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Resumo

As incubadoras de empresas vém se destacando como uma alternativa de suporte nos
primeiros estagios do ciclo de vida de uma organizacdo. No entanto, a dimensdo do suporte
dado pela incubadora as empresas incubadas depende de seu sistema de incubagdo. O Sistema
de Incubacdo ¢ o “coragdo” do processo de planejamento e desenvolvimento do negocio.
Dependendo deste processo, o empreendimento pode apresentar um desempenho final
mediocre ou excepcional. O trabalho visa descrever, avaliar e apresentar uma nova proposta
para o Sistema de Incubac¢do de um Centro de Promog¢do de Empreendedorismo e Inovagao.
Trata-se de um estudo exploratorio e descritivo com uma abordagem qualitativa porque
descreve com exatidao os fatos ¢ fendmenos de determinada realidade, e analisa uma situagao
a luz de bases teoricas. A analise do modelo vigente demonstrou algumas deficiéncias e com
isso oportunidades de melhorias, sobretudo a ado¢cdo de uma estratégia de negdcio mais
estruturada, voltada para segmentos de mercado de maior valor agregado e alta taxa de
crescimento; aproveitando, especialmente, as oportunidades e diretrizes estabelecidas no
contexto da PITCE e da Lei da Inovagao.

1 Introducao

A crescente globalizagdo, a intensificacdo da competi¢do, novos conceitos de produtos
e processos, automacao industrial, novos insumos e mudangas nos padroes de organizagao da
produgdo sdo alguns dos elementos que configuram a chamada nova competi¢cdo, que se opde
a oferta generalizada de produtos padronizados.

Em funcdo dessa crescente competitividade e da capacidade de mimetismo por parte
das empresas, a importancia da inovagdo no contexto organizacional vém crescendo nos
ultimos anos. Os avangos cientificos e tecnoldgicos reduzem o ciclo de vida de produtos e
servicos, o que requer das organizacdes uma capacidade de acompanhar e incorporar
inovacdes em todos os niveis da empresa. Nesse contexto, a inovagao ¢ apontada como sendo
o diferencial que as organizacdes deveriam perseguir para alcangar niveis mais solidos de
competitividade (CHRISTENSEN, 2001).

As incubadoras de empresas se apresentam neste contexto como sistemas de suporte
para o desenvolvimento dos primeiros estagios do ciclo de vida de uma organizacao,
buscando acelerar sua consolidagdo e desenvolvimento de suas competéncias organizacionais.
Para minimizar as probabilidades de fracasso focam desde seu nascimento em uma postura
inovadora, por meio do estimulo a base empreendedora (GHAZALI; YUNOS, 2002).

As incubadoras podem ser vistas como um importante instrumento para o
desenvolvimento econdmico de regides. Este motivo pode ser uma das razdes que expliquem
o crescimento significativo do movimento de incubadoras no Brasil. Nos tltimos cinco anos o
movimento cresceu mais de 300%, apresentando um crescimento de 20% em 2006 em relagado
a 2005, segundo dados da ANPROTEC (PANORAMA, 2006).

Apesar do crescimento do setor, outro indicador também se mostrou significativo
nesta mesma pesquisa da ANPROTEC, a taxa de mortalidade de 20% das empresas geradas
em incubadoras. Mas, poucos sdo os estudos que buscaram avaliar a efetividade dos sistemas
de inovagdo e identificar que fatores contribuem para que esta taxa de mortalidade interna seja
tao elevada (SHERMAN, 1999; PHAN; SIEGEL; WRIGHT, 2005).
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Este artigo tem por objetivo descrever, avaliar e apresentar uma nova proposta para o
Sistema de Incubag¢do de um Centro de Promocao de Empreendedorismo e Inovacdo, uma
incubadora de base tecnologica focada em empreendimentos de alto valor agregado e com alta
taxa de crescimento.

Com este trabalho pretende-se contribuir para o crescimento teorico do tema Sistemas
de Incubacdo ja que ainda existem poucas referéncias que sistematizem o conhecimento nesta
area. Do ponto de vista pratico, visa contribuir para a disseminacdo entre os pares de um
modelo que ja& foi testado, avaliado e melhorado podendo dessa forma, maximizar a
efetividade das incubadoras.

Trata-se de um estudo de caso, de carater descritivo e exploratéorio com uma
abordagem qualitativa, que se fundamenta no estudo que descreve e analisa uma situacao a
luz de bases tedricas. A andlise realizada baseou-se em trés subsidios, a teoria existente, que
cabe dizer é bastante reduzida, modelos encontrados em outras incubadoras ¢ demandas de
empresarios e profissionais envolvido com o processo de incubacao.

