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baseada na metodologia CERNE

Revista Gestao & Tecnologia

Resumo

Este relato técnico retrata a intervencdo realizada junto ao Centro de Incubacéo
Tecnolégica da FUNDETEC, cujo objetivo foi desenvolver uma proposta de
indicadores de desempenho que identifiquem a evolugdo das empresas incubadas.
Esses indicadores estdo vinculados ao processo de monitoramento do
desenvolvimento dos empreendimentos, que corresponde a um dos processos-
chave exigidos para a implantacdo do Método CERNE — Centro para Apoio a Novos
Empreendimentos. Em termos metodoldgicos, a pesquisa caracteriza-se como um
estudo de caso qualitativo. Os dados foram coletados por meio de documentos do
CERNE, da FUNDETEC e do Centro Incubador. O resultado da intervencao foi a
elaboracdo de dez indicadores de desempenho, distribuidos igualmente entre os
cinco eixos do CERNE - Empreendedorismo, Tecnologia, Capital, Mercado e
Gestdo. Os indicadores sdo qualitativos e quantitativos e tém, como caracteristica
comum, a viabilidade de aplicacdo imediata vista a deficiéncia existente nesse
mecanismo de controle na organizagdo. Como contribui¢cdes a incubadora, destaca-
se tanto o cumprimento de um processo-chave do CERNE, como também o
aprimoramento dos indicadores de desempenho do monitoramento, que € o
processo decisivo na graduacdo dos empreendimentos.

Palavras-chave: Centro de Incubagdo; CERNE; Indicadores de desempenho.

Proposed evolution indicators of incubated companies: management based on
CERNE methodology

Abstract

This technical report portrays the intervention carried out by the Technology
Incubation Center FUNDETEC, whose goal was to develop a proposal for
performance indicators to identify the evolution of the incubated companies. These
indicators are linked to the monitoring process of the development of enterprises,
which corresponds to one of the key processes required for the implementation of the
CERNE method. In terms of methodology, the research is characterized as a
gualitative case study. Data were collected through CERNE, FUNDETEC and
Incubator Center documents. The result of the intervention was ten performance
indicators, equally distributed between the axles of CERNE. The indicators are
gualitative and quantitative, and has the common feature, the application feasibility.
As contributions to the incubator, there is both the fulfillment of a key process of
CERNE, but also the improvement of performance monitoring indicators, which is the
decisive process in the ranking of projects.

Keywords: Incubation Center; CERNE; Performance indicators.
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Propuesta de indicadores de evolucion de empresas incubadas: gestion
basada en la metodologia CERNE

Resumen

Este relato técnico retrata la intervencion realizada junto al Centro de Incubacion
Tecnolégica de FUNDETEC, cuyo objetivo fue desarrollar una propuesta de
indicadores de desempefio que identifiqguen la evoluciébn de las empresas
incubadas. Estos indicadores estdn vinculados al proceso de monitorizar el
desarrollo de los emprendimientos, que corresponde a uno de los procesos clave
exigidos para la implantacion del Método CERNE - Centro para Apoyo a Nuevos
emprendimientos. En términos metodoldgicos, la investigacion se caracteriza como
un estudio de caso cualitativo. Los datos fueron recogidos por medio de documentos
del CERNE, de la FUNDETEC y del Centro Incubador. El resultado de la
intervencion fue la elaboracién de diez indicadores de desempefio, distribuidos
igualmente entre los cinco ejes del CERNE -
Emprendedorismo; Tecnologia; Capital; Mercado y Gestidon. Los indicadores son
cualitativos y cuantitativos, y tienen como caracteristica comun, la viabilidad de
aplicacion inmediata visto la deficiencia existente en este mecanismo de control en la
organizacion. Como contribuciones a la incubadora, se destaca tanto el
cumplimiento de un proceso clave del CERNE, como también, el perfeccionamiento
de los indicadores de desempefio del monitoreo, que es el proceso decisivo en la
graduacion de los emprendimientos.

Palabras clave: centro de incubacion; CERNE; Indicadores de desempefio.

1 Introducéo

Crescimento e desenvolvimento sustentavel sdo o objetivo de grande parte
das organizacdes existentes, independentemente de sua finalidade. Esse objetivo
nao se faz diferente em empresas de micro e pequeno porte, em que as
caracteristicas empreendedoras se fazem latentes, e a ansiedade de sobreviver e ter
sucesso de maneira rapida € evidente.

A importancia desses novos empreendedores € significativa para a economia
de uma regido e do pais como um todo. Sua capacidade geradora de riquezas,
emprego e, consequentemente, desenvolvimento é reconhecida pelos governos e
fomentada através de programas e instituicdes destinadas a orientar suas praticas
de maneira eficiente e segura, a fim de proporcionar maiores chances de sucesso a
elas e reduzir os riscos inerentes a entrada no mercado (Oliveira & Paula, 2006).

