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Resumo

Este artigo fundamenta-se na administracdo estratégica, focando as incubadoras de empresas de base tecnolégica
(IEBTs), — empreendimentos de apoio a criagdo e desenvolvimento de empresas dessa natureza. O texto ressalta a
importéancia, verificada nos Ultimos anos, do movimento de incubadoras no Brasil, enfatizando a necessidade da adogéo,
pelas incubadoras, de modelos de gestédo mais adequados a realidade nacional. Para tanto, foi feita uma pesquisa sobre o
modelo dominante na gestéo de incubadoras, além de uma comparagédo com o modelo conceitual descrito na literatura
existente. Essa pesquisa teve carater explicativo, e nela se recorreu a fontes bibliograficas, documentais e de campo. A
incubadora da UFRJ e a da PUC/RJ constituem a amostra que foi definida pelo critério da acessibilidade. O resultado
evidencia como modelos de gestdo mais adequados propiciam melhores condi¢des para o sucesso desse tipo de
empreendimento.
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Abstract

The study is based on strategic administration, focusing on incubators of technology-based companies, namely support
undertakings for the spawning and development of such kind of companies. It stresses the importance over the past few
years of the movement of incubators in Brazil and underscores the need, on the part of incubators, to adopt management
models that are more relevant to the Brazilian reality. For this purpose, research was conducted into the dominant model
in incubator management, as well as a comparison with the conceptual model described in existing literature. The
research was of an explanatory nature making use of bibliographical, documentary and field sources. The criteria of
accessibility and existing structure of two incubators (UFRJ and PUC/RJ) determined the sample. The results show how
more adequate models provide better conditions for the success of this type of undertaking

Key words: strategic administration; incubator management; technology-based companies; entrepreneurship; PUC/RJ and
UFRJ incubators.

* Doutora em Engenharia de Produgéo pela COPPE/UFRJ. Vice-Diretora da EBAPE. Enderego: Praia de Botafogo, 190 — sala 538 — Botafogo — Rio de Janeiro — RJ
— 22250-900. E-mail: deborah@fgv.br.
2 Mestre em Administragdo pela EBAPE/FGV. Praia de Botafogo, 190- Sala 538 - Botafogo- RJ- 2250900. E-mail: aristeu@aristeusilveira.com.br.

Artigo recebido em abril de 2006 e aceito para publicagdo em junho de 2006.

www.ebape.fgv.br/cadernosebape Volume IV — Ndmero 3 — Outubro 2006



Aspectos estratégicos do modelo de gestdo em incubadoras de Deborah Moraes Zouain
empresas de base tecnoldgica Aristeu Coelho da Silveira

Introducéo

Compreender a importéncia do uso da tecnologia para o desenvolvimento humano, como conjunto de
conhecimentos desenvolvidos para resolver problemas do homem, tornou-se fundamental. A ciéncia e a
tecnologia sdo, hoje, os principais fatores que agregam vaor a producdo, e conseqlientemente sdo agentes
catalisadores determinantes para o desenvolvimento econdmico e o bem-estar socia de umaregido. A politica
tecnolégica de uma nacdo afeta diretamente incontavels setores, como 0 de salde, educacdo, transportes,
comunicacdo e, particularmente, sua produtividade e competitividade. A nacdo que nd domina ou nao
participa dos processos de inovacdo tecnoldgica estd destinada a estagnacdo e a dependéncia. Investir no
trinémio ciéncia-tecnologia-inovacdo é essencia para a sobrevivéncia das empresas e para o proprio futuro do
pais. Competitividade e dominio tecnolégico tornaram-se a esséncia de todo o progresso previsivel para as
proximas décadas.

Dessa perspectiva, as universidades sdo chamadas a desempenhar um papel estratégico no desenvolvimento do
setor produtivo, o que lhes impde a busca de contelidos e abordagens curriculares que atendam a demanda por
novos conhecimentos e tecnologias, assm como ao desenvolvimento de iniciativas que estimulem a
transferéncia tecnol 6gica dos centros de pesquisa para 0 mercado.

Atualmente, muitas universidades brasileiras tém buscado fomentar o empreendedorismo de base tecnol 6gica
através de programas especificos e de incubadoras de empresas. Estimulam seu desenvolvimento, oferecendo
recursos e instalagdes apropriados, sem contar o apoio institucional de centros de pesquisa, do Servico de
Apoio as Pequenas e Médias Empresas (Sebrae), de prefeituras municipais, da Financiadora de Estudos e
Projetos (Finep) e do Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INP1), dentre outros.