O caso escolhido caracteriza-se como um caso revelador, j& que a incubadora
estudada, o Centro Empresarial de Laboracdo de Tecnologias Avangadas - CELTA, foi a
primeira incubadora instalada no Brasil, juntamente com a incubadora da Universidade de Sao
Carlos. Tendo na sua existéncia sido premiada com diversos prémios que a reconhecem como
referéncia nacional e internacional.

O artigo esta estruturado da seguinte forma, inicialmente caracteriza-se o que sdo as
incubadoras e o papel que desempenham, bem como o sistema de incubacdo. Apds esta
fundamentagdo teodrica apresentam-se os procedimentos metodologicos, para na seqiiéncia
apresentar sucessivamente a caracterizagdo do CELTA, do Sistema de Incubacdo do CELTA,
a avalia¢do de resultados e oportunidades percebidas e finalmente a proposta para um novo
sistema de incubagdo ¢ as consideragdes finais.

2 Incubadoras de Empresas

As incubadoras de empresas se constituem em mecanismos de estimulo a criagdo e ao
desenvolvimento de micro e pequenas empresas, por meio da formagdo complementar do
empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais e, além disso, facilitam e agilizam o
processo de inovacao tecnoldgica nas micro e pequenas empresas (PNI, 2007).

Dornelas (2002) define Incubadora de Empresas como um ambiente flexivel e
encorajador que oferece facilidades para o surgimento e o crescimento de novos
empreendimentos. A Incubadora prové servigos, infra-estrutura, assessoria técnica e de gestao
ao mesmo tempo em que auxilia no desenvolvimento de capacidades necessarias a
sobrevivéncia da organizacao.

A Incubadora pode ser percebida entdo, como um ambiente temporario de
aprendizagem visando o desenvolvimento de competéncias auto-sustentdveis. Hackett e Dilts
(2004) ressaltam que o principal valor das incubadoras ¢ a institucionaliza¢do de processos e
normas que cuidadosamente estruturam os canais de conhecimento facilitando assim, o
desenvolvimento das organizagdes e de suas inovagdes. Phan, Siegel e Wright (2005, p. 166)
corroboram com esta teoria ao definirem parques tecnoldgicos e incubadoras de negdcios
como sendo: “property-based organizations with identifiable administrative centers focused
on the mission of business acceleration through knowledge agglomeration and resource
sharing”.

Segundo o MCT (1998) existem trés tipos de incubadoras:

» Incubadora de Base Tecnoldgica: que apoia empreendedores que usam tecnologia
como principal insumo, com produtos de maior valor agregado.
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» Incubadora Tradicional: que apdéia empreendedores que desejam estabelecer seus
negocios nos setores tradicionais da economia (em geral inddstrias em areas como
confecgdo, embalagem, eletro-eletronicos etc.).

» Incubadora Mista: que apoia empreendimentos considerando ambos os tipos
anteriores.

Embora, estejam surgindo nos ultimos anos novas categorias de incubagdo como
social e cultural, as Incubadoras de Base Tecnoldgica ainda representam a maioria: 70% dos
negocios gerados pelas empresas incubadas s3o de base tecnologica (PANORAMA, 2006).

As incubadoras de empresa assumem papel importante como agentes do
desenvolvimento economico regional (DORNELAS, 2002). O autor ainda complementa
destacando a inovagdo como ingrediente basico ao desenvolvimento econdmico, lembrando o
trabalho classico de Schumpeter (1934) que analisou a inovagdo nas firmas e sugeria que as
pequenas e médias empresas (PME) deveriam ser o veiculo mais comum para os avangos
tecnologicos e conseqilientemente para o desenvolvimento econdmico.

As empresas de base tecnologica (EBT’s) se submetem ao risco de atividades
inovativas a partir do desenvolvimento de tecnologias nio testadas no mercado para criar
novos produtos e/ou processos (PINHO; CORTES; FERNANDES, 2002). Embora, as EBT’s
possam ser em sua maioria organizagdes de pequeno porte, elas freqiientemente desenvolvem
produtos inovadores, e desta forma podem impulsionar o crescimento econdmico nas regides
onde atuam. Nesse sentido, as Incubadoras de Base Tecnoldgica merecem especial atengdo ao
minimizarem os riscos desses empreendimentos.