As micro e pequenas empresas representam para o Brasil 27% do PIB, assim

como respondem por 17.071.581 empregos gerados, segundo o Servigo Brasileiro
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de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE] (2015). Contudo é importante
destacar que a mortalidade dessas empresas € elevada, em que 56% nao atingem
cinco anos de funcionamento, seja por falha de planejamento, gestdo ou recursos,
segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de
Sao Paulo (SEBRAE, 2015). Essas perspectivas negativas enaltecem a préatica de
acOes de suporte a essas empresas. Nesse sentido, sdo desenvolvidas formas de
apoio, como as incubadoras de empresas.

Incubadoras de empresas sdo ambientes destinados a prover suporte
estrutural e de capacitacdo a empresas detentoras de alto grau de inovacado e em
inicio de atividades de mercado. Esse ambiente oferece recursos tais como
infraestrutura mais barata que a ofertada pelo mercado, servicos de telefonia e
internet, assim como promove capacitacao gerencial e tecnolégica do empreendedor
de modo a possibilitar seu desenvolvimento seguro, aumentando sua
competitividade e reduzindo os riscos de insucesso (Anhalon & Silva, 2015;
ANPROTEC, 2014. O tempo médio de permanéncia das empresas em grau de
incubacéao € de trés anos, podendo ser estendido caso o empreendimento ainda nao
apresente autossustentabilidade em aspectos de desenvolvimento avaliados pela
incubadora, como financeiros, de mercado e de inovacéo tecnolégica (Noronha,
Santos, Castro, & Barbosa, 2014). Contudo, para que essa evolu¢cao seja constatada
e a graduacdo — momento em que a empresa se torna preparada para a deixar a
incubadora e entrar efetivamente no mercado — seja consolidada, devem ser criados
mecanismos que possibilitem o acompanhamento desse processo, ou seja,
indicadores de desempenhos que indiguem a situacdo em que a empresa se
encontra.

Nesse sentido, o objetivo deste estudo reside em responder a seguinte
problematica de pesquisa: quais indicadores, baseados nos cinco eixos da
metodologia do Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos
[CERNE], sé@o capazes de identificar a evolucdo de empresas incubadas? Dessa
forma, o objetivo de pesquisa € consolidado em elaborar indicadores de
desempenho e evolucdo de empresas incubadas baseados nos cinco eixos da
metodologia CERNE. Para o alcance deste objetivo, a pesquisa se desenvolve por
meio de analises qualitativas de documentos provenientes da incubadora, em que

foram fornecidos os instrumentos de controle ja utilizados, assim como manuais de
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implantacdo da metodologia CERNE na incubadora em questdo. Além disso,
realizaram-se reunides com os gestores do Centro Incubador, a fim de levantar
dificuldades e necessidades apresentadas para a formalizag&o do processo.

Além desta secéo inicial, o trabalho se desenvolve em outras quatro, sendo a
seguinte aquela que apresenta o referencial teérico, base para o desenvolvimento
da pesquisa; a terceira secao apresenta a metodologia utilizada para atingir os
objetivos da pesquisa; e, na quarta e quinta secdes, sdo desenvolvidos os
resultados construidos e as consideracgdes finais, ordenadamente.

2 Referencial Tedérico

Empreender e inovar sdo dois paradigmas que fomentam o desenvolvimento
econdmico e social de uma regido e do pais como um todo, principalmente quando
ocorrem em carater tecnologico, elevando a competitividade a nivel global (Souza,
Sousa, & Bonilha, 2008). Contudo, crescer e se desenvolver de maneira lucrativa
vem se tornando um objetivo complexo frente a um mercado saturado e hostil, no
gual a concorréncia, os fatores econémicos e a falta de conhecimento de gestao se
tornam fatores que podem limitar as chances de sucesso dessas empresas (Ribeiro,
Andrade, & Zambalde, 2005).

Nesse sentido, 0 suporte aos micro e pequenos empreendedores, com foco
nagueles que agregam inovacdes em processos e produtos, se faz imprescindivel e
passa a ser incluido em politicas de desenvolvimento regional. Entre diversas formas
de promover tal apoio, um mecanismo que vem sendo ampliado em quantidade e
abrangéncia em nivel mundial sdo as incubadoras de empresas e parques
tecnoldgicos, os quais possuem como foco de suas atividades o suporte em diversas
formas para o desenvolvimento de empresas com potencial de inovacao (Raupp &
Beuren, 2009).