O movimento de incubadoras brasileiro cresceu sobretudo na década de 1990, e vem contando, para sua
disseminacdo e fortalecimento, com as acles da Associacdo Naciona de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avangadas (Anprotec) que, junto com seus parceiros, desenvolve iniciativas
voltadas para o plangjamento de incubadoras, a capacitagdo dos gerentes e também para a criacdo de nicleos de
referéncia, procurando estabelecer modelos replicaveis dentro do movimento. E inegavel o potencia impacto
positivo dos programas de incubacgo no Brasil, tanto no desenvolvimento das empresas que participam de
programas dessa natureza, quanto nas economias locais e regionais. No entanto, segundo Aranha (2002), nos
ultimos anos 0 movimento de incubadoras tem sido questionado acerca de sua eficiéncia no Brasil e no mundo.
No Brasil isso se deve, em grande parte, & auséncia de modelos de gestdo que possibilitem uma melhor
avaliacdo do desempenho das incubadoras. Para Caulliraux (2001), a falta de modelos de gestéo mais gjustados
a realidade das incubadoras brasileiras, bem como de critérios estruturados de avaliagdo de desempenho,
também implica uma questdo que é frequientemente discutida em foruns sobre o tema — os problemas que as
agéncias de fomento e os patrocinadores ndo-governamentais tém para avaliar a eficiéncia do apoio financeiro
voltado para as incubadoras de empresas, 0 que até pode inibir o incentivo a esse tipo de programa.

Segundo Aranha (2002), os programas de incubagdo de empresas nasceram nos EUA, decorrentes da expansao
de trés diferentes movimentos que se desenvolveram simultaneamente — o de condominios de empresas, o de
programas de empreendedorismo e o0 de investimentos em novas empresas de tecnologia. O embrido dessaidéa
- visto como o start up para peguenos empreendedores - sofreu a gumas transformagdes desde sua origem, a
partir de um processo gradual de agregacdo de valores e experiéncias até chegar a concepcdo atua de
incubadora. Hoje, os programas de incubacdo de empresas abarcam seus trés movimentos originais. S&o
processos dinémicos de formacdo de empreendedores e empreendimentos, alimentados por investimentos de
diversas naturezas, respaldados nos ativos intel ectuais e tecnol 6gicos de centros de formacao e pesquisa.

De acordo com Baéta (1999), as incubadoras de empresas de base tecnol 6gica constituem espacos privilegiados
para empresas Situadas nessa categoria. As IEBTs oferecem espaco e servicos subsidiados que gjudam a
empresariar e a desenvolver produtos e processos de alto contelido cientifico e tecnolégico nas areas de
informatica, biotecnologia, quimica fina, de novos materiais e de mecanica de precisdo, dentre outros. A
empresa de base tecnolégica é aquela que fundamenta sua atividade produtiva no desenvolvimento de novos
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produtos/servigos ou processos, alicercados na aplicacdo sistemdtica de conhecimento cientifico-tecnol6gico e
na utilizacdo de técnicas consideradas avancadas ou pioneiras. Nessas empresas, atecnologia € o diferencial de
competitividade; isto &, ainovacao tecnolégica é arazéo damaior parte dos custos da empresa, dém do fato de
gue é em tecnologia que a maioria do pessoa da empresatrabalha.

O sucesso das incubadoras €, em grande parte, definido pelo sucesso das empresas residentes. O que é
percebido pelo cliente final — representantes da sociedade que apdiam tais empreendimentos — é 0 sucesso das
empresas residentes, fato que decorre diretamente do processo de incubagdo. Segundo Baéta (1999), dentre
outros motivos, amaior parte do fracasso das empresas deve-se a descontinuidade do processo de inovacdo, ao
rompimento da relacdo com a incubadora e a0 afastamento das instituicbes de pesquisa. Na andlise
organizaciond das |IEBTS, as estratégias gerenciais indicam uma nova forma organizadora para a transferéncia
de tecnologia. O conceito de geréncia esta relacionado com a atividade exercida pelo agente gestor, o qua atua
como €elo entre 0s varios parceiros da incubadora e as empresas residentes.

A é&rea de tecnologia avangada nos conduz a uma estrutura impar que promove a gestéo de parcerias,
combinando a geréncia da incubadora com a gestéo da inovagcdo. A gestdo da inovacdo se caracteriza por
empregar conhecimentos da engenharia e das ciéncias, de modo geral, e também da administracdo, para
plangar, desenvolver e implantar competéncias tecnolégicas capazes de formular e atingir objetivos
estratégicos. Desse modo, gerenciar uma |IEBT requer habilidade para lidar com situagdes complexas e criar
estratégias capazes de catalisar esforcos de diferentes agentes.

Modelo de gestéo para incubadoras

A questdo-chave para se definir um modelo de gestéo é o entendimento sobre as caracteristicas do objeto de
estudo, seus principais processos, suas competéncias centrais, suas relacfes com 0s agentes externos que
influenciam seu desempenho e sua estratégia de atuacdo. Nesse caso, a premissa basica paraa montagem de um
modelo para incubadoras de empresas seria a existéncia de fundamentos estratégicos bem definidos. Logo,
deveriam ser estabel ecidos os aspectos que definem o papel daincubadora na comunidade e na sociedade, para
que pudesse ser desenvolvido um modelo capaz de garantir que seu objetivo principa — transformar idéias em
empresas auto-sustentaveis — fosse alcancado. As organizacGes sem fins lucrativos (categoria na qual podemos
enquadrar os programas de incubagdo, no caso brasileiro) so particularmente propensas a ambiguidade de
controle e de critérios de sucesso, devido a existéncia de muitos stakeholders — que adotam mdiltiplos trade-offs
no processo decisorio — (BEARSE, 1993). Além disso, segundo Caulliraux (2001), produzem bens coletivos ou
dificeis de avaliar, o que confere importancia ainda maior ao estabelecimento de uma missdo e a manutencéo
da consisténcia com a mesma para redlizar avaliagoes.