No entanto, a dimensdo e extensdo do suporte dado pela incubadora a empresa
incubada dependem de seu sistema de incubacdo. O Sistema de Incubagdo ¢ o “coracdo” do
processo de planejamento e desenvolvimento do negécio. Dependendo da eficiéncia e eficacia
deste sistema, o empreendimento inovador pode apresentar um desempenho final mediocre ou
excepcional.

2.1 Sistemas de Incubacio

Para discutir Sistemas de Incubacdo primeiramente ¢ preciso definir o que ¢ um
sistema. Esta ndo ¢ uma tarefa facil tal foi a evolugdo do tema. Jordan (1974) analisou cerca
de quinze defini¢des para o termo e identificou que todos de uma forma ou outra definiam
sistema como um conjunto de entidades ou elementos unidos por alguma forma de interagao
ou interdependéncia regular, que forma um todo integral.

Checkland e Scholes (1990, p. 4) partindo do trabalho de Jordan (1974) avangam na
caracterizagdo de um sistema ja considerando que o ambiente interage com o sistema de
forma bidirecional:

[...] um conjunto de elementos mutuamente relacionados de modo que o conjunto
constitui um todo tendo propriedades como uma entidade. Secundariamente vem a

idéia crucial de que o todo pode ser capaz de sobreviver em um ambiente de
mudanca ao tomar agdes de controle em resposta aos choques do ambiente.

Nesse sentido, Lee e Osteryoung (2004) identificam os seguintes fatores como
importantes para a efetivacdo de um sistema de incubagdo:

» objetivos e estratégias operacionais;

» recursos humanos e fisicos: acesso a equipamentos, acessos comuns, redes de suporte
ao empreendedor;

» servicos da incubadora: transferéncia de tecnologia, consultorias, suporte financeiro e
programas de capacitacao;
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» programa de Network: rede institucionalizada, suporte local ¢ governamental, redes de
apoio financeiro, redes de empresas incubadas e graduadas.

Quando se tenta identificar na literatura os componentes de um Sistema de Inovacao,
ha muita dificuldade, pelo reducionismo com que o Sistema de Incubacao tem sido tratado, na
maioria das obras pesquisadas o sistema de incubacdo se reduz ao processo de incubacio
(LEE; OSTERYOUNG, 2004; COLOMBO; DELMASTRO, 2002; ANDINO ET AL, 2004).

E quando se discute a avaliagcdo deste sistema passa-se pela avaliacdo dos resultados
da empresa ¢ da incubadora, em geral usando-se indicadores econdOmico-financeiros ou
avaliando as capacidades desenvolvidas nas empresas (ANPROTEC, 2003; ANDINO ET AL,
2004).

No entanto, neste trabalho o Sistema de Inovagdo serd composto de outros elementos
que definem as interagdes da incubadora com seu meio além do proprio processo de
incubacdo e dos servigos e infra-estrutura disponiveis na incubadora (FIATES, 1999).

3  Procedimentos Metodologicos

Optou-se, neste trabalho, pela realizagdo de um estudo qualitativo. O estudo
qualitativo ¢ o mais indicado quando se estd lidando com problemas pouco conhecidos. A
pesquisa ¢ de cunho exploratorio, tem carater descritivo, € busca o entendimento do fenomeno
como um todo, na sua complexidade, tendo a preocupagdo de compreender a teia de relagdes
que se estabelecem na organizagao.

O tipo de estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso simples. O estudo de
caso consiste em “uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro
do contexto da vida real; quando as fronteiras entre o fendmeno ¢ o contexto ndo sao
evidentes; e que multiplas fontes de evidéncias sdo utilizadas ” (YIN, 2005, p. 23).

A escolha da incubadora CELTA ocorreu intencionalmente por se mostrar um “caso
representativo” — uma vez que foi a primeira do Brasil possuindo assim uma longa trajetoria
de experiéncia e aprendizagem, além de ser uma incubadora de referéncia tendo inumeros
prémios que atestam a qualidade e seriedade de suas atividades. Na pesquisa qualitativa a
selecdo da amostra pode ser realizada intencionalmente sem comprometimento do resultado
do estudo, considerando-se uma série de condi¢des e os objetivos da pesquisa, tendo em vista
que: "a generaliza¢do, no sentido estatistico, ndo ¢ o objetivo da pesquisa qualitativa"
(MERRIAM, 1998, p.61).

Para alcangar os objetivos propostos foram usadas duas fontes para coleta de dados:
pesquisa documental — quando dados secundarios foram analisados a partir dos documentos
institucionais e dados primarios a partir de entrevistas e discussdes em grupos de foco. Para
realizar o trabalho foram estruturados dois grupos:

- equipe de pesquisa de modelos bem sucedidos no Brasil e Exterior — formado por técnicos
do CELTA e da CERTI, que desenvolveram atividades de levantamento — resultado:
identificagdo de solugdes, tendéncias e modelos. Este trabalho envolveu pesquisas
bibliograficas, de portal/web e visitas a projetos congéneres.

