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Quadro 4 - Analise do Ambiente Interno da Incubadora da UFRR

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

PONTOS FORTES

da

incubadora que a coloca em vantagem

Sao o0s aspectos competitivos

em relagao as concorrentes.

PONTOS FRACOS

Sao os aspectos competitivos da incubadora que a

coloca em desvantagem em relacdo as concorrentes

Localizacéao favoravel

A incubadora da UFRR esta localizada no

Campus  Paricarana, dentro das
dependéncias da UFRR, proximo aos
pesquisadores e principais laboratoérios
da Universidade, ambiente propicio para
o fomento ao empreendedorismo
inovador e para o surgimento de novas

empresas.

Gestao dependente

A incubadora ainda ndo tem personalidade juridica e,
portanto, ndo tem autonomia, sendo dependente direto
da Fundacdo AJURI, o que dificulta o estabelecimento

de parcerias e contratos.

Disponibilidade de acesso aos
laboratérios da UFRR

Por estar nas dependéncias da UFRR a

incubadora, bem como 0s
empreendimentos incubados precisam ter
mais acesso aos laboratérios, no entanto,
0 minimo de

€ preciso requisitar

formalidade entre as partes, sendo
necessdaria a utilizacdo de autorizacdes

especificas.

A incubadora ainda ndo é sustentavel

Como resultado da dependéncia de outros setores
dentro da prépria Universidade, evidenciada pelos
tramites burocréaticos, a incubadora da UFRR nao
disp6e de servicos financeiros que disponibilizem ou
detectem opcgBes de aporte de capital para o
crescimento das empresas incubadas e ndo consegue
gerar nenhum outro tipo de receita, o que inviabiliza a

sua autossuficiéncia.

Facilidade de estabelecer parcerias

Facilidade de estabelecer parcerias com

instituicbes de ensino e pesquisa
nacionais e internacionais por possuir a

UFRR como entidade mantedora.

Equipe gestora e técnica ainda incompleta

O corpo gerencial e técnico esta incompleto, faltando

profissionais que atuem em areas-chave

(servidores/bolsistas/estagiarios), para assessoramento

as empresas incubadas e manutencdo dos servicos.

Disposicao de fazer e manter uma boa

incubadora

A geréncia da incubadora tem grande

interesse e disposicdo em reestruturar

Apoio gerencial deficitario as empresas incubadas

Ha uma deficiéncia na assessoria e suporte as

empresas incubadas, sobretudo pela auséncia de

relacionamento continuo e reunifes periédicas visando
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sua gestao para gque volte a operar e gerar
empreendimentos de sucesso.

acompanhamento dos empreendimentos, um reflexo
disso é o alto numero de desisténcias do processo de
incubacédo e pouca procura pelo apoio da incubadora de

um modo geral.

Disposicao de incentivo pela UFRR

A UFRR, através do Plano de
Desenvolvimento PDI
(2016-2020), indicou, por meio do Mapa

Estratégico, as

Institucional —

acbes de incentivo a

pesquisa e inovagdo a serem

implementadas na Universidade que
incluiu como meta ampliar o nimero de
empresas incubadas pela UFRR em 25%
até 2020, além de prever incentivo

financeiro.

Falta de visibilidade e reconhecimento na
comunidade académica e do entorno

Aincubadora ainda ndo é reconhecida pela comunidade
académica e do entorno como agente gerador de
negocios de alto potencial e fortalecedora do
empreendedorismo e inovagéo na regido, visto que ndo

possui evidéncias.

Infraestrutura

Aincubadora conta com duas salas, uma delas funciona
como escritorio da geréncia e sala de reunides, a outra
é destinada a atender aos empreendimentos incubados,
com capacidade de abrigar apenas dois
empreendimentos por programa incubacao. Além disso,
as salas possuem uma configuragdo tradicional,
distante das tendéncias atuais de espacos de coworking
que contam com ambientes trabalho compartilhados e
modernos, e espa¢os de convivéncia que visam
estimular a cooperacgédo e a criatividade. Em termos de
infraestrutura tecnolégica, a incubadora possui apenas

dois computadores desktop e uma impressora.

Incerteza de aporte financeiro

Apesar de estar contemplada no PDI da UFRR com
orcamento previsto, a incubadora ndo tem garantia da
disponibilizacdo do incentivo financeiro, nem realiza

atividades que possam gerar receita.



http://casa.abril.com.br/materia/coworking-quatro-espacos-de-trabalho-coletivo-em-sp
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Falta de alinhamento das atividades da incubadora
com a UFRR

As atividades da incubadora ndo estdo alinhadas a
Universidade, o que interfere no fornecimento de
subsidios necesséarios para o fortalecimento dos
negoécios, como dispor laboratérios e estrutura fisica

para desenvolvimento conjunto de produtos.

Foco de atuacéo

Apesar de seu foco de atuacgdo ter sido concebido com
base no estudo de viabilidade técnica e econbmica,
realizado no seu projeto de criacdo e implantagdo em
2004, ocorreram algumas mudancas no cenario
tecnoldgico e econémico local, principalmente no que
diz respeito a criagdo de novos negdcios baseados em
tecnologia da informacao. Além disso, é preciso que 0s
futuros negdcios das empresas incubadas estejam
alinhados as areas de pesquisa da UFRR para que

caminhem juntos.

Fonte: O Autor.

A analise do ambiente externo tem a finalidade de identificar as ameacas e

oportunidades da incubadora de Empresas de Base tecnolégica da UFRR como

observado no Quadro 5.

Quadro 5 - Analise do Ambiente Externo da Incubadora da UFRR

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Sao os beneficios do meio ambiente que a
incubadora pode aproveitar para aumentar sua

competitividade.

S&o as situacdes do meio ambiente que colocam

a incubadora em risco.

Potencial empreendedor crescente naregido

O pensamento empreendedor, ainda que tardio,

tem surgido nas universidades locais, como por

Auséncia de politicas publicas estaduais e
municipais de incentivo a cultura da

inovacao
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exemplo, com a abertura do PROFNIT da UFRR,
com um corpo docente composto por doutores de
diversas areas de atuacdo da UFRR e da UERR
e corpo discente pertencente as instituicdes de
ensino, pesquisa, apoio ao empreendedorismo,

governamentais, empresariado local, etc.

A auséncia de politicas publicas de incentivo a
inovagdo afeta o comportamento das empresas
com relacdo a inovacao, refletem tanto na pouca
procura pelo empreendedorismo inovador de um

modo geral.

Existéncia de fontes locais produtoras de

conhecimento

Algumas das importantes fontes produtoras de
conhecimento em Boa Vista séo a prépria UFRR,
UERR, EMBRAPA, IFRR, Instituto Nacional de
Pesquisas da Amazodnia -INPA, SEBRAE, CCTl e
IEL que podem estar contribuindo para a criagéo
de negécios gerados a partir de pesquisas
académicas, as chamadas spin-offs.

Auséncia de capital de risco para as

empresas incubadas

Desconhecimento generalizado em relagdo ao
uso do investimento via capital de risco ou
venture  capital (capital empreendedor),
investimento relacionado a micro, pequenas e
médias empresas novas, ja operacionais e com
potencial de crescimento estimado. S&o
investimentos destinados a ampliar a atuacao da

empresa e acelerar seu crescimento.

