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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo analisar o atual cenario e elaborar planejamento estratégico
para o Centro de Incubagdo Tecnoldgica (CIT), de Cascavel-PR. A metodologia utilizada foi a
coleta dos dados por meio de pesquisa documental e entrevistas do tipo ndo estruturadas com
os funcionarios do CIT onde foram aplicadas ferramentas estratégicas SWOT e CANVAS. A
analise dos dados foi de carater qualitativo. Os resultados da matriz SWOT e CANVAS
apresentou como pontos fracos recursos financeiros insuficientes, auséncia de mecanismos de
cobranca para graduacdo das empresas incubadas, quebra na gestdo por transicdo politica,
auséncia de informacdes sobre o desenvolvimento financeiro e mercadoldgico das empresas
incubadas, baixo investimento em markting, auséncia de planejamento estratégico, entre
outros. Por sua vez, verificou-se como pontos fortes infra-estrutura adequada, suporte
administrativo com equipe comprometida e motivada, parcerias solidas com SEBRAE,
UNIOESTE, entre outros. Perante a construcdo deste cenério elaborou-se um planejamento
estratégico para o CIT e fez-se proposicao de estratégias que contemplem de maneira conjunta
a minizacdo das ameacas e dos pontos fracos, bem como, a potencializagdo das oportunidades
e pontos fortes. Foi sugerido, também projec@es financeiras que demonstram a capacidade do
plano em gerar os resultados pretendidos, tal como a defini¢cdo de indicadores estratégicos
para controlar o desenvolvimento das acdes da organizacdo. Como sugestdo de pesquisa
futura recomenda-se o acompanhamento do desenvolvimento das estratégias do CIT,
observando seu progresso financeiro por meio dos indicadores estratégicos demonstrados,
bem como, o nimero de empresas graduadas. Recomenda-se ainda a expansao de pesquisa
junto aos incubados do CIT a fim de constatar a realidade por elas vivenciada e buscado
validar as informacdes coletadas em ferramental.

Palavras-chave: Gestdo; Estratégia; Incubadora de empresas; Planejamento.



ABSTRACT

This work had the objective of analyzing the current scenario and elaborate strategic planning
for the Technological Incubation Center (CIT), of Cascavel-PR. The methodology used was
the collection of data through documentary research and unstructured interviews with the CIT
employees where strategic SWOT and CANVAS tools were applied. Data analysis was
qualitative. The results of the SWOT matrix and CANVAS presented of weaknesses
insufficient financial resources, absence of collection mechanisms for graduation of incubated
companies, break of management by political transition, lack of information on the financial
and marketing development of the incubated companies, low investment in markting |,
absence of strategic planning, among others. In turn, was verified as strengths adequate
infrastructure, administrative support with committed and motivated team, solid partnerships
with SEBRAE, UNIOESTE, among others. In view of the construction of this scenario the
strategic planning for CIT was elaborated, and strategies were proposed that jointly
contemplate the threat and weaknesses minimization, as well as the potentialization of
opportunities and strengths. It was also suggested financial projections that demonstrate the
plan's ability to generate desired results, such as the definition of strategic indicators to
control the development of the organization's actions. As a suggestion of future research, it is
recommended to monitor the development of CIT strategies, noting their financial progress
through the strategic indicators demonstrated, as well as the number of graduated companies.
It is also recommended the expansion of research with the incubators of the CIT in order to
verify the reality experienced by them and sought to validate the information collected in
tooling.

Keywords: Management; Strategy; Business Incubator; Planning.
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1 INTRODUCAO

A evolugdo tecnoldgica é uma constante na vida do ser humano. Desde os primoérdios
0 desenvolvimento de mecanismos que possibilitem a melhoria das condicbes de vida ou
permitam um melhor acesso e alcance de um dado objetivo é parte do processo evolutivo que
modifica a condi¢do atual da humanidade. Estas modificacGes se tornaram mais drasticas e
ainda mais rapidas com o advento da tecnologia, provocando a incidéncia de maior
dinamismo nas relagfes do homem com o ambiente e 0s diversos agentes que a permeiam, se
tornando um bem social.

Além da melhoria social encontrada na criacdo e aprimoramento de tecnologia, a
inovacdo tecnoldgica estende seus beneficios a esfera econémica ao passo que esta, outrora
denominada “bem social”, se transforma em commoditie. Portanto, a criagdo de inovacdes
tecnoldgicas gera desenvolvimento também econdémico em dada regido, e pode alcancar
impactos nacionais, onde se torna fonte de desenvolvimento de um pais (Raupp & Beuren,
2009).

Bueno e Torkomian (2014) afirmam que a inovagdo é um importante fator catalisador
de mudancgas no cenario econdmico e competitivo de uma nagdo, destacando ainda que o
processo de inovacdo se da na integracdo de ciéncia, tecnologia e conhecimento emergido do
mercado em prol da promocdo de beneficios reais a sociedade e industria. Portanto, a
inovacdo tecnoldgica tem como principais fontes de origem a academia (que da& origem a
ciéncia), definida em instituicdes de ensino superior (IEs), e o mercado em sua busca por
lacunas de necessidades ndo atendidas, assim como o aprimoramento funcional e préatico de
produtos, equipamentos, etc. (Souza, et al., 2015).

Contudo, existem fatores que dificultam o desenvolvimento e oferta ao mercado de
produtos inovadores, 0 que por vezes pode limitar sua prospeccdo mercadoldgica (Silva;
Dacorso, 2014). De acordo com Ribeiro, Andrade e Zambalde (2005) estas dificuldades sdo
valoradas quando se trata de inovagOes tecnologicas, dentre elas se destacam em primeiro
plano a necessidade de aportes financeiros para pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, assim como aquisi¢do de equipamentos necessarios.

Outras adversidades sdo evidenciadas na falta de habilidades gerenciais e
mercadologicas do empreendedor, pouco ou nenhum acesso a parcerias para desenvolvimento

e escoamento do produto, problemas com registro e patente. J& em aspecto ligado diretamente
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4 inovagdo tecnoldgica ocorre ainda o alto risco de obsolescéncia da tecnologia e
componentes empregados na producgdo, desqualificando o projeto (Ribeiro; Andrade &
Zambalde (2005).

Na tentativa de minimizar estes riscos e proporcionar suporte adequado ao
desenvolvimento de inovagOes, criam-se por iniciativa governamental ou privada as
Incubadoras de empresas, tendo em sua grande maioria foco destinado exclusivamente a
orientar projetos tecnolégicos, sendo entdo denominadas de Incubadoras de base tecnoldgica
(ANPROTEC, 2012).

As incubadoras sdo estruturas fisicas cujo objetivo se consolida em fomentar a
inovacdo, nestas sdo ofertados servigos e componentes estruturais de escritdrio, internet,
telefonia, além de promover cursos orientados a gestao e a inovacao, consultorias particulares
as necessidades emitidas pelos empreendedores (Vedovello & Figueiredo, 2005; Ferreira et
al., 2008; Raupp & Beuren, 2009; Silva et al., 2013; Souza et al., 2015; Storopoli et al.,
2015). Promovem ainda o beneficio de redes de relacionamento, aproximando as empresas
inovadores de potenciais investidores, clientes do produto, assim como auxiliando na
obtencdo de subsidios financeiros para seu desenvolvimento (Gallon, et al., 2009; lacono, et
al., 2011; Loiola & Lagemann, 2013; Desidério & Popadiuk, 2015).

Contudo, para que uma ideia possa ser incubada nestes espagos ocorre 0 processo
denominado pré-incubacgdo. Esta etapa tem por objetivo selecionar projetos com verdadeiras
caracteristicas inovadoras e alto potencial de mercado, o fazendo por meio da apresentacédo
por parte do candidato, de um plano de negdcios estruturado. O restante do processo faz parte
do processo de incubacdo onde o projeto aprovado em primeira etapa se desenvolve até sua
graduacdo, onde considera-se o projeto apto a realizar suas operagdes fora das estruturas.

Distribuidas em todo territorio nacional, as Incubadoras se desenvolvem em regides
com maior potencial de inovagdo e crescimento a fim de cumprir com sua finalidade de
maneira efetiva (Dutra et al., 2009; Gaino & Pamplona, 2014). No Brasil estas iniciativas
tiveram inicio na década de 1980, tendo um desenvolvimento rapido em um periodo
relativamente curto de tempo, chegando a atingir 400 estruturas em operagéo no ano de 2008
(MCTI, 2015a). No estado do Parana existem aproximadamente 20 incubadoras de empresas
(ANPROTEC, 2016), dentre elas se encontra o Centro Incubador Tecnoldgico (CIT)
localizado na cidade de Cascavel.

Como demonstram estudos da ANPROTEC (2012) e do Ministério de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo — MCTI (2015a), o crescimento das incubadoras no Brasil que até

2008 chegava a 20% anuais estagnou, apresentando retracdo no numero total de estruturas,
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chegando a 384 em operacdo em 2011, sendo que somente no Estado de Sao Paulo haviam 75
incubadoras em operacdo tendo este nimero reduzido para 34 até esta data de acordo com a
Incubadora Tecnologica Empresarial de Alimentos e Cadeias Agroindustriais (ITACA, 2016).

Estes dados, somados a relatérios do Plano Nacional de Inovacdo (PIN) apontam para
um baixo desempenho de algumas estruturas implantadas por motivos que ainda ndo foram
arguidos, porém o que se verifica nos relatérios do MCTI (2015a; 2015b) é o desempenho
insuficiente de muitas destas estruturas relacionadas aos servigos de apoios prestados que séo,
de acordo com a Unido Européia (2014), o principal ponto de atracdo de novos negocios e
acondicionados ao sucesso destas instituicdes.

O cenario exposto tembém é uma realidade do Centro Incubador Tecnoldgico (CIT) o
qual estd situado nas instalacbes da Fundacdo para o Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico (FUNDETEC), localizado na cidade de Cascavel, no Oeste do Parana, foi criado
em 2001. A organizacdo conta com trés funcionarios concursados da prefeitura municipal de
Cascavel, os quais sdo responsaveis por toda a gestdo da organizacao e sdo o primeiro meio de
suporte para com as incubadas. Além destes, toda a estrutura da FUNDETEC tem as decisdes
centralizadas na figura de um presidente indicado pelo prefeito.

O objetivo do CIT é dar suporte a inovacdo por meio da prestacdo de consultorias,
palestras, fortalecimento de marca, auxilio na busca de recursos financeiros de fomento a
inovacdo, além de fornecer infraestrutura para o funcionamento das empresas incubadas e,
com isso, busca gerar subsidios a promocdo social e econdmica da regido onde esta inserido.

Apesar de seu objetivo e de sua importancia no cenario regional, o CIT vem
apresentando algumas limitagfes no desenvolvimento de suas atividades as quais estdo
associadas, entre outros, a dependéncia financeira da mantenedora, escassos investimentos em
marketing e poucos apoios oferecidos aos incubados. De 2001 até janeiro de 2017 foram
graduadas 25 empresas sendo que atualmente existem 8 empresas incubadas.

Diante deste contexto, o CIT vem buscando parcerias no sentido de ampliar seu
desempenho, sendo uma delas a parceria com o Mestrado Profissional em Administracdo da
UNIOESTE/Cascavel iniciado em 2014. Em agosto de 2015 iniciaram-se entdo consultorias
na incubadora, as quais foram realizadas pelo autor deste projeto de pesquisa juntamente com
as discentes do programa Ana Carolina Mecabd Miller e Marinés Presrlak, cujo objetivo era
atender a um requisito exigido pelo Centro de Referéncia para Apoio a Novos
Empreendimentos (CERNE).

O CERNE ¢é uma metodologia oriunda de uma parceria entre SEBRAE e ANPROTEC

com o objetivo de aprimorar o desempenho de incubadoras de empresas no cenario nacional.
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Esta € embasada em processos chave de boas praticas a serem instaurados nas atividades
desenvolvidas pelas incubadoras tanto em cardter de gestdo como naquelas de
desenvolvimento junto as empresas incubadas, buscando a melhoria expressiva de seus
resultados.

Estes processos sdo desenvolvidos por etapas que contemplam uma evolugdo no
desenvolvimento das atividades da organizacdo conforme estabelecido em manuais
associados a niveis de maturidade (Cerne 1, Cerne 2, Cerne 3 e Cerne 4). O desenvolvimento
destas atividades deve ser gradativo, sendo que o Cerne 2 € liberado a partir da conclusdo do
primeiro, 0 mesmo acontecendo com as demais etapas. Juntamente com a evolucdo da
incubadora nestes processos, recursos financeiros séo repassados a organizagéo.

As consultorias desenvolvidas por discentes do Mestrado visavam atender as
demandas tanto das empresas incubadas como também da propria incubadora. Na perspectiva
desta Ultima as atividades buscavam auxiliar a organizacdo no alcance das certificacbes de
uma etapa do CERNE. Inicialmente se desenvolveram com o intuito de prover a instituicdo
um mecanismo mais efetivo de andlise do desenvolvimento dos incubados. Tomando escalas
maiores na medida em que se aprofundaram as conversas com a geréncia até a aplicacdo das
ferramentas estratégicas para a analise da realidade da estrutura.

A partir da realizag&o destas consultorias foi identificada a descontinuidade das agdes
desenvolvidas na incubadora principalmente pelo fato de que, tendo carater fortemente
politico onde presidente e colaboradores ocupam cargos de indicacdo, quando ha trocas de
governanca na prefeitura municipal também os ocupantes sdo lotados em novas funcdes, onde
algumas medidas deixam de ser implantadas e agdes de longo prazo ndo sdo facilmente
continuadas. Cnstatou-se também que o CIT ndo possui planejamento estratégico que oriente
suas acOes e as torne compativeis com seus objetivos que se resume no fomento de empresas

inovadoras.

1.1 Problema de pesquisa

Em primeira analise notou-se que estas limitacbes podem ser os fatores que
desencadeiam outras questdes que ndo sdo favoraveis ao desempenho das atividades da
incubadora, como o baixo numero de projetos submetidos & analise e avaliacdo da comissdo
do centro e, logo, baixo numero de empresas incubadas, troca de informagdes pouco

desenvolvida entre geréncia e empresas incubadas, e dificuldade de avaliagéo e graduacédo das
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mesmas. Diante disso questiona-se: as dificuldades enfrentadas pelo CIT podem estar
associadas a falta de planejamento estratégico da Incubadora?

1.2 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar o atual cenario exposto e realizar planejamento estratégico para o Centro
Incubador Tecnoldgico de Cascavel.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar o atual cenario exposto ao CIT;

b) Elaborar planejamento estratégico para o CIT.
1.3 Justificativa e contribuicdo da producéo técnica

Este trabalho encontrou sua justificativa na necessidade de se aprimorar o desempenho
de incubadoras de empresas no desenvolvimento de empreendimentos com caracteristicas
inovadoras em todo o territorio nacional e internacionalmente. Sendo assim, a intervencdo
propGe uma orientacdo voltada a resultados e minimizacdo de problemas vivenciados pela
instituicdo localizada em Cascavel — Parand, por meio de uma gestdo munida de material
estratégico e alinhada a metas e objetivos organizacionais possibilitando ao CIT desempenhar
de maneira sustentavel e eficiente suas atividades de suporte e promoc¢édo de empreendimentos
inovadores.

Aléem do resultado prético direcionado ao CIT, este trabalho também provém um
modelo de planejamento estratégico a ser estudado e adaptado a outras incubadoras nacionais
e internacionais vistas as dificuldades semelhantes enfrentadas por estas institui¢Ges. Inclui-se
aqui os beneficios académicos ja que, embora o planejamento estratégico seja tema recorrente
neste ambito, esta ferramenta aplicada a incubadoras de empresas se encontra em ndmero
muito restrito na literatura, agregando assim um norte para demais estudos que venham a

ocorrer nestas estruturas.

1.4  Estrutura da dissertagdo
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Além deste capitulo introdutério, que conta com uma breve contextualizacdo da
pesquisa, 0 problema, objetivos gerais e especificos e a justificativa da mesma, este trabalho é
composto por outros cinco capitulos. No capitulo 2 encontra-se o referencial teérico que da
sustentacdo cientifica ao trabalho, onde séo abordados os temas de inovacéo, incubadoras de
empresas e planejamento estratégico. O capitulo 3 apresenta a metodologia cientifica utilizada
para o desenvolvimento do trabalho e alcance dos objetivos. O capitulo 4 refere-se ao estudo
de caso e a andlise das informacGes. No capitulo cinco é exposta a proposta de intervencédo
desenvolvida, encontradas no capitulo 6. Em seguida sdo apresentadas as consideracdes finais

e sugestdes de pesquisas futuras e o referencial bibliogréfico.
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2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

2.1 Consideracgdes sobre inovagao

Ao longo da historia o que se vivencia é uma constante busca pelo desenvolvimento
nas diversas esferas em que o homem se enquadra, sejam elas a ambiental, social e,
principalmente, a esfera econdmica. Por meio das constantes mudancas a vida se transforma
em seu impeto por melhorias e desenvolve um ambiente dindmico composto por processos
continuos de transformacdo (Schumpeter, 1934; Perroux, 1970; Porter, 1999). Esta evolucao
ocorre por meio da mudanca na transi¢do do velho para o novo, do antiquado para 0 moderno,
na transformacdo dos meios usais de vida e producdo para modos mais benéficos e eficientes,
e dai se origina a inovacao (Schumpeter, 1934).

Trazido a um olhar econdmico e afunilando-o para o modelo capitalista que se
desenvolve ha anos no sistema estrutural de grande parte do mundo, a inovagao encontra neste
sistema econémico seu mais fiel reprodutor (Schumpeter, 1934; 1961; Perroux, 1970). Desde
0 inicio da decadéncia do feudalismo em meados dos séculos XI até XV, onde senhores
feudais centralizavam poder e detinham a producéo das commodities em suas terras, passou-
se a estruturar um modelo econdmico de trocas comerciais e identificou-se o surgimento e
fortalecimento de uma classe burguesa emergente que almejava o lucro e o acumulo de
riqueza (Schumpeter, 1934).

No desenvolvimento deste processo encontra-se a expansdo maritima européia onde o
objetivo se encontrava na exploracdo de novos territérios e no comércio de especiarias
advindas destes locais. Contudo o &pice deste sistema se encontra na Revolugdo Industrial
datada entre o fim do século XVIII e inicio do XIX, ocorrida na Inglaterra, onde os artesaos
deram lugar a inddstria e suas maquinas, absorvendo meios de producao e monopolizando-os,
agregando economias de escala e aumento de qualidade em produtos a fim de atender uma
demanda que se elevava ao ritmo do crescimento populacional, fazendo ascender
concorréncia em ambito industrial (Perroux, 1970).

O processo de busca pelo novo acompanha toda a evolucéo deste sistema na procura
pela geracdo de riquezas e, de acordo com Schumpeter (1961), que traz o principio da
destruicdo criativa como o grande motor da economia capitalista, estd fortemente relacionado
a concorréncia proposta por grandes industrias. Tal modelo econémico tem sua continuidade
firmada ao passo em que a inovagcdo ocorre constantemente em suas entranhas, criando

demanda para seu produto na sociedade em que se instala, “educando-a” a querer o que fora
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inovado e, assim, proporcionando o crescimento e desenvolvimento econémico por meio da
constante oferta de produtos e servigos novos. O autor destaca que ndo se deve desconsiderar
0 surgimento de necessidades dos consumidores para serem atendidas, contudo ndo deve
partir deste 0 motivador a mudanca, ja que se manifestam em baixa freqiiéncia (Schumpeter,
1934).

A destruicdo criadora teorizada por Schumpeter (1961) assume que o capitalismo tem
como base do seu desenvolvimento o processo constante de obsolescéncia, quebra e/ou
destruicdo do velho, uma adaptacdo ininterrupta de processos que constroem e geram 0 NOVO
também de maneira constante, tratando-se aqui tanto de bens de consumo como também de
inovacgdes em transporte, processos e métodos produtivos, mercados e formas organizacionais
(Schumpeter, 1961).

Tais mudancas acabam por se fazer necessarias ao passo em que alteram o fator
concorréncia seja por economia de escala — compreendendo-se aqui aumento de producdo ou
reducdo em tempo e insumos para a fabricacdo, como também por aumento de qualidade,
incremento de demanda e marketshare de uma empresa inovadora (Schumpeter, 1934; 1961;
Perroux, 1970; Porter, 1999).