Os processos-chave nas incubadoras de empresas

Segundo Caulliraux (2001), 0 macroprocesso principal das incubadoras de empresas € o de residéncia, ou sgja,
a transformacdo de candidatos em empresas, 0 que consequientemente € o principa objetivo dos programas de
incubacdo. A transformacdo de candidatos em empresas €, portanto, seu principal produto. Além disso, o
referido autor assinda que as atividades internas das incubadoras estdo voltadas para o provimento de estrutura,
ambiente e servicos, de forma que as empresas residentes possam se desenvolver da melhor maneira possivel,
aptas a sobreviverem num mercado competitivo. De maneira geral, as incubadoras buscam aumentar a
eficiéncia de seu processo principd através.

» damehoriada qualidade dos candidatos;
» do aumento da eficiénciado periodo de resdénciae
» pelo aumento das chances de sobrevivéncia das empresas graduadas.

Dessa forma, os processos das incubadoras de empresas devem ser definidos para que se acance maior
eficiéncia na geracdo de seu produto principal.
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Figural

Macroprocesso principal dos programas de incubacéo
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Fonte: Caulliraux (2001, p.11).

Processos principais:
» processo de préincubacdo - reline todas as iniciativas desenvolvidas que tém por objetivo melhorar a
gualidade e aumentar a quantidade de candidatos aos programas de incubacéo;

» selecdo de candidatos ao programa de incubaggo - visa garantir a qualidade e adequar os proponentes
ao ambiente daincubadora;

» assisténcia e acompanhamento de empresas residentes - reline todas as atividades de acompanhamento
do progresso e da situacdo das empresas residentes e a assessoria, para a melhora e crescimento das
empresas,

» graduacdo - sdo atividades redizadas para que a empresa possa deixar a incubadora e se instalar no
mercado;

= acompanhamento das graduadas - € aandlise periodica das empresas ja graduadas pelaincubadora e de
seu impacto econdmico, socia e tecnol 6gico;

= captacdo - engloba desde a elaboracéo de projetos para captar recursos de instituicdes de fomento e
orgdos financiadores - paraamelhoria e o crescimento dos programas de incubagéo - até a execucao e
0 acompanhamento desses projetos.

Figura 2

Processos principais das incubadoras de empresas

CLIENTES
Gestor a, 6rgaos gover namentais, setor privado

) Resoenc -

Processos centrais

Processos de apoio e suporte

Fonte: Caulliraux (2001, p.11).
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A segunda categoria de processos € rel ativa as atividades de apoio e suporte; ou sgja, S0 aquel es processos que
ndo influenciam diretamente 0 processo principal das incubadoras, mas déo sustentagdo a toda a estrutura
necessaria a sua execucao. De modo geral, categoria é separada em dois grupos. O primeiro engloba todas
as atividades rotineiras; 0 segundo, aquelas atividades especificas (Caulliraux, 2001). Neste caso, 0s processos
de apoio e suporte englobam as seguintes atividades. contabilidade e financas, marketing, plangjamento,
recursos humanos, compras, gerenciamento de ativos, servicos gerais, assessoria juridica, dentre outras.

Figura 3

Processos de apoio as incubadoras

Candidato

Processos de apoio 2

Fonte: Relatério de Incubadoras/R], p.31- 2000.

Aspectos estratégicos em incubadoras

Segundo Aranha (2002), a grande maioria das incubadoras de empresas esta vinculada a uma ingtitui¢ao
mantenedora. Gerdmente, em sua relacd com a mantenedora, as incubadoras funcionam como programas
desenvolvidos por uma unidade da instituicdo — um departamento, um nicleo de pesquisa ou por mais de uma
unidade — emergindo da interacéo e do trabalho cooperativo entre diferentes setores. O vinculo com uma
ingtituicdo mantenedora leva a incubadora a fazer parte de uma estrutura maior, a estar inserida numa
organizagdo (de modo geral, mais complexa) e a aderir a sua dindmica. A incubadora devera integrar-se a
filosofia e aos objetivos estratégicos definidos pelainstituicdo. Assim, devera haver um alinhamento estratégico
entre a mantenedora e aincubadora.

As incubadoras contam também com 0 apoio de parceiros externos que subsidiam (através da oferta de
recursos) a estrutura de suporte técnico-gerencia e acles para o desenvolvimento de negécios destinados aos
empreendedores e as empresas. A continuidade desse apoio depende da apresentacao dos resultados esperados
e das expectativas dos parceiros em relacdo aincubadora. O processo de negdcio de umaincubadora tem como
insumo uma idéia ou um candidato que, apds o periodo de permanéncia nesta, deve se transformar numa
empresa de sucesso. O(s) fornecedor(es) do insumo pode(m) variar segundo a natureza e os objetivos da
ingtituicao mantenedora, e também conforme o publico-alvo da propriaincubadora.
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Em incubadoras de base tecnol dgica, as fontes de fornecimento sdo normamente universidades e/ou centros de
pesquisa. O insumo pode chegar & incubadora em diversos estagios de desenvolvimento — pode ser umaidéa,
uma pesquisa aplicada, o protétipo de um produto ou um empreendedor com grande potencial.