- comissdo do Conselho do CELTA — que realizou o trabalho de anélise de performance ¢ dos
resultados das empresas e do sistema de incubacdo — resultado: avaliacdo de oportunidades,
tendéncias, problemas, etc. Este trabalho envolveu reunides com os empresdrios e entre os
conselheiros da incubadora.

A andlise realizada baseou-se em trés subsidios, a teoria existente, que cabe dizer ¢é
bastante reduzida, modelos encontrados em outras incubadoras e demandas de empresarios e
outros parceiros envolvidos com o processo de incubagao.
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4 Caracterizacao da Incubadora — CELTA

O CELTA - Centro Empresarial para Laboracdo de Tecnologias Avangadas ¢ um
programa de incubacdo de empresas de base tecnologica criado em 1986 como uma das
unidades da Fundagdo CERTI — Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras. O
CELTA ¢ fruto de um processo de parceira que envolve o Governo de Estado de SC,
Prefeitura Municipal, Universidade Federal de Santa Catarina, SEBRAE, dentre outras
entidades de classe e da sociedade civil.

O CELTA foi uma das primeiras incubadora de empresas a operar no pais € possui
alguns resultados bastante expressivos dentro do contexto nacional e mundial.

» 42 empresas incubadas, com um faturamento global de R$ 42 milhdes/ano, gerando
cerca de 600 postos de trabalho com média de 75% de formacdo de nivel superior e
média de recolhimento de impostos de R$ 5 milhdes;

» 43 empresas graduadas, com um faturamento global de mais de R$ 300 milhoes,
gerando cerca de 1500 postos de trabalho, distribuidas principalmente na grande
Florianopolis;

» Mais de 70% das empresas incubadas e graduadas no CELTA tém sua origem na
Universidade Federal de Santa Catarina, ressaltando a grande conexdo da incubadora
com esta entidade de exceléncia em ensino, pesquisa e extensao;

» A taxa de sobrevivéncia das empresas graduadas pelo CELTA ¢ de mais de 90%,
superando largamente a média de 40% de sobrevivéncia dos pequenos negdcios apds 2
anos de fundagao;

» A incubadora ja recebeu dois Prémios ANPROTEC (Associacdo Nacional das
Incubadoras de Empresas e Parques Tecnoldgicos), além de diversos outros prémios ¢
homenagens concedidas por entidades de classe e da sociedade civil;

» Da mesma forma, 3 de suas empresas ja receberam o Prémio maximo da ANPROTEC
para empreendimentos, além de outros reconhecimentos importantes como Premio de
Inovagdo da FINEP, Prémio Talento Empreendedor, etc.

O CELTA prioriza o desenvolvimento de suas atividades utilizando como foco a sua
Missao, que foi definida apos extensos debates que envolveram os membros da Diretoria da
Fundagdo CERTI, o Conselho da CERTI, o Conselho do CELTA e a equipe técnica do
CELTA. A missao do CELTA ¢é: “Prestar Suporte a Empreendimentos de Base Tecnologica -
EBTs, estimulando e apoiando a sua Criagdo, Desenvolvimento, Consolidacdo e Interacao
com o Meio Empresarial e Cientifico” (FIATES, 1999). A declaragdo de Missdo indica
claramente quais devem ser os resultados esperados da atuagdo do CELTA e permite
identificar os grandes atores que fazem parte do processo de incubacdo: as fontes de novos
EBTs (meio cientifico), os proprios EBTs (alvo finalistico do processo) e o meio empresarial
(empresas consumidoras de tecnologia e inovagoes).

Uma vez identificado estes atores, fica mais facil compreender o sentido das quatro
grandes agoes que o CELTA deve implementar em relagdo ao processo de incubagdo, quais
sejam:

» (1) criagdo - para estimular a criagdo de Spin Offs a partir das Fontes, especialmente
Universidade;

» (2) desenvolvimento e (3) consolidagdo - para apoio a transformacdo de um spin off
numa empresa competitiva e com potencial de sucesso;
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» (4) interagdo - para apoiar o processo de relacionamento entre os EBTs e médias ¢
grandes empresas, visando promover a melhoria da competitividade tecnoldgica do
setor empresarial como um todo.