Ainda de acordo com Schumpeter (1934) uma empresa constituida no capitalismo
deve se adaptar ao processo de inovacdo para alcangar seus objetivos mercadoldgicos, e esta
questdo bésica revoluciona e transforma o mercado de dentro para fora. Tudo isso se
convalida em seu seguimento tedrico de que a inovacdo € originaria de trés fatores base que
em seu ciclo de criacdo, desenvolvimento e destruicdo movimentam o sistema, sendo eles:
“novas combinagdes”, crédito e empresario.

Schumpeter define “novas combinag¢des” como sendo o gerador do fendmeno de
desenvolvimento. Entende-se por isso que o desenvolvimento € gerado de maneira
descontinua e a partir da combinacdo de formas diferentes de se produzir. O autor define
cinco formas de formalizagdo do desenvolvimento sendo: 1 — inser¢cdo de um novo bem no
mercado, ou com qualidade diferente ao existente; 2 — implantacdo de novo método produtivo
ndo utilizado na industria em aplicagdo; 3 — abertura de um novo mercado ndo explorado pela
indUstria nacional; 4 — utilizacdo de novas fontes de matéria-prima; e 5 — estabelecimento de
uma nova organizacao na industria, onde o autor sita a criagdo ou fragmentacao de monopolio
como fator (Schumpeter, 1934).

Drucker (1985), ja ressaltando a participacdo do empreendedor no processo de
inovacéo, define que o empreendedor ndo inova somente de forma a aprimorar o existente, ou

modifica-lo em “novas combina¢des” buscando, além disso, criar valores e satisfa¢cdes novas,
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agregando produtividade em uma nova configuracdo processual ou de produto. Drucker
(1985), assim como Porter (1989; 2000) também entendem a existéncia da inovacdo em duas
formas distintas, sendo aplicada em produtos ou processos. Inovagdo em produto, relacionado
a primeira forma de “nova combinagdo” de Schumpeter, consiste em agregar os conceitos ja
citados de criar novos valores e satisfagfes ao consumidor, ou desenvolver um novo item que
crie demanda por sua utilidade até entdo inexistente.

De acordo com a Organizacdo para Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento —
OCDE (2004) responséavel pela elaboracdo do Manual de Oslo o qual trata da inovagdo como
desenvolvimento, a inovagdo em produto remete a uma posi¢cdo monopolista de seu criador
por motivos tanto da detengédo de patente sobre o mesmo como pelo tempo que a concorréncia
leva para imita-lo.

Ja a inovacdo em processos se define nos demais itens — 2 a 5 - também listados por
Schumpeter, e sdo encontrados em modificacbes de métodos de producdo ou administracao,
de maneira a aumentar a eficiéncia das atividades da empresa e seu desempenho
mercadologico, utilizando métodos entdo ndo aplicados ou inexistentes em seu ramo de
atividade e que fornegcam vantagens competitivas a mesma, principalmente em termos de
economia de escala produtiva, propiciando vantagem de custo sobre a concorréncia
(Schumpeter, 1934; 1961; Drucker, 1985; 2002; Porter, 1999; OCDE, 2004).

Em estudos mais recentes sobre inovacgdo, Davenport (2013) afirma que quanto mais
se desenvolvem as pesquisas sobre a inovacdo as diferencas entre as duas formas que a
inovacdo ocorre sdo diminuidas, sendo que, segundo ele, esta cada vez mais complexo separar
a ocorréncia de uma ou outra, ja que este defende que a inovagdo por processo leva a produtos
inovadores, sendo entdo um Unico sistema.

Existe ainda outra divisdo atrelada as inovagdes tanto de processos como de produtos
que diz respeito a intensidade com que estas ocorrem no mercado, sendo classificadas como
inovacOes radicais ou incrementais (Schumpeter, 1934; Drucker, 1985; Porter, 1999; OCDE,
2004). As primeiras consistem em modificagbes revolucionérias, alterando a sociedade de
maneira impactante, como a invencao da luz por exemplo. Estas, de acordo com Porter (1999)
respondem a menor parcela das inovagoes realizadas na sociedade.

Ja as de segunda tipologia sdo constantes, constituidas de insights que aperfeicoam o
existente melhorando seu desempenho. De acordo com a OCDE (2004) a mudanca
tecnoldgica em processos ndo ocorre de maneira suave, pois competem intensamente com as

tecnologias j& estabelecidas no mercado e as substituem, assim como substituem as empresas
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com menor capacidade de se adaptar no mercado, impactando de maneira importante na
redistribuicdo de recursos.

De acordo com Drucker (1985) a inovacdo surge no monitoramento sistematico de
sete fontes presentes no ambiente, sendo tanto internas quanto externas a industria ou
mercado. As fontes internas sdo encontradas em quatro sinais de mudancas que ja ocorreram
ou que estao a ocorrer, sendo nomeadas de “O inesperado” — vindo de mudancas realizadas na
empresa, novas combinacdes que geram sucesso ndo esperado pela administracdo da mesma,
um administrador empreendedor identifica tais melhorias e age de forma a capitalizar sobre a
mudanca, j& um administrador que negligencie tal oportunidade pode prejudicar seu negocio
como um todo. O autor define as inovagdes advindas deste aspecto como sendo as mais
benéficas por apresentaram menos investimentos e necessidade de recursos e, logo, menos
riscos.

A segunda fonte proposta pelo autor ¢ nomeada de “incongruéncia”, sendo
identificada em modificacdes do sistema usual de desenvolvimento do mercado, empresa ou
processos, e se apresenta claramente ao administrador, contudo cabe a este visualiza-la de
maneira oportunista.

Outra fonte de inovacdo apresentada por Drucker (1985) surge da necessidade de
processos emerginda de tarefas cotidianas a serem realizadas, substituindo o processo
existente quando desgastado, obsoleto, por uma nova composicéo que melhore o desempenho
ou simplesmente auxilie o alcance dos objetivos de maneira mais adequada.

A quarta fonte advém da inovacdo necessaria quando uma mudanca drastica nos
rumos de uma inddstria ocorre, sendo que a permanéncia no sistema antigo de operacao tal
como uma atuacdo mercadoldgica retrégrada das empresas inseridas neste mercado podem
significar a faléncia da companhia (Drucker, 1985).

J& as fontes de inovacao proporcionadas por fatores externos a industria sdo definidas
em trés aspectos, mudancas demograficas, mudancas em percepcéo, disposicéo e significado,
e conhecimento novo. As mudancas demograficas sdo caracterizadas por alteracdes na
sociedade que fomenta o mercado, compreendendo idade, variacdo de renda, educacdo e
outros aspectos ¢ incidem nestes, alterando toda a estrutura de compra e logo, 0 mercado, tais
mudancas devem ser previstas se possivel a fim de inovar o mercado para atendé-los da
melhor forma possivel (Drucker, 1985).

O segundo fator se encontra nas mudancas de percepcao da populagdo, isso se da na
simples forma de olhar diferente para a mesma situacao e é listada por Drucker (1985) como

fonte de inovacdo, pois pode proporcionar a comercializacdo de produtos novos para atender
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tal perspectiva. E por fim o terceiro fator de inovacdo surge a partir da absor¢cdo de novos
conhecimentos técnicos, cientificos ou sociais, e é tratada como a principal fonte de
empreendedorismo e inovacdo e difere dos outros fatores em seus aspectos.

Tendo as novas combinagfes ocupado a condigdo de primeiro fator necessario para o
desenvovlimento da inovagdo, o segundo fator que por sua vez é somado ao primeiro, diz
respeito ao Crédito (Schumpeter, 1934). Segundo o autor sua participacdo na acdo de
desenvolvimento é fundamental, sendo que este assume funcdo de fomento quando possibilita
ao terceiro agente — O Empresario — obter insumos necessarios para inovar.

Logo o terceiro fator corresponde ao agente transformador das combinagfes e o
fendmeno fundamental do desenvolvimento o qual cria e promove a inovagdo, sendo
nomeado por Schumpeter de empresario o qual, segundo Perroux (1970) é o responsavel pelo
progresso econdmico em um sistema capitalista. Este, dotado de caracteristicas de lideranca
especificas e capacidades especiais de inovar se caracteriza 0 empreendedor das mudancas e
ndo simplesmente um homem de negdcios que ndo desempenha papel criador.

Segundo Porter (1999) o empreendedor € aquele que observa constantemente o
ambiente a sua volta, e defende que de maneira geral as inovagdes surgem da observacédo a
outros setores, mercados e até paises diferentes daquele que o empreendedor esta inserido,
assim como pode ser trazida de fora da empresa por gerentes e diretores vindos de outros
mercados, trazendo aperfeicoamentos e mudando a cultura de toda a organizagao ao passo em
que a instiga a buscar novos processos inovadores.

Para Perroux (1970), o qual chama o empreendedor de “empresario dindmico” retrata
que este inova economicamente e assim faz com que o mercado aceite a invencao técnica e
processual ao modificar a realidade social, ou seja, o autor defende que a inovacdo em
produto ou processo sO se convalida ao passo em que gera riquezas de maneira diferente as
existentes, se tornando primeiramente uma inovagao econémica.

O empreendedor tambem é exaltado por Drucker (1985; 2002) onde este o descreve
como o principal indutor da inovacédo, sendo aquele que analisa sistematicamente o ambiente,
observando de maneira analitica as mudancas que nele ocorrem em busca de oportunidades e
assim inovando, defendendo em vérios pontos de suas obras que é a mudanca quem
proporciona a oportunidade para o novo e diferente. Desta forma o autor conclui que uma
pessoa ao abrir um novo negocio ndo pode ser considerada uma empreendedora, exceto se
esta gerar algo inovador (Drucker, 1985).

O mesmo autor ressalta ainda que uma inovagdo pode gerar uma mudanga ambiental,

vindo de encontro com o exposto por Schumpeter (1934) que defende ser objeto da inovacgéo
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a criagdo de algo totalmente novo e criando a demanda para tanto. Assim sendo, quando a
inovacdo é gerada promove desequilibrio em seu mercado ao passo em que a demanda
existente na velha indUstria passa a migrar para a inovacdo, e assim constituindo o ciclo
constante de criacdo e destruicdo do velho para o novo (Schumpeter, 1934).

Contudo, de acordo com estudos mais recentes (Davenport, 2013; Gambardella;
Raasch & Hippel, 2016), a inovacdo cada vez mais tem origem ndo exclusivamente no
empresario quando na cria¢do de algo novo a ponto de criar demanda para seu produto, mas
sim nas demandas do mercado e dos clientes de maneira conjunta, valorados pela
competitividade. Ou seja, de acordo com 0s autores a competitividade forca a inovagéo.

Contudo, como explica Hamel e Breen (2007) vindo a corroborar por meio do
conceito de desenvolvimento endégeno com os argumentos da administracdo empreendedora,
uma empresa criada inicialmente sem a caracteristica empreendedoras, deve alimentar em seu
alicerce por meio de inovacdes administrativas e processuais a mudanga, assumindo o que
Drucker chama de nova tecnologia — a nova administracao para se tornar competitiva.

Segundo os autores, uma empresa presa no modo antiquado de gestdo com sistemas
engessados e com certa aversdo a inovagao processual, possui alta probabilidade de fracasso
em sua industria (Hamel & Breen, 2007). Segundo Hamel e Prahalad (2005), a “nova
administracao” deve integrar uma visao constante as oportunidades futuras do mercado se a
empresa objetiva desenvolvimento e crescimento em seu meio, analisando ndo somente o
presente a que se expde, mas de uma forma muito intensa também o futuro, buscando avaliar
as possiveis tendéncias e realidades que serdo vivenciadas pela empresa dentro de cinco a dez
anos. A empresa que conseguir projetar o cenadrio mais proximo da realidade serd mais
competitiva e terd mais chances de dominar o seguimento que atua.

A relacdo entre conhecimento e inovacdo ¢é destacada também pela OCDE (2004) onde
afirma que as politicas de desenvolvimento de conhecimento em ciéncia e tecnologia para o
avanco de pesquisas e inovagOes, desempenham papel fundamental para o desenvolvimento
econémico e industrial de um pais. Contudo, 0 Manual de Oslo afirma néo ser este 0 processo
mais simples de desenvolvimento, pois deriva de uma agdo sistémica que integra diversos
organismos existentes num pais, alterando o foco politico para a geracdo, difusdo e aplicacéo
de conhecimento.

Desta forma, o Estado surge como um mecanismo indutor da inovagdo a medida que
adota politicas que estruturam a base para a criacdo e desenvolvimento de novas ideias no
mercado, integrando o sistema de universidades de onde surge o conhecimento, e as empresas

consideradas o “dinamo da inovagao” pela OCDE (2004).
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Porter (1986; 1999) ressalta a importancia destas politicas, ndo s6 em carater de
evolugédo social como demonstrado na teoria proposta por Myrdal (1960), que destaca a
importancia de politicas governamentais voltadas para a questdo da geracdo de conhecimento,
promovendo aumento de qualificacdo de mao-de-obra e com isso alterando toda a base
produtiva de uma nacdo, moldando um novo cenario para uma populacdo ascendente que
passa a contar com maior poder econémico e qualidade de vida, mas também para o Estado
enguanto economia, afirmando que a competitividade de um pais depende da capacidade de
inovacdo e melhoria que ocorre em sua industria e, a0 passo em que a competicdo passa a
ocorrer com maior intensidade em perspectivas de avanco criativo e com maior énfase no

conhecimento agregado, os paises tém sua importancia valorada em um cenéario mundial.

2.2 Consideracdes sobre planejamento estratégico

O constante desenvolvimento da sociedade, promovido em parte pelas constantes
destruicGes criativas (Schumpeter, 1961), torna o ambiente dindmico e descontinuado
(Drucker, 1969), tendo as evolugdes mais recentes exponenciado as transformacbes e
agregado alta taxa de incertezas ao mercado. Tais constantes modificacbes elevam a
necessidade dos players deste cenario fazerem uso de mecanismos de adaptacédo e protecdo as
alteracdes que influenciam com variadas intensidades o seguimento lucrativo de seus
negocios, além de planejarem de forma mais completa as suas acdes futuras em busca do
sucesso (Rojo, 2006b.).

Além das constantes alteracdes no nivel macro do mercado, as transformacgdes sdo
ainda mais intensas nas relacdes entre os agentes de uma industria, onde as interacdes entre
empresa e seus stakeholders provém impactos diretos ao sistema como um todo (Porter,
1989). Desta forma, uma organizacdo que almeja desenvolver suas atividades, mas o pretende
sem observar sistematicamente as variaveis que influem seus negdcios e que ndo se adaptam
constantemente a sua dinamica, estdo fadadas ao insucesso (Rojo, 2006a.).

Uma prética que tomou espaco em corporacdes dos diversos tamanhos visto a
eficiéncia nos resultados alcangados com sua aplicacdo € o planejamento estratégico (Ansoff,
1965) e deriva de praticas as quais a origem é atribuida a Sun Tzu, general chinés que
comandou seus exércitos por volta do século IV A.C. (Mintzberg, 2004), o qual descreve em
seu livro intitulado “A arte da Guerra” a a¢do de planejar os movimentos de seu exercito
levando em consideracdo os diversos fatores ambientais que poderiam se apresentar e oS

movimentos que o inimigo poderia adotar durante a batalha (Rojo, 2005).



25

Com o fortalecimento da administragdo enquanto disciplina académica tais conceitos
foram adaptados ao meio empresarial por volta de 1960, valendo-se do termo militar
representado pela estratégia para designar acGes de mercado, o qual representa o campo de
batalha composto por numerosos concorrentes disputando sobrevivéncia e sucesso (Andrade
& Frazéo, 2011).

Em sua esséncia, o planejamento estratégico € a proposi¢cdo de um roteiro que
promove a selecdo das melhores estratégias para se chegar a um objetivo futuro, sendo
fomentado por analises realistas dos recursos da empresa e as variaveis de mercado, ou seja,
integra analises dos ambientes da empresa com 0s objetivos organizacionais almejados a fim
de proporcionar a escolha de estratégias mais acuradas ao mercado (Oliveira, 2001). De
acordo com Hodgkinson e Wright (2000) e Oliveira (2001), a organizacdo ao desenvolver e
aplicar o planejamento estratégico esta integrando os esfor¢cos de todos 0s niveis
organizacionais de maneira eficiente j& que todas as acdes passam a fazer parte de um plano
de sucesso, evitando que as atividades sejam dispersas e ndo levem ao resultado pretendido.

O planejamento estratégico é discutido por varios autores, 0s quais apresentam
diversas propostas de estruturas que variam conforme suas perspectivas do desempenho
funcional deste (Thompson Jr. & Strickland 111, 2000; Kotler, 1992; Certo & Peter, 1993;
Daft, 1999; Oliveira, 2001; Almeida 2010). Neste trabalho serdo abordadas as etapas que
aparecem com maior frequéncia na literatura, a saber: Missdo, metas e objetivos
organizacionais, analise do ambiente interno e externo, delimitacdo, implementacdo e controle
estratégicos.

Um plano bem elaborado pelo nivel estratégico de uma organizagdo, ou seja, integrado
a visdo dos CEOs das corporacGes é imprescindivel para o sucesso. Contudo, como ressaltam
Kaplan e Norton (2000) e Hodgkinson e Wright (2002), somente sua construcdo bem
estruturada com informacdes realistas e atualizadas de seu mercado ndo propicia 0 sucesso
das empresas, afirmando que a execucdo destas estratégias pelos demais niveis tatico e
operacional da organizacdo sdo tdo importantes quanto o primeiro processo a medida que
estes serdo os responsaveis pela efetivacao de tudo o que fora planejado.

Desta forma, a estruturacdo do planejamento estratégico deve contemplar ndo somente
o0 ponto final aonde se quer chegar e as estratégias que guiardo a empresa rumo a tal objetivo,
mas também a forma como isso sera desenvolvido pelos diversos niveis da estrutura (Kaplan
& Norton, 2000).

De acordo com Oliveira (2001), um planejamento estratégico eficiente deve ter inicio

na elaboracdo da missdo organizacional. A missao se define no motivo pelo qual a empresa
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foi construida, a razdo de sua existéncia relacionada ao seu objetivo mercadolégico. Redigida
de maneira clara e objetiva a ponto de demonstrar estes conceitos a seus publicos, devendo ser
um instrumento de guia para as acfes de todos os envolvidos no desenvolvimento das
atividades diarias da organizacéo.

Posteriormente a missdo € integrada a uma analise completa dos ambientes da
organizacdo e suas variaveis. De acordo com (Stenfors, 2007; Stenfors & Tanner 2007) esta
analise se torna mais eficiente a medida que se faz uso de algumas ferramentas estratégicas
capazes de propiciar um diagndstico completo das diversas situagdes que contemplam a acao
da empresa (Wright; Paroutis & Blettner, 2013).

2.2.1 Ferramentas estratégicas de andlise

Existem atualmente indmeros tipos de ferramentas que provém suporte ao
desenvolvimento estratégico das organizacdes (Stenfors, 2007) as quais as aplicam, em sua
grande maioria, de maneira conjunta. Este desenvolvimento conjunto tem por objetivo
proporcionar visdo periférica das maultiplas variaveis que exercem forcas sobre a
competitividade de uma organizacdo em seu mercado (Wright; Paroutis & Blettner, 2013).

A ampla visé@o propiciada pela aplicagéo das diversas ferramentas existentes permite
reduzir incertezas inerentes ao processo de estruturacdo estratégica (Stenfors, 2007). A
definicdo proposta por Stenfors e Tanner (2007) € de que as ferramentas estratégicas sdo um
grupo de produtos heterogéneos desenvolvidos para auxiliar as organizacdes a atenderem
demandas de um mercado competitivo complexo, buscando manter ou ampliar sua vantagem
competitiva e facilitar o desenvolvimento das estratégias empresariais.

Neste estudo analisam-se duas ferramentas aplicadas no desenvolvimento do
planejamento estratégico, as quais sao matriz SWOT (Strenghts, Weakenesses, Opportunitties
and Threats) traduzindo-se ao objetivo de verificar pontos fortes e fracos do ambiente interno,
tal como ameacas e oportunidades que se apresentam no ambiente externo (Porter, 2000) e 0
Business Model CANVAS o qual busca apresentar a proposta de valor que o CIT entrega ao

mercado (Osterwalder & Pigneur, 2013).