Para Aranha (2002), a transformacéo de candidatos ou idéias em empresas de sucesso - durante o periodo de
incubacdo e apds as empresas se graduarem - acontece através do acompanhamento do processo de
amadurecimento do negécio e da indugdo ou intervencdo em fatores criticos de sucesso em diferentes estagios
da vida das empresas. 1ss0 se da por meio da oferta de servigos e consultorias técnicas e estratégicas e da
promocdo de um ambiente favoravel a formagdo continua do empreendedor e a geracdo de inovacdo. Essas
acOes da incubadora sdo possiveis gracas a interacdo e convergéncia de competéncias e conhecimentos
(oriundos de diversas éreas da ciéncia) e contam com o apoio da mantenedora e dos parceiros.

Um modelo de gestdo para incubadoras deve considerar as peculiaridades dessas organizacoes, levando-se em
conta as diversas instancias decisdrias implicitas no vinculo com uma ingtituicdo mantenedora e na existéncia
de parceiros. O plangjamento da entidade gestora é premissa para a execucao no nivel da entidade executora,
estendendo-se para as empresas incubadas e graduadas. O modelo de gestdo de incubadoras de empresas
precisa incorporar a interacdo dos varios agentes do programa de incubacdo (gestora, parceiros, incubadora e
empresas) com o ambiente externo (micro e macro) e sua dindmica. Um modelo de gestéo para incubadoras
deve, além de considerar as varias instancias decisorias e 0s aspectos interativo e dindmico do processo de
incubacdo, ser articulado através de modulos que se comunicam e estar amparado numa estrutura
organizacional flexivel e que permita a organizacéo se adaptar einovar.

Gestao estratégica de programas de incubacao
Visdo geral do modelo de gestédo da entidade gestora

Em seu estudo, Aranha (2002) apresenta os elementos conceituais do plangamento estratégico da entidade
gestora de um programa de incubagdo, (baseando-se nos parametros de atuagdo da mesma) que definirdo as
diretrizes de atuacdo da incubadora:

» andlise dos stakeholders;

= valores e crengss,

" MIiSSA0;

= ViS30;

= estrutura da organizacao;

= objetivos estratégicos e planos de metas;

»  egtratégia de posicionamento (diretrizes) para aincubadora;
» fatores criticos de sucesso; e

= osindicadores de desempenho.

Em programas de incubagdo, 0s projetos e programas garantem um foco especifico nas estratégias que exigem
acOes fora do cotidiano. Estratégicos, téticos ou operacionais, 0s projetos sdo classificados de acordo com o
grau de impacto que os seus resultados trardo para a organizacéo. Projetos estratégicos impactam diretamente o
futuro do programa, criam uma nova realidade e desenvolvem novos padrdes de desempenho, alinhados com a
visdo de futuro. Projetos téticos impactam as etapas intermediarias no caminho desse futuro, podendo ser vistos
como sustentaculos do desenvolvimento, enquanto os projetos operacionais tratam das questfes mais imediatas.

Descendo na hierarquia do plangjamento, inicia-se com os objetivos e as estratégias idealizadas para levar o
programa de incubacdo ao seu futuro (junto com alguns projetos considerados estratégicos), passando pelos
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projetos e acdes taticas que deverdo ser desenvolvidos nos anos seguintes, chegando-se até os projetos e as
iniciativas de curto prazo, necessarias para a construcao diaria desse futuro.

Na etapa tética do plangjamento, também denominada de planos téticos, sio explicitadas as metas, 0s recursos e
0s prazos a elas associados, dentro de um horizonte de médio prazo. Na etapa operacional, sdo definidas as
acOes especificas que devem ser desenvolvidas, geralmente, no prazo de um ano. Para 0 acompanhamento
desse processo de implementacdo das estratégias, € preciso desenvolver um sistema de indicadores de
desempenho que consiga abranger trés nivels:

» Oestratégico - através de indicadores macro, associados aos objetivos estratégicos;
» otético - através de indicadores de desempenho associados as metas;

= ooperacional - através de indicadores de desempenho associados as atividades operacionais de curto
prazo.

Os indicadores de desempenho tém sido geralmente mais utilizados nas organizagtes para 0 acompanhamento
financeiro e para o controle de produgdo. Outros, mais recentes, tém procurado expressar o desempenho, de
acordo com enfoques mais abrangentes, como as opinides dos clientes sobre 0 servico ou produto etc.
Especificar adequadamente um indicador para o processo de avaliacdo do progresso de implementacdo das
estratégias € uma atividade vital nesse processo. O sistema de indicadores da entidade gestora de um programa
de incubacdo deve medir o grau de adesdo aos fundamentos estratégicos da instituicdo gestora. No médulo de
plangjamento estratégico, sdo identificados apenas os indicadores da organizacdo, para que sua medicéo sgja
realizada no modulo de controle. Adiante, sdo apresentados alguns indicadores de desempenho sugeridos pelo
Comité Gestor do Programa Nacional de Apoio as Incubadoras de Empresas.