Incentivos do governo a pesquisa e

inovacéao

O governo do Estado anunciou em junho de
2019 a criacdo da Fundacdo de Amparo a
Pesquisa em Roraima — FAPERR. O estado de
Roraima € o Unico no Brasil que ndo possui uma
FAP, essa criacdo abrird oportunidades que
estimulardo a pesquisa e a inovagao por meio de
editais que contemplam projetos voltados para a
inovagao, nao-

disponibilizando  recursos

z

reembolsaveis, o que é significativo para as

organizacdes que investem em tecnologia.

Possibilidade de

parcerias estratégicas

estabelecimento de

Por meio das parcerias estratégicas com
empresas e profissionais de diversos segmentos
a incubadora pode ofertar para as empresas
apoiadas o acesso a servicos de qualidade,
alinhados as suas demandas especificas, com

condicbes especiais, diferenciadas daquelas
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praticadas comumente no mercado, abrindo
novas portas e aperfeicoando sua éarea de

atuacao.

Incubadora de Empresas visa, com suas
parcerias estratégicas, o crescimento e
fortalecimento das suas atividades. Para isso,
realiza parcerias com empresas de diversos
segmentos como uma forma de abrir novas
portas e aperfeigoar sua area de atuagdo. Vemos,

aqui, 0S NOSsOSs parceiros.

Existéncia de outra incubadora na Regido

Com a recente criagdo da Incubadora de
Empreendimentos de Base Tecnolégica e
Multissetorial do IFRR (em 2018), abre-se a
possibilidade de estabelecer parceria e fortalecer

0 ecossistema de inovacao local.

Fonte: O Autor.

2.6.1 Fatores Criticos de Sucesso

Com base na andlise Swot, pdde-se identificar os principais fatores criticos de

sucesso para a Incubadora da UFRR, apresentados a seguir.

Difusdo da cultura empreendedora: A Incubadora da UFRR precisa
incentivar e trabalhar na difusdo da cultura empreendedora com o propdsito de
estimular a criacdo de novos negocios de base tecnoldgica, através da relacéo
continua com instituicdes académicas e tecnoldgicas, aproveitando ideias de negocios
e transformando-as em negocios economicamente viaveis. Nesse sentido a Regido
conta com as instituicbes: Universidade Estadual de Roraima - UERR, Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Roraima — IFRR, INPA, SEBRAE,
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — EMBRAPA e empresas privadas.
Para incitar o surgimento dessas ideias € preciso realizar um trabalho articulado entre

as instituicoes, e realizar palestras, workshops, simp0sios e seminarios.


https://www.embrapa.br/
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Atracdo de investidores: A incubadora precisa possuir autonomia da sua
gestao financeira para atrair investidores e conquistar sua sustentabilidade, uma
vez que quem possui recurso para investimento acaba vendo a incubadora

universitaria como um centro burocratico e de baixa resolutividade.

Captacao de recursos para o desenvolvimento da incubadora: Para o
alcance da sua sustentabilidade, € preciso que a incubadora monitore
constantemente editais que oferecam recursos para projetos na area da inovacgao.
Nesse sentido, instituicbes como SEBRAE e CNPq periodicamente langcam editais

com recursos destinados a projetos especificos para a ciéncia e tecnologia.

Investimento em infraestrutura: E necessario desenvolver projetos que
visem a estruturacao fisica da incubadora da UFRR, a criacdo de uma infraestrutura
colaborava que estimule a criatividade e o trabalho em conjunto. Estes projetos

podem ser propostos e submetidos diretamente ao governo federal.

Parcerias Estratégicas com Empresas: E preciso estabelecer e preservar
o relacionamento entre a incubadora e as empresas privadas com o objetivo de
manté-la sempre atualizada em relacdo aos seus interesses no que se refere ao
desenvolvimento de novos produtos. Esse monitoramento auxiliara na ligacao entre
o0 interesse das empresas parceiras e as areas de interesse dos pesquisadores nos

cursos de graduacéo e pos-graduacao.

Parcerias Estratégicas com Entidades de Apoio ao Empreendedorismo e
Inovacdo: A construcdo de aliancas estratégicas com entidades voltadas ao
empreendedorismo e inovacgao € primordial para a maior articulacao, desenvolvimento
e promogéo da incubadora da UFRR. A articulagdo com o SEBRAE, Instituto Euvaldo
Lodi - IEL, UERR, INPA, IFRR, EMBRAPA e outras instituicoes de fora do estado pode
fortalecer os projetos voltados para a construgdo de um ecossistema de inovagao

local.

Area de atuacdo da incubadora: E necessario a adequacdo do foco de
atuacado da incubadora para que possa atender os interesses das empresas locais
e as areas de interesse dos pesquisadores da graduacéo e pés-graduacao da UFRR.
Nesse sentido, é importante que a incubadora torne-se multisetorial e passe a

apoiar empreendimentos que tenham o conhecimento cientifico e tecnolégico como
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instrumento de geracdo da inovacdo, bem como negdcios de impacto social e

ambiental, preferencialmente nas areas de pesquisa da UFRR.

Divulgacéo da incubadora, seus servigos e beneficios: Muitas empresas
instaladas em Boa Vista, grande parte das instituicdes de ensino e pesquisa e até
pesquisadores da propria UFRR desconhecem a existéncia da IEBT da Universidade.
E necessaria a realizacdo de eventos como workshops, simpdsios e palestras junto
as empresas privadas e instituicbes de ensino superior para a divulgacdo, de modo a
estimular o surgimento de novos negécios, aumentando o niumero de candidaturas e

a competitividade nos processos de selecdo para incubacao.

Modalidade de incubacdo: Dadas as experiéncias anteriores com
incubacao residente e ndo residente, é preciso que a incubadora passe a oferecer
0 servico de pré-incubacao, e que a participacdo neste seja pré-requisito para a
candidatura do empreendedor em editais de incubacéo. Neste sentido, a incubadora
tera que oferecer apoio na constru¢do ou adequacdo do modelo de negdcios, na
analise do produto ou servico proposto e da viabilidade do negoécio e nos
procedimentos para constituicdo legal da empresa, na tentativa de garantir a
construcdo de um projeto empreendedor consistente e que o empreendimento

cumpra todo o ciclo de incubacéo.

Regime de dedicacdo da geréncia: E recomendavel que o gerente da
incubadora atue em regime de dedicacdo em tempo integral, no entanto, sabendo
da realidade das incubadoras universitarias, € imprescindivel que o gerente dedique

pelo menos 20 horas semanais as atividades de gestdo da incubadora.

Alcance de metas e autoinovacado: A incubadora precisa ter bem claro
guais sdo as suas métricas e estar atenta para atuar rapidamente para reparar

possiveis falhas em seus préprios processos. Para isso, € importante também

investir no treinamento e manutengao de sua equipe de gestao.



57

2.7 DIAGNOSTICO DO MODELO DE GESTAO DA INCUBADORA DE EMPRESAS
DE BASE TECNOLOGICA DA UFRR

A estratégia utilizada para realizacdo deste diagnéstico se deu primeiramente
pelo resgate do modelo de gestdo da incubadora e seu planejamento estratégico,
utilizado quando estava com as atividades de incubacdo ativas. Ao final deste
processo, foi possivel construir uma proposta de um novo modelo de negdcios da
incubadora da UFRR.