2.2.2 Delimitagdo, implementacdo e controle da estratégia

Aplicadas as ferramentas estratégicas e identificadas as diversas variaveis que cada

uma apresenta, o nivel estratégico da organizacdo delimita entdo os caminhos que,
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consideradas as condicOes elencadas, a levardo ao alcance dos objetivos escolhidos. De
acordo com Porter (1996) e Oliveira (2001) as estratégias derivam da relagdo entre o conjunto
de produtos e servigos de uma organizacao e 0s seguimentos de mercado definidos por ela, ou
seja, a estratégia deve representar a forma com que a empresa desenvolvera suas atividades a
fim de atender as demandas expostas em seus seguimentos de mercado.

Mintzberg (1987) define estratégia como sendo a forma de aproximar a visdo futura da
organizacdo — metas e objetivos — da realidade vivenciada por ela, integrando os recursos
existentes ao processo decisorio e embasando-0 na projecdo futura de riscos e oportunidades
de mercado, proporcionando maiores resultados a medida que une tais processos a uma Unica
visdo, a estratégia.

O posicionamento competitivo de uma empresa esta condicionado a forma com que
ela delimita e executa suas estratégias, as quais devem ser desenvolvidas em coeréncia com 0s
recursos internos disponiveis e de maneira integrada, resultando na entrega de valor ao cliente
(Porter, 1986; 1996; 1999; Osterwalder & Pigneur, 2013). Porter (1996) relata que muitas
organizacbes falharam em suas praticas estratégicas por focarem apenas melhorias da
eficiéncia interna, falhando na integracdo entre o desempenho interno e o alcance da
satisfacdo do cliente por meio de suas atividades. Estratégia competitiva entdo € aquela
voltada a gerar um beneficio misto de valores ao consumidor (Porter; 1999).

Selecionadas as estratégias que melhor remetem ao alcance dos objetivos
organizacionais a organizacao deve implementa-las de maneira eficiente, delimitando planos
de acdo que permitam a execucdo das estratégias (Mintzberg, 1998; Kaplan & Norton, 2000;
Hodgkinson & Wright, 2002; Mendes; Binder & Janior, 2006; Oliveira, 2001). De acordo
com Mintzberg (1998), Hodgkinson e Wright (2002) e Oliveira (2001), esta etapa € critica
para o sucesso do planejamento estratégico, é o ponto onde as estratégias deixam o nivel mais
alto da organizagdo e passam para sua efetiva aplicacdo pelos diversos niveis da estrutura até
chegar ao cliente que é seu principal foco.

Portanto, todos o0s processos devem ser bem delimitados e os planos bem comunicados
a todos os agentes envolvidos a fim de gerar um desempenho eficiente das agdes necessarias
para 0 alcance dos objetivos organizacionais, provendo o0s retornos almejados nestas
atividades (Kaplan & Norton, 2000; Hodgkinson & Wright, 2002).

Como a implementacdo estratégica normalmente envolve a aplicagdo de outros que
ndo seus desenvolvedores, os planos de agdo devem contemplar roteiros estruturados que
delimitam o “como fazer”, os responsaveis pelas respectivas agdes a serem tomadas, prazos

de execucéo e valores envolvidos no desenvolvimento do processo ja que uma implementacao
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incorreta ou mal elaborada corrompe todo o planejamento elaborado (Oliveira, 2001; Peixe,
2015).

A (ltima etapa do processo de planejamento estratégico se dd na elaboracdo de
mecanismos de controle do desempenho das estratégias delimitadas e executadas (Oliveira,
2001). Os autores que a incluem como etapa do processo a citam como um importante
mecanismo de avaliacédo e validacdo dos caminhos escolhidos, afirmando que de nada adianta
uma organizacéo aplicar seus esforcos e recursos em caminhos especificos e ndo desenvolver
formas de mensurar a eficdcia dos mesmos, ou necessidades de correcBes nas estratégias
efetivadas (Thompson Jr & Strickland 111, 2000; Oliveira, 2001).

Objetivando estruturar o controle do desenvolvimento das estratégias, elaboram-se
indicadores estratégicos coerentes com as estratégias firmadas, assim como aqueles que
mensuram o alcance das metas e objetivos organizacionais constituidos no inicio do
planejamento (Kaplan & Norton, 2000; Oliveira, 2001).

Indicadores estratégicos sdo conceitos de mensuracdo das variaveis chaves das
estratégias (Fernandes, 2016). Os mecanismos criados devem ser mensurados de maneira
guantitativa a fim de proporcionar uma estrutura real de acompanhamento do
desenvolvimento estratégico (Oliveira, 2001). Neste ponto avalia-se o0 desempenho da
estrutura frente ao novo posicionamento da empresa, validando as estratégias quando estas se
demonstram eficientes ou corrigindo-as quando ndo promovem o alcance dos objetivos

almejados (Rocha; Ducl6s; Veiga & Corso, 2015).

2.3 Experiéncias das incubadoras no mundo e no brasil

2.3.1 Experiéncia mundial de incubadoras de empresas

A nomenclatura “Incubadora” é uma heranga do primeiro sistema que se assemelha
aos moldes atuais deste tipo de arranjos estruturais. Em 1951 na cidade de Nova lorque,
Estados Unidos, o fechamento de uma fabrica da Massey Ferguson gerou um consideravel
numero de desempregos na regido, além de uma grande estrutura vaga, a qual foi comprada
por Joseph Mancuso e sublocada a pequenas empresas iniciantes. Esta estrutura se assemelha
aos moldes atuais devido a oferta de uma série de servigos agregados aos locatarios, tais como
secretariado, contabilidade, marketing, etc., que minimizavam 0s custos operacionais €, logo,
aumentava a competitividade destas empresas. A primeira empresa a ser instalada no local foi
um aviario, que gerou o nome “Incubadora” (Anholon & Silva, 2015; ANPROTEC, 2016).
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Mais tardar, na regido do Vale do Silicio, pdlo de desenvolvimento tecnoldgico, um
professor da Stanford University criou um ambiente que fomentava o empreendedorismo em
seus alunos recém graduados, seus resultados foram os responsaveis pela disseminacéo destes
ambientes inovadores denominados incubadoras de empresas pelo mundo (Anholon & Silva,
2015; ANPROTEC, 2016).

Nos Estados Unidos, havia em 2012 cerca de 1.250 incubadoras ramificadas em todo
seu territorio, abrigando em 2011 um total de 49.000 startups * empregando cerca de 200.000
pessoas e gerando U$15 bilhGes em receita anual. Os dados apontam ainda que 87% das
empresas graduadas no processo de incubadoras associadas ao International Business
Incubation Association (INBIA) sobrevivem no mercado depois do processo concluido
(INBIA, 2016).

Na Asia também s&o encontrados niimeros expressivos sobre o numero de incubadoras
existentes. Na China no ano de 2008 totalizavam-se 670 incubadoras, abrigando 44.346
empresas as quais geram €18.662 bilhGes, empregando 928.000 pessoas, atualmente o nimero
de incubadoras em territorio chinés é de 1239 estruturas (MCT]I, 2015c). No Japéao havia 336
organizacbes operando até o ano de 2010, e na Coréia 269 incubadoras estavam em
funcionamento até o ano de 2008 (Tang; Angathevar & Pancholi, 2010; Yu & Yan, 2015).

Na Europa, em 2002 existiam 900 incubadoras em opera¢do encontradas em todo o
continente, gerando anualmente 30.000 empregos diretos, e aproximadamente outros 10.000
indiretos (CSES, 2002). Apesar do desempenho significativo o que se nota em relatério de
auditoria realizada pelo Tribunal de Contas Europeu (TCE) é um fraco desempenho de
algumas incubadoras deste continente (UE, 2014). O relatério de auditoria do TCE teve como
objetivo analisar 27 incubadoras que receberam recursos do Fundo de Desenvolvimento
Europeu (FEDER), comparando dados relativos a gestdo destas incubadoras em aspectos de
selecdo de projetos, condigbes da convengdo de subvencdo e como estas condiges eram
posteriormente analisadas a fim de garantir com que 0s objetivos contratuais fossem
alcancados, com dados obtidos de 65 incubadoras de referéncia, certificadas pelos Centros de
Empresa e de Inovacdo (EC-BIC).

Os resultados demonstrados pelo relatério apontam que as incubadoras possuem 6tima
estrutura, elaborada de acordo com o projeto aprovado e dentro dos or¢camentos previstos,
contudo, comparando-as com as incubadoras de referéncias, essas que receberam recursos

apresentam baixa eficiéncia, assim como baixa geracdo de empregos, niUmero de empresas

! Startup: é um grupo de pessoas & procura de um modelo de negdcios repetivel e escalavel, trabalhando em
condicOes de extrema incerteza (SEBRAE, 2017).
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incubadas e baixo volume de auxilios na elaboracdo de projetos de clientes em potencial (UE,

2014). A baixa eficiéncia se da, de acordo com a auditoria apresentada em relatorio da Unido

Européia (2014), e vindo a corroborar com as boas praticas apontadas por Lalkaka (2000;

2001) devido a alguns aspectos chave listados abaixo:

a)

b)

d)

Planejamento focado na estrutura e ndo na forma como a incubadora alcanga seus
resultados. De acordo com o TCE os resultados somente séo alcangados a partir dos
servigos ofertados as empresas, devendo ser personalizados as necessidades de cada
empresa incubada e nao entregue em um “pacote pronto” da mesma forma a todas as
organizagoes.

Nesta perspectiva, 0 TCE analisou também o0s servicos prestados pela mesma e
identificou falhas significativas nestes processos. Fora apontado que as incubadoras
dao maior importancia e consequentemente maior foco, a estrutura fisica como servico
essencial. Os gestores das empresas incubadas apontaram falhas na capacidade de
transmissdo de conhecimento dos gestores das incubadoras, assim como falta de
apoios relativos a questdes financeiras e de financiamento. As incubadoras apresentam
ainda fortes parceiros, como organizacgdes publicas, privadas e universidades, porém a
interacdo destes agentes com 0s incubados se da de forma incipiente. O relatério
aponta ainda para a baixa cooperacdo existente entre incubadora e incubados, ndo
havendo sinergia entre os organismos e limitando o desenvolvimento da relagé&o.

Outra falha apontada diz respeito a falta de sistemas de acompanhamento de
desempenho tanto de incubadas como das incubadoras sendo que, quando da
ocorréncia destes, ndo sdo padronizados ou as préprias incubadas apresentam o0s
resultados que Ihes convém, ocorrendo grande dificuldade para obtencdo de
informac0es especificas de dados mais sensiveis como faturamento.

A sustentabilidade financeira das incubadoras ndo é compativel com o objetivo de
prestar servicos de incubacao adequados, isso se da devido ao baixo suporte financeiro
de instituicdes publicas e privadas as incubadoras que resultava numa maior
dependéncia de recursos internos vindos em grande parte da cobranca de aluguéis, as
quais se tornavam elevadas. Sendo assim, a gestdo da incubadora cortava gastos
destinados a manutencdo de tais servicos — em geral gratuitos ou com valores
simbolicos, e prejudicava seu desempenho como um todo.

Sistemas de prospeccdo falhos. Devido & baixa atratividade de potenciais clientes
devido a pouca qualidade dos servigos prestados, as incubadoras acabavam por

receber poucas propostas de negdcios. Soma-se a isto a falta de recursos para a
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prospeccdo de clientes em potencial, 0o que culminou em poucos incentivos de
utilizacdo de processos formais de admissdo de projeto que levassem em consideragéo
0 grau de inovacdo e potencial de crescimento dos projetos apresentados.
Consequentemente puderam instalar-se nestas estruturas empresas com menor
potencial de crescimento, 0 que reduz a eficiéncia da utilizacdo dos recursos das

incubadoras.

Desta forma nota-se que um montante consideravel de recursos € destinado a
formalizacdo e funcionamento de estruturas do tipo incubadora de empresas, contudo, se 0
desenvolvimento das atividades ndo for regido por objetivos claramente determinados e a¢des
compativeis com as metas estabelecidas, tendo como foco as agdes voltadas ao suporte a

empreendedores, 0 sucesso destas estruturas € limitado, o que limita os resultados alcangados.

2.3.2 Experiéncia brasileira das incubadoras de empresas

A experiéncia brasileira no desenvolvimento de incubadoras de empresas como
fomento de inovacgdo é ainda incipiente se comparada ao cenario norte americano onde 0s
nameros sdo ainda mais representativos. ~ No Brasil o inicio dos esforgos de construcdo de
modelos estruturais que buscavam atender ao publico empreendedor se deu na década de 1980
com a criacdo do parque tecnoldgico Fundacdo Parque de Alta Tecnologia de Sdo Carlos —
PargTec, em Sédo Paulo (ANPROTEC, 2016).

Em 2005, estudo realizado pela ANPROTEC apontava que de 1988 para 2005 o
namero de incubadoras existentes no Brasil passaram de 2 para 339, com crescimento médio
de 20% ao ano em termos de numero de estruturas, conforme pode ser observado na Figura 1.
O relatério aponta também que em 2005 existiam 5.618 empresas graduadas, associadas e
incubadas nas respectivas estruturas, as quais geravam 28.000 empregos diretos e faturam
cerca de R$1,5 bilhdo.

Apesar do rapido crescimento em nimeros de incubadoras instaladas no Brasil desde o
inicio de seu surgimento, como indicado na Figura 1, e dos montantes de vagas laborais até o
ano de 2005, tributos e riquezas geradas por estas instituicdes, os dados que se seguem
representam enfraquecimento neste crescimento e até retracdo em certo ponto. De acordo com
a Incubadora Tecnoldgica Empresarial de Alimentos e Cadeias Agroindustriais - ITACA
(2016), dados do SEBRAE mostram que em 2008 o nimero de incubadoras brasileiras atingiu

seu maior volume, totalizando 400 estruturas implantadas. O estudo indica ainda que o Estado
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de Sé&o Paulo que chegou a possuir 75 incubadoras reduzindo este nimero para 40 estruturas
no estado.
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Figura 1 - Evolucdo das Incubadoras no Brasil de 1998 a 2005
Fonte: Adaptado de ANPROTEC (2005).

Estudo realizado pela ANPROTEC no ano de 2011, contabilizava até o0 momento da
pesquisa, a existéncia de 384 incubadoras, com 2.640 empresas incubadas, 16.394 empregos e
um faturamento de R$533 milhdes, espalhadas por todo o territério nacional. O estudo
apontava 2.509 empresas “graduadas” — empresas que ja passaram pelo processo de
incubacdo e que possuem capacidade técnica e gerencial para se estabilizarem no mercado,
atuando fora da incubadora - com geracdo de 29.205 empregos e faturamento de R$16.394
bilhdes anuais (ANPROTEC, 2012).

Estudos realizados em um corte longitudinal de 10 anos apontam para um fraco
desenvolvimento das atividades das incubadoras naquele que, de acordo com a Unido
Européia (2014) é o seu principal objetivo: prover suporte estrutural e de transmissdo de
capacidades técnicas e administrativas a empresas de carater inovador a fim de proporcionar
melhor base para seu desenvolvimento mercadologico.

No ano de 2005, Baéta, Borges e Tremblay realizaram estudo avaliativo respectivo a
andlise do desempenho das incubadoras de empresas em dar suporte & internacionalizacéo das

empresas incubadas, identificando a partir de analise documental de 20 incubadoras e seis
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entrevistas com gerentes de empresas incubadas, que ndo ha medidas especificas adotadas
pelas instituicOes que corroborem com tais atividades.

Em trabalho publicado por Mantovani, et al. (2006) onde estes avaliam o papel das
atividades de uma incubadora de empresas da cidade de Ribeirdo Preto e seus impactos no
desenvolvimento da regido. Os resultados sdo considerados positivos pelos pesquisadores em
reflexo dos postos de trabalho gerados pelas empresas incubadas (315 ao todo) e do
faturamento anual alcancado por elas, contudo apontam deficiéncia na transmissdo de
capacidades e treinamentos aos gestores uma vez que estes ocorrem de maneira rapida e
demasiado abrangente.

Em estudo realizado por Xavier, Martins e Lima (2008) tendo em perspectiva trés
incubadoras de empresas de base tecnologica do Estado de Minas Gerais, tomando como
objetivo avaliar a percepcdo dos gerentes, incubados e empresas graduadas nestas sob o
suporte fornecido pelas estruturas. Os resultados apontam para uma atuacdo mediana das
incubadoras no que tange ao suporte comercial, auxilio ao acesso a financiamentos e a
universidades que possam proporcionar maior aproximacdo ao desenvolvimento de novas
tecnologias, tal como transmissdo deficiente de habilidades gerenciais para as incubadas,
sugerindo a¢Oes mais efetivas da geréncia da incubadora para o melhor desenvolvimento.

Em estudo de caso Unico desenvolvido no Centro de Incubacdo de Empresas de
Sergipe (CISE), Costa, Franca e Teixeira (2010) também objetivaram analisar o desempenho
do suporte oferecido pelas incubadoras e constataram que a visdo de pleno atendimento das
necessidades dos incubados é comum entre 0s gestores da instituicdo, porém esta mesma
avaliacdo nédo ocorre por parte dos empreendedores que afirmam serem carentes 0s aspectos
de consultorias especializadas, limitando o desenvolvimento estratégico destas firmas ao
passo em que suas capacidades sdo mais operacionais, segundo os autores isto fez com que
houvesse modificacdes dos projetos iniciais de algumas empresas avaliadas.

Engelman, Fracasso e Brasil (2011) avaliaram a qualidade dos servigos prestados por
incubadoras de empresas baseando seu estudo na Servqual e identificaram lacunas de
qualidade, as quais se totalizaram em trés deficiéncias. A primeira trata do conhecimento das
necessidades dos clientes, a qual ocorre, porém ndo sdo destinadas medidas especificas para
atendé-las, levando a segunda lacuna do estudo que é a necessidade de adequagdo dos
servigos a demanda, a terceira lacuna é o déficit entre a qualidade projetada pela incubadora e
a baixa qualidade percebida pelas empresas sob os servicos recebidos.

Xavier, Martins e Lima (2011) avaliaram os programas de capacitacdo ofertados pelas

incubadoras aos incubados a partir da experiéncia com 14 incubadoras e 115 empresas
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incubadas, que demonstram coeréncia na maior énfase dada aos cursos de capacitagdo em
marketing e financas. Porém, a relativa importancia e efetividade destas capacitacbes impacta
de maneira diferente entre os personagens, sendo demonstrando caréncia por parte dos
gerentes das empresas quanto aos apoios recebidos.

Outro estudo que busca analisar a contribuicdo do processo de incubacdo para o
desenvolvimento de empresas inovadoras foi desenvolvido por Storopoli, Binder e Maccari
(2013) e apresentam como resultado a baixa participacdo da incubadora no desenvolvimento
de capacidades gerenciais pelos incubados, retratando que os conhecimentos adquiridos
vieram de fontes externas a incubadora. Os autores recomendam uma readequacdo dos
servicos prestados de acordo com a maturidade das empresas inseridas, ja que estas
apresentam demandas divergentes de acordo com sua pesquisa.

Silva et al. (2013) realizaram estudo na Incubadora de Base Tecnoldgica Natal Central
(ITNC) com os mesmos fins de outros estudos apresentados e constataram que 0S
empreendedores buscam a incubadora como um ambiente seguro para o desenvolvimento e
absorcdo de capacidades técnicas e administrativas. Porém, os resultados demonstram
sentimento de inseguranca e vulnerabilidade quanto aos apoios recebidos, o que dificulta o
desenvolvimento sustentavel das organizac@es instaladas.

Buscando analisar os servicos oferecidos por uma incubadora de base tecnolégica da
Universidade de Brasilia como atrativo de potenciais empresas inovadoras assim como seu
desempenho na consolidacdo destas empresas no mercado, Barbosa e Hoffmann (2013)
realizaram questionario com empresarios incubados e graduados no processo e identificam
necessidades distintas que variam de acordo com a maturidade e faturamento das empresas.
Contudo os autores destacam haver baixo auxilio das incubadoras na transmissdo de
conhecimentos sobre mercado e principalmente tecnologia.