» indicadores de préincubacéo - nimero total de projetos em préincubacdo/nimero total de empresas
incubadas, nimero de projetos incubados resultantes da pré-incubacdo/nimero de projetos em pré
incubacdo, nimero de projetos em pré-incubacéo com pedidos de registro no INPI/nimero total de
projetos em pré-incubacdo, nimero de projetos em pré-incubacdo que se tornaram empresas sem passar
por incubadoras/nimero total de projetos em pré-incubacdo, nimero de alunos envolvidos em projetos
na fase de préincubacao/nimero total de alunos matriculados em programas de empreendedorismo e 0
nimero de projetos em préincubacdo originados de pesquisa desenvolvida em centros
tecnol 6gicos/niimero total de projetos em pré-incubacéo;

» indicadores de incubacdo - nlmero de projetos selecionados para incubacéo/nimero total de projetos
candidatos a incubacgo, total de faturamento nos Ultimos 12 meses das empresas residentes/nimero
tota de empresas residentes, total de faturamento nos Ultimos 12 meses das empresas
resdentesnimero total de colaboradores das empresas residentes, nimero de rescisdes
contratuais/nimero total de empresas graduadas, nUmero de mddulos ocupados/nimero total de
maodul os disponiveis, nimero de empresas graduadas/nimero de empresas incubadas, numero total de
produtos (servicos) gerados pelas empresas incubadas/nimero de empresas incubadas, tempo de
incubacdo (meses) das empresas graduadas/nimero total de empresas graduadas, total de custos
operacionaig/total de receitas proprias, total de faturamento nos Ultimos 12 meses das empresas
residentes/total de faturamento das empresas residentes no periodo anterior, nUmero de empresas
incubadas com pedidos de registros (patentes) no INPI./nimero total de empresas incubadas, niUmero
de empresas certificadas (1SO, PNQ etc.)/nimero de empresas incubadas e 0 nimero total de empresas
graduadas estabel ecidas no mercado/nlimero total de empresas graduadas,

» indicadores de pés-incubacdo - nimero de empresas graduadas com vinculo formal com ingtituicoes
de pesguisa/lnimero total de empresas graduadas, nimero de empresas graduadas instaladas em
parques tecnol 6gicos/nimero total de empresas graduadas, total de faturamento nos Ultimos 12 meses
das empresas graduadas/nimero total de empresas graduadas e o total de faturamento nos ultimos 12
meses das empresas graduadas/nimero total de colaboradores das empresas graduadas,
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Planejamento da incubadora - modelo conceitual

Em seu estudo, Aranha (2002) defende que o mdédulo de plangamento da incubadora deve representar a
definicdo dos objetivos, do plano de metas e das estratégias operacionais vinculados ao processo de negdcio da
entidade executora. Como a incubadora se insere em uma estrutura maior, fazendo esta parte de unidades da
entidade gestora, seu processo de negécio devera estar compreendido nos processos da gestora. O autor
mencionado sugere que se utilize segliéncia de seis passos.

» passo 1 —dinhar percepgdes quanto ao futuro;

* passo 2 — mapear 0S Processos,

passo 3 — definir misséo e visdo;

passo 4 — definir os objetivos e metas,

passo 5 —formular a estratégia da entidade executora, e

passo 6 — definir indicadores de desempenho operacionais.

Os indicadores da entidade executora so agueles que irdo avaliar o desempenho de seu principal processo de
negocio e 0s processos de apoio que dao sustentacdo ao negécio da incubadora. Caulliraux (2001) sugere uma
lista de indicadores preliminares que devem ser adequados a estratégia e ao model o de gestdo particular de cada
incubadora:

» indicadores dos processos de préincubacdo - numero de alunos matriculados nas disciplinas de
empreendedorismo, nimero de atendimentos a interessados, niUmero de retiradas do edital/nimero de
planos confeccionados e 0 nimero de projetos estimulados/realizados;

» indicadores do processo de selecdo - nimero de candidatos/nimero de selecionados, planos de negécio
apresentados/selecionados e nimero de aunos na disciplina de empreendedorismo/nimero de
propostas de alunos da discipling;

» indicadores do periodo de residéncia - taxa de inadimpléncia, taxa de ocupacdo, total de faturamento
das empresas residentes, tempo médio de residéncia, taxas de mortaidade e de sucesso, niUmero de
funcionérios empregados, quantidade de empregos qualificados gerados, nimero de produtos gerados,
salérios pagos, nimero de estégios, imposto gerado, indice dos custos operacionais cobertos pelas
empresas, taxa de crescimento das empresas, satisfaco dos clientes (empresas), nimero de patentes
geradas e os investimentos de capita de risco nas empresas;

» indicadores das empresas graduadas - total de faturamento, taxas de mortalidade e de sucesso, nimero
de funciondrios empregados, nimero de empregos qudlificados, nimero de produtos,
investimentos/nimero de empresas, nimero de empresas geradas, impacto de modernizacdo das
empresas, potencia de importacéo das empresas e ainovagdo classe mundia;

» indicadores do processo de captacdo de recursos - nimero de projetos preparados/aprovados,

» indicadores da gestdo da incubadora - indice de auto-sustentacdo, 0 custo operacional
incubadoralempregos gerados, empresas geradas etc., a transferéncia de tecnologia (contratos com a
universidade, spin-offs), a satisfacdo da equipe da incubadora, a qualificacdo da equipe da incubadora,
além do percentual dos custos totais cobertos pelaincubadora.