Esta andlise foi elaborada com base no estudo realizado por Vedovatto, Pastre
e Tibola (2015), que buscou diagnosticar a estrutura organizacional e administrativa
da Incubadora INCTECh. Com propésito semelhante, realizou-se esta investigacao a
partir da atual situacao da incubadora da UFRR, na qual evidenciou-se a necessidade
de uma revisao e atualizacdo que tornasse o modelo de negdcios alinhado ao alcance
da sustentabilidade econ6mico-financeira e as mudangas ocorridas no cenario

econdmico e tecnoldgico.

A partir do diagndéstico e em seguida apurados os novos objetivos e metas da
incubadora, foi possivel elaborar a proposta do seu modelo de negdcios, utilizando a

ferramenta CANVAS, conforme Figura 15.

A construcdo da proposta contou com a participacdo do Grupo de Trabalho,
criado especialmente para reformular as estratégias da incubadora, composto pelo
Gerente Geral da incubadora, professor Francisco Edson Gomes, pela colaboradora
voluntaria, a mestranda do PROFNIT, Luanda Moura Cavalcante, e pelo pesquisador
Rafael Pereira Pinto.

Visualiza-se na Figura 15 o modelo de negécios proposto através da ferramenta
CANVAS, que apresenta as acOes e metodologias utilizadas pela incubadora da
UFRR ao longo de sua atuacéo, e as proposi¢coes para serem adicionadas ao seu
planejamento estratégico, visando alinhar seu modelo de negbcios com 0s novos
desafios, entre eles o alcance da sustentabilidade econdmico-financeira e adequacéo

as mudancas ocorridas no cenario econdémico e tecnoldgico.
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Figura 15 — Modelo de Nego6cios da Incubadora da UFRR: Diagnéstico e Proposta
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Fonte: Autor.

Para ampliar o alcance da incubadora e alinha-la as areas de pesquisa da
UFRR, foi criada uma nova proposta de valor para substituir a anterior, mantendo o
compromisso da incubadora na difusdo e fomento ao empreendedorismo e
conhecimentos tecnoldgicos para o desenvolvimento econémico e social, por meio
de a¢des conjuntas com o governo, as empresas e a Universidade, conforme Figura

16.

Figura 16 — Proposta de Valor

PROPOSTA DE VALOR
- Prestar servigos de consulioria e assessoria gerencial e técnica, e de

acompanhamento e monitoramento s empresas do ramo do agronegocio
constituidas ou em fase de constituicdo.

Fonte: Autor.

Contudo, para que seja possivel a implementacdo dessa proposta de valor,

foram realizadas outras recomendacdes, entre elas no segmento de clientes, que pelo
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seu atual modelo de negdcios € composto por académicos, empreendedores e
empresas incubadas do ramo do agronegdcio. Propde-se entdo, a ampliacdo para o
atendimento a pesquisadores, que estdo diretamente ligados a pesquisa e criagcdo
produtos inovadores; investidores, que podem ser empresas que possuem recursos
que irdo auxiliar a incubadora na tarefa de atingir sua sustentabilidade, por meio do
estabelecimento de parcerias, onde a incubadora realizaria a prospeccéo e captacao
de projetos que possam suprir as demandas dessas empresas; e a sociedade do

entorno interessada em empreender, conforme Figura 17.

Figura 17 — Proposta de Valor

SEGMENTOS DE CLIENTES

- Académicos

- Empreendedores

- Empresas incubadas

- Empresas da area do agronegocio

Fonte: Autor.

Para viabilisar o alcance aos clientes € imprescindivel que a incubadora
invista esforgcos no segmento relacionamento com os clientes. Por esse motivo
foram incluidos cafés de negdcio para reunir empresarios e investidores da regiao;
Grupo de Trabalho da incubadora, composto pelos parceiros; e visitas as empresas

e 0 governo para o fechamento de parcerias, conforme Figura 18.

Figura 18 — Relacionamento com Clientes

RELACIONAMENTO COM CLIENTES

= Reunides
- Visitas
- Eventos

Fonte: Autor.

Na tarefa de ampliar o relacionamento com os clientes é preciso também
melhorar os canais de comunicagéo, por esse motivo, foi proposto que a incubadora
utilize o proprio grupo de trabalho como oportunidade de contanto direto com o0s
parceiros. e crie um portal para Solugdes X Demandas, onde as empresas possam
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apresentar suas demandas, e o0s empreendedores e pesquisadores possam
apresentar solucdes. Além disso, o portal servirh como canal para prospeccédo de
Novos parceiros ao mesmo tempo que pode ser utilizado como portfélio para os
pesquisadores e empreendedores cadastrarem suas ideias em busca de uma
empresa que encontre nela a oportunidade de sanar suas demandas, conforme

Figura 19.

Figura 19 — Canais de Distribuicéo

CANAIS DE DISTRIBUIGAO

DIRETO
- Incubadora

- Formulario de contato

Fonte: Autor.

O CANVAS também prop6e uma reformulacdo da infraestrutura, para que a
incubadora analise 0s recursos necessarios para o desenvolvimento das suas
atividades. Diante disso, constatou-se que a incubadora da UFRR precisa rever sua
infraestrutura fisica, tecnoldgica, operacional, modernizando-a e equipando-a com o
objetivo de torna-la um espaco que estimule a inovacgédo, a criatividade, a troca de

experiéncias e criacdo de redes de contatos, vide Figura 20.

Figura 20 — Recursos Chave

RECURSOS CHAVE
INFRAENTRUTURA
- Fisica

- Tecnoldgica
- Operacional

RECURSOS HUMANOS
CAPITAL RS

Fonte: Autor.

Com um novo modelo de negécios se faz necessario avaliar a rede de
parceiros, pensando na sua importancia para a criacdo de networking de todas as

hélices. Nesse sentido, foram incluidos ao segmento redes de parceiros, conforme
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Figura 21, a UERR, a EMBRAPA, o IFRR, o Centro de Ciéncia e Tecnologia da
prefeitura de Boa Vista — CCTI, o INPA e o PROFNIT para que em rede se possa
trabalhar em prol do desenvolvimento de projetos ligados a inovacdo e ao

empreendedorismo.

Figura 21 — Rede de Parceiros

REDE DE PARCEIROS

- UFRR

- IFRR (Instituto Federal de Ensino, Ciéncias e Tecnclogia de Roraima)

- lEL

- SENAI

- SEBRAE

- SEMAAI (Secretaria de Estado da Agricultura e do Abastecimento)

- Secretaria Municipal de Agricultura, Meio Ambiente e Assuntos Indigenas

- Secretaria de desenvolvimento do Estado de Roraima

- FEMACT (Fundagéo Estadual do Meio Ambiente, Ciéncia @ Tecnologia de Roraima)

Fonte: Autor.

A revisdo do modelo de negécios contribuiu para a reavaliacdo das atividades
chave da incubadora, onde foi possivel propor um novo objetivo: incubar empresas de
base tecnolégica por meio da transformacdo de ideias inovadoras em negécios

competitivos e de relevancia social, conforme Figura 22.

Figura 22 — Atividades Chave

ATIVIDADES CHAVE

- Incubagao de empresas nascentes do segmento do agronegdcio e exploragao de
recursos naturais
- Promocgdo de negdcios sustentaveis e desenvolvimento regional

Fonte: Autor.