Noronha et al. (2014) analisaram os impactos do suporte fornecido por duas
incubadoras, uma de Goias e outra de Minas Gerais, no tocante a minimizacao das incertezas
da acdo empreendedora junto aos gestores de suas incubadas e constatam que, de novo
variaveis causadoras da incerteza, ambas conseguem influenciar a reducdo de apenas trés
deles, sendo incertezas mercadoldgicas, financeiras e desejo de mudanca. Porém incertezas
tecnoldgicas, politicas e legais sdo pouco influenciadas pelas atividades de suporte até entéo
desempenhadas.

Corrobora com os resultados encontrados nos estudos a cima listados, relatorio
emitido pelo MCTI (2015b) que objetivou visualizar as melhores préticas de parques

tecnoldgicos e incubadoras nacionais demonstrou também resultados pouco representativos
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nas categorias pelo estudo analisadas. Sobre as primeiras estruturas delimitadas onze
categorias foram analisadas, a saber: conceitos; infraestrutura; capital; insercdo local; talentos;
mercado; clusters; parceiros; governanga e gestao; mecanismos e servigos; e conhecimento.

O Relatorio aponta que as incubadoras analisadas ndo atingem grau de exceléncia em
nenhum item verificado, contudo, cinco deles demonstraram-se de fraco desempenho, como
Insercdo no mercado local; a promogéo do parque no Mercado; a capacidade de formacéo de
Clusters (redes de cooperacdo) em sua planta; a atracdo de Parceiros para o0 parque; e a
capacidade de promover interacdo entre centros de conhecimento e as empresas residentes,
demonstrando deficiéncias consideraveis no desempenho das atividades destas estruturas ja
que, mesmo os resultados mais favoraveis, ainda podem sofrer melhoramentos.

No tocante ao segundo grupo analisado, o de incubadoras, oito categorias foram
analisadas no estudo, a saber: Rede de parceiros; servicos de desenvolvimento empresarial;
acompanhamento da evolucdo das incubadas; posicionamento na regido; atracdo de
empreendimentos; modelo de sustentabilidade; governanca; e gestéo.

Destas categorias apenas duas apresentam meédias satisfatorias, mas que também
podem ser melhoradas, sendo estes o modelo de Governanca da incubadora e o
reconhecimento por ela tido pela mantenedora, e a capacidade de atracdo de novos
empreendimentos. Os demais itens apresentam resultados baixos, principalmente o que avalia
a sustentabilidade das incubadoras, 0s servi¢cos de desenvolvimento empresarial, e 0
acompanhamento da evolucao das empresas incubadas (MCTI, 2015c).

O primeiro item demonstrado como mais significativo de mudanca pelo relatério, o
qual trata da sustentabilidade das incubadoras, pode ser ressaltado em relatério que demonstra
a dependéncia da entrada de recursos publicos como um input mister para a geracdo dos
resultados destas organiza¢bes (MCTI, 2015b).

De acordo com relatorio emitido pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo —
MCT]I (2015a.) que objetivou analisar os impactos que os investimentos do Plano Nacional de
Inovacao (PNI) tiveram sobre os parques e incubadoras tecnoldgicas do Brasil, comparando o
desempenho de incubadoras que foram contempladas com editais do plano com outras que
ndo o foram. Entre os anos de 2002 e 2012 o PNI destinou R$53 milhdes de reais somente a
incubadoras de empresas, desconsiderando aqui os montantes aplicados em parques
tecnoldgicos que foram em torno de R$88 milhdes.

Além destes montantes somam-se nestes periodos outros R$167 milhdes destinados a
parques e R$5 milhdes a incubadoras provenientes de emendas parlamentares. O estudo

informa outros R$68,4 milhdes provenientes do SEBRAE para as incubadoras de empresas.
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Em estudo realizado pela UNESCO no ano de 2000 sobre autoria de Lalkaka, ja
apontara como fator critico das incubadoras nacionais a alta dependéncia de recursos publicos
no desenvolvimento das atividades das incubadoras. A corroborar com a afirmativa, dados
apresentados pelo SEBRAE e MCTI apontam que 92% das incubadoras sdo dependentes de
algum recurso vindo de terceiros (publicos, de organizacfes de fomento, parcerias e empresas
privadas), sendo que 48% delas dependem totalmente destes recursos.

Estes dados vém ao encontro do panorama apresentado por Lalkaka (2001) o qual
afirma que tais estruturas de fomento a inovagdo — i.e. incubadoras, aceleradoras, parques
tecnoldgicos, habitats de inovacdo — sdo instrumentos que por si s6 ndo produzem efeitos. Os
resultados destas estruturas séo obtidos a medida em que os recursos adequados séo nelas
implementados.

Ou seja, 0 alcance do principal objetivo destas estruturas que é o de prover suporte a
inovacdo e desenvolvimento de empresas com tais propostas, proporcionando assim
desenvolvimento econémico e social regional, somente é consolidado com a insercdo de
gestores munidos de capacidades técnicas que possibilitem a construcdo e aplicacdo de
processos bem definidos e voltados as necessidades dos clientes destas estruturas.

Avaliando-se 0 cenario exposto sob a perspectiva de extensdo territorial, percebe-se
que o Brasil tem suas atividades relacionadas ao desenvolvimento de incubadoras de
empresas enquanto instrumento de fomento a inovacdo, tanto incipiente, uma vez que seus
nimeros sdo consideravelmente menores que Estados Unidos e China, e proximos a paises
Cuja area € muito menor, como Japao e Coréia.

De acordo com o The Global Innovation Index (2016), o Brasil ocupava em 2015 a 61°
posicdo entre 143 paises avaliados quanto a capacidade de promocao da inovagdo por meio de
suas politicas e investimentos estruturais, o que se faz mais um argumento relativo ao baixo
desenvolvimento destas estruturas no pais. Portanto, existe a necessidade de se delimitar quais

praticas podem melhorar o desempenho das incubadoras existentes no cenario nacional.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA DA PRODUCAO TECNICA
3.1 Delineamento da pesquisa

Para a realizacdo deste trabalho, a metodologia empregada foi a coleta e analise de
dados de forma qualitativa ja que esta se preocupa com aspectos da realidade que ndo podem
ser quantificados, destinando-se & compreensdo e explica¢do da dindmica das relagdes sociais,
promovendo o aprofundamento da compreensdo de um grupo social ou organizacéo
(Goldenberg, 2002).

Tendo como objeto de pesquisa o Centro Incubador Tecnoldgico (CIT) e atentando-se
aos objetivos desta dissertacdo, esta se caracterizou como um estudo de caso Unico onde o
foco foi relatar a realidade da organizacdo em questdo assim como propor formas de
solucionar os problemas arglidos, por meio de planejamento estratégico. Segundo Yin (2001)
0 estudo de caso propBe o aprofundamento de um fendmeno especifico, que ocorre em um
individuo/organizacdo ou um grupo deles, proporcionando uma visdo holistica do que se
investiga.

Quanto aos objetivos esta pesquisa foi classificada de duas formas sendo que, para o
alcance do primeiro objetivo especifico proposto: a) Caracterizar o atual cenario exposto ao
CIT, a pesquisa assumiu carater descritivo onde se fez uso da pesquisa ex-post-facto para o
alcance do objetivo proposto, j& que nesta ocorre a investigacao de relagdes tipo causa e efeito
entre um determinado fato ou fendémeno identificado, ou seja, identificar quais fatores limitam
ou impulsionam o desempenho da organizacdo atrelados a decisbes ou seu estatuto
regimentar, e portanto sendo coletadas apos a ocorréncia dos mesmos, assim como os fatores
de risco ou oportunidade que se apresentam ao Centro (Fonseca, 2002).

J& para o alcance do objetivo b) Elaborar planejamento estratégico para o CIT, a
pesquisa se tornou exploratdria enquanto método ja que, de acordo com Malhotra (2011), este
método permite realizar aprofundamento sobre o objeto ou fenbmeno estudado, permitindo
adquirir maior compreensdo dos fatos, o que sera feito no emprego de ferramentas

estrategicas e da pesquisa-agao.

3.2 Procedimentos de coleta dos dados

A coleta dos dados necessarios para a pesquisa se deu por meio de pesquisa
documental e entrevistas do tipo ndo estruturadas com os funcionarios da Incubadora onde

foram aplicadas ferramentas estratégicas. A analise documental se desenvolveu por meio da
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verificacdo dos registros contébeis buscadas nas fontes de entrada e saidas de caixa da
instituicdo e também suas relagdes com o exposto em estatuto regimentar da instituicéo.

Portanto, analisou-se também, no tocante aos documentos, o estatuto regimentar do
CIT, tal como os contratos estabelecidos junto a seus clientes. De acordo com Gil (2002), a
pesquisa documental consiste na analise de documentos primarios os quais ndo receberam
nenhum tipo de tratamento analitico, assim como pode ocorrer a utilizagdo de documento ja
processados, mas que permitem abstrair outras percepc¢des de seu conteudo de acordo com 0s
objetivos da pesquisa.

J& as entrevistas enquanto método de coleta de dados visaram prover a construcao da
realidade vivenciada pela instituicdo confrontando os caminhos adotados pela mesma com a
realidade vivida, a fim de possibilitar ampla visao para a determinacéo das estratégias.

De acordo com Lakatos e Marconi (2013), entrevistas semi estruturadas sao aquelas
que apresentam uma estrutura bésica que visam manter o foco nos objetivos da pesquisa
durante o dialogo. Contudo, é um modelo de entrevista que permite a ampliacdo da discussao
em topicos levantados permitindo o surgimento de novos insights sobre a pesquisa ao passo
que deixa o entrevistado mais a vontade para desenvolver sua opinido sobre o assunto.

Para a construcédo da realidade vivenciada pela instituicdo, obtencéo das informagdes
sobre seus ambientes internos e externos e o desenvolvimento das atividades em seu interior,

houve a participacéo efetiva da geréncia, dos colaboradores e das empresas incubadas no CIT.

3.3 Procedimentos e andlise de dados

Os dados foram analisados por meio da aplicacdo das ferramentas estratégicas tal como
a matriz SWOT a fim de definir variaveis dos ambientes internos e externos a organizacao.
Outra ferramenta estratégica aplicada no desenvolvimento do trabalho foi o Business Model
CANVAS, que buscou, entre outras informacdes possiveis de serem arguidas, identificar a
proposta de valor da organiza¢do para com seus clientes, informacdo que também provera
suporte a delimitacdo de estratégias futuras. Estas ferramentas serdo melhor detalhadas nos

itens que se seguem.

3.3.1 Matriz SWOT

A matriz SWOT, do inglés Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats, € um dos

mais utilizados instrumentos do meio estratégico como ferramenta de analise dos ambientes
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que envolvem a empresa (Stenfors, 2007). Kotler (2000) ressalta a simplicidade de aplicagéo
e construgdo de um panorama ambiental completo sobre a situacdo atual da organizacdo e
suas possibilidades futuras encontradas na construcdo desta analise, a qual se apresenta de

maneira visual em um framework tal qual exposto na Figura 2.

Pontos Fortes -
Strengths

' Fatores Externos | Fatore

Figura 2 - Matriz SWOT
Fonte: Kotler (2000).

A matriz SWOT propde a identificacdo de fatores no ambiente interno da empresa que
possam ser pontos fortes ou fracos — Strenghts, Weakenesses - em seu seguimento ou
limitantes ao alcance dos objetivos e metas organizacionais, podendo ser considerada tanto
como uma ferramenta de avaliacdo dos recursos disponiveis para a busca dos objetivos
(Porter, 1999; Kotler, 2000) ou em sua proposi¢cdo de competitividade no mercado (Porter,
1999).

Outra analise que completa a ferramenta é a do ambiente externo onde neste se
objetiva 0 encontro de oportunidades — Opportunities - que possam melhorar o desempenho
mercadologico da organizacdo, assim como a identificacdo de Ameacas — Threats - que
podem prejudicar a lucratividade ou posicdo competitiva da empresa em sua indudstria
(Oliveira, 2001).

O resultado da analise SWOT ¢ a integracdo de duas fontes de informacdo de maior
importancia para a delimitagdo das estratégias futuras da empresa, atuando como um
mecanismo regulador do potencial estratégico, podendo validar ou limitar a construcdo de
determinadas ac¢Oes almejadas (Porter, 1999; Kotler, 2000; Oliveira, 2001).

Desta forma a organizacdo identifica as forcas que a permitem alcancar as

oportunidades de mercado, assim como identificar as fraquezas que podem limitar tal alcance
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expondo a necessidade de adaptacéo interna de maneira que, se ndo corrigidas as deficiéncias
encontradas, estas podem potencializar a ocorréncia das ameagas presentes no mercado (Certo
& Peter, 1993; Kotler, 2000).

3.3.2 Business Model CANVAS

O modelo de negdcios de uma organizacdo € a descricdo da forma com que esta
desenvolvera suas atividades no mercado, expressando todas as relacdes entre empresa e seus
stakeholders e, principalmente, de que maneira a empresa ira gerar valor a seus clientes,
alcancando assim seus objetivos mercadoldgicos (Hamel, 2000; Amit & Zott, 2001). O
modelo de negdcios CANVAS (Business Model CANVAS) é o produto de esfor¢os que
buscam modernizar os modelos existentes desta ferramenta, criado com a premissa de
proporcionar uma construcdo adequada as demandas de um mercado mais complexo e
competitivo (Osterwalder & Pigneur, 2013).

O modelo CANVAS apresenta a estruturacdo de um negécio a partir de nove blocos
conforme demonstra a Figura 3. O primeiro (nimero 1) quadrante representa o objeto
principal de qualquer negdcio, o cliente. Neste a empresa define os seguimentos de clientes
que buscara atender com suas atividades. O quadrante (nimero 2) é a Proposta de Valor que o
negdcio tera para atrair o seguimento de clientes que ela almeja, qual sera o valor entregue ao
cliente que fard com que ele escolha a organizacdo X ao invés dos demais competidores, este
valor pode ser entregue em temos de customizacdo, conveniéncia, status, design,
performance, etc.

No terceiro (nimero 3) quadrante sao definidos os Canais utilizados pela empresa para
entregar sua proposta de valor ao cliente, incluindo-se aqui meios de comunicacdo e
distribuicdo, sendo considerado o ponto de ligagcdo entre cliente e empresa (Osterwalder &
Pigneur, 2013).

O quadrante (nimero 4) propde a definicdo de como a empresa desenvolvera Relagoes
com seu cliente, como SAC ou assisténcia pessoal, por exemplo, devendo apresentar 0s meios
mais eficientes perante o seguimento de mercado definido. O quinto (nmero 5) quadrante
abrange a definicéo das fontes de receita da organizacéo, ou seja, de que formas a empresa ird
obter entradas de caixa.

No sexto bloco (nimero 6) sdo descritos 0s recursos principais de que a organizagao

precisa para operar e prover seus produtos/servicos aos clientes e entdo gerar receita. J& o
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quadrante 7 (numero 7) é a representacdo das principais atividades desenvolvidas pela

empresa que a permitem desenvolver o produto.

—

Figura 3 — Business Model CANVAS
Fonte: Osterwalder & Pigneur (2013).

No quadrante 8 (nimero 8) sdo delimitadas as parcerias chave da organizacao
envolvendo todos aqueles que fornecem recursos essenciais para o desenvolvimento de suas
atividades, e outras parcerias que podem ser estruturadas a fim de beneficiar o desempenho da
empresa. Por fim, o quadrante nove (nimero 9) envolve a delimitacdo da estrutura de custos
da organizacdo, delimitando-se todas as despesas e custos envolvidos no desenvolvimento de

suas atividades (Osterwalder & Pigneur, 2013).

3.4 Limitacdes dos métodos e técnicas de pesquisa

Primeiramente uma limitacdo a que esta pesquisa se expfe é generalizacdo dos
resultados uma vez se tratando de um estudo de caso Unico, onde o0s achados e propostas que
aqui se encontram fazem mencao apenas ao Centro Incubador Tecnologico, apesar de poder
se enquadrar como um processo base para aplicacdo em demais instituicdes de mesma
finalidade.

Confirmou-se durante a pesquisa a limitacdo apresentada em projeto deste trabalho,
onde supunha-se que os entrevistados transmitiriam uma visdo tendenciosa da realidade do
centro, 0 mesmo foi identificado em variados relatorios desenvolvidos por mecanismos

governamentais, onde uma visdo ideal e de bom funcionamento em alguns momentos foi
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transmitida. Contudo, isso foi minimizado com a aplicacéo das duas ferramentas estratégicas,

da observacdo e acompanhamento das atividades da instituicao.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera feito analise da forma como o CIT funciona atualmente e o cenario
que a ele se expde com vistas a atender ao aobjetivo especifico (a) deste trabalho. As analises
serdo realizadas através dos dados coletados junto ao CIT e aplicacdo das ferramentas
estratégicas adotadas: SWOT e CANVAS.

4.1 Analise SWOT

E importante destacar, anteriormente & apresentacdo das informacdes dispostas na
SWOT, que o edital de incubacdo vigente no CIT determina as seguintes formas de taxacéo:
as empresas que optarem pela incubacdo Presencial pagardo mensalmente 8 FUNDETEC
valores estabelecidos em contrato como compensagdo aos servicos ofertados pela Fundagéo
de acordo com a éarea utilizada para a instalacdo da empresa, considerando-se 0 metro

quadrado no valor de R$13,00, aplicando-se porcentagens de descontos conforme Quadro 1.

Metragem Desconto
Até 100m2 50%
De 101m? a 200m? 60%
De 201m? a 300m? 70%
Acima de 301m? 80%

Quadro 1 — Percentuais pagos pelas empresas incubadas a FUNDETEC

pelo espaco utilizado
Fonte: Resultado da Pesquisa.

Os valores descritos no Quadro 1 se aplicam durante os dois anos de incubagdo. As
empresas que finalizarem tal periodo e tiverem seus contratos prorrogados terdo 50% de
desconto, independentemente da area utilizada, nos dois anos seguintes. O valor maximo da
mensalidade no periodo de incubacdo para os dois primeiros anos da empresa condémina néo
devera exceder R$1.240,00.

A anédlise SWOT aplicada junto a equipe gestora do CIT possibilitou a identificacdo
dos fatores internos e externos conforme apresentado no Quadro 2, o qual apresenta os pontos

fortes, fracos, oportunidades e ameacas, 0s quais serdo analisados na sequéncia.



SWOT

PONTOS FORTES

- Possui Mantenedora;

- Infraestrutura adequada ao atendimento de suas necessidades;
- Equipe qualificada;

- Parcerias consolidadas (SEBRAE, UNIOESTE).

PONTOS FRACOS

- Nao ha sustentabilidade financeira gerando dependéncia da mantenedora;

- Falta de visibilidade para o pablico externo;

- Auséncia de agdes de marketing;

- Localizacdo afastada da cidade;

- Falta de profissionais com doutorado no Parque Tecnoldgico que possam prover
suporte as empresas incubadas;

- Cargo politico na presidéncia do Parque;

- Baixo nimero de funcionarios concursados pela Incubadora;

- AcOes engessadas por estatuto e editais;

- Dificuldades de contratacdo de consultorias especificas as dificuldades de cada
empresa incubada;

- Normalmente os treinamentos propiciados pela incubadora sdo generalizados;

- Falta de foco respectivo ao tipo de empresa a ser incubada;

- Dificuldade de acessar informacGes de desenvolvimento das incubadas;

- Dificuldade de recebimento dos royalties das incubadas expresso no edital;

- Baixo nimero de projetos submetidos a avaliagdo e incubados.

OPORTUNIDADES

- Legislag&o de incentivo & inovagéo;

- Participacdo na rede de incubadoras paranaenses;
- Desenvolvimento de start-ups;

- Ecossistema Regional Oestes (eventos);

- Consolidagdo do Parque Tecnoldgico;

- Pré-incubacdo na Unioeste;

- Participacdo na ANPROTEC;

- Certificagdo do CERNE;

- Subvencao econdmica por 6rgdos de fomento.

AMEACAS

- Mudangas politicas (elei¢des);

- Possibilidade de néo certificar pelo CERNE;

- Néo ter nimero suficiente de empresas incubadas (minimo 5);

- Falta de conhecimento sobre o Parque Tecnolégico por parte dos Legisladores e
gestores publicos;

- Dificuldade em formar conselho deliberativo;

- Auséncia de parceiros de fomento.