Incubadoras de empresas consistem em estruturas, em sua maioria, de carater
publico, dotadas de mecanismos capazes de minimizar os riscos oferecidos pelo
mercado, uma vez que a empresa passa por um processo de estruturacdo e
acompanhamento até a sua graduacdo, e assim se torna efetivamente preparada
em relacdo as acdes de mercado e passa a ser independente. Os mecanismos Sao
tanto tangiveis quanto intangiveis, envolvendo o oferecimento de estrutura para o

desenvolvimento das atividades, a um custo significativamente menor que o do
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mercado, assim como acesso a internet e telefone, oferta de cursos de capacitacao
nas areas de gestdo e consultorias especializadas para a solucdo de problemas
especificos de cada incubada, ocorrendo ainda o forte desenvolvimento de redes de
relacionamento e o apoio a obtencdo de recursos financeiros junto a 6rgaos de
fomento e ao governo (Silva, D’amore, Araujo, & Silveira, 2013; Souza, Dantas,
Aouar, & Barreto, 2015; Storopoli, Maccari, Martins, & Binder, 2015).

Esses sistemas sdo administrados por gerentes capacitados, capazes de
prover o suporte necessario e adequar 0s recursos da estrutura para a integracéo de
todas as demandas geradas, seguindo, em algumas estruturas, a metodologia
CERNE para orientar sua gestdo. O CERNE é metodologia desenvolvida em uma
parceria entre o SEBRAE e a ANPROTEC, com a finalidade de promover o
desenvolvimento das incubadoras e melhorar seu desempenho junto as incubadas
(Almeida, Barche, & Segatto, 2013).

O objetivo da metodologia consiste em implementar boas praticas,
padronizadas, as incubadoras de diversas finalidades existentes em territorio
brasileiro, visando melhorar o desempenho delas na promocdo e suporte de
empreendimentos inovadores. Desenvolvido em quatro etapas, o CERNE é
implantado gradualmente, de acordo com o atendimento de objetivos propostos em
cada fase, proporcionando evolu¢cdo nos processos de acompanhamento e suporte
até a graduacao das empresas (ANPROTEC & SEBRAE, 2014).

Neste processo de entendimento e implementacdo do CERNE, o gestor torna-
se 0 personagem responsavel pelo acompanhamento aproximado das empresas
incubadas, averiguando as necessidades assim como O progresso dessas
empresas, a fim de identificar 0 momento em que elas se tornam preparadas para
serem graduadas no processo. Nesse sentido, a primeira etapa do CERNE propde a
estruturacdo de indicadores de desempenho, a fim de estabelecer sistema de
medicao e controle da evolucdo das empresas (Almeida et al., 2013).

Indicadores de desempenho séo indices qualitativos ou quantitativos de
medicdo de resultados obtidos no desenvolvimento de algumas atividades da
organizacdo, 0 que 0s torna mecanismos indispensaveis para 0 monitoramento
estratégico de qualquer empreendimento, possibilitando a mensuracdo da evolucéo
dos objetivos organizacionais, projetos implantados e desenvolvimento da empresa

(Bulgacov, Bulgacov, & Canhada, 2009).
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De acordo com Callado, Mendes e Callado (2013), indicadores de
desempenho constituem-se como um grupo de informacdes sobre véarias areas
atuantes da empresa, necessarias para fornecer embasamento as decisbes

gerenciais, assim como administrar a competitividade da organizagao.

3 Metodologia

Esta pesquisa corresponde a um estudo de caso qualitativo, que, na visao de
Stake (2005), ndo é apenas uma escolha metodoldgica, mas, sim, uma escolha do
gue sera estudado, representando para 0 pesquisador uma oportunidade de
aprendizagem no contexto do problema. Assim, o presente estudo consolida-se em
um relato técnico desenvolvido no CIT — Centro de Incubacdo Tecnoldgica,
localizado em Cascavel-PR, e retrata o processo de intervencao aplicado na solucao
de uma situagao-problema identificada na organizagéo.

A coleta de dados foi realizada a partir de documentos, em que foi analisado o
instrumento de monitoramento até utilizado pelo CIT; os manuais de aplicacdo da
Metodologia CERNE, como norte dos processos desenvolvidos; os documentos
internos das gerais FUNDETEC e do CIT, em especifico; e também, bibliografias
gue tratam dos temas pertinentes a sustentacéo cientifica da intervencao.

A coleta de dados desenvolveu-se também por meio de reunides periddicas
realizadas com a equipe gestora da instituicdo, as quais totalizaram
aproximadamente 16 horas, em um namero de cinco encontros. O objetivo central
da primeira reunido foi a arguicdo da necessidade primaria da organizacdo, assim
como do objetivo central que a ferramenta deveria compreender. Os demais

encontros tiveram o foco de adaptacéo e concretiza¢do dos indicadores propostos.

3.1 Caracterizacdo da organizacao e da situacado-problema

Este relato técnico se desenvolve a partir da intervencédo realizada em uma
incubadora de empresas localizada no oeste do Parana. Precisamente, trata-se,
neste estudo, do Centro de Incubacdo Tecnoldgica (CIT) inserido na FUNDETEC —
Fundacdo para o Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico, parque tecnoldgico

pertencente ao Municipio de Cascavel, Parana, que agrega em seu complexo, além
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do CIT, o Laboratério de Analises Fisico-Quimicas e a Agrotec - Escola Tecnoldgica
Agropecuéria, em uma érea total de 148 hectares.