A proposta apresentada ira impactar na estrutura de custos, que conta com a
manutencado de sua infraestrutura fisica, operacional e tecnoldgica. Também estao
dentro dessa estrutura 0s investimentos com a modernizacdo das salas da

incubadora, além da elevacédo dos custos com a ampliacdo dos servicos prestados
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aos empreendimentos incubados (cursos, consultorias e assessorias) e com a criacao

do portal eletrénico, conforme apresentado na Figura 23.

Figura 23 —Estrutura de Custos

ESTRUTURA DE CUSTOS
INFRAESTRUTURA

- Operacional

- Tecnologica

RH

PUBLICIDADE

SERVICOS
- Participag&o em treinamentos
- Realizaco de eventos, cursos, consultorias e assessorias

Fonte: Autor.

Diante desse cenéario, € preciso que a incubadora obtenha os investimentos
necessarios para o desenvolvimento das suas atividades. Para tal, € importante que
ela tenha acesso ao orcamento da mantenedora — UFRR. Além disso, este modelo de
negdécios apresenta novas possibilidades de captacao de recursos: através de editais
de fomento; da oferta de cursos de extensdo para outras areas tecnolOgicas; da
prospeccédo de solu¢des para demandas de empresas parceiras; e mensalidade das

empresas incubadas, conforme demonstrado na Figura 24.

Figura 24 —Estrutura de Custos

FLUXO DE RECEITAS

- Or¢camento disponibilizado pela UFRR

Fonte: Autor.
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3. PROPOSTA DE PRATICAS DE GESTAO PARA A INCUBADORA DE
EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA DA UFRR

O objetivo deste capitulo € orientar os servidores que atuam na Incubadora de
Empresas de Base Tecnologica da Universidade Federal de Roraima quanto a sua

gestdo e manutencao.

As praticas de gestdo aqui apresentadas foram baseadas na analise do seu
planejamento estratégico, no diagnostico do modelo de gestdo e nas recomendacdes
do Modelo CERNE 1.

A implantacdo das praticas de gestdo demanda o comprometimento da equipe
gestora, visto que se trata de um processo de mudanca que afetara na atuacdo da
incubadora. E necesséario também que a Universidade invista recursos para que a
implantacdo seja bem sucedida, compreendendo a qualificacdo da equipe gestora,

responsavel pelo processo de implantagao.

3.1CRITERIOS MINIMOS PARA O FUNCIONAMENTO DA INCUBADORA DA UFRR

Entende-se que para o pleno desenvolvimento das atividades da incubadora, é
necessario que ela possua uma estrutura minima e que atenda, pelo menos, aos

critérios estabelecidos a seguir:

e Possuir como gestor um servidor da UFRR com carga horaria minima de 20
horas de dedicacéo;

e Dispor de pelo menos sala para abrigar empresas residentes;

e Dispor de pelo menos 1 sala no modelo de coworking (espaco de trabalho
compartilhado) e 1 sala para acomodar a gestéo da incubadora;

e Disporde recurso financeiro e econbmico, pela UFRR, para
manutenc¢ao da incubadora,;

e Dispor de cronograma de capacitacao para hotéis de projetos;

e Dispor de regimento interno que contenha as normas e procedimentos de

funcionamento da incubadora;



64

e Dispor de especialistas para ministrar os cursos de capacitacdo nos hotéis de
projetos;

e Dispor de planejamento para pelo menos um ano de funcionamento.

3.2 REGIMES DE INCUBACAO

Os regimes de incubacdo de empresas propostos para a Incubadora de Base
Tecnoldgica da UFRR podem ser classificados nas seguintes modalidades:

Pré-Incubacdao: Etapa inicial de concepc¢éo do empreendimento que tem como
objetivo oferecer suporte na adequacao do modelo de negécios, analise dos produtos
e servicos propostos e na verificacao da viabilidade do projeto, além de oferecer apoio
para a constituicdo legal da empresa. Nesta modalidade o empreendedor recebe
orientacdes e capacitacbes técnicas para o0 desenvolvimento de competéncias
empreendedoras, conhecimento de mercado e estratégias de atuacdo. E
disponibilizado o acesso a infraestrutura de uso compartilhado, compreendendo
servicos de recepcdo, secretaria, acesso a internet, limpeza das areas comuns,
acesso a sala de reunibes, sanitarios, copa-cozinha e biblioteca. O prazo de duracdo
€ de seis meses, tendo inicio na data da assinatura do contrato. Para passar para a
fase de incubacao, os projetos pré-incubados seréo avaliados internamente por uma
Comisséo de Avaliadores composta pela gestado da incubadora e parceiros, ao final

do periodo.

Incubacdo Residente: Etapa em que o empreendimento esta relativamente
estruturado em relacdo a equipe e ao plano de negécios. A incubadora oferece sala
de uso privado ou modulo de trabalho em ambiente de uso compartilhado, e acesso a
mesma infraestrutura que na fase de pré-incubacgéo, no entanto, conta com acesso
preferencial a consultorias e cursos. O periodo de incubacdo tem duracdo de 1 a 3

anos, tendo inicio na data da assinatura do contrato até o momento de sua graduacéao.

Incubacdo N&o Residente: Esta etapa oferece os mesmo servicos da

Incubacao Residente, exceto sala de uso privado ou modulo de trabalho em ambiente
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de uso compartilhado, mantendo vinculo formal para desenvolver plenamente seus

projetos.

Graduacdo: Etapa na qual a empresa ja concluiu a fase de incubacéo e a
incubadora a certifica pela participacdo em todas as etapas. Neste momento, a
empresa estara apta a enfrentar a realidade de mercado, contando com seus préprios

recursos para a instalagéo fisica.

3.3 MISSAO VISAO E VALORES DA INCUBADORA

Para auxiliar no direcionamento das decisdes a serem tomadas pela gestdo da
incubadora da UFRR, foi definida sua misséo, visao e valores, que servirdo como base
para estabelecer comportamentos, deixar claro o caminho a ser percorrido e onde a

incubadora deseja chegar, conforme descrito abaixo:

Missdo: Contribuir para a criagio e o0 desenvolvimento de novos
empreendimentos de base tecnoldgica locais e impulsionar a cultura empreendedora
na Universidade Federal de Roraima.

Visao: Ser reconhecida no Estado por exceléncia no processo de incubacdo de
empresas de base tecnoldgica.

Valores: Etica, Exceléncia Operacional, Empreendedorismo, Engajamento, Busca
Constante por Inovacéo, Responsabilidade Social e Ambiental.

3.4 OBJETIVOS DA INCUBADORA

Com a reformulagéo proposta para a Incubadora de Base Tecnoldgica da UFRR,

estabeleceram-se novos objetivos, séo eles:

e Apoiar empreendedores que estejam comprometidos com o0 projeto e
desenvolvimento de novos negoécios de base tecnologica que apresentem
viabilidade técnica e econbmica;

e Difundir a cultura empreendedora entre os membros da comunidade
académica da UFRR e do entorno;

e Promover capacitacdo e qualificacdo técnica e gerencial de novos

empreendedores;
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e Viabilizar a aproximagéao entre a UFRR, o governo e as empresas, na tentativa
de promover a incubadora como um ambiente propicio a inovacdo e ao
empreendedorismo, contribuindo para o crescimento econémico € 0
desenvolvimento social de Roraima.

e Criar uma rede de relacionamento fundamental para o surgimento e a

viabilizacdo de sucesso aos novos empreendimentos.