Quadro 2 — Resultado da Analise da Matriz SWOT

Fonte: Resultado da Pesquisa.

4.1.1 Pontos Fortes
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A ferramenta estratégica SWOT permitiu a definicdo dos quatro quadrantes ambientais

que envolvem as atividades do CIT. Na definicdo dos pontos fortes junto & geréncia, foram

identificados quatro fatores que favorecem suas atividades, portanto, sdo definidos como

pontos fortes.

O principal fator que possibilita o funcionamento da organizagdo atualmente mantendo

seu nivel de caixa necessario ¢ a Mantenedora, ou seja, a FUNDETEC, estrutura na qual o

CIT esta inserido e se fazendo um componente da Fundagdo voltado ao desenvolvimento
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tecnoldgico de vérias frentes. O papel da mantenedora no desenvolvimento do CIT é

fundamental j& que esta realiza aportes financeiros em montantes iguais ao de suas despesas

como demonstra o Quadro 3.

Periodo Receita taxa | Receita Despesas Resultado Saldo em caixa
incubacdo mantenedora
2014 R$ 78.716,33
Jan/15 R$ 5.986,11 R$ 30.528,00 R$ 30.528,00 R$ 5.986,11 R$ 84.702,44
Fev/15 R$ 6.385,81 R$ 31.456,00 R$ 31.456,00 R$ 6.385,81 R$ 91.088,25
Mar/15 R$ 5.185,92 R$ 31.448,20 R$ 31.448,20 R$ 5.185,92 R$ 96.274,17
Abr/15 R$ 9.394,61 R$ 34.577,20 R$ 34.577,20 R$ 9.394,61 R$ 105.568,78
Mai/15 R$ 7.798,10 R$ 31.371,20 R$ 31.371,20 R$ 7.798,10 R$ 113.466,88
Jun/15 R$ 8.047,90 R$ 32.798,20 R$ 32.798,20 R$ 8.047,90 R$ 121.514,78
Jul/15 R$ 8.257,28 R$ 30.175,20 R$ 30.175,20 R$ 8.257,28 R$ 129.772,06
Ago/15 R$ 10.045,27 R$ 52.153,00 R$ 52.153,00 R$ 10.045,27 R$ 139.817,33
Set/15 R$ 13.228,11 R$ 36.471,20 R$ 36.471,20 R$ 13.228,11 R$ 153.145,44
Out/15 R$ 8.405,00 R$ 36.096,20 R$ 36.096,20 R$ 8.405,00 R$ 161.550,44
Nov/15 R$ 5.212,50 R$ 35.425,20 R$ 35.425,20 R$5.212,50 R$ 166.762,94
Dez/15 R$ 4.394,00 R$ 34.595,00 R$ 34.595,00 R$ 4.394,00 R$ 171.156,94
Jan/16 R$ 5789,46 R$ 47.214,00 R$ 49.057,72 R$ 3.945,74 R$ 92.440,61
Fev/16 R$ 7.028,63 R$ 48.714,00 R$ 50.557,72 R$ 5.184,91 R$ 96.386,63
Mar/16 R$ 7.074,62 R$51.112,00 R$ 52.955,72 R$ 5.230,90 R$ 101.571,26
Abri/16 R$ 7.285,37 R$ 53.994,00 R$ 55.837,72 R$ 5.441,65 R$ 106.802,16
Mai/16 R$ 6.617,41 R$ 53.645,00 R$ 55.488,72 R$ 4.773,69 R$ 112.243,81
Jun/16 R$ 7.452,44 R$ 52.063,00 R$ 53.906,72 R$ 5.608,72 R$ 117.017,50
Jul/16 R$ 3.966,00 R$ 49.725,40 R$ 51.569,12 R$ 2.122,28 R$ 122.626,22
Ago/16 R$ 10.022,68 R$ 48.378,40 R$ 50.022,13 R$ 8.178,55 R$ 124.748,50

Fonte: CIT (2009).

Quadro 3 — Fluxo de caixa CIT (jan/15 a ago/16)

A infraestrutura também foi retratada pela geréncia como um ponto forte do Centro,

isso porque se trata de um amplo espaco capaz de comportar um nimero consideravel de

empresas de diversas finalidades inovadoras, além de fornecer aos incubados equipamentos

para escritorio, telefonia, iluminacdo e internet nos valores inclusos em aluguel, fornecendo

assim subsidios importantes para o desenvolvimento das empresas.

Foi elencado também pelos proprios gestores que a equipe é devidamente qualificada

para gerir o Centro, sendo trés colaboradores além do presidente os responsaveis pelo

desenvolvimento das atividades da organizagéo, incluindo a administracdo de toda a estrutura

e 0 contato e suporte desenvolvidos junto aos incubados.

Por fim, o quarto ponto forte definido pela equipe séo as parcerias consolidadas que a

organizagdo promove junto a outras instituicdes, sendo as principais 0 SEBRAE que provém

recursos, meios de divulgagdo, consultorias e apoio a organizacdo e a UNIOESTE, onde as

parcerias estdo mais centradas na relacdo com o mestrado profissional em administracdo

também no desenvolvimento de suporte a incubadora e incubados.
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A integracdo destes trés 6rgdos possibilitou ainda a formagdo da Usina de Negdcios
Inovadores (UNI), a qual estd em consolidagdo e possuird espaco destinado a pré-incubagéo
dentro da estrutura da universidade, onde 0 mestrado em administracdo também passara a ter

contato direto no suporte aos interessados a incubarem suas idéias.
4.1.2 Pontos Fracos

A aplicacdo da SWOT permitiu identificar nos pontos fracos que a organizagao
apresenta dificuldades de geracdo de recursos proprios, 0 que € minimizado por um ponto
forte apresentado que é a presenca e auxilio da mantenedora no fornecimento de recursos.
Contudo, embora ocorra o auxilio financeiro, este € limitado a atender a manutencéo bésica da
estrutura, ndo contemplando valores necessarios para o desenvolvimento de atividades junto
aos incubados.

O CIT possui cinco fontes de receita que permitem a manutencdo de suas atividades,
sendo elas a taxa de incubacéo, a arrecadagdes com eventos promovidos pela organizacéo, 0s
patrocinios, os recursos concedidos por editais de 6rgdos de fomento ao desenvolvimento e a
conta chamada de “outras receitas” que contempla os recursos vindos da mantenedora.

Destas fontes a Unica gerada pela instituicdo e que apresenta entradas constantes,
embora em montantes variados como demonstra a Figura 4, é a taxa de incubacao proveniente

das 8 empresas incubadas entre janeiro de 2015 a agosto de 2016.

14000

13228,11

12000
10000 9394,61 / \ 10022,68
8000 /\

6385,81/ 7798,1 8047,9

, ’

6000 707[1’57 661741
5985,11\/ 5212\/3789,46 '
5185,92 ’

4000 PELT 3966

2000

0'_|_ T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1

S & O @ & S & O
N RO RN R M
T L @& N

Figura 4 — Receita do CIT de janeiro/2015 a agosto/2016
Fonte: CIT (2009).
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Nota-se a partir dos dados apresentados na Figura 4 grande variagdo das entradas das
taxas de incubagdo mesmo ndo havendo altera¢cdes no numero de empresas incubadas, isso se
da porque algumas empresas que ainda ndo apresentam fontes de receita, ou seja, ainda ndo
comercializam seus produtos, apresentam dificuldade para saldar inclusive esta despesa,
sendo entéo isentados da taxa mediante acordo informal.

Contudo, como demonstra a Figura 5, 0 montante oriundo desta fonte de receita ndo
atende aos custos fixos da organizacdo, em alguns momentos nao chegando a 15% do valor
necessario como nos meses de novembro e dezembro de 2015 por exemplo, acarretando em

uma elevada dependéncia da instituicdo mantenedora da estrutura e assim limitando seu
alcance de servicos prestados.
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Figura 5 — Relagdo Despesas e Receitas CIT
Fonte: CIT (2009).

Conforme apresentado na Figura 5, nota-se que no ano de 2016 ocorreu uma elevagao
acentuada das despesas do CIT, onde os custos chegaram a R$55.837,72 em abril deste ano,
ao mesmo tempo em que a receita arrecadada com taxas de incubagdo chegou a R$7.285,37.
Isto é, a organizagdo arrecadou no més de abril de 2016 apenas 13% de sua necessidade de
caixa, receita resultante dos valores e descontos estipulados em edital, conforme demonstrado
anteriormente.

Em decorréncia tanto da necessidade de abertura de editais para qualquer acéo a ser

desenvolvida como também da limitacdo de recursos arrecadados, a atuacdo da organizagéo
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no sentido dos apoios oferecidos aos incubados também se faz limitada e acaba por nédo
ocorrer de maneira a agregar valor aos empresarios.

Atualmente a organizacdo ndo oferta consultorias e acessorias especificas aos
problemas ou dificuldades de cada empresa incubada, desenvolvendo programas mais
generalizados que tratam da administracdo geral das empresas ou assuntos gerais conforme
prevé seus objetivos. O suporte fornecido aos incubados ocorre por meio dos proprios
gestores da organizacdo e em algumas situacGes € aberto o edital para a realizacdo de
consultorias especializadas, porém estas se ddo de maneira escassa.

A falta de profissionais com titulacdo em pos-graduacdo também limita os suportes
oferecidos aos incubados, ja que estes se dirigem diretamente aos gestores para buscar a
solucdo de problemas ou duvidas respectivas a suas atividades. Isto acaba por ndo agregar
valor a marca da incubadora independente da qualidade dos profissionais que la estéo.

Este ponto fraco é potencializado pelo fato de inexisténcia de foco na selegdo dos
projetos ja que, por se tratar de uma incubadora de carater misto, esta aceita projetos de
segmentos diversos da inddstria como a agroinddstria, o setor farmacéutico, de tecnologia e
sistemas de informacéo, entre outros. Este fator leva a demandas muito diversificadas em suas
necessidades e a uma necessidade estrutural também demasiadamente ampla, limitando o
desenvolvimento de atitudes especificas a cada empreendimento.

Assim, a dificuldade em gerar suportes especificos aos incubados limitam a
transmisséo de valor ao publico, ou seja, um forte mecanismo propulsor dos empreendedores
se da de forma limitada. Constatou-se que atualmente o valor que se transmite ao publico € a
possibilidade de usufruir de uma estrutura a baixo custo, com valor de aluguel, &gua, luz,
telefone e internet mais baratos que os encontrados no mercado e em muitas vezes subsidiado
a custo zero. Além disso, nota-se a diminuicdo dos valores a partir do segundo ano de
incubacdo, o que faz com que as empresas almejem permanecer na estrutura ao invés de se
estruturar fora dela.

De acordo com a geréncia, ocorre ainda a dificuldade em obter informagdes sobre o
desenvolvimento financeiro e mercadologico destas organizagfes, onde ndo ha o
preenchimento dos questionarios realizados pela instituicdo em alguns casos, e na grande
maioria das organizacdes o sistema que € integrado a geréncia do Centro ndo é alimentado
com dados. Ainda de acordo com 0s gestores, estes casos mesmo previstos em edital a
obrigatoriedade de seu cumprimento, sdo relevados pela presidéncia da FUNDETEC. Tudo
ISso acaba por dificultar o processo de graduacgéo e estendendo o tempo de permanéncia das

empresas na estrutura.
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Outro ponto fraco identificado é o baixo desenvolvimento de marketing da instituicao,
havendo pouca ou nenhuma divulgacdo sobre os servidos desenvolvidos pela incubadora, tal
como seu propdsito e seus resultados obtidos. O baixo alcance mercadoldgico, juntamente
com pouca valorizacdo do desempenho da organizacdo, culminam em outros dois fatores
identificados como pontos fracos, sendo 0 baixo nimero de projetos submetidos a anélise e
consequentemente o baixo nimero de empresas incubadas.

A localizacao torna-se um fator que impacta negativamente na prospeccdo de novos
clientes, uma vez que se encontra afastada da cidade, aumentando os custos e exigindo
elevado tempo de deslocamento, dificultando também o acesso de funcionérios que dependem
do sistema coletivo de transporte — principalmente aqueles das empresas incubadas.

4.1.3 Oportunidades

De acordo com o Quadro 2, verifica-se que as oportunidades estdo relacionadas com a
inclusdo do CIT em sistemas consolidados de incubagdo (inclusdo da incubadora na
ANPROTEC e na Rede de Incubadoras Paranaenses), os quais possuem diretrizes de boas
préticas ja estabelecidas — muitas delas previstas na implantacdo das etapas da Metodologia
CERNE - desenvolvida em parceria entra SEBRAE e ANPROTEC - para a integracdo de
novas organizacfes nos sistemas, exigindo maior qualificacdo dos processos gerenciais,
muitos deles identificados como pontos fracos da incubadora.

Tais integracbes possibilitaram a organizacdo angariar fundos, como as etapas do
CERNE, por exemplo, que se contempladas, prevéem a liberagdo de verbas. Ocorre ainda a
existéncia de fontes de arrecadacdo de fundos (leis de inovacdo, érgdos de fomento) como
oportunidade de mercado, assim como 0 aumento no surgimento de startups em ambito
nacional, e a estruturacdo do processo de pré-incubacdo que permite melhor atender a esta

demanda.

4.1.4 Ameacas

As ameacas sdo identificadas principalmente na impossibilidade de alcance das
oportunidades identificadas, como a ndo formalizacdo de parcerias com érgéos de fomento, o
ndo cumprimento das etapas do CERNE, o que além de demonstrar insuficiéncia na

implantacdo de boas praticas, significa a ndo obtencdo das verbas correspondentes. Outra
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ameaca € a empresa ndo conseguir prospectar clientes suficientes principalmente por falta de
visibilidade — o que atualmente se enquadra como ponto fraco.

E, por fim, as mudancgas politicas que alterariam o quadro gestor da incubadora, desde
a presidéncia indicada como funcionarios publicos que nela trabalham e que ndo sdo
concursados diretamente para suprir necessidades do CIT, sendo entéo realocados de acordo
com as decisfes da gestdo municipal. Este processo afeta a continuidade de projetos e também
as relacOes construidas pela geréncia do CIT em seu tempo de permanéncia que tem duracao
média de quatro a oito anos. Desta forma, apesar dos esforcos da atual geréncia em
desenvolver projetos de longo prazo como o CERNE, por exemplo, ainda se faz limitada a
projecdo de estratégias para a melhoria do desempenho futuro da organizacao.

Desta forma, se faz evidente a necessidade de uma readequacdo do planejamento
estratégico do CIT a fim de melhor adequar as forcas existentes de forma a posicionar a
incubadora de maneira estratégica para o alcance das oportunidades expostas. A partir do
aproveitamento destas questes, os pontos fracos da organizagdo terdo seus desempenhos
melhorados, torando o CIT mais eficiente em sua proposta de ser fonte de suporte e fomento a

inovacéo, provendo o desenvolvimento regional e social.

4.2 Business Model CANVAS

Tal como a Matriz SWOT apresentada anteriormente, o Business Model CANVAS foi
aplicado juntamente a geréncia da incubadora por meio de entrevista ndo estruturada,
abordando-se os itens que compdem o Quadro CANVAS de maneira a permitir o livre
comentario sobre a percepcao destes em relacdo ao que se buscava. O Quadro CANVAS foi
completado com a percep¢do do autor da pesquisa de acordo com a observacao realizada
durante o acompanhamento a organizagdo e apresentado no Quadro 4.

Analisando-se os quadros preenchidos no CANVAS sob as nove perspectivas, pode-se
afirmar que ha divergéncias entre o exposto pela geréncia e o realmente observado em suas
atividades. O que se nota € que a geréncia transmite informagdes sobre aquilo que a
incubadora deve ser para a sociedade em seus objetivos, mesmo havendo um distanciamento
dessa realidade.

Sobre a primeira perspectiva que trata do segmento de clientes, de acordo com a
geréncia, busca-se atingir empreendedores e universitarios. Contudo, o que se observou foi
certo distanciamento do segundo grupo de individuos (universitarios) ndo havendo acGes

efetivas para atrai-los ao CIT. Embora sendo registrado como ponto forte da organizagéo a
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parceria com a uma Instituicdo de Ensino Superior, esta parceria ndo atingiu de maneira direta

os alunos com foco em atrai-los ou estimula-los ao empreendedorismo.

Componente
1- Segmento de
clientes

Pilar conceitual
Entrega de valor

Itens definidos pela geréncia
Empreendedores; Universitarios.

Realidade observada
Empreendedores.

2- Proposta de valor

Criacéo de valor

Suporte a neg6cios inovadores

Estrutura de baixo custo.

3- Canais

Entrega de valor

Site; Eventos de sensibilizacdo e
prospeccao.

Site; Eventos de
sensibilizacéo.

4- Relacionamento
com clientes

Entrega de valor

Atendimento personalizado;
Assisténcia pessoal.

Atendimento personalizado;
Assisténcia pessoal.

5- Fontes de receita

Captura de valor

Taxa de incubagédo; FUNDETEC.

Taxa de incubacdo;
FUNDETEC.

6- Recursos principais

Criacéo de valor

Capital humano.

Capital humano.

7- Atividades
rincipais

Criacdo de valor

Fornecimento de consultoria e
assessoria; fornecimento de
qualificacdo; gestéo de
infraestrutura; estabelecimento de
parcerias; monitoramento das
incubadas.

Fornecimento de consultoria
e assessoria; fornecimento
de qualificacéo;
estabelecimento de
parcerias; gestdo de
infraestrutura;
monitoramento incubadas.

8- Parcerias principais

Criacdo de valor

SEBRAE; UNIOESTE; Rede de
Incubadoras do Parana; Entidades
empresariais.

SEBRAE; UNIOESTE;
Rede de Incubadoras do
Parana; Entidades
empresariais.

9- Estrutura de custos

Captura de valor

Recursos humanos; consultorias e
CUrsos.

Recursos humanos; cursos
consultorias.

Quadro 4 — Resultados aplicagdo quadro CANVAS

Fonte: Resultado da Pesquisa.

O segundo item trata da perspectiva de maior importancia para um negécio, a sua
proposta de valor. Aqui, na visdo da geréncia, a incubadora é capaz de transmitir uma
estrutura completa e adequada de suporte a negécios inovadores. Contudo, 0 que se notou é
gue a organizagdo vem transmitindo como Unico valor a estrutura de baixo custo, ou seja, um
local para instalar seu negécio a valores mais baixos que os de mercado. Estes fatores
corroboram com as analises apontadas ja na SWOT e levam a limitagdo financeira presente na
incubadora.

Outra discrepancia pode ser observada no terceiro seguimento, que trata dos canais de
comunicacdo utilizados pela organizacéo para atingir seus potenciais clientes. De acordo com
o respondido pelos entrevistados, a incubadora se comunica por meio do site institucional,
eventos de sensibilizagdo e prospec¢do. Porém, notou-se que a prospecgdo que se trata de um
marketing mais restrito e focado ndo ocorre, sendo o marketing desenvolvido em agdes mais

generalizadas.
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No item que trata da forma como se desenvolve o relacionamento com o cliente ndo
houve diferencas do retratado pela geréncia ao observado, sendo que o corpo operacional da
estrutura estd de fato a disposicdo dos incubados para qualquer necessidade eminente da
utilizacdo da estrutura ou sobre questionamentos diversos respectivos ao funcionamento da
instalacéo.

Outro item que ndo houve perspectivas contrarias entre o que foi dito e o que foi
observado no estudo se deu sobre as fontes de receita da instituicdo, sendo que ocorrem
somente as entradas vindas da taxa de incubacao e o repasse da mantenedora que completa o
montante necessario em caixa. A mesma igualdade de percepcdes foi encontrada no item que
trata dos principais recursos existentes, onde o identificado é o capital humano representado
pela geréncia do centro.

O desenvolvimento do item de atividades principais ndo demonstrou discordancia
entre o dito e o observado. Contudo, como visto na anélise SWOT, o desenvolvimento de
consultorias e acessorias; fornecimento de qualificacdo e o monitoramento das incubadas
ocorre de maneira falha e/ou em pouca quantidade, transmitindo pouco valor ao incubado. Ja
0 que diz respeito ao desenvolvimento de parcerias, esta se da em nivel de incubadora e suas
parceiras, € ndo a captacao de parcerias para os incubados.