Implementacdo e controle estratégico em incubadoras

Em seu estudo, Caulliraux (2001) apresenta um balanced scorecard para incubadoras. Entretanto, cada
incubadora é desenvolvida para a cancar objetivos especificos que dependem, entre outras coisas, da instituicéo
a qua esta vinculada e da regido onde esta estabelecida. Percebe-se também que a estratégia de cada
incubadora pode ser influenciada pelo estagio de desenvolvimento do programa ou, mesmo, pelo propdsito para
o qud foi criada. Para desenvolvermos um modelo de avaliagdo, € necessario analisar e documentar as varias
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inter-relactes e influéncias que afetam a maneira como a incubadora al cangara seus proprios objetivos e o dos
stakeholders.

Para a elaboracdo da estrutura de indicadores de desempenho devem ser adotadas algumas premissas que
formam a base para o desenvolvimento desse balanced scorecard:

» 0 sucesso dasincubadoras é, em grande parte, definido pelo sucesso das empresas residentes;

» 0 processo principal de uma incubadora € a transformacdo de candidatos em empresas, sendo esta
portanto, seu principal produto;

= osclientes foram definidos como a entidade gestora e os 6rgéos de fomento;

= asincubadoras de empresas foram criadas, em todas as partes do mundo, para atenderem a abrangentes
metas de desenvolvimento social, econdbmico e tecnoldgico, defendendo os interesses de toda a
sociedade.

Essa estrutura de indicadores deve ser direcionada de acordo com a visdo/estratégia de cada incubadora.
Processos e relagfes de causa e efeito devemn ser focalizados, objetivando o alcance de metas particulares a
cada incubadora. O sucesso da empresa residente depende, em grande parte, da incubadora e vice-versa; por
iSSO € necessaria a construcao e a andlise de duas estruturas. Atividades realizadas pela incubadora impactam
outras da empresa incubada, assm como aguns resultados obtidos pelas residentes atingem processos da
incubadora, dai a grande ligacdo entre as duas estruturas. De maneira geral, essas estruturas simplificadas
apresentam relagdes de dependéncia entre atividades e resultados. Muitas dessas rel agdes de causa e efeito so
mensuraveis. Quanto a outras, ndo existe possibilidade. Alguns processos apresentam, inclusive, relactes
contraditorias, pois, por exemplo, melhoram um indicador de processos internos, mas aumentam as despesas ,
de uma perspectiva financeira.

Casos de programas de incubacéo analisados

Essa secdo do artigo resume o resultado da pesquisa realizada sobre as incubadoras tecnol 6gicas da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC/RJ) e da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), que
congtituem a amostra selecionada.

Incubadora de base tecnoldgica do Instituto Génesis (PUC/RJ)?

O Indtituto Génesis para Inovagdo e Ac¢do Empreendedora surgiu como forma de consolidar as estruturas e
acles destinadas a0 desenvolvimento e administracdo das atividades do Programa de Formacdo de
Empreendedores da PUC/RJ. O ingtituto € uma unidade complementar da universidade, vinculada a vice-
reitoria para assuntos académicos. A missdo do instituto € transferir conhecimento da universidade para a
sociedade e contribuir para a melhoria da qualidade de vida da regido onde se insere, através da formacéo de
empreendedores e da geracdo de empreendimentos inovadores de sucesso.

A incubadora tecnoldgica Génesis

A incubadora tecnolégica Génesis foi inaugurada em julho de 1997 como uma das agdes promovidas pelo
Ingtituto Génesis para difundir a cultura empreendedora. Para tanto, o ingtituto contou com o apoio de
ingtituigdes como Citibank, Finep, Fundacdo Padre Leondl Franca, Rede de Tecnologia do Rio de Janeiro,
prefeitura do Rio de Janeiro e governo do estado do Rio de Janeiro — através da Faperj e da Cehab, que cedeu o
terreno para as instalagdes do prédio.

3 Todos os dados foram obtidos através de material fornecido pela incubadora, do sitio www.puc-rio.br e do estudo de Caulliraux (2001).
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Fundamentos estratégicos da incubadora

missdo - “gerar empreendimentos auto-sustentaveis dando suporte no desenvolvimento de empresas
emergentes com base tecnol 6gica.”

Visdo - “ser um canad de prestaco de servigos da universidade para a sociedade, gerando empresas,
conhecimento, traba ho e renda.”

Objetivos estratégicos:

tornar-se membro de um polo de tecnologia na regido, envolvendo ingtituicdes que promovam o
desenvolvimento nessa area, intercambiando universidade/empresas/governo;

difundir a cultura empreendedora no ambiente da PUC/RJ e no pais,
promover ainteracao entre empresas residentes e a universidade;

atender a necessidade da regido onde aincubadora esta inserida.

A selecdo das empresas para a incubadora tecnol dgica € feita por meio de edital e o tempo médio de incubacéo
€ de dois anos. O processo de selecéo tem a seguinte metodol ogia:

orientacao;

entrega dos planos de negdcios,

andlise dos planos de negocios,

entrevista dos candidatos pré-selecionados;
reunido dos analistas;

resultado da primeira fase do editd;
apresentacdo prévia;

apresentacdo para 0 consorcio;

resultado da selecéo final;

assinatura do convénio de desenvolvimento empresarid;
reunido de ambientacdo; e

entrada na incubadora.