3.5AREA DE ATUACAO

Propde-se que a incubadora torne-se multidisciplinar, contando com as parcerias
a serem firmadas, oferecera um ambiente de inovacdo que possibilitara o
desenvolvimento tecnolégico nas mais diversas areas. O conhecimento técnico
estara contemplado tanto nos laboratérios da UFRR quanto no conhecimento do

préprio estudante ou pesquisador que ira propor um projeto junto a incubadora.

3.6 PUBLICO-ALVO

= Alunos de graduacdo e de pds-graduacdo da UFRR e de outras instituicdes de

Ensino Superior do Estado;

= Pesquisadores, docentes e técnicos administrativos da UFRR e de outras

instituicbes de Ensino Superior do Estado; e

= Empreendedores da iniciativa privada.

3.7REDEFINICAO DA EQUIPE

Nessa nova proposta de formacéo de equipe, a Geréncia Geral permanece
sendo responsavel pela gestdo da incubadora, bem como pelo acompanhamento do

trabalho realizado pelas assessorias.
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Dada a necessidade de garantir a sustentabilidade da incubadora e os recursos
financeiros necessérios para o desenvolvimento das suas atividades, recomenda-se

também a permanéncia da Geréncia Financeira.

Para o desenvolvimento operacional da incubadora, sugere-se a criacao de
assessorias, que podem ser compostas por servidores e estagiarios bolsistas e

voluntarios da graduacdao (a partir do 3° semestre) e da pos-graduacao.

A Assessoria de Relacionamento e Mercado sera a responsavel pela
prospeccao de potenciais parceiros, dentre eles mentores e consultores para o0s
programas de incubacao, e pela oferta e negociacdo de cursos de extensado. Além

disso, competira a ela, a busca por editais de fomento para captagéo de recursos.

A Assessoria de Acompanhamento do Programa de Incubacdo serd a
responsavel pela assisténcia aos empreendedores e por realizar diagndsticos ao
longo do processo de incubacdo para que seja gerado um acompanhamento
customizado, conforme as demandas especificas de cada empreendimento. Ela
mantera contato direto com 0s mentores e consultores parceiros, prospectados pela
Assessoria de Relacionamento e Mercado. Também sera responsavel por fazer a

ligacdo entre os incubados e as demais assessorias.

A Assessoria de Comunicacdo e Marketing terd a responsabilidade de
administrar o site e redes sociais da incubadora, os informativos, o material de
comunicacao impresso e eletrdnico e assessoria de imprensa. Sera uma forte aliada
para sensibilizacdo e prospeccdo de novos empreendedores, além de possuir como
meta construgdo da identidade da incubadora e reconhecimento perante a
comunidade interna e externa a UFRR.

A Assessoria de Sensibilizacdo e Prospeccado terd a responsabilidade pela
organizacdo de eventos, palestras e reunides com grupos de pesquisa. Seu principal
objetivo sera realizar a busca ativa por empreendedores, através da oferta de
capacitacoes, para ampliar a quantidade e a qualidade de propostas de

empreendimentos nos editais da incubadora de selecdo de projetos.

A Figura 25 a seguir, ilustra o novo organograma proposto a incubadora.
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Figura 25 — Proposta organograma para a incubadora

GerénciaGeral

GerénciaFinanceira
| I —
I I I 1

. Assessoriade . .
Assessoriade Assessoriade Assessoriade

: Acompanhamento do - I N
Relacionamentoe P Comunicagio de Sensibilizagdo e

Mercado Programelde Marketing Prospecgio
| Incubagao

Fonte: Autor.

3.8 REDEFINICAO DA LOGOMARCA

Considerando que esta proposta de praticas de gestdo, se
implementada,conduzird a incubadora a outros caminhos, surge a necessidade de

adaptar sua marca para que melhor a represente nesta nova fase.

A proposta da nova marca para a incubadora apresentada na Figura 26
procurou criar uma imagem de facil reconhecimento, esteticamente agradavel e
moderna, reunindo as cores da bandeira do estado de Roraima e remetendo a ideia
de atuacdo em rede dos atores que representam o sistema local de inovacgéo
(universidades, empresas e governos), sendo a incubadora o CERNE dessa interacao

em azul.

Figura 26 — Proposta de nova marca para aincubadora

INCUBADORA DE EMPRESAS

DE BASE TECNOLOGICA DA
UFRR

Fonte: Autor.
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Os direitos de uso da marca gerada por esta pesquisa seré cedido para UFRR,

que podera realizar o registro junto ao INPI.

3.9 SENSIBILIZACAO E PROSPECCAO DE EMPREENDIMENTOS

Nessa etapa a incubadora precisa criar estratégias de sensibilizacao,
prospeccao e qualificacdo de potenciais empreendedores para buscar bons projetos
para serem apoiados. Para isso, € necessario que desenvolva acfes junto aos
projetos de pesquisa e/ou extensdo da UFRR que apresentem capacidade para
tornarem-se negdcios. Nesse sentido, sdo sugeridas algumas acdes que podem ser

desenvolvidas:

e Utilizacdo e monitoramento de site e de redes sociais para divulgacdo da
incubadora e de suas agoes;

e Visita a potenciais parceiros para realizacdo de acdes de qualificacdo de
empreendedores;

e Realizacdo de palestras direcionadas para alunos da graduacdo, da poés-
graduacéo, pesquisadores e comunidade em geral;

e Realizacdo de reunides com grupos de pesquisa da UFRR para identificar
ideias inovadoras ou areas com potencial para desenvolvimento na regiao;

e Realizacao de cursos voltados para construcdo de modelo e plano de negécios,
geracdo de empreendimentos e avaliacdo de ideias de negécios;

e Insercado, em sites de parceiros, empresas incubadas e graduadas, de link para
o0 site da incubadora;

e Participacdo, apoio e acompanhamento de agenda de eventos de

empreendedorismo e inovacgao.



70

3.10 SELECAO DOS EMPREENDIMENTOS

A selecdo dos empreendimentos se dard por meio de processo seletivo
conduzido por edital publico, disponibilizados em periodos pré-determinados pela

gestado da incubadora. Esse processo sera realizado em duas modalidades:

e Selecao de projetos de negdcios de base tecnoldgica para pré-incubacao, com
0 objetivo de apoiar aqueles que tenham maior potencial de negécios, por meio
da capacitacdo dos empreendedores, do auxilio na construcdo do modelo de
negécios do empreendimento e andlise do produto, processo ou servico que
pretende oferecer ao mercado;

e Selecdo de empresas para incubagéo, com o objetivo de apoiar projetos com
modelo de negdécio em validacdo ou validado, ou empresas ja constituidas
cujos produtos, processos ou servicos possuam base tecnoldgica, através de
consultorias nas areas de gestéo, acesso a Informacéao tecnolégica; apoio para
captacdo de recursos e em acBes mercadologicas; e divulgacdo e

comercializacao de produtos/servicos.

As propostas serdo avaliadas por uma comissao especializada, composta por

gestores da incubadora e representantes de entidades parceiras.

ApoOs o resultado da selecdo, os empreendedores deverdo participar de um
programa de integracdo, conhecendo a equipe da incubadora, a infraestrutura, os

servigos oferecidos, as diretrizes internas, entre outros.