O item que relaciona as principais parcerias também apresenta conformidade de
percepcdes, sendo que foi apresentado o SEBRAE-Parana como um dos principais parceiros
da instituicdo, tanto em subsidio financeiros como no apoio e suporte de programas
desenvolvidos, tal como a metodologia CERNE que vem sendo implantada na organizacdo. A
UNIOESTE se tornou um parceiro em acordo firmado com o Mestrado Profissional em
Administracdo e a Rede de Incubadoras do Parand garante que certos preceitos sejam
seguidos na execucdo das atividades.

No que diz respeito a estrutura de custos da organizacdo, o0 que se nota na divulgagéo
de contas apresentadas relativas a 18 meses, € que ndo houve outro custo além dos recursos
humanos. Portanto, as despesas com consultorias e cursos de capacitacdo ocorrem raramente,
porém devem ser incluidas na estrutura em questao.

Por fim identificou-se a relagcdo de causa-efeito de variados problemas levantados na
intervencdo, possibilitando a categorizacdo dos fatores em questdes centrais as quais sdo as
limitagdes financeiras do Centro, a falta de visibilidade do publico externo sobre a existéncia
da estrutura e suas atividades, e a falha na entrega de para os incubados.

Conforme exposto na Figura 6, pode-se relacionar que as limitagcbes financeiras

apresentadas nos relatérios da instituicdo sdo causadas principalmente pelos descontos
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progressivos concedidos aos incubados, o que estd diretamente ligado a outro problema
encontrado no processo falho de selecdo, também pelo baixo nimero de projetos incubados na
estrutura, pela existéncia de uma unica fonte de entradas de caixa e o aumento significativo

nas despesas mensais.

Descontos

progressivos

Figura 6 — Relagdo causa-efeito limitagGes financeiras
Fonte: Elaborado por autor (2017).

A segunda relacdo identificada entre os fatores negativos levantados, culminam na
falha da entrega de valor do centro para com o0s incubados, sendo ocasinada pelas poucas
consultorias ofertadas pela organizacdo, o foco no baixo custo como valor de entrega aos
incubados, falta de profissional especializado para o suporte fornecido e a falta de foco

especifico para selecdo de projetos, como apresentado na Figura 7.
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Falta de
Foco no baixo profissional

custo como especializado
valor para o suporte

Poucas
consultorias
ofertadas

Figura 7 — Relacdo causa-efeito falha de entrega de valor
Fonte: Elaborado por autor (2017).

A ultima relacdo encontrada foi a dos fatores que levam a falta de visibilidade do
publico externo perante a estrutura, sendo ocasionada pela inexisténcia de campanhas de
marketing, poucas acGes de prospeccdo e pouco interesse do poder pubico no

desenvolvimento da estrutura, tal como demonstra a Figura 8.

¥ ~ ™
Poucas agGes Pouco

interesse do
poder publico

Inexisténcia de
campanhas de
marketing

de
prospeccao

Figura 8 — Relagéo causa-efeito falta de visibilidade
Fonte: Elaborado por autor (2017).

A andlise dos dados coletados por meio da aplicacdo das ferramentas estratégicas,

permitiram definir a realidade da instituicdo de maneira ampla e aprofundada, de forma a
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possibilitar a formalizacdo de uma proposta de intervencdo capaz de melhorar o desempenho
da organizacdo a qual se apresenta no capitulo seguinte.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO

De acordo com as analises dos dados coletados este capitulo se destina a estruturar a
proposta de intervencdo ao CIT, atendendo assim ao objetivo “b” proposto nesse trabalho.
Assim, neste capitulo sdo apresentados 0s itens complementares do planejamento estratégico
proposto para a organizagdo, compreendendo a readequacdo da Misséo e Viséo, os objetivos
do plano, suas estratégias, metas, projecdes financeiras e indicadores de controle de

desempenho.

5.1 READEQUACAO DE MISSAO E VISAO

A fim de completar o objetivo de analisar o modelo de gestdo da incubadora em
estudo e melhor relaciona-la com os objetivos institucionais existentes, se fez necesséria a
readequacgdo da missdo e visdo até entdo vigentes, as quais foram construidas ainda no ano de
2009.

A Missdo, conforme apresentado no Quadro 5, que se faz vigente na organizacao,
unica elaborada até entdo, ¢ a seguinte: “Promover o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico
do oeste do Parana”. Observa-se na frase um forte vinculo da declarag&o ao carater pablico no
qual a instituicdo é regida, onde a busca por justificativas aos investimentos destinados desde
a concepcdo do projeto até seus custos operacionais se faz notavel.

Este anseio de organismos publicos pela promocdo do desenvolvimento econdmico e
social por meio da inovagdo é uma das principais justificativas da criacdo de incubadoras de
empresas. Ndo obstante se faz presente também na instituicdo estudada. Contudo, é
importante observar que o desenvolvimento econdmico e social s6 serd promovido por meio
de acgdes diretas da incubadora junto ao seu meio de aplicacdo que s&o empreendedores
munidos de projetos inovadores. Portanto, o poder publico direcionador dos recursos
alcangara seu objetivo de tornar a incubadora eficiente na promogéo de desenvolvimento, se
esta efetivamente promover o desenvolvimento dos negécios que nela incubam.

Como identificado em algumas indicagcbes dos manuais de boas praticas, bem como
nas analises efetuadas neste trabalho, as acfes de suporte desenvolvidas pelas incubadoras séo
as principais fontes de geracdo de valor e de resultados, sendo o meio pelo qual se deve

buscar o seu melhor desempenho e desenvolvimento.
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Desta forma, sugere-se readequacgéo da misséo da incubadora de maneira que se torne
mais voltada aos agentes empreendedores e consequentemente, norteando as acfes da

incubadora ao seu desenvolvimento, conforme exposto no Quadro 5.

Missdo e Visdo vigentes (CIT, 2009) Misséo e Visdo propostas
Missdo: “Promover o desenvolvimento cientifico e | Missdo: “Promover o desenvolvimento de negécios
tecnologico do oeste do Parana” inovadores por meio de suporte técnico e cientifico,

impulsionando assim o desenvolvimento econdmico
e social do oeste do Parana”

Visdo: “Tornar-se centro de referéncia em inovagéo e | Visdo: “Tornar-se centro de referencia na
tecnologia com desenvolvimento de produtos/servi¢os | promogdo a inovagdo e tecnologia com
de alto valor agregado, fomentando o | desenvolvimento de negécios com elevado potencial
empreendedorismo e promovendo o desenvolvimento | de sucesso, fomentando o empreendedorismo e
econdmico e social com sustentabilidade”. promovendo o desenvolvimento econdémico e social
com sustentabilidade”.

Quadro 5 — Readequacéo da Missao e Viséo do CIT
Fonte: Resultado da Pesquisa.

Na declaracdo da Visdo da instituicdo, a qual também ja se faz estruturada, poucas
alteracdes foram sugeridas, como se apresenta no Quadro 5. Isto porque se conclui que tal
declaracdo ja abrange o0s aspectos necessarios concernentes a promocdo de negocios
inovadores capazes de levar a organizacgdo ao alcance do status quo almejado.

Destaca-se ainda que as proposicoes de missdo e visao buscam maior compatibilidade
com 0s objetivos constitucionais da organizacdo em contexto (CIT, 2009), apresentados no

Quadro 6, e que de acordo com a geréncia servem de guia para as atividades realizadas.

Objetivos constitucionais CIT

I. Estimular a criacdo e o desenvolvimento de micro e pequenas empresas de base tecnoldgica, oferecendo

suporte técnico, gerencial e formagdo complementar ao empreendedor;

1. Oferecer oportunidades que contribuam para o desenvolvimento do setor produtivo, visando o progresso e
0 bem estar da sociedade;

I11. Apoiar empreendimentos com projetos inovadores para a criacdo e fortalecimento de novos negdcios nas
seguintes areas:

Agronegdcios;

Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo;

Biotecnologia;

Meio Ambiente;

Metal Mecénica;

Moveleira;

Téxtil e Confecgoes.

Qo ao0 o

Quadro 6 - Objetivos constitucionais CIT
Fonte: CIT (2009).

Assim, entende-se que com a readequacdo da missdo e visdo da instituicdo voltada a

seus objetivos constitucionais pode-se melhor formalizar o planejamento estratégico.
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5.2 CORPO ESTRATEGICO

Apls a readequacdo da missdo e visdo do CIT, buscou-se definir os objetivos
almejados pela instituicdo com o desenvolvimento do planejamento estratégico, os quais as
devem servir de meio para sua obtencdo. Estes objetivos visam o0 aprimoramento do
desempenho do CIT como um todo, melhorando seus resultados perante a missao a que se
propbe. Tais objetivos, apresentados no Quadro 7, emergiram a partir das reunides e

entrevistas junto aos gestores do CIT.

Objetivos propostos

1- Agregar valor & marca da incubadora;

2- Sustentabilidade financeira;

3- Aumento do n° de candidatos e incubados;

4- Melhoria do sistema de graduacdo das organizagdes.

Quadro 7 — Objetivos do planejamento estratégico
Fonte: Resultado da Pesquisa.

Identificou-se durante 0 acompanhamento da instituicdo que as necessidades descritas
como objetivos do planejamento estratégico no Quadro 7 sdo interligadas entre si, e que seu
alcance necessita ser orientado de maneira construtiva e ordenada, ja que a aplicacdo de
medidas aleatorias inviabilizardo a melhoria do desempenho.

O primeiro objetivo é agregar valor a marca da instituicdo e junto a isto se agrega a
necessidade de melhoria da imagem da mesma no mercado e também para autoridades
municipais e estaduais. Este objetivo necessita ser alcancado em primeiro plano para que seja
desencadeado o alcance dos demais.

O segundo objetivo trata do alcance de sustentabilidade financeira da instituicdo que
hoje apresenta forte dependéncia da mantenedora para suprir suas necessidades de caixa.
Encontra-se ainda em decorréncia da limitacdo financeira a dificuldade em incrementar
servicos e desenvolvimento especifico das necessidades dos incubados, o que tende a reduzir
o valor transmitido pela organizagé&o.

A proposicéo do objetivo seguinte também é resultante do bom desempenho das a¢cdes
relacionadas ao alcance do primeiro proposto. O aumento no nimero de candidatos que
submetem seus planos de negocios a avaliacdo do conselho é uma necessidade real da

instituicdo porque aumentam as probabilidades de surgimento de melhores projetos e evita




59

que, dada a necessidade minima de cinco empreendimentos incubados, esta selecdo seja feita
apenas para efeitos de preenchimento de vaga.

Por fim, o ultimo objetivo que este planejamento almeja alcancar é o de
aprimoramento do sistema de graduacdo da incubadora. Embora tendo graduado 25 empresas
durante seu periodo de funcionamento, identifica-se atualmente um tempo excessivo de
permanéncia das organizagdes na estrutura da incubadora, tal como falha no processo de
obtencdo das informac6es de desenvolvimento dos incubados.

A partir da integracdo de missdo, visdo e objetivos com as informacdes sobre o
ambiente interno e externo da incubadora, assim como informacges estratégicas pertinentes ao
estudo sobre a forma como esta se desenvolve, definem-se as estratégias a serem tomadas pela
geréncia tanto atual como futura, permitindo orientar as decisdes para o alcance de resultados
no longo prazo.

O Quadro 8 relaciona os objetivos anteriormente descritos e as respectivas estratégias
propostas para o alcance dos mesmos. E importante destacar que grande parte das estratégias
encontram sua limitacdo de implantacdo nos editais e estatutos que regem as atividades e
decisbes da geréncia do Centro.

Desta forma, é imprescindivel ao sucesso do desenvolvimento das decisdes
estratégicas a realizacdo de readequacBes dos documentos regimentares da organizacdo,
atualizando-os de acordo com as necessidades da instituicdo e das demandas do mercado, as

quais se alteraram consideravelmente desde a sua constituicao.



Objetivo Estratégia
1. Agregar valor a marca da |1 - Alteracdo da proposta de valor
incubadora. 1.1 Proposta de incubacdo pelo suporte e impulsdo da

2. Sustentabilidade financeira.

3. Aumento do n° de candidatos e
incubados; Melhoramento da
imagem da organizacéo.

4. Melhoria do sistema de
graduacao das organizacdes.

1.2

1.3

1.4

15

1.6

1.7

1.8
1.9

empresa, ndo como abrigo de baixo custo;
Aumento no nimero de consultorias especificas as
necessidades individuais dos incubados;

Aumento no nimero de parceiros (Investidores,
organizacOes de fomento; parceiros comerciais);
Aumento no nimero de servigos prestados (ex.:
assessoria juridica);

Aumento no ndmero de eventos promovidos;
Contratacdo de Pos-graduados, de preferéncia
Doutores, com experiéncia para promover suporte aos
incubados;

Foco no desenvolvimento de redes de relaciona-
mentos dentro e fora da incubadora;

Adotar foco Unico de atuagdo;

Realizar rodadas de negdcio;

1.10Atuar exclusivamente como incubadora, e ndo mais

como condominio empresarial;

— Aumento da arrecadacéo financeira

2.1

2.2
2.3
2.4

2.5
2.6

2.7

2.8

- Corte dos descontos por tamanho da estrutura tal
como o desconto concedido na renovacdo apds o
segundo ano;

Aumento da taxa de incubacéo;

Aumento do nimero de incubados;

Implantacdo de sistema de aumento da taxa de
incubacdo conforme estégio;

Aumento no nimero de eventos realizados;

Aumento do valor da mensalidade das empresas
incubadas na modalidade “a distancia”;
Aumento no nimero de empresas
modalidade a distancia;

N&o exceder 15% anuais de aumento de despesas.

incubadas na

— Elaborar plano de Marketing para atracdo de candidatos

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5

3.6
3.7

Realizar prospeccdo de potenciais candidatos em
universidades do municipio e regido;
Segmentar cursos com maior potencial
dentro das universidades ;

Realizar eventos de inovagéo para atragdo de potenciais
candidatos e para divulgag8o da estrutura;

Promover os beneficios realizados pela organizacédo por
meio da divulgag8o da proposta de valor;

Criar e impulsionar pagina no Facebook;

Realizar publicagBes constantes sobre inovacao;
Estipular espago maximo de estrutura.

inovador

— Plano de graduagdo

4.1

4.2

4.3

Desenvolver cultura de transmissdo de informacGes
desde o primeiro ano;

Tornar mais severas a exigéncia e cumprimento de
punicBes caso ndo ocorra a transmissdo de informacéo,
tais como a ndo renovacdo por mais dois anos; o
aumento da taxa de incubagdo ap6s o primeiro ano;
Implantar sistema de métricas de evolucdo de acordo
com o estagio da organizacao incubada.

Quadro 8 — Proposta de estratégias para o CIT

Fonte: Resultado da Pesquisa.
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Identificou-se ainda que os objetivos estdo diretamente interligados entre si conforme
demonstra a Figura 9, onde as estratégias que conduzem ao seu alcance se tornam em grande
parte interdependentes. Desta forma, é importante definir que o conjunto de acGes deve ser
bem desenvolvido ao longo do tempo para que a instituicdo alcance resultados superiores e
atinja a sua missdo no mercado sendo que, se o desenvolvimento do objetivo central e
primeiro mencionado que é a agregacao de valor a marca nao ocorrer de maneira adequada,

todas as estratégias correm risco de serem pouco eficientes.

Obj. 1 — Agregar
valor a marca

Obj. 3 — Aumento
ndmero de
candidatos e
incubados.

Obj. 2 — Melhoria
sustentabilidade
financeira

Obj. 4 — Melhoria
sistema de
graduacao

Figura 9 — Relacdo entre os objetivos
Fonte: Resultado da Pesquisa.

A disposicdo dos icones na Figura 9 ocorre com intuito de representar a
interdependéncia do desenvolvimento dos objetivos e da posicdo de suporte do objetivo
quatro, sendo que a consolidacdo das estratégias de cada um influi no desenvolvimento do
conjunto e, com exce¢do das estratégias que emergem do objetivo de nimero um as quais
devem ser consolidadas em primeiro plano, as demais podem ocorrer de maneira simultanea,
ndo havendo ordem definida para sua aplicacdo por necessidade. As estratégias de nimero

quatro ocorrem de modo a dar suporte ao desenvolvimento das demais.

5.2.1 Objetivo 1: Agregar valor a marca da incubadora, e suas relagdes

A relacdo que ocorre entre as estratégias de geracdo de valor e as de alcance de
sustentabilidade financeira se faz importante devido & necessidade de se transmitir e gerar um
maior valor aos clientes da organizacdo e ao publico externo de maneira a justificar as

medidas de aumento nas taxas cobradas durante o processo, tornando possivel a mudanga da
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visdo de um local barato de se estar abrigado e passando a assumir 0 posto de uma estrutura
capaz de impulsionar o desenvolvimento de negdcios inovadores de maneira mais acentuada.

Estas mudancas de valor serdo buscadas pelo desenvolvimento de consultorias
destinadas especificamente as necessidades dos incubados. Nos anos de 2015 e 2016
iniciaram-se por meio do termo de cooperacdo entre UNIOESTE e FUNDETEC esforgcos no
sentido de prover consultorias aos empreendedores por meio dos alunos do Mestrado
Profissional em Administracdo. Contudo, estas com teor excepcionalmente de carater
administrativo e ndo técnico. Portanto, recomenda-se a concessdo de no minimo uma
consultoria anual especifica a cada cliente.

Outra estratégia que contribuird tanto para a estratégia anterior como para 0 bom
desempenho da estrutura, € a mudanca de foco da instituicdo que atualmente se da em carater
misto, para um ramo exclusivo de empresas. Isto facilitaria a construcdo de redes de
relacionamento tanto internas como externas onde a troca de experiéncias nos ambientes, tal
como criacdo de parcerias se dariam de maneira mais efetiva. Com um foco exclusivo
definido, o desenvolvimento de servicos como palestras, cursos e até mesmo consultorias
seriam mais efetivos e concentrariam o0s investimentos da instituicdo, provendo maiores
resultados.

A adocdo de um foco exclusivo proposto em estratégia pode ser relacionada a
estratégia de nimero 3.7 do Quadro 8, a qual sugere limitacdo dos espacos individuais
disponiveis a locacdo ja que deve ser proposta de maneira a comportar o tipo de empresas
escolhidas como foco. Esta limitacdo se faz necessaria para permitir a maior disponibilidade
de espacos e a absorcdo de mais ideias para o processo de incubacédo, além de tornar viavel o
pagamento da taxa de incubac@o em valores néo tdo elevados, eliminando a necessidade dos
descontos por tamanho de estrutura.

A contratacdo de um profissional com titulagdo de Pos-Graduagdo e com experiéncia
também compdem a estratégia que visa agregar valor as atividades do CIT, de forma a
transmitir maior confiabilidade a execucdo das tarefas da organizacdo. Havendo um foco
exclusivo este profissional contratado devera ter especialidade na atividade foco e podera
prover de maneira ainda mais eficiente os suportes oferecidos, agregando também a
confiabilidade anteriormente citada.

Ainda com o objetivo de promover valor aos incubados, o desenvolvimento de mais
eventos, tanto de grande porte como alguns menores, destinados a atracdo de investidores,
como rodadas de negdcio por exemplo, possibilitara o contato de investidores anjos com 0s

empreendedores. Os eventos com foco nos seguimentos abordados pela incubadora
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proporcionardo maior visdo ao publico externo, fortalecerdo a marca da organizacgdo e atrairdo
tanto potenciais clientes como também investidores.

Conforme a estrutura conseguir transmitir valor agregado, atraird novos
empreendedores dispostos a submeterem seus planos de negdcio e incubar suas ideias,
resultando em aumento de recepcdo de projetos com elevado potencial de incubacéo,

aumentando a arrecadagdo e também o desempenho da estrutura.

5.2.2 Objetivo 2: Sustentabilidade financeira, e suas relagdes

O aumento na demanda por espacos do CIT também se concretizara na medida em que
a organizacdo passar a realizar investimentos efetivos em campanhas de marketing
construindo sua imagem no municipio e regido. Um plano de marketing efetivo que
contemple primeiramente a constru¢cdo desta imagem e leve a populagdo a conhecer a
estrutura, e posteriormente uma campanha que transmita o valor gerado da estrutura para 0s
empresarios atrairdo maiores interessados na proposta de incubacéo.