A FUNDETEC como um todo desenvolve suas atividades a guisa de promover
o desenvolvimento tecnoldgico e cientifico da regido onde atua, logo contribuindo
para o desenvolvimento social e econémico regional. O CIT, que se desenvolve com
0S mesmos propasitos, busca fornecer suporte estrutural, técnico e gerencial a
empreendedores que apresentam em sua proposta de producdo inovacdoes em
potencial.

O CIT corresponde uma incubadora mista, que, de acordo com a ANPROTEC
(http://anprotec.org.br/site/menu/incubadoras-e-parques, acesso em 27, setembro,
2014), as incubadoras mistas sdo aquelas que apresentam mais de uma modalidade
de empresas incubadas. No caso do CIT, ha empresas de base tecnoldgica, de
agronegocio e biotecnologia inseridas na planta da organizacdo estudada, a qual
conta atualmente com nove empreendimentos incubados.

No ano de 2015, o CIT passou a implementar a Metodologia CERNE como
instrumento guia para suas acdes gerenciais, no intuito de otimizar o alcance de
seus resultados junto a sociedade empreendedora e, principalmente, aqueles
incubados, promovendo o desenvolvimento destes ultimos de maneira a fomentar
seu processo de graduacéo e insercao definitiva no mercado, processo que se da
em média apOs trés anos do inicio da incubacdo. Até a realizacdo do presente
estudo, a incubadora ja graduou 30 empreendimentos ao mercado.

A necessidade de intervencdo demonstrada pela instituicdo consiste no
cumprimento de uma pratica exigida pelo CERNE como complemento das 33
praticas necessarias para finalizar a primeira etapa de aplicacdo da metodologia,
permitindo dar inicio a segunda parte do processo. Essa necessidade consiste na
construcdo de indicadores de desempenho que possam formalizar o Processo-
Chave de Monitoramento, os quais sejam ligados as cinco Préticas-Chave:
Monitoramento do Empreendedor, da Tecnologia, do Capital, do Mercado e da
Gestao, em que cada uma corresponde a um dos eixos do CERNE:

a. Empreendedorismo: que visa o0 desenvolvimento pessoal do

empreendedor;

b. Tecnoldgico: desenvolvimento de tecnologias e inovacgao;

c. Capital: desenvolvimento financeiro da empresa;
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d. Mercado: desenvolvimento de a¢cbes comerciais;

e. Gestdo: desenvolvimento de praticas de gestao.

O Manual de Implantacdo da Metodologia CERNE estabelece como “Pratica —
Estabelecida” (processo de responsabilidade da incubadora) a obrigatoriedade de
existéncia de, pelo menos, um indicador de desempenho para cada area
supracitada. Sendo uma das 33 praticas obrigatérias para a conclusdo da primeira

etapa da metodologia, torna-se o objeto de desenvolvimento desta intervencao.
4 Apresentacao e Discussao dos Resultados

O monitoramento corresponde a um processo-chave da metodologia CERNE
gue tem a proposta de identificar o momento em que 0s empreendimentos
incubados estdo preparados para a graduacao. O processo-chave “monitoramento”
€ divido em cinco praticas-chave, referente a cada um dos eixos:
empreendedorismo, tecnologia, capital, mercado e gestdo (ANPROTEC & SEBRAE,
2014).

Para a consecucdo das praticas-chave de monitoramento em cada um dos
cinco eixos da metodologia CERNE, foram determinadas variaveis para o
fornecimento dos indicadores de desempenho de cada um dos eixos. Tais variaveis
foram pautadas em aspectos tedricos relacionados as tematicas centrais. A Figura 1
foi elaborada pelos autores e ilustra como ocorreu o processo de concepcdo da

proposta de monitoramento para a FUNDETEC.

2. D, D >

Empreendedorismo

Tecnologia As variaveis tém por Os indicadores, indices Instrumento
Capital base aspectos tedricos qualitativos e documentado com as
Mercado definidos para cada um quantitativos, obtidos a variaveis e 0s
Gestédo dos cinco eixos. partir das variaveis. indicadores.
Figura 1

Estrutura gréafica do processo de elaboracdo do instrumento de monitoramento
Fonte: Elaborado por autores (2016)

Considerando como uma exigéncia explicitada em ANPROTEC e SEBRAE

(2014), para validacdo junto a incubadora, as variaveis e os indicadores foram
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apresentados em forma de um instrumento de monitoramento, documentado de
acordo com o padrédo da FUNDETEC.