Para as propostas selecionadas para o regime de incubacéo residente,
somente apds assinatura do contrato o empreendimento poderd se instalar na

incubadora. Neste momento, uma taxa de inscricdo devera ser cobrada.

3.11 DESENVOLVIMENTO DOS EMPREENDIMENTOS

Para o sistema de monitoramento e avaliacdo dos empreendimentos apoiados
pela incubadora da UFRR, utilizou-se como base o estudo realizado por Maciel et al.
(2014), que elaboraram e aplicaram um instrumento de avaliagdo de empresas
incubadas a partir de indicadores fundamentados nos cinco eixos estabelecidos pelo

CERNE: empreendedor, tecnologia, capital, mercado e gestao.
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Todas as atividades desenvolvidas no programa de incubacao, bem como os
resultados alcancados pelas empresas serao monitorados pela equipe da incubadora,
por meio de visitas e reunides e aplicacao do sistema de monitoramento e avaliagao

semestral em formato de questionario.

O questionario verifica as demandas e a situacdo da empresa, que pode obter
uma pontuagédo, variando de zero a cinco pontos, para cada item do instrumento.
Conforme seu desempenho, a empresa poderd ser considerada preparada para
alcancar a graduacao e encarar o mercado sem assisténcia da incubadora. Para que
iSS0 aconteca, a empresa precisa atingir no minimo uma pontuacéo de trés em todos

0s eixos de avaliagéo.

Com relacédo aos eixos avaliativos, Maciel et al. (2014) corroboram com 0s
critérios estabelecidos pela ANPROTEC (2018), quando elaboram o questionario
determinando: para o eixo empreendedor, o objetivo de avaliar as caracteristicas e
qualidades pessoais dos sécios das empresas e verificar se estdo de acordo com o
perfil empreendedor; para o eixo tecnologia, o objetivo de estabelecer parametros
para verificar a evolucéo e possiveis melhorias no processo produtivo e no produto;
para o eixo capital, o objetivo de verificar a capacidade de planejamento e gestdo dos
recursos, bem como os resultados financeiros; para o eixo mercado, o objetivo de
medir o crescimento das vendas, conhecimento de mercado de atuacao,
segmentacdo dos clientes, planejamento de marketing e relacionamento da empresa
com seus clientes, a sociedade e a universidade; e para o eixo gestéo, o objetivo de
verificar se a empresa estabelece um planejamento estratégico e gestdo adequada

dos seus processos e dos seus recursos humanos.

O Quadro 6 apresenta o questionario de monitoramento e avaliacdo das

empresas incubadas, bem como os elementos de avaliagéo.



Quadro 6 — Monitoramento e avaliacdo das empresas incubadas
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ELEMENTOS DE AVALIAGCAO

1. EIXO EMPREENDEDOR

1.1.Valores do empreendedor

Pontuagédo - 1 a 5/

Observacgtes

a) Aplica seus valores pessoais ao seu perfil empreendedor?

b) Tem dedicado a maior parte de seu tempo aempresa?

l. Dedicacdo a empresa

c) Ser empreendedor tem Ihe proporcionado crescimento e
satisfacdo pessoal?

Il Posicionamento  pessoal (bom senso)
frente aosresultados (perseveranca x teimosia)

1.2. Caracteristicas do comportamento empreendedor

d) Costuma definir objetivos, planejar acdes e estabelecer metas
mensuraveis, desafiantes e com significadopessoal?

M. Temfoco

V. Planeja asacdes

V. Estabelece metas (de curto, médio e longoprazo)
VI. Impbem-sedesafios

e) Costuma buscar oportunidades, avaliar as alternativas e
calcular os riscos?

VII. Assume riscoscalculados

f) E pro-ativo ou age forcado pelas circunstancias quandoprecisa

enfrentar um desafio ou superar um obstaculo?

g) Adota estratégias deliberadas para influenciar ou persuadir
0S outros?

h) Desenvolve / utiliza  procedimentos para
assegurar 0 cumprimento deprazos?

i) Prioriza boas rela¢cdes com clientes e fornecedores ou o
lucro em curtos prazo?

2. EIXO TECNOLOGIA

2.1.Inovacdo em processos e produtos (bens e servigcos)

a O processo produtivo vem se
desenvolvendo satisfatoriamente?

l. Evolugéo do processo
Il. Aumento da producdo
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. Aumento da produtividade

b) Os produtos vém evoluindo satisfatoriamente?

V. Evolugéo dos produtos
V. Reducéo dos custos

VI. Melhoria da qualidade

€) Tem investido em pesquisa, desenvolvimento e inovacao
(P&D&I)?
VII. Numero de ideias que chegaram a ser executadas
VIII. NuUmero de ideias executadas que tiveram sucesso

IX. NUmero de patentes

X. Valor do investimento

d) A equipe da empresa tem qualificacdo adequada as suas
necessidades?

XI. %Graduacédo
XIl. %Especializagéo
XIll. %Mestrado
XIV. %Doutorado

3. EIXO CAPITAL

3.1.Gestdo financeira

a) Efetua regularmente os registros e controle econdmicos e
financeiros?

l. Registra e controla contas a pagar e a receber
Il. Calcula e controla o custo de cada produto
M. Calcula e controla o faturamento por produto

b) Tem conhecimento de como € composto o capital da empresa?

V. % de recursos préprios
V. % de recursos de terceiros

€) Tem conhecimento de como é composto os custos da

empresa?
VI. % recursos humanos
VII. % custeio da producgéo
VIII. % investimentos emP&D&lI
IX. %outros
d) Tem conhecimento de como s&o cobertos os custos da
empresa?
X. % coberto com recursos proprios

XI. % coberto com recursos de terceiros




74

e) Tem prospectado recursos financeiros reembolsaveis?

f) Tem acessado recursos financeiros nao reembolsaveis?

XIl. Editais de fomento a inovacgéo
XIil. Bolsas: tipo, quantidade e prazo de utilizacao

g0 A empresa apresenta adimpléncia no cumprimento dos

passivos?
XIV. Despesas operacionais
XV. Impostos e contribuicdes
XVI. Fornecedores
XVII. Colaboradores
XVIII. Incubadora

h) Os resultados financeiros tém se mostrado satisfatorios?

XIX. Comparativo entre despesas X receitas
XX. Evolugéo do faturamento bruto
XXI. Evolugdo da geracéo de impostos

3.2.Planejamento financeiro

i) Qual a tendéncia apresentada pelos indicadores econémicos
e financeiros da empresa?

XXII. Retorno sobre o investimento
XXIII. Patriménio
XXIV. Margem de lucro operacional
XXV. Lucratividade
XXVI. Liquidez

i) Qual o grau de dependéncia da incubada com a incubadora?

XXVII. Utilizag&o da infraestrutura fisica
XXVIIL. Utilizagdo da infraestrutura tecnoldgica
XXIX. Capacitacdo
XXX. Assessoria /Consultoria
XXXI. QOutros

k) Tem feito planejamento para pés-incubagao?

4. EIXO MERCADO

4.1.lmagem e Conhecimento de Mercado

a) A empresa utiliza critérios para segmentar o mercado?

l. Prospeccéo de cliente salvos
Il. Captacéo de clientes da concorréncia

Il Identificacdo de mercados em potencial
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b) A comercializacéo tem evoluido satisfatoriamente?