A atividade de prospeccdo proposta para o plano de marketing objetiva também o
desenvolvimento de atividades diretamente nas Institui¢des de Ensino Superior de Cascavel e
regido, buscando despertar o empreendedorismo nos alunos e aproximar tais instituicdes que
possuem grande geracdo de conhecimento e ciéncia, do meio empresarial. O aumento de
propostas de incubacdo acarretard no aumento no numero de empresas fazendo uso da
estrutura, o0 que consequentemente eleva os ganhos.

O parque tecnolégico FUNDETEC conta com 3.496,27 m? destinados a incubacédo de
empresa ou as empresas que querem fazer parte do condominio empresarial. Esta area esta
dividida em oito blocos numerados de Il a IX. O primeiro deles é destinado a modulos
empresariais, totalizando 543,8 m2 onde se tem atualmente empresas que ocupam a partir de
15 m2 deste espaco.

Os demais blocos Il a IX sdo barracdes instalados que podem comportar até duas
empresas cada um. Tal como uma mesma empresa pode vir a ocupar os dois espacos que
variam, em seu total de 325,36 m2 a 630 m? de area. Levando-se em consideracao que o valor
cobrado por m2 é de R$13,00 e desconsiderando-se os descontos concedidos pelo CIT, a
estrutura tem potencial atual de arrecadar R$45.451,51.

De acordo com as boas préaticas apresentadas neste trabalho, a ocupacéo ideal de uma
incubadora é de 85%, 0 que permite a absorcéo de projetos que possam surgir eventualmente.

Caso este nivel de ocupacéo seja adotado a incubadora deverd manter ocupados 2.971,83 m?,
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0 que acarretaria numa receita de R$38.633,78. Na atual situacdo de despesas da organizacao
ainda seria necessario captar outros R$19.203,94 para que a mesma se torne auto-sustentéavel.

Desta maneira a estratégia de elevacdo do valor cobrado por metro quadrado ocupado
na incubadora é de grande importancia. Junto a isso se atrelam outras medidas de carater
estrutural que propiciariam melhor desempenho da organizagéo, tal como a disposicdo de
espagos menores nos conjuntos de barracdes onde poderiam ser incubadas mais empresas com
maiores possibilidades de pagar o aluguel, e também a transicdo dos espacos destinados a
condominio empresarial exclusivamente para o sistema de incubacdo, permitindo melhor
desenvolvimento da proposta de valor.

Para que a organizacdo possa atingir seus custos com ocupa¢do média de 85% de sua
estrutura, o valor do m? deve ser elevado em aproximadamente 45%, passando de R$13,00
para R$18,79, atingindo assim o valor de R$55.837,72 mensalmente. Contudo, deve-se levar
em consideracdo que este valor é demasiado oneroso principalmente as empresas iniciantes,
as quais ainda ndo praticam atividades de mercado. Da mesma maneira se forem adotados
sistemas de cobranca relacionados ao estagio de incubacdo, também se tornara oneroso
aquelas organizacdes que estiverem em estagios mais avangados.

Também é proposto como meta a geracdo de entradas a promocdo de eventos, estas
arrecadacOes se tornardo mais efetivas a medida que a imagem da Incubadora se tornar mais
forte. Aumentado a receita através de eventos se podera reduzir o valor dos aluguéis,
principalmente no estagio inicial de incubacéo.

Outras estratégias que devem melhorar o desempenho financeiro do CIT € a elevacéo
do nimero de empresas incubadas na modalidade “a distancia”, assim como o valor da taxa
mensal cobrada dos mesmos, que atualmente € de R$150,00. Da mesma maneira como as
demais estratégias ja apresentadas e como relacionadas pela Figura 3, estas medidas se tornam
validas conforme o valor transmitido aos incubados for ampliado, tal como com o
desenvolvimento eficaz do marketing.

A seta que indica a contrapartida das estratégias de objetivo 2 para 0 1 representa que
com o aumento de arrecadacdo a partir da elevacdo das taxas de, aumento no nimero de
incubados tanto em carater presencial como a distancia e principalmente, pelo corte dos
diversos descontos concedidos pelo edital de incubacdo conforme a metragem e a partir dos
dois anos de contrato, havera maior possibilidade de fomentar o desenvolvimento da proposta
de valor aos incubados ja que a sustentabilidade financeira permitird maior autonomia nas

decisoes.



65

5.2.3 Objetivo 3: Aumento do nimero de candidatos e de incubados, e suas relacdes

As estratégias correspondentes ao desenvolvimento do objetivo trés buscam a atracao
de projetos para a avaliagdo e aumento no numero de empresas incubadas, tratam
especificamente do desenvolvimento de plano de marketing do CIT, com vistas a transmitir o
valor da instituicdo ao mercado externo. A estratégia também possui relacdo interdependente
ao desenvolvimento das estratégias 1.1 — Proposta de incubacdo pelo suporte e impulsdo da
empresa, ndo como abrigo de baixo custo, e influencia diretamente o alcance do objetivo dois.

A relacdo entre o desenvolvimento das estratégias 1.1 e o alcance do objetivo 3 ocorre
na medida em que a primeira deve ser desenvolvida para que haja o desempenho adequado do
marketing na transmissao do valor gerado pela incubadora a seus clientes tal como o resultado
alcancado até entdo. O retorno desta acdo ao objetivo 3 consiste em transmitir o valor da
marca ao publico externo, valorando a imagem da mesma.

O retorno proporcionado pelas estratégias elencadas no item 3.1 da Figura 3 ao
objetivo 2, consistem no aumento da arrecadacdo financeira por meio do crescimento no
namero de empresas e espacos ocupados, ja que a cobranca varia por metragem, garantindo
maior sustentabilidade financeira ao Centro.

5.2.4 Objetivo 4: Melhoria do sistema de graduacao, e suas relagdes

As estratégias que compdem o quarto objetivo devem ser aplicadas desde o primeiro
momento porque permitirdo a graduacdo ou cancelamento de contrato com as empresas que
hoje ocupam 0s espacos, e que ndo apresentaram desenvolvimento e/ou ja excederam o prazo
adequado de permanéncia no CIT.

Deve-se ressaltar que a necessidade de manutencdo de cinco empresas incubadas é
essencial para a perpetuacdo do CIT, porém a permanéncia de empresas que ndo graduam no
tempo estipulado, que ndo alcangam o desenvolvimento mercadolégico, ou ainda que nédo
repassam informac6es sobre o seu desenvolvimento a administracdo do CIT, acabam por
limitar a absor¢é@o de projetos com maior potencial de desenvolvimento.

A permanéncia de projetos de baixo retorno a incubadora também impacta no alcance
de sua sustentabilidade financeira ja que muitas empresas podem estar se aproveitando dos
beneficios de baixo custo para “maquiarem” suas evolugdes e permanecerem incubadas,

sendo regidas pelo edital atual e ndo pelas mudancas propostas neste plano.
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5.3 METAS E PROJECOES FINANCEIRAS

Transformando-se 0s objetivos em valores quantitativos, estipulam-se métricas para
acompanhar o desenvolvimento das estratégias e determinar pontos a serem buscados pelas
atividades em curto, médio e longo prazos. No Quadro 9 apresentam-se as estratégias e as

metas correspondentes a cada uma delas a fim de permitir & instituicdo o acompanhamento de

seu alcance, tal como o desenvolvimento de seus esfor¢os.

Estratégia

Meta Curto prazo (Janeiro
de 2018)

Meta Meédio prazo (Ate
Janeiro de 2020)

Meta Longo
Janeiro de 2022)

prazo (Até

1.2

Proporcionar uma
consultoria especializada a
cada um dos incubados

Proporcionar uma consultoria
especializada a cada um dos
incubados

Proporcionar duas consultorias
especializadas a cada um dos
incubados

13

Captar mais um parceiro
parao CIT.

Ter captado trés
parceiros para o CIT

novos

Ter captado cinco
parceiros para o CIT

novos

1.5

Prover receita liquida de
R$30 mil em eventos

Ter provido receita liquida de
R$130 mil por meio de
eventos desde 2017

Ter provido receita liquida de
R$280 mil por meio de eventos
desde 2017

1.6

Contratar um profissional
Pds-Graduado com
experiéncia

Contratar um profissional Pds-
Graduado com experiéncia

Contratar um profissional Pés-
Graduado com experiéncia

21

Corte dos descontos para
novos incubados

2.2

Aumento de 15% por m?2

Manter elevagdo anual de 15%
por m?

Manter elevacdo anual de 15%
por m?

2.3

Ter 40% do espago total
ocupado — m?

Ter 65% do espago total
ocupado — m?

Ter 85% do
ocupado

espaco total

2.6

Aumentar em 50% a taxa de
incubagdo “a distancia”

Ter elevado em 100% a taxa
de incubagdo “a Distancia”

Ter elevado em 150% a taxa de
incubag¢do “a distdncia”

2.7

Ter 5 empresas incubadas na
modalidade “a distancia”

Ter 12 empresas incubadas na
modalidade “a distancia”

Ter 20 empresas incubadas na
modalidade “a distancia”

2.8

Apresentar  despesas nao
superiores a R$61.421,15
(10% superior ao maior
valor encontrado nas contas
apresentadas de 2016)

N&o apresentar  despesas
superiores a R$74.319,60
(Tendo reajustes de 10%
anuais)

Na&o apresentar despesas
superiores a R$89.926,70 (tendo
reajustes de 10% anuais

Investir R$60.000,00 em
acBes de marketing diversas,
oriundo dos aportes da
mantenedora

Ter investido R$160.000,00
em acBes diversas de
marketing,  oriundo  dos
aportes da mantenedora

Ter investido R$260.000,00 em
acOes diversas de marketing,
oriundo dos aportes da
mantenedora

Graduar duas

empresas

novas

Ter Graduado sete empresas
desde 2018

Ter graduado 12 empresas desde
2018

Quadro 9 — Apresentagdo das metas de curto, médio e longo prazos

Fonte: Resultado da Pesquisa.

A partir das metas propostas buscou-se reunir informacoes para a realizagédo de uma
projecdo financeira supondo que tais acdes sejam efetivamente alcangadas, integrando-se
nestas os montantes financeiros oriundos dos cortes dos descontos, da maior ocupacdo do

espaco disponivel e dos eventos realizados, comparando-se ainda tais receitas com as
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despesas projetadas para o periodo compreendido entre 2017 a 2022, fornecendo a amplitude
de planejamento de longo prazo as a¢fes da incubadora.

A primeira projecdo apresentada trata das despesas previstas na estratégia 2.8, onde se
estipulam limites de aumento de gastos em 10% anuais. Tal estratégia se faz necessarias para
que, com o incremento da receita propiciado pelas outras estratégias enunciadas, haja o
devido alcance da sustentabilidade do Centro. Desta forma, a Figura 9 apresenta os valores
maximos aceitaveis a cada ano, sendo que na estratégia de curto prazo estipula-se valor
maximo de R$61.421,49 mensais a ser executado no ano de 2017, e alcancando o valor de
R$89.927,20 mensais na proposicao de estratégia de longo prazo, a ser executado no ano de
2021, alcangando o montante anual de R$1.079.126,40.

100000
89927,2
90000
81752
80000 74320
70000 67563,64
55837 72 61421,49
60000 .
50000 -
40000 -
30000 -
20000 -
10000 -
O n T T T T T 1
2016 2017 2018 2019 2020 2021

Figura 9 — Projecdo de despesas ao longo prazo
Fonte: Resultado da pesquisa.

Passa-se entdo as projecdes das fontes de receita estimadas para o CIT, onde na Figura
10 sdo apresentados os valores propostos pela estratégia 1.5 a qual trata das receitas oriundas
dos eventos a serem promovidos pela organizagdo. Aqui estipulam-se valores que irdo
complementar a renda da organizacdo em carater anual, e se tornardo uma entrada de caixa
entdo inexistente, sendo que até janeiro de 2022 estima-se que R$280.000,00 tenham entrado

no caixa da organizacao.
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Figura 10 — Projecéo receitas de eventos no longo prazo
Fonte: Resultado da pesquisa.

Projeta-se também o numero de incubados na modalidade a distancia tal como os
valores providos por esta fonte de receita, conforme estratégias 2.6 e 2.7 propostas. Nestas
prevé-se aumentos de taxas de incubacdo que vdo de 50% até janeiro de 2018 a 150% até
2022, partindo de uma empresa incubada na atual realidade, para 20 empresas incubadas a
distancia na data final. A Figura 11 apresenta entdo o nimero de incubados por ano, o total
mensal recebido dos incubados, tal como o montante anual oriundo desta fonte, sendo que 0s
valores das ultimas duas contas (total mensal e total anual) devem ser multiplicados por 100,
atingindo o montante de R$90.000,00 anuais em 2022.



69

1000
900
900

800 —

700 —

600 540 N

H n2incubados

500 432 B
W Total mensal
400 —

Total anual

75
100 S EPS S E— E1
1150 | 5 |10 228 123 15 ﬁ

2017 2018 2019 2020 2021 2022

Figura 11 — Projecdo numero de incubados ao longo prazo
Fonte: Resultado da Pesquisa.

Em relacdo as principais fontes de entradas de caixa do CIT, os aluguéis pagos
mensalmente pelas empresas incubadas, atualmente estes sdo corrigidos anualmente pelo
Indice de Precos ao Consumidor (IPC) e, seguindo-se uma média dos Ultimos dez
anos de registros esse aumento se encontra na casa dos 6% ao ano.

Aplicando-se este montante sobre os R$13,00 por m? cobrados hoje, dentro do prazo
estipulado de cinco anos (meta de longo prazo) se tera o montante cobrado de R$17,10 por
m2. Tendo 85% da estrutura ocupada, isso geraria uma receita de R$50.818,30 mensais, €
R$609.819,52 anuais, o que fica demasiado distante do montante necessario para cobrir as
despesas do periodo apresentadas na Figura 10.

O Quadro 10 apresenta a relacdo entre o meio de correcdo de aluguel aplicado
atualmente pelo CIT (IPC) em comparagdo com o modelo proposto pela estratégia 2, o qual
defende a aplicagdo de acréscimos anuais na casa dos 15% a fim de satisfazer a necessidade
de caixa e alcancar, no periodo estipulado de cinco anos, a sustentabilidade financeira da

instituicao.
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ANO % de % Valor m? Total anual % Valor m? Total anual
ocupacgdo e | Aumento | acumulado R$ Aumento | acumulado
m?2 IPC R$ sugerido R$
2018 40% - 5,66% 13,73 230.418,12 15% 14,95 250.890,85
1398,5 m?
2019 55% - 5,66% 14,5 334.593,25 15% 17,19 396.666,12
1922,95 m?
2020 65% - 5,66% 15,32 417,789,25 15% 19,77 539.144,51
2272,57m?
2021 75% - 5,66% 16,19 509.441,05 15% 22,73 715.231,27
2622,2m?
2022 85% - 5,66 17,10 609.819,52 15% 26,14 932.203,63
2971,83m?

Quadro 10 — Projecdo de receitas das taxas de incubagdo e ocupacao ao longo prazo
Fonte: Resultado da pesquisa.

Somando os valores de todas as receitas provenientes das estratégias propostas, e
mantidas as despesas da mesma forma como proposto em planejamento, o CIT alcancara sua
sustentabilidade financeira no ano de 2022 tendo ainda sobras de caixa préprias, podendo
entdo deixar de receber recursos da mantenedora conforme ocorre atualmente, 0s recursos que
possui atualmente em caixa podem ser utilizados para fomentar o marketing da organizacéo,
tal como os recursos que continuardo a ser recebidos. O Quadroll demonstra anualmente o

montante total das receitas que podem ser arguidas, tal como a evolucdo das despesas e 0

caixa obtido.

Ano Receita Receita Receita Tx Total de Despesas Resultado

Eventos Aluguéis Icubacéo a Receitas Totais
Distancia

2018 30.000,00 250.890,85 13.500,00 294.390,85 737.057,88 - 442.667,03
2019 40.000,00 396.666,12 27.000,00 463.666,12 810.763,68 - 347.097,56
2020 60.000,00 539.144,51 43.200,00 642.344,51 891.840,00 - 249.495,49
2021 70.000,00 715.231,27 54.000,00 839.231,27 981.096,00 -141.864,73
2022 80.000,00 932.203,63 90.000,00 1.102.203,63 1.079.126,40 23.077,23

Quadro 11 — Projecéo total de receitas CIT ao longo prazo
Fonte: Resultado da pesquisa.

Tal como acontece atualmente, até o alcance da sustentabilidade financeira o CIT
necessitara dos aportes financeiros da Mantenedora mensalmente até atingir sua
sustentabilidade durante o ano de 2022. Entende-se que a sustentabilidade representada diz
respeito a equiparagdo do total das receitas anuais ao montante dependido no mesmo periodo
para o funcionamento da estrutura, portanto sera necessario o provimento de uma conta caixa
que possa dar suporte aqueles periodos onde ndo haverdo receitas arguidas na realizacdo de

eventos.
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Definidas as metas e tracadas as projecdes financeiras obtidas com o desenvolviemnto

das estratégias, delimitam-se indicadores estratégicos de desempenho com o objetivo de

proporcionar maior controle a acompanhamento das atividades da instituicdo e do

desenvolvimento de suas acdes estratégicas. No Quadro 12 apresentam-se os indicadores e a

relagdo com 0s objetivos propostos em planejamento.

Vinculo com Indicador i )
o . Calculo do Indicador
Objetivos estratégico
NeL Numero de indice de consultorias = Nimero de consultorias prestadas/nimero de
consultorias empresas incubadas (resultado > 1)
NeL Numero de Numero de parceiros = Namero de parceiros atuais — nimero de parceiros
parceiros ano anterior
) Numero incubados ativos anuais = (NUmero de novos incubadoss —
Numero de ) ) ,
N°2 ) nimero de associados de empresas graduadas) + nimero de empresas
incubados ) ] )
incubadas até o ano anterior
Resultado o ) ) ) ]
N°2 o Resultado liquido = (Saldo de caixa + Receitas totais) — Despesas totais
Liquido
Desempenho de ) ) ) ; )
N°3 ) Valor investido em marketing/nimero de propostas submetidas
marketing
Eficacia de . . , . .
N°3 ) Numero de propostas submetidas/nimero de projetos incubados
Marketing
N4 Plano de Total nimero de empresas incubadas — Total niUmero de empresas
Graduagdo graduadas

Quadro 12 — Indicadores estratégicos CIT

Fonte: Resultado da pesquisa.

Os indicadores apresentados buscam favorecer uma visdo quantificavel a instituicao e

orientar de maneira mais efetiva o alcance de resultados descritos nos objetivos e propostos

nas estratégias apresentadas. Desta forma o planejamento se torna completo e apresenta uma

visdo clara dos caminhos a serem tomados pela instituicao.

Cabe aos gestores aplicar os indicadores e ao Conselho Curador do Parque, juntamente

com oS parceiros acompanhar 0S mesmos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo realizar analise do atual cenario e elaborar
planejamento estratégico para CIT, de forma a orientar as decisdes com vistas a alacancar o0s
resultados efetivos a organizacdo de maneira sélida e objetiva. Como instrumento de analise
utilizou-se a Matriz SWOT e o Quadro CANVAS, onde verificou-se que as duas ferramentas
foram complementares e exprimiram forte relacdo sob seus resultados.

Nesse sentido, por meio de entrevistas ndo estruturadas aplicando-se as ferramentas
estratégicas SWOT e CANVAS fez-se possivel realizar diagnostico da gestdo que vem sendo
conduzida na estrutura identificando-se as variaveis ambientais que a ela se apresentam,
permitindo construir um cenario da realidade entdo vivenciada pela mesma.

De forma resumida os resultados da matriz SWOT e CANVAS identificou-se pontos
fracos como recursos financeiros insuficiente, auséncia de mecanismos de cobranca para
graduacdo das empresas incubadas, quebra na gestdo por transicdo politica, auséncia de
informacBes sobre o desenvolvimento financeiro e mercadoldgico das empresas incubadas,
baixo investimento em markting, auséncia de planejamento estratégico, entre outros. Por sua
vez, verificou-se como pontos fortes infra-estrutura adequada, suporte administrativo com
equipe comprometida e motivada, parcerias sélidas com SEBRAE, UNIOESTE, entre outros.