Em relacdo a pratica-chave “Monitoramento do Empreendedor”, o objetivo
proposto é “avaliar e promover o desenvolvimento pessoal dos empreendedores, de
forma a verificar se 0 empreendimento atingiu a maturidade para a graduagao”
(ANPROTEC & SEBRAE, 2014, p. 56). Para o alinhamento das varidveis a esse
objetivo, foram considerados os aspectos tedricos de desenvolvimento pessoal,
social e profissional. A Tabela 1 apresenta os aspectos tedéricos e as variaveis do

monitoramento do empreendedorismo.

Tabela 1
Variaveis para o monitoramento do empreendedorismo
EIXO Aspectos teéricos Indicadores
o Planejamento pessoal
é Reflexdo pessoal
2 PESSOAL, SOCIAL E | Formagéo pessoal
é PROFISSIONAL Rede de contatos
% Caracteristica da lideranga
- Mudanca

Fonte: Adaptado de  Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores; Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. (2014). Centro de
Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos (3a ed.). Brasilia: Florianépolis.

As variaveis para 0 monitoramento do empreendedorismo relacionam-se a
fatores determinantes para que os empreendedores consigam atingir os objetivos
pessoais. O desenvolvimento pessoal refere-se a valores associados a pessoa
especifica do empreendedor, potencializacdo das virtudes de quem iniciard um novo
negocio. No desenvolvimento social, tém-se as habilidades de relacdo com pessoas:
um relacionamento positivo com os stakeholders, principalmente. E, por fim, no
desenvolvimento profissional, encontram-se as habilidades gerenciais de estrutura
organizacional, gerenciamento de fluxo financeiro e elaboracdo de estratégias
(Malheiros, Ferla, & Cunha, 2005).

Dos exemplos de variaveis citadas, planejamento, reflexdo e formacao pessoal
relacionam-se ao desenvolvimento pessoal por estarem ligadas a valores

7

especificos da pessoa do empreendedor. A rede de contatos € um exemplo de
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desenvolvimento social, com a potencializacdo de contatos que podem fazer a
diferenca no negdcio. A caracteristica da lideranca e a receptividade a mudanca séo
varidveis que impactam o desenvolvimento profissional pela ligacgdo com as
habilidades profissionais.

Para a pratica-chave “Monitoramento da Tecnologia”, o objetivo envolve
especificamente a constatacdo da maturidade para a graduacdo, acompanhando o
desenvolvimento da solucédo oferecida aos clientes. A maturidade para a graduacao
em relacdo especificamente a tecnologia € constatada a partir de um
acompanhamento continuo do desenvolvimento da solucédo ofertada aos clientes,
monitorando os estagios da evolucao periodicamente (ANPROTEC & SEBRAE,
2014). Para tanto, os aspectos tedricos que pautaram as variaveis foram projeto,

producéo, pesquisa e inovagao, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2
Variaveis para o monitoramento da tecnologia

Projetos

. Equipamentos
PROJETO, PRODUGAO, )
INOVAGAO E PESQUISA | Inovacao

Pesquisa

TECNOLOGIA

Propriedade Intelectual

Fonte: Adaptado de  Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores; Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. (2014). Centro de
Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos (3a ed.). Brasilia: Florianépolis.

No ambito da tecnologia, os incubados, ao desenvolverem a inovacao
referente ao produto ou servico que lancardo no mercado, tém que partir do ponto
da identificacdo de uma nova oportunidade promissora. Essa oportunidade, mesmo
gue pautada em pesquisas aprofundadas, ainda sofre com dificuldades e incertezas
inerentes a novos projetos. Portanto, o0 projeto e o0s processos de producdo e
colocacdo no mercado fazem-se tdo importantes, para que se alcance o alinhamento
entre as necessidades encontradas com a pesquisa e 0 produto ou servico que a
empresa oferta (Baron & Shane, 2011).

As etapas subsequentes a pesquisa e a identificacdo de uma oportunidade
sdo: (1) o projeto, fase em que os novos produtos ou servicos sao criados e
vinculados a estratégia corporativa da empresa; (2) a analise, que contempla a
revisao do projeto e a especificacdo dos recursos necessarios para a producéo; (3) o

desenvolvimento, envolve desde o detalhamento dos processos até a producédo do

Revista Gest&o & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 17, n. 3, p. 292-311, set./dez. 2017 302



Proposta de indicadores de evolu¢do de empresas incubadas: gestao
baseada na metodologia CERNE

Revista Gestao & Tecnologia

novo produto ou a oferta do servigco; (4) langamento do produto ou servico no
mercado, area de responsabilidade do marketing (Krajewski, Ritzman, & Malhotra,
20009).

No que se refere as propriedades intelectuais, existem ferramentas legais para
a protecado delas, que sao: as patentes, os segredos comerciais, 0s direitos autorais
e as marcas registradas. E importante, entdo, que o empreendedor conheca
vantagens e desvantagens de cada uma para identificar a que melhor proteja a
propriedade intelectual inerente ao préprio negdcio (Baron & Shane, 2011).