V. Crescimento do mercado
V. Crescimento do mercado

¢) Conhece o posicionamento da empresa no mercado?

VI. Andlise comparativa com 0s concorrentes
VII. Grau de dependéncia de poucos clientes
VIII. Expectativa de expansédo do mercado
a) Local
b) Regional
¢) Nacional
d) Internacional

d) A empresa possui um plano de marketing?

4.2.Relacionamento com os clientes

€) A empresa utiliza estratégias de marketing para se relacionar
com o cliente?

IX. Suporte a for¢a de venda
X. Vendas diretas
XI. Promocé&o de vendas
XII. Programas de fidelidade

f)  Quais os tipos de midias utilizadas pela empresa para
impulsioné-la no mercado?

XIII. E-mail marketing
XIV. Midias sociais
XV. Sites
XVI. Google ad Words
XVII. Qutros

g) A empresa disp0e de uma sistematica para acompanhamento
da satisfacdo do cliente?

XVIII. Eficacia do SAC — Servico de Atendimento ao Cliente
XIX. Utilizacao das informacgbes do SAC
para implementagéo de melhorias nos produtos
OuUprocessos

h) As necessidades dos clientes séo incorporadas aos atributos
dos produtos?

XX. Customizacgéo dos produtos
XXI. Servico de pos venda

i) Ha compatibilidade entre a producao (quanto produz) e a
comercializagdo (quanto vende)?

) A empresa estabelece parceria com seus principais clientes?

4.3.Relacionamento com a sociedade e com a UFRR




76

Ky A empresa interage efetivamente com a UFRN?

XXII. Projetos desenvolvidos em parceria com a

universidade

XXIII. Geracao de postos de trabalho (bolsas) para alunos
da universidade

XXIV. Geracao de postos de trabalho para egressos da
universidade

XXV. Participacdo em eventos realizados / promovidos pela
universidade

XXVI. Parceria estabelecida com a universidade

a) Aquisicdo de tecnologia
b) Prestacdo de servicos

) A empresa possui canais de relacionamento estabelecidos
com a sociedade?

XXVIL. Eficacia na comunicagdo da empresa com a sociedade
XXVII. Imagem da empresa perante a sociedade

5. EIXO GESTAO

5.1.Estratégia e Planejamento

a) A empresa possui um Plano de Negécio?

b) A empresa adota planejamento estratégico?

l. Andlise estratégica: missao, visdo, objetivos e metas.
Il. Atencéo as necessidades dos clientes e do mercado
M. Atencéo aos riscos associados a novos concorrentes

V. Atencao a produtos substitutos
V. Analise  comparativa com o desempenho
dos concorrentes
VI. Analise comparativa com relagdo aos referenciais
Externos

5.2.Gestao de Processos

0 A empresa adota requisitos de projetos incorporados aos

produtos?
VII. Novas tecnologias
VIII. Aspectos ambientais
IX. Aspectoslegais
X. Necessidades dos clientes
XI. Identificacdo de oportunidade ou nicho de mercado

d A empresa possui metodologia ou ferramenta especifica para
gestdo dos processos?

XII. Registro, controle e redu¢éo do tempo de producao
XIil. Registro, controle e melhoria da qualidade do produto
XIV. Registro, controle e redugdo do tempo de entrega do

produto (periodo entre o recebimento do pedido até a
entrega do produto)
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e) A empresa adota estratégias para assegurar qualidade aos

produtos?
XV. Teste de integridade e desempenho dos produtos
XVI. Selecéo e avaliagdo de fornecedores
XVII. Controle rigoroso de versdes e de ambientes de
software

5.3.Gestéo de Pessoas

f) A empresa possui uma sistematica de
selecao de colaboradores?

XVIIL. Selec¢éo por habilidades e competéncias

g0 A empresa estabelece padrdes de trabalho?

b) Identificacdo de fatores que os motivam

XIX. Orientacdo dos colaboradores quanto aos padrées de
trabalho
XX. Divulgacgéo das praticas de gestdo junto
aos colaboradores
XXI. Possui plano de cargos, carreira e salarios
XXII. Avaliacdo do desempenho dos colaboradores
XXIII. Avaliacdo da satisfag&o dos colaboradores
a) ldentificacdo de fatores que influenciam o
bem estar

bem estar das pessoas?

XXIV. Condi¢bes ambientais, de risco e salde
XXV. Seguranca ocupacional eergonémica

h) A empresa utiliza metodologia ou ferramentas para assegurar

) A empresa possui estratégias motivacionais em todos os
niveis da organizagdo?

XXVI. Estimulo ao alcance de metas
XXVIL. Estimulo ao aprendizado
XXVII. Reconhecimento do desempenho das pessoas
a) Individual
b) Em grupo
XXIX. Retribuicéo financeira pelo desempenho das pessoas
XXX. Promocé&o dos colaboradores em funcéo do perfil e do
desempenho

j) Adota metodologia para identificar as
necessidades de capacitacdo da equipe
considerando os perfis requeridos?

XXXI. Planejamento do perfil dos profissionais a serem
Contratados

k) Sécios e colaboradores participam das a¢des de capacitacédo

tecnolégica oferecidas pela incubadora?
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) Promove capacitacdes tecnologicas para  soOcios
e

colaboradores fora da incubadora?

5.4.Cumprimento dos compromissos assumidos com a incubadora

m) Esta executando a proposta aprovada quando do ingresso na

incubadora?

n) Evoluiu o modelo de negécio apresentado quando do ingresso

na incubadora a um Plano de Negécio?

0) A empresa tem utilizado a infraestrutura fisica destinada para

seu uso individual?
p) A empresa tem utilizado infraestrutura tecnolégica da UFRN?

g) Tem participado das reunifes para as quais foi convocado?

r) Participou de: seminérios, workshops, feiras, rodadas de

negocios, para os quais foi convidado?
s) Sécios e colaboradores tém participado de capacitacdes

oferecidas pela incubadora?

t) A empresa demandou consultorias / assessorias a incubadora?

u) Esta em dia com o pagamento das taxas e contribuicdes?

Fonte: Maciel et al., 2014 (adaptado pelo autor).

3.12 GRADUACAO DAS EMPRESAS

A graduacao de uma empresa € a finalizacdo de um processo bem-sucedido
de incubacao, onde a mesma apresenta todas as competéncias necessarias para se
desenvolver sozinha e se consolidar no mercado. A Graduacgédo se dara mediante
analise da gestdo da incubadora, onde a empresa sera avaliada com base nos dados

apresentados no processo de monitoramento e avaliagdo semestral.

Essa etapa significa também o sucesso de todo trabalho empregado pela
equipe de gestdo e pelos parceiros para o reconhecimento da incubadora como
ambiente de inovacdo e empreendedorismo e para o desenvolvimento econémico e

social para a regiao.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Retomando os propésitos desta dissertacdo, este trabalho investigou o
seguinte problema de pesquisa: quais praticas gerenciais recomendadas pela
plataforma CERNE podem ser implantadas para melhorar o desempenho da
Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica da UFRR? Para responder a esta
guestdo, o presente estudo se propds a identificar as praticas de gestdo para
incubadoras sob a perspectiva do modelo CERNE 1, analisar o planejamento
estratégico da incubadora da UFRR por meio da matriz Swot e diagnosticar seu
modelo de gestao utilizando a ferramenta Business Model Generation — CANVAS. A
intencao foi obter os subsidios necessarios para elaborar uma proposta de praticas
de gestdo para a incubadora da UFRR que contribuisse para melhoria do seu

desempenho.