Perante a construcdo deste cendario fez-se possivel a proposicdo de estratégias que
contemplem de maneira conjunta a minizacdo dos pontos fracos encontrados na anélise tal
como as oportunidades e pontos fortes, identificados na mesma. Bem como a construcdo de
projecdes financeiras que demonstram a capacidade do plano em gerar os resultados
pretendidos, tal como a definicho de indicadores estratégicos para controlar o
desenvolvimento das acdes da organizacao.

Com a proposicdo de estratégias pautadas em resultados factiveis, o CIT podera
nortear suas atividades de maneira efetiva e orientada. A caracteristica de longo prazo do
planejamento estratégico também permite vencer o perido de transicdo politica mantendo o
foco nas agBes propostas, ja que este risco de quebra de continuidade nas atividades e que de
fato ocorrem em sua historia, € real a cada quatro anos.

As estratégias pemitirdo também a criagcdo de valor de imagem e de produtos para o
CIT. Ou seja, com a aplicacdo das variadas acGes que vizam melhorar o desempenho da
incubadora junto aos incubados devera obter resultados mais efetivos e facilmente

observados. Isto, aliado ao desenvolvimento efetivo de um plano de marketing devera tornar a
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marca do CIT mais conhecida de forma a aumentar seu valor perante seus clientes em
potencial, sociedade e poder publico.

A conexdo de grande importancia entre as acGes € que, com o desenvolvimento
esquematizado do conjunto das estratégias elaboradas, e havendo o suporte das estratégias que
alimentam o objetivo de numero quatro, a organizacdo deverd atingir sua sustentabilidade
financeira no término do ano 2022, passando, dessa forma, a ndo depender mais dos recursos
da mantenedora para a manutencao de suas atividades e adquirindo maior liberdade na
execucdo de suas acOes didrias, podendo ainda aumentar seus investimentos na criacdo de
valor e em marketing, potencializando ainda mais o desenvolvimento da organizagéo.

Detaca-se ainda que com o cumprimento das aces e das metas propostas, o CIT sera
capaz de atingir os objetivos constitucionais que permeiam sua existéncia o que se define na
promocdo de negdcios inovadores e o desenvolvimento econdmico e social da regido,
atingindo o patamar de destaque a qual tem potencial para tanto. O alcance destas
caracteristicas podera atrair maiores investimentos e atencao por parte da iniciativa publico e
privada do municipio e regido e afirmando sua importancia no cenario regional.

O ganho de produtividade propiciado pela orientacdo estratégica proposta ao CIT, no
sentido de oferecer maior determinacdo na busca por seus resultados, também devera trazer
beneficios aos incubados ao passo em que serdo afetados diretamente no desenvolvimento do
planejamento desde seu inicio.

Deve-se enfatizar ainda que a aplicacdo das ferramentas de andlise junto a geréncia da

instituicdo em carater de consultoria desenvolvida se fez importante como um processo de
legitimacdo das atividades da equipe como um item que reforca 0 compromisso com o
alcance da certificagdo da metodologia CERNE, legitimando as agGes da organizagdo na
busca por tal.
Este trabalho também é dotado de beneficios cientificos e académicos encontrados em seu
conteudo, visto que, conforme apresentado pouco se tem estudado ou tratado a respeito do
planejamento e analise ambiental de incubadoras de empresas em territorio nacional,
apresentando elementos de base e norteadores para o alcance de materiais e resultados
similares ao aqui alcancados.

Assim, como sugestdo de pesquisa futura recomenda-se o acompanhamento do
desenvolvimento das estratégias do CIT, observando seu progresso financeiro por meio dos
indicadores estratégicos demonstrados bem como o numero de empresas graduadas.
Recomenda-se ainda a expansdo de pesquisa junto aos incubados do CIT a fim de constatar a

realidade por elas vivenciada e buscado validar as informacgdes coletadas em ferramental.



74

REFERENCIAS

Almeida, M. 1. (2010). Manual de planejamento estratégico (3% ed.). Sdo Paulo: Atlas.

Amit, R. & Zott, C. (2001). Value creation in e-business. Strategic management
journal, 22(6-7), 493-520.

Andrade, I. R. S.; Frazdo, M. F. A. (2011). Estratégia em acdo: planejamento estratégico e
balanced scorecard na OSID. Revista de gestdo, finangas e contabilidade, v. 1, n. 1, p. 18-34,
jan./dez.

Anholon, R. & Silva, M. C. (2015). Diferenciais do sistema de gestdo desenvolvido por uma
incubadora de empresas de referéncia: o caso do Celta Floriandpolis. GEINTEC-Gestao,
Inovacéo e Tecnologias, 5(1), 1864-1880.

Ansoff, H.I. (1965). Corporate strategy: An analytic approach to business policy for growth
and expansion. New York: McGraw Hill.

Associacdo Nacional de Entidades Promooras de Empreendimentos Inovadores -
ANPROTEC. (2012). Estudo, Analise e Proposi¢bes sobre as Incubadoras de Empresas no
Brasil - relatorio técnico, Brasilia. Disponivel em:
http://anprotec.org.br/site/menu/publicacoes-2/estudos-e-pesquisas/ . Acesso em 05 de
fevereiro de 2016.

Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores -
ANPROTEC (2016). Panorama 2005. Disponivel em:
http://www.anprotec.org.br/ArquivosDin/Panorama_2005 pdf 11.pdf. Acesso em 02 de
fevereiro de 2016.

Baéta, A. M. C.; Borges, C. & Tremblay, D. G. (2007). Empreendedorismo internacional nas
incubadoras: perspectivas e desafios. Revista de Negdcios, 10(2).

Barbosa, L. G. de F. & Hoffmann, V. E. (2013). Incubadora de empresas de base tecnoldgica:
percepcdo dos empresarios quanto aos apoios recebidos. DOI: 10.5773/rai. v10i3. 973. RAI:
revista de administracao e inovacao, 10(3), 208-229.

Bueno, A. & Torkomian, A. L. (2014). Financiamentos & inovacdo tecnoldgica:
reembolsaveis, ndo reembolsaveis e incentivos fiscais. Revista de Administracéo e Inovacgao ,
11 (4), 135-158.

Centre for Strategy & Evaluation Services — CSES. (2002, Feb.). Benchmarking of business
incubators.

Certo, S. C. & Peter, J. P. (1993). Administracdo estratégica: planejamento implantacdo da
estratégica. Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil.

Costa, L. F. S.; Franca, M. C. L.; Teixeira, R. M. (2010, jan./abr.). Apoio gerencial na
incubacdo de empresas de base tecnoldgica: o caso da incubadora CISE. RPCA, v. 4, n. 1, p.
1-15, jan./abr.


http://anprotec.org.br/site/menu/publicacoes-2/estudos-e-pesquisas/
http://www.anprotec.org.br/ArquivosDin/Panorama_2005_pdf_11.pdf

75

Daft, R. L. (1999). Administracédo. Rio de Janeiro: LTC.

Davenport, T. H. (2013). Process innovation: reengineering work through information
technology. Harvard Business Press.

Desidério, P. H. M. & Popadiuk, S. (2015). Redes de inovacdo aberta e compartilhamento do
conhecimento: aplicagcbes em pequenas empresas. RAI, 12(2), 11.

Drucker, P. F. (1969). The age of descontinuity: Guidelines to out changing society. London:
Heinemann Ltda.

Drucker, P.F. (1985). Innovation and Enrrepreneurship. New York: Harper & Row.

Drucker, P. F. (2002). A administracéo na préxima sociedade. S&o Paulo: Nobel.

Dutra, Ivan de S.; et al. (2009, jan./abr.). Estudo sobre a analise ambiental de ameacas do
plano de acles estratégicas, e seus resultados ap6s 4 anos: O caso da implantacdo de
incubadora tecnoldgica no interior do Parana no ano de 2000. Revista Alcance — Eletronica,

v.16, n.1. p.8 — 25, jan/abr. 2009.

Engelman, R; Fracasso, E. M. & Brasil, V. S. (2011). Perceived quality in services business
incubation. REAd. Revista Eletronica de Administracédo (Porto Alegre), 17(3), 802-822.

Fernandes, D. R. (2016). Uma contribuicdo sobre a construcdo de indicadores e sua
importancia para a gestdo empresarial. Revista da FAE, 7(1).

Ferreira, M. P.; Abreu, A. F. D.; Abreu, P. F. D.; Trzeciak, D. S.; Apolinario, L. G. & Cunha,
A. D. A. D. (2008). Gestdo por indicadores de desempenho: resultados na incubadora
empresarial tecnologica. Producado, Sao Paulo,18(2), 302-318.

Fonseca, J. J. S. D. (2002). Metodologia da pesquisa cientifica. Fortaleza: Uec, 65-75.

Gaino, A. A. P. & Pamplona, J. B. (2014). Abordagem tedrica dos condicionantes da
formacao e consolidacdo dos parques tecnol6gicos.Production, 24(1), 177-187.

Gallon, A. V.; Ensslin, S. R. & Silveira, A. (2009). Rede de relacionamentos em pequenas
empresas de base tecnoldgica (ebts) incubadas: um estudo da sua importancia para o
desempenho organizacional na percepcdo dos empreendedores. Journal of Information
Systems and technology Management: JISTEM, 6(3), 551.

Gambardella, A.; Raasch, C. & von Hippel, E. (2016). The user innovation paradigm: impacts
on markets and welfare. Management Science, 1-19.

Gil, A. C. (2002). Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo, 5, 61.
Goldenberg, M. (2002). A arte de pesquisar. Editora Record.

Hamel, G. (2000). Liderando a revolucéo. Rio de Janeiro: Campus.



76

Hamel, G. & Breen, B. (2007). The future of management. Boston: Harvard bsiness school
press.

Hamel, G. & Prahalad, C. K. (2005). Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para
obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanhd (3.ed. ed.). Rio de Janeiro:
Campus.

Hodgkinson, G. P. & Wright, G. (2002). Confronting strategic inertia in a top management
team: Learning from failure. Organization Studies , 6, pp. 949-977.

lacono, A.; de Almeida, C. A. D. S. & Nagano, M. S. (2011). Interacdo e cooperacdo de
empresas incubadas de base tecnoldgica: uma analise diante do novo paradigma de
inovacdo. Revista de Administracdo Publica, 45(5), 1485-1516.

INBIA. (2016). Business incubation FAQs. Disponivel em:
https://www.inbia.org/resources/business-incubation-fag. Acesso em 08 de maio de 2016.

ITACA. (2016). Curva se inverte e numero de incubadoras de empresas cai no pais.
Disponivel em: http://www.ufrgs.br/itaca/news/curva-se-inverte-e-numero-de-incubadoras-
de-empresas-cai-no-pais. Acesso em 14 de maio de 2016.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2000). Organizacdo orientada para a estratégia. Rio de
Janeiro: Campus.

Kotler, P. (1992). Administracdo de marketing: andlise, planejamento, implementacdo e
controle (2.ed. ed.). Sdo Paulo: Atlas.

Kotler, P. (2000). Administracdo de marketing: a edicdo do novo milénio. Sdo Paulo: Atlas.

Lakatos, E. M.; Marconi, M. A. Fundamentos de metodologia cientifica (5% ed.) Sdo Paulo:
Atlas.

Lalkaka, R. (2000). Unispar series of toolkits on innovation: Manual on Technology Business
Incubators, Paris.

Lalkaka, R. (2001, Nov.). Best Practices’in Business Incubation: Lessons (yet to be)
Learned. International Conference on Business Centers: Actors for Economic & Social
Development, Brussels.

Loiola, E. & Lagemann, G. V. (2013). Redes sociais informais e desempenho de empresas
incubadas. Revista de ciéncias da administracéo , 15 (38), 22-36.

Malhotra, N. K. (2011). Pesquisa de marketing: foco na deciséo (3a ed.). Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall.

Mantovani, Daielly M. N.; et al. (2006). O papel das incubadoras de empresas no
desenvolvimento local: um estudo de caso. Revista de Administragéo e Inovagéo, v. 3, n. 1, p.
90-101.


https://www.inbia.org/resources/business-incubation-faq
http://www.ufrgs.br/itaca/news/curva-se-inverte-e-numero-de-incubadoras-de-empresas-cai-no-pais
http://www.ufrgs.br/itaca/news/curva-se-inverte-e-numero-de-incubadoras-de-empresas-cai-no-pais

77

Mendes, R. H.; Binder, M. P. & PRADO JR, S. T. (2006). Planejamento Estratégico: muito
criticado e muito usado. Por quais razées. XXX ENANPAD, Rio de Janeiro/RJ. CD-ROM.

Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inova¢do — MCTI. (2015a). Parques & Incubadoras para
0 Desenvolvimento do Brasil : Estudos de Impactos do PNI : Programa Nacional de Apoio a
Parques Tecnoldgicos e Incubadoras de Empresas, Brasilia.

Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo - MCT]I. (2015b). Parques & Incubadoras para
o desenvolvimento do Brasil : Estudo de Praticas de Parques Tecnologicos e Incubadoras de
Empresas, Brasilia.

Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo - MCTI. (2015c). Parques & Incubadoras para
o0 Desenvolvimento do Brasil : Benchmarking de Sistemas Internacionais de Inovacao,
Brasilia.

Mintzberg, H. (1987, Fall). Five P’s for strategy. California Management Review.

Mintzberg, H. (1998). Strategy Safari: the Complete Guide Trough the Wilds of Strategic
Management. London. Financial Times Prentice Hall, 392.

Mintzberg, H. (2004). Ascensao e queda do planejamento estratégico. Sdo Paulo: Bookman.

Myrdal, G. (1960). Teoria Economica e Regioes subdesenvolvidas. Rio de janeiro: Textos de
Economia Contemporanea.

Noronha, N. S. D.; Santos, T. C. D. S.; Castro, C. C. D. & Barbosa, D. M. S. (2014).
Estratégias de incubagdo para minimizar as incertezas da agdo empreendedora. Revista
Pensamento Contemporaneo em Administracao,8(3), 86-100.

Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2013). Business model generation: inovacdo em modelos de
negdcios. Alta Books Editora.

OCDE. (2004). Manual de Oslo: Proposta de diretrizes para coleta e interpretacdo de dados
sobre inovacao tecnologica.

Oliveira, D. de P. R. de (2001). Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e praticas.
Séo Paulo: Atlas.

Peixe, M. de A. (2015). Analise do processo de planejamento estratégico em empresas: um
estudo de casos multiplos em empresas nacionais de tecnologia de informacdo. 95 f.
Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias) — Departamento de Administracdo e Contabilidade da
Universidade de Séo Paulo, S&o Paulo.

Perroux, F. (1970). O capitalismo (2.ed.). S&o Paulo: Difel.

Porter, M. E. (1986). Estratégia competitiva: Técnicas para analise da industria e da
concorréncia. (7 ed.). Rio de Janeiro: Campus.

Porter, M. E. (1989). Vantagem competitiva (21 ed.). Rio de Janeiro: Campus.



78

Porter, M. E. (Nov./Dec. de 1996). What is Strategy? Harvard Business Review , pp. 3-21.

Porter, M. (1999). Competicdo = on competition: estratégias competitivas essenciais;
traduzido por Afonso Celso da Cunha Serra. 9 ed. Rio de Janeiro: Campus.

Porter, M. E. (2000). A vantagem competitiva das nagdes (7.ed.). Rio de Janeiro: Campus.

Raupp, F. M. & Beuren, I. M. (2009). Programas oferecidos pelas incubadoras brasileiras as
empresas incubadas. Revista de Administracéo e Inovacéo , 6 (1), 83-107.

Ribeiro, S. A.; Andrade, R. M. G. & Zambalde, A. L. (2005). Incubadoras de empresas,
inovacdo tecnoldgica e agdo governamental: o caso de Santa Rita do Sapucai (MG). Cadernos
EBAPE.BR, 3(Ed. Especial), 1-14.

Rocha, C.; Duclos, L. C.; Veiga, C. & Corso, J. (2015). A Influéncia dos Mecanismos de
Controle no Desempenho Organizacional: Analise do Processo Critico Operacional em um
Negdcio Metalurgico. Revista ESPACIOS| Vol. 36 (N° 12) Afio 2015.

Rojo, C. A. (2005); Modelo para a simulacdo de cenarios: uma aplicacdo em instituicdo de
ensino superior privada. 186 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgdo) — Departamento
de Engenharia de Producéo e Sistemas, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis

Rojo, C. A. (2006 a.). Planejamento Estratégico — Modelo para simulacdo de cenarios.
Cascavel: Editora Assoeste.

Rojo, C. A. (2006 b.) Simulacdo de Cenérios e a Estratégia nos Negdcios. CAP Accounting
and Management, v.1, n.1, p. 37-44.

Schumpeter, J. A. (1934). The theory of economic development: An inquiry into profits,
capital, credit, interest, and the business cycle (Vol. 55). Transaction publishers.

Schumpeter, J. A. (1961). Teoria do desenvolvimento econémico. Rio de Janeiro: Fundo da
cultura.

Silva, R. L. S., da Silva Silveira, M. L. S., Maciel, T., & de Aragjo, A. G. (2013). Incubadora
e gestdo: uma percepcao das empresas incubadas. HOLOS, 3, 27-37.

Silva, G. & Dacorso, A. L. R. (2014). Riscos e incertezas na decisdo de inovar das micro e
pequenas empresas. Revista de Administragdo Mackenzie, 15(4), 229.

Souza, L. A,; Dantas, P. F.; El Aouar, W. A. & Barreto, L. K. S. (2015). Modelo de gestdo em
incubadoras e mapas de desempenho. Revista Ciéncias Administrativas, 21(1).

Stenfors, S. (2007). Strategy tools and strategy toys: management tools in strategy work.
Teses. Helsinki School of Economics, Finland.

Stenfors, S.; Tanner, L. (2007, March). Evaluating strategy tools through activity lens.
Management science (Electronic working paper), Finland.



79

Storopoli, J. E.; Maccari, E. A.; Martins, C. B. & Binder, M. P. (2015). O desenvolvimento de
capacidades e recursos em incubadoras de empresas.Revista Ciéncias Administrativas, 21(1).

Tang, M.; Angathevar, B.; Pancholi, J. (2010). Technology Business Incubators in China and
in India: A comparative analysis. GLOBELICS - 8th International Conference Making
Innovation Work for Society: Linking, Leveraging and Learning. Nov. Malaysia.

The global innovation index. (2016). 2015 Country Rankings. Disponivel em:
https://www.globalinnovationindex.org/content/page/data-analysis. Acesso em 17 de abril de
2016.

Thompson JR.; A. A. & Strickland I1I, A. J. (2000). Planejamento estratégico. Sdo Paulo:
Pioneira.

Unido Européia.(2014). Relatorio especial: o FEDER foi bem sucedido no apoio ao
desenvolvimento de incubadoras de empresas? Luxemburgo: Servico das Publicacdes da
Unido Europeia.

Vedovello, C. & Figueiredo, P. N. (2005). Incubadora de inovagdo: que nova espécie €
essa. RAE-eletronica, 4(1), 1-19.

Wright, R. P.; Paroutis, S. E. & Blettner, D. P. (2013). How Useful Are the Strategic Tools
We Teach in Business Schools? Journal of Management Studies , 50 (1), 92-126.

Xavier, W. S. & Martins, G. S. (2008). Fortalecendo empreendimentos em TI: qual a
contribuicdo das incubadoras?/Empowering TI entrepreneurships: what's the contribution of
business incubators?. Journal of Information Systems and Technology Management:
JISTEM, 5(3), 433.

Xavier, W. S.; Martins, G. S. & de Freitas, A. A. T. (2011). Capacitacdo Gerencial nas
Incubadoras de Base Tecnoldgica: proposicdo de um modelo matricial de avaliacdo. Revista
de Ciéncias da Administracdo, 13(29), 88.

Yin, R. K. (2001). Estudo de caso: planejamento e métodos (2a ed.). Porto Alegre: Bookman.

Yu, F.L. T. & Yan, H.-D. (2015). Handbook of East Asian Entrepreneurship. New York:
Routledge.


https://www.globalinnovationindex.org/content/page/data-analysis