As variaveis descritas no “monitoramento da tecnologia” investigam o
desenvolvimento do processo todo e as mudancas e adaptacdes para o lancamento
no mercado dos produtos e servicos projetados no plano de negécios das
incubadas.

A pratica-chave “Monitoramento de Capital” tem por objetivo “avaliar a
evolucdo do capital dos empreendimentos, de forma a verificar se 0s mesmos
atingiram a maturidade para a graduacédo” (ANPROTEC & SEBRAE, 2014, p. 59).
Nesse sentido, com o intuito de abarcar o objetivo de capital, os aspectos tedricos
considerados foram: estrutura de capital, custos, despesas e lucratividade.

A Tabela 3 lista os aspectos tedricos e as variaveis do monitoramento do

capital.

Tabela 3
Variaveis para o0 monitoramento do capital

Fonte de recursos
Custos
ESTRUTURADE  |Despesas
CAPITAL, CUSTOS, Orgcamento
DESPESAS E INDICES | praz0 médio de pagamento e de recebimento
FINANCEIROS .
Rentabilidade

Lucratividade

CAPITAL

Ponto de equilibrio

Fonte: Adaptado de  Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores; Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. (2014). Centro de
Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos (3a ed.). Brasilia: Florianopolis.

A estrutura de capital total corresponde ao capital de divida ou de terceiros
somado ao capital proprio. De fato, a definicdo da estrutura de capital € uma das

areas mais complexas da tomada de decisdo financeira, e néo existe uma

Revista Gestédo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 17, n. 3, p. 292-311, set./dez. 2017 303



Ana Carolina Mecab6 Mdller, Eric Vinicius Lucion, Maria Inés Presrlak e
Claudio Antonio Rojo

Revista Gestdo & Tecnologia

metodologia para determinar a estrutura de capital 6tima para a empresa. E
importante, entdo, ponderar beneficios e custos de cada uma das partes (Gitman,
2005). Quanto a custos e despesas, € importante que os valores sejam conhecidos,
mas a separacao soO € imprescindivel quando os valores forem relevantes e de forte
impacto, para que a gestdo seja especifica e dé resultados (Martins, 2008). Os
indices financeiros sdo mecanismos de andlise e acompanhamento do desempenho
das empresas, em que sao traduzidos os dados das demonstracdes financeiras em
valores relativos para facilitar a analise (Gitman, 2005).

A variavel fonte de recursos avalia a estrutura de capital. Custos, Despesas e
Orcamento sdo variaveis ligadas aos aspectos teoricos de custos e despesas. Por
fim, prazo médio de pagamento e de recebimento, rentabilidade, lucratividade e
ponto de equilibrio correspondem aos principais indicadores financeiros aplicaveis
para 0 monitoramento dos incubados, principalmente por, além de fornecerem
parametros importantes de analise, serem de facil aplicacao.

A pratica-chave “Monitoramento do Mercado” tem por objetivo a avaliagado das
empresas incubadas em relacdo ao mercado, com o intuito de identificar a
maturidade para a graduacdo (ANPROTEC & SEBRAE, 2014). Considerando o
objetivo da pratica, os aspectos teodricos definidos para fundamentar sua aplicacao
referem-se ao mix de marketing (produto, preco, praca e promocao), conforme a
Tabela 4.

Tabela 4
Variaveis para 0 monitoramento do mercado

Meios de distribuicio
Formacéo do preco de venda
Numero de produtos

Analise de mercado

MIX DE MARKETING

MERCADO

Abrangéncia das vendas

Divulgacao dos produtos e servigos

Fonte: Adaptado de  Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores; Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. (2014). Centro de
Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos (3a ed.). Brasilia: Florianopolis.

O mix de marketing (produto, preco, praca e promocdo) corresponde ao
programa mercadolégico organizacional de desenvolvimento do relacionamento com
o cliente, de modo a transmitir a estratégia de marketing em acéo, ou seja, como a

empresa serve e cria valor a seus clientes. No eixo mercado, a proposta é a
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definicdo da oferta que satisfaga uma necessidade constatada; do pre¢co que se
cobrard por esse bem ou servico ofertado; da forma de disponibilizacdo desse
produto; e como a oferta da incubada é anunciada no mercado com o propdésito de
persuadir os clientes (Kotler & Armstrong, 2007).

O monitoramento de mercado visa identificar a evolucdo de cada um dos
elementos do mix de marketing das incubadas, de modo a garantir que ela sé seja
graduada quando contemplar a totalidade do programa de marketing integrado. As
variaveis propostas para tal pratica-chave contemplam tanto o mix de marketing
guanto sua relacdo com o mercado que envolve a entrega de valor aos clientes.