As empresas incubadas tém acesso a recursos como sala para instalacéo da equipe, auditorio, sala de reunides,
acesso a Internet e arede interna do prédio, além de apoio e consultoria das unidades operacionais Génesis. As
regras de concessdo desses recursos sao estabelecidas no convénio de desenvolvimento empresaria e em
reunides periddicas entre a geréncia da incubadora e as empresas.

A gestdo da incubadora:

funcdo marketing - o0 marketing é responsavel por atender as demandas e expectativas da comunidade,
da PUC/RJ (ingtituicdo mantenedora), das ingtituicbes parceiras, do conseho consultivo, dos
investidores, das empresas graduadas e residentes, enfim, do sistema de relacbes Génesis;

assessoria de novos negocios - apoiar, dar assisténcia e acompanhar as demandas e expectativas dos
alunos, candidatos e empresas da incubadora, organizar o processo de selecdo das empresas, auxiliar na
captacdo de recursos e apoiar juridicamente as empresas e aincubadora;

apoio juridico - orientar e dar informagdes no campo do direito para a incubadora e para as empresas
residentes;
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» assessoria de comunicacdo - funcionar como um canal de didlogo entre a incubadora e o publico. Ela
atua no sentido de promover aimagem institucional daincubadora e das empresas residentes. Também
€ compreendida como uma responsabilidade social, um meio de prestar contas sobre atividades que
produzem efeitos na vida em sociedade;

» gestdo financeira - afilosofia financeira da incubadora esté baseada em aguns pilares, como a busca
constante da auto-suficiéncia operacional;

» assessoriade projetos - captar recursos para aincubadora;

» assessoriafinanceira - atingir a auto-suficiéncia operaciona ha gestdo financeira com plangjamento,
orcamento, politica de controle de custos e custeio; acompanhamento individual e constante das
empresas incubadas, melhorias nas relacbes com as parcerias incubadoralPUC, incubadora/Fundagéo
Padre Leond Franca (FPLF), incubadora/lempresas, incubadoralparceiros externos e
incubadoral/projetos;

»  assessoriaadministrativa- apoiar as empresas residentes com servicos compartilhados do condominio
para 0 bom funcionamento da incubadora, de forma que essas empresas possam ter um melhor
desempenho em seus negocios. Fornece servicos administrativos, administra todos os servicos
terceirizados, gerencia o condominio e faz o controle, acompanhamento/gerenciamento dos projetos. E
responsavel pela coordenacdo, supervisdo e implementacdo do processo de certificacdo da qualidade.

Em seu modelo de gestdo, a incubadora da PUC, inserida no ambiente do Instituto Génesis, mostra-se bastante
integrada as iniciativag/atividades da universidade. Estas se traduzem em objetivos como o de “ser reconhecida
como um cand de prestacdo de servicos da universidade para a sociedade”, o de “transferir conhecimentos da
PUC/RJ para a sociedade’, ou ainda, o objetivo de “difundir a cultura empreendedora dentro do ambiente
universitario”.

Incubadora de base tecnoldgica da Coppe/UFRJ*

A Fundacdo Coordenacdo de Projetos, Pesquisas e Estudos Tecnolégicos (Coppetec) € uma ingtituicdo de
direito privado, sem fins lucrativos. E vinculada por regimento e estatuto aos objetivos maiores da Coordenacso
dos Programas de Pos-graduacéo em Engenharia da Universidade Federal do Rio de Janeiro (Coppe/UFRJ) e se
destina a viabilizar a prestagdo de servigos técnicos especializados aos diversos agentes publicos e privados do
desenvolvimento nacional.

A incubadora tecnoldgica da Coppe/UFRJ

A incubadora de empresas da Coppe/UFRJ funciona na Cidade Universitaria, na llha do Fundéo, desde 1994.
Tem umalocaizacdo privilegiada por estar instalada ao lado de importantes vias de acesso da cidade do Rio de
Janeiro, como as linhas Amarela e Vermelha, a avenida Brasil e o aeroporto internacional Tom Jobim. Além
disso, e de acordo com o préprio conceito de incubadora, as empresas se aproveitam da proximidade com os
laboratorios e os centros de pesquisa instalados na Cidade Universitaria.

Fundamentos estratégicos da incubadora

Missdo: “apoiar 0 desenvolvimento tecnoldgico do pais com a oferta de negdcios provenientes de pesquisas e
ser uma ferramenta voltada para o crescimento de emprego e renda’.

Objetivos estratégicos

O projeto da incubadora tem como objetivo estratégico principa o apoio a formacdo de empresas de base
tecnol 6gica nas areas de atuacéo de grupos de pesquisas da UFRJ.

“ Coppe (2202); Coppetec (2002).
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Os candidatos selecionados podem utilizar as instalagOes e facilidades daincubadora por um prazo de trés anos,
prorrogavel por mais dois periodos de um ano. A permanéncia na incubadora comeca por um periodo
probatorio de seis meses. O processo de selecdo de empresas comega com o lancamento de um edital, logo apos
agraduacdo de algumas empresas. O conselho daincubadora é quem avalia, critica e seleciona os projetos, mas
sempre baseado nos mesmos critérios, que sao:

= viabilidade técnicalecondmica;

= perfil do grupo proponente;

= grau deinovagdo de tecnologia;

» impacto modernizador na economiae

» apossibilidade deinteracdo da empresa com atividades de pesguisa desenvolvidas na universidade.