Para atender aos objetivos propostos, foi conduzido um estudo de caso com a
incubadora da UFRR. Para o desenvolvimento da investigacao foi criado um grupo de
trabalho especificamente para pensar o reposicionamento estratégico da incubadora.
Além disso, foi realizada entrevista com o Gerente Geral, 0 que permitiu direcionar

novas estratégias para a incubadora.

A pesquisa baseada na metodologia CERNE 1 tem como vantagem a utilizacéo
de trabalhos existentes com propositos semelhantes para a construcdo do
conhecimento. Por essa perspectiva, ja € esperado uma maior seguranga com relacao
aos resultados, uma vez que se assume que a metodologia tem sido atualizada
constantemente e estes trabalhos, por terem sido publicados em eventos, periédicos
e revistas qualificadas na area Administracdo e correlatas ja tenham sido criticados e

avaliados quanto as suas limitacdes.

Nesse contexto, a utilizacdo da metodologia CERNE 1 viabilizou a construgao
de uma proposta de melhorias para a gestao da incubadora e para a prestacdo de
servicos aos empreendimentos incubados. Observou-se que a incubadora ainda
sobrevive com recursos limitados e ndo possui equipe para distribuicdo das suas
atividades, seus processos ndo estavam documentados e que nao havia o habito de

evidenciar as acdes por meio de registros e indicadores. Este conjunto de fatores
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contribuiu, em alguns momentos, para as dificuldades sentidas pelo gestor para

responder aos questionamentos da pesquisa.

Apesar de estar a quatorze anos em operacdo, ja fazem cinco anos do
langcamento do seu ultimo edital para incubacéo, e nenhum dos empreendimentos que
firmaram contrato com a incubadora concluiu o ciclo estabelecido para conquistar a
graduacdo. Além dos aspectos relacionados ao pouco incentivo a cultura da inovacao
no Estado e a insuficiente infraestrutura fisica e tecnoldgica oferecida pela incubadora,
observou-se que o processo de acompanhamento dos empreendimentos ndo estava
sistematizado, o que impede a identificacdo e correcdo das falhas cometidas pelas
empresas com relacdo ao planejamento. A soma desses aspectos influenciaram na

desisténcia das empresas do programa de incubacéo.

Nesse sentido, foi proposta uma avaliacdo semestral de monitoramento, que
analisa desde as caracteristicas e qualidades pessoais dos socios das empresas até
seus planejamentos estratégicos e gestdo adequada dos seus processos e dos seus
recursos humanos, consoante as recomendacdes do modelo CERNE 1.

A incubadora da UFRR elaborou seu primeiro documento oficial de
planejamento (seu Projeto de Criacdo e Implantacdo), em dezembro de 2004. O
documento apesar de estar em formato de proposta, contém informacdes referentes
ao funcionamento da incubadora, indicando sua estrutura organizacional, entidades
parceiras e metodologia para incubagcdo que norteou suas a¢des nos dois programas
desenvolvidos. Com base neste documento e nos demais dados coletados por esta
pesquisa foi possivel proceder com a analise Swot, verificando as ameacas,
oportunidades, pontos fortes e fracos da regido em relagdo a empreendimentos

inovadores.

Como resultado dessa analise, estabeleceu-se os fatores criticos de sucesso,
bem como a visdo, missdo, metas e objetivos para a incubadora, apresentadas no
Capitulo 3. Portanto, pode-se afirmar que a analise do planejamento estratégico por
meio da ferramenta Swot auxiliou no direcionamento das ag¢des da incubadora

presentes na nova proposta de praticas de gestao.
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O diagnéstico do modelo de gestdo da incubadora utilizando a ferramenta
Business Model Generation— CANVAS, apontou importantes resultados, culminando

em uma proposta de um novo modelo de negocios.

A retomada realizada no modelo atual da incubadora da UFRR, criado em
2004, demonstrou que ele ndo acompanhou as mudancas ocorridas no cenario
econdmico e tecnoldgico local, e ndo esta preparado para ampliacdo dos servigos
ofertados se pensadaa expanséo do seu foco de atuacgao.

A incubadora apesar de ser uma entidade sem fins lucrativos e fortemente
dependente da UFRR, precisa garantir que haja de fato recursos financeiros para o
desenvolvimento e ampliacdo de suas acbes. Além disso, € imprescindivel que
possua uma reserva de recursos para atividades nao planejadas, principalmente para
suprir demandas imediatas de capacitacdo que as empresas apoiadas porventura
venham a apresentar, garantindo a qualidade do programa de incubacdo. Diante
disso, 0 modelo de negdcios proposto prevé atividades para captacao de recursos e
aumento das suas receitas, tornando-se uma ferramenta importante para o alcance

de sua sustentabilidade.

Na realizacdo do diagnosticado ndo se encontrou nenhuma politica especifica
da incubadora para o estabelecimento de parcerias com empresas da regido. Essa
atividade é de grande importancia para a incubadora, pois além de fomentar o
empreendedorismo e o desenvolvimento em Roraima, transformaria a incubadora da

UFRR uma referéncia na promocéo e consolidacao de negdécios de sucesso.

Diante da evolugdo dos sistemas de gestdo de incubadoras, resultados
positivos de suas acdes sobre o ecossistema de inovagao local tornou-se alvo
principal. Nesse sentido, a ado¢c&o da metodologia CERNE tem se apresentado como
uma importante ferramenta para essas organizacdes elaborarem suas estratégias de
gestdo, com o objetivo de preparar novos empreendedores para atuarem num

contexto cada vez mais competitivo.

A proposta de préaticas de gestdo apresentada buscou, a partir do modelo
CERNE, contribuir com mudancas estratégicas no gerenciamento da incubadora da
UFRR para que volte a operar e gerar resultados positivos para a regido.Acredita-se

gue as consideragfes aqui apontadas podem de alguma forma sensibilizar a gestédo
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da UFRR sobre a importancia da incubadora para o ambiente académico e para o
desenvolvimento econdmico local e nacional, na perspectiva de alcancar um maior

apoio institucional.

Um aspecto importante a ser destacado € que a proposta para a sistematizacao
dos processos de gestdo permitem flexibilidade suficiente para que novas acdes, em
caso de necessidade, sejam acrescentadas ou retirada, funcionando como um guia

para a equipe gestora.

Vale ressaltar que a gestdo da incubadora deve ser revista periodicamente,
essa revisao possibilita que os membros da equipe gestora ajustem o0s objetivos de

acordo com os resultados alcancados pelas empresas incubadas.

Concluindo, a proposta de préaticas de gestdo apresentada precisa ainda ser
implementada e validada. Sugere-se, assim, que estudos futuros possam analisar o
desempenho da incubadora apés implementacdo das praticas propostas junto a
equipe da incubadora e aos empreendedores vinculados a ela. Esse trabalho pode
ser executado através de uma pesquisa qualitativa com a execu¢cdo de um novo
estudo de caso na incubadora da UFRR, visando a analisar os desafios encontrados,
além de verificar a eficacia da proposta de boas praticas que foi resultado desta
dissertacdo. Esse novo estudo tem o objetivo de refinar e aprimorar a proposta
apresentada.
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