Por fim, a Ultima prética-chave referente ao processo-chave monitoramento é a

= ”

do “Monitoramento da Gestao”. O objetivo dessa pratica-chave é “garantir o uso de
modernas técnicas de gestdo, como forma de ampliar a probabilidade de sucesso
dos empreendimentos, e identificar a maturidade para a graduacao” (ANPROTEC &
SEBRAE, 2014, p. 62). Para a elaboracdo das variaveis da gestdo, o PDCA
(Planejamento, Execucdo, Checagem e Acdo) serviu de embasamento teorico,

conforme Tabela 5.

Tabela 5
Variaveis para o monitoramento da gestao

Planejamento de longo prazo
Numero de funcionarios
Stakeholders

Treinamentos

GESTAO

PDCA

Ferramentas de gestao

Analise do setor

Fonte: Adaptado de Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores;
Servicgo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. (2014). Centro de Referéncia para Apoio

a Novos Empreendimentos (3a ed.). Brasilia: Floriandpolis.

O ciclo PDCA corresponde a um sistema de gerenciamento de processos que
tem o propdsito de contribuir para o aperfeicoamento da gestdo das organizacoes,
de forma a garantir o atingimento das metas estabelecidas. Plan (planejamento)
refere-se ao estabelecimento das metas ideais do processo analisado, que, no
presente estudo, € o processo de incubacdo. Do (execucdo) corresponde a
execucao efetiva das acdes planejadas, gerando informacfes a serem registradas.
Na presente pesquisa, trata-se da gestdo das empresas dentro da incubadora, sua

relacdo com os stakeholders e sua posi¢cdo no setor. Check (verificagdo) é a
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comparagcao entre a execugdo e o planejamento, tomando por base os registros.
Para essa checagem, foram estabelecidas perguntas a serem aplicadas nos ultimos
anos de incubacdo, em que as empresas jA possuem resultados passiveis de
comparacao. Por fim, Action (acdo) corresponde as ac¢des corretivas determinadas a
partir do Check, tendo por base a avaliacdo da capacidade de mudanca das
incubadas (Mariani, 2005).

Em relac&o ao eixo gestéao, se a incubada tem uma performance eficiente em
relacdo as variaveis estabelecidas a partir do planejamento, execucdo, checagem e
acao, tém-se resultados positivos nos indicadores que a tornam apta para a
graduacéo nesse ponto. Com bons indicadores em todos os eixos, pode-se dar
sequéncia as etapas de graduacdo propostas no estabelecimento da metodologia
CERNE - graduacéao e relacionamento com os graduados (ANPROTEC & SEBRAE,
2014).

Para todas as cinco praticas-chave, € indicado que os resultados do
monitoramento sirvam de subsidio para que a incubadora planeje seus treinamentos,
cursos, assessorias, consultorias e eventos a serem fornecidos aos incubados.
Outro ponto a ser considerado no monitoramento refere-se a importancia de
aproveitar o instrumento para avaliagdo da percepcdo dos empreendedores em
relacéo aos servicos prestados pela incubadora (ANPROTEC & SEBRAE, 2014).

Com base no exposto, tem-se que a aptidao para a graduacao sera constatada
a partir de resultados positivos nos indicadores gerados das variaveis propostas para
cada um dos cinco eixos da metodologia CERNE. Esses indicadores sao exigéncias
em estagios avancados do desenvolvimento da metodologia dentro da incubadora.
Para tanto, a Tabela 6 apresenta exemplos de indicadores obtidos a partir das
variaveis descritas em cada um dos cinco eixos.

Tais indicadores apresentados na Tabela 6 sdo exemplos de possiveis indices,
gualitativos e quantitativos, de viavel aplicacdo no ambito da incubadora e dos
incubados que fornecem informacdes relevantes para o processo de graduacao. O
leque de indicadores pode ser ampliado, considerando a relevancia do processo de
graduacdo para uma empresa incubada. A proposta em si é que a mudanca de
status de “Empreendimento incubado” para “Empreendimento Graduado” seja feita
analisando ndo somente os indicadores, mas a evolucdo das variaveis individuais,
para que de fato se garanta que o processo de saida do empreendimento seja bem-

sucedido.
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Tabela 6

Indicadores de desempenho

EIXOS

INDICADORES

EMPREENDEDOR

Conhecimento do setor - qualitativo. Inclui informagdes como o nivel
de criagdo de novos conhecimentos no setor, grau de complexidade do
processo produtivo, porte das entidades inovadoras, grau de incerteza e
stakeholders envolvidos com a organiza¢cdo (Baron & Shane, 2011).
Variaveis: rede de contatos e mudanca.

Planejamento pessoal - qualitativo. Corresponde a um processo
dindmico importante para os individuos tanto na esfera pessoal, autor
realizagdo, quanto profissionalmente, na busca por diferenciais
competitivos  (Estrada, Morreto, & Augustin, 2011). Variaveis:
planejamento, reflexdo e formacdo pessoal.