A proposta a ser apresentada pelos interessados deve compor um plano de negdcios contendo informagdes
técnicas, econdmico-financeiras, mercadol égicas e gerenciais do projeto, seguindo um roteiro preestabelecido e
disponivel aos interessados na geréncia da incubadora.

A incubadora oferece uma infra-estrutura de equipamentos e servicos como: copiadora, fax, rede de
computadores, acesso a Internet e servigos de limpeza e de seguranca. Além dessa estrutura fisica, as empresas
incubadas recebem assessoria e treinamento em:

= comercializacdo;
= assessoria de marketing;
= assessoria de finangas;

» assessoriajuridica- que orienta as empresas na elaboracdo de contratos e na negociagdo com parceiros
eclientes, e

»  assessoria de comunicagdo e imprensa

Além disso, haum staff que assessora as empresas de formaintegral e permanente.
A gestdo da incubadora:

» fung@o marketing - comunicar a existéncia e o trabalho da incubadora ao publico-avo (os alunos e
professores da UFRJ), a sociedade, a lideranca local (os coordenadores dos programas da
Coppe/UFRJ), aempresas (multisetoria) e aos alunos de pos-graduacdo da Coppe/UFRJ;

= gpoio juridico - orientar e dar informagdes no campo do direito para a incubadora e para as empresas
residentes;

= gestdo financeira - atingir a auto-sustentagdo operacional, pois a incubadora ndo recebe
financiamentos, mas sim aporte financeiro para investimentos e custeio operaciond;

= acompanhamento dos indicadores:

a. daincubadora— pela equipe, com determinacdo de um responsavel para cadaitem ou
grupo de itens. A execucdo € orientada pelo cronograma, engquanto o
acompanhamento e o controle sdo realizados empiricamente;

b. dasempresas — ndo existe uma sistemética para acompanhamento dos indicadores, ao
menos, dos financeiros,

= assessoria de comunicagdo - promover a imagem institucional da incubadora e das empresas
residentes. Nesse sentido, a assessoria de comunicacdo funciona como um canal de didlogo entre a
incubadora e o publico;

Cadernos EBAPE.BR — Volume IV — Nimero 3 — Outubro 2006 12



Aspectos estratégicos do modelo de gestdo em incubadoras de Deborah Moraes Zouain
empresas de base tecnoldgica Aristeu Coelho da Silveira

» assessoriafinanceira- gjudar aelaborar o plangjamento financeiro das empresas residentes e dar apoio
na analise de investimentos; e

= assessoriaadministrativa - apoiar as empresas residentes com recursos administrativos.

Integracdo com a entidade gestora

Em seu modelo de gestéo, a incubadora da Coppe mostra-se integrada a entidade gestora. O incentivo a
pesquisa que a incubadora tem como sua missao € resultado da forte ligago que esta tem com os estudos de
pos-graduacéo em engenharia desenvolvidos pela Coppe.

Concluséo

Em varios momentos, a pesquisa evidenciou que houve uma adesdo do modelo de gestdo conceitua
apresentado aquel es model os identificados na amostra qualificada, como demonstram:

* a congruéncia entre os objetivos estratégicos das incubadoras e as diretrizes estabelecidas pelas
instituicOes gestoras,

» a aplicacdo de ferramentas de plangjamento estratégico para posicionar a incubadora em relagdo ao
futuro; e

» 0 uso do processo de pré-incubacdo, com a necessidade da apresentacéo de um plano de negdcios pelos
candidatos a0 programa de incubacdo, ressdtando a coeréncia com a redlidade dos nossos
empreendedores de pouca ou henhuma preocupacao em plangar o negécio desde seu nascimento.

No apoio induzido ou assistido as empresas residentes obteve-se, de forma inequivoca, uma prova de que ndo
basta ter um dispositivo ou servico tecnologicamente inovador, mas de que é necessario “pensar’
estrategicamente o negdcio. Contudo, deve ser sdlientado que ha muito a ser feito em termos do uso de
ferramentas de monitoramento e controle estratégico.

O movimento de melhoria gerencial das incubadoras de empresa € uma necessidade, e deve ser incrementado,
na medida em que os recursos para financiamento das mesmas sgjam disputados por um maior nimero de
incubadoras. Atrelado a isso, hd uma maior preocupacéo com a eficiéncialeficacia dos recursos aplicados pelas
instituigdes financiadoras.

Esses fatos, associados a outros aspectos como, por exemplo, as especificidades dos controladores, fazem com
que as incubadoras invistam tanto no seu desenvolvimento gerencial quanto na capacitacdo dos empresarios
selecionados nos programas de incubag&o.

Cabe destacar um problema complexo detectado nas incubadoras estudadas e ressaltado por vérios dos autores
pesquisados. os multiplos stakeholders e, particularmente, entre estes, os financiadores. Essa multiplicidade
dificulta uma gestdo considerada por todos como adequada aos seus interesses, 0s quais, por vezes, sd0
contraditorios.
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