TECNOLOGIA

Ciclo da inovagéo - qualitativo. Indicador gerado a partir do modelo de
gerenciamento do sucesso do ciclo de vida de uma inovagéo. Esse ciclo
tem trés estagios: criagdo, implementacao e capitalizagdo (Assen, Berg,
& Pietersma, 2010). Envolve todas as variaveis da tecnologia.

Novos projetos - quantitativo. Esse indicador tem o propoésito de
identificar a constante pesquisa e busca de crescimento por parte das
incubadas, através da realizacdo de novos projetos. Variaveis: projeto,
pesquisa e inovacao.

CAPITAL

Estrutura de capital - quantitativo. Combinacdo de capital de terceiros
de longo prazo e de capital proprio da empresa, de modo a garantir o
menor custo ponderado de capital possivel (Gitman, 2005). Variavel:
fonte de recursos.

Equilibrio contébil-financeiro - quantitativo. A proposta para o
equilibrio contabil-financeiro envolve o equilibrio dos custos, despesas e
receitas, combinado com indices financeiros positivos.

MERCADO

Posicionamento da marca - qualitativo. Refere-se a fazer com que uma
marca ocupe um lugar especifico, claro e desejavel na mente dos
consumidores-alvo em relacdo aos concorrentes e substitutos (Kotler &
Armstrong, 2007). Relaciona-se a todas as variaveis do mix de
marketing, pois todas devem traduzir o posicionamento da marca.

Numero de produtos - quantitativo. Considerando produto como a
combinacdo de bens e servicos oferecidos pela empresa para o
mercado (Kotler & Armstrong, 2007), o numero de produtos € um
indicador ligado a expansao, que, quanto maior, reduz a dependéncia de
poucos produtos ou servicos, 0 que pode contribuir para a
sustentabilidade da organizacdes.

GESTAO

Market Share - quantitativo. Participacdo de mercado. Métrica da
porcentagem das vendas de um produto ou de uma empresa,
relacionada & porcentagem total (Guissoni, Rodrigues, & Crescintelli,
2014). Relaciona-se as varaveis stakeholders e analise do setor.

Desempenho Estratégico - qualitativo. Orientacdo estratégica com o
foco voltado para o mercado impactando positivamente o desempenho
das organizacdes, conferindo a elas vantagem competitiva (Saban,
Didonet, & Toaldo, 2015). Relaciona-se as varidveis analise do setor,
planejamento, funcionérios, treinamentos e ferramentas de gestéo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)
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5 Considerac¢des Finais

O presente estudo é um relato de uma intervencdo na incubadora de
empresas FUNDETEC, que tinha por objetivo contemplar o processo-chave de
monitoramento. O monitoramento € uma das etapas de implantacdo da metodologia
CERNE, em que, a partir da avaliagdo de indicadores com foco na identificacdo da
evolucdo da empresa, tem-se a definicho do momento em que os empreendimentos
incubados estéo preparados para a graduacgao.

O processo de elaboracao das variaveis e dos indicadores de desempenho foi
realizado em conjunto com os gestores da incubadora, em vista do fornecimento de
todo o material da metodologia CERNE para amparar a proposta e da necessidade
de conhecer a realidade dos empreendimentos incubados, os recursos disponiveis
para a realizacdo do monitoramento e as normas que regem 0S processos da
incubadora.

O resultado da intervencao foi um instrumento formalizado de monitoramento,
com aplicacdo em trés etapas do processo de incubacédo (em cada um dos anos,
considerando a média de trés anos de incubacé&o). Esse instrumento contemplou 31
variaveis distribuidas nos cinco eixos da metodologia CERNE - empreendedor,
tecnologia, capital, mercado e gestao.

Essas variaveis subsidiaram a elaboracdo para os dez indicadores de
desempenho e evolucéo (sendo dois em cada eixo), qualitativos e quantitativos, que
tém como caracteristica a relevancia do dado fornecido a incubadora. Constata-se
gue tais indicadores séo sugestdes e que o0 numero pode ser expandido, garantindo,
entdo, mais informacbes para fundamentar o atestado de graduacdo dos
empreendimentos.

Como contribuicdo a incubadora, tém-se: a possibilidade de avancar na
aplicacdo da metodologia CERNE, por ter sido tal processo-chave documentado e
sistematizado, e a posse de um instrumento de monitoramento para subsidiar a
graduacdo dos empreendimentos que realmente tém potencial para serem bem-
sucedidos no mercado, sem o amparo da FUNDETEC.

A sugestdo de estudos € avaliacdo da aplicacdo da ferramenta de
monitoramento na incubadora, realizando uma analise de cada um dos indicadores e

propondo adaptagdes que enriquegam o instrumento.
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