S Sistema de Incubac¢io de Empresas do CELTA

A propria missdo do CELTA ja estabelece as bases do Sistema de Incubacdo de
Empresas — SIE-CELTA — responsavel pela geracdo de novos empreendimentos de base
tecnologica. Essencialmente, conforme a figura 1, o SIE-CELTA possibilita a transformagao
de um empreendimento com potencial de sucesso (gerado tipicamente a partir de uma
universidade), em um empreendimento competitivo no mercado, por meio de um processo de
incubacdo que ¢ constituido por uma série de etapas e um conjunto de servicos de suporte.
Tudo isso ocorre no contexto de uma infra-estrutura com cerca de 6 mil m” disponibilizada
pela incubadora e os resultados do sistema sdo aferidos por um sistema de avaliagdo que
envolve indicadores relativos a incubadora e ao empreendimento incubado, de forma a
permitir um processo de retro-alimentacao.

Sistema de Incubacao de Empresas do CELTA

= Servicos de ; '
< Potencial _ | - Empreendimento =
g Empreendimento ' Processo de Incubacio ' Competitivo §
— €
= = : - =
= SELECAO / GRADUACAO =
= Suporte '
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2 J

Sistema de Avaliaciio

Figura 1. SIE-CELTA
Fonte: FIATES, 1999.

A figura 1 ilustra a configura¢do do SIE-CELTA até o inicio de 2006, ano em que o
CELTA completou 20 anos, ¢ os componentes do Sistema de Incubagdo estdo descritos na
seqiiéncia.

Processo de Selecao

Orientacdo, capacitacdo e suporte ao processo de concepcdo, planejamento e
estruturacdo do negdcio visando a constituicdo de um negdcio com grande potencial de
sucesso. Para ter acesso ao CELTA o interessado deve configurar-se como Empresa de Base
Tecnologica, nas dareas de interesse do CELTA. Neste contexto, sdo considerados
empreendimentos de base tecnologica, os que geram, adaptam ou aplicam intensivamente
conhecimentos cientificos e técnicos avangados e inovadores em seus produtos ou servigos
nos setores prioritdrios para o CELTA e que se enquadram nas categorias de empresas
atendidas pelo Sistema de Incubacdo: Empresa criada por Pessoa Fisica, Empresa criada por
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Pessoa Juridica, Empresa Transferida e Divisdao de Pesquisa e Desenvolvimento de uma
empresa ja existente.

O Processo de Selegdo busca avaliar as caracteristicas do empreendedor, o
produto/tecnologia a ser desenvolvido e o Plano de Negocios do Empreendimento,
especialmente nos aspectos financeiros e mercadoldgicos.

Processo de Incubacio

O processo de incubagdo do CELTA estabelece as bases e pardmetros para orientar e
acompanhar o desenvolvimento do empreendimento. Este processo esta estruturado em quatro
etapas e estima que o tempo de incubagdo esteja entre 3,5 e 5 anos:
Implantacdo — com foco no processo de instalagdo da empresa e clarificagdo do Plano de
Negocios visando estabelecer as acdes de curto prazo para formalizagdo e desenvolvimento
do negocio. Periodo de Tempo estimado: 0,5 a 1 ano.
Desenvolvimento — esta etapa do processo de incubacdo visa consolidar o produto/tecnologia
da empresa e definir claramente a estratégia de alavancagem do negocio do ponto de vista
comercial e financeiro. Periodo de Tempo: 1 a 1,5 anos.
Consolidagdo — concentrada no desafio de estabelecer as primeiras vendas, alavancar recursos
de financiamento e promover processos de melhoria e desenvolvimento de novos produtos.
Periodo de Tempo: 1 a 1,5 anos.
Preparacdo para Liberacdo — nesta etapa, as energias da incubadora se concentram no desafio
de preparar a empresa para que haja uma continuidade do processo de crescimento e
consolidac¢do do negdcio apos a graduacdo. Periodo: 1 ano.

Servicos de Suporte

Sao os Servigos de Suporte que diferenciam a incubadora de um Centro Comercial ou
de um Condominio. Os Servigos de Suporte caracterizam a “alma” do CELTA e devem
representar o principal elemento de valor agregado que atrai e satisfaz os Empreendimentos
de Base Tecnoldgica, cabe aqui ressaltar que a qualidade dos servigos prestados pela
incubadora depende diretamente das competéncias de seu pessoal.

Os Servicos de Suporte do CELTA estdo assim estruturados:
Servicos de Suporte Operacional: servigos de Condominio em Geral (limpeza, boy interno e
externo, seguranca, telefonista, setor de materiais, etc.) e Servi¢os de Terceiros como bancos,
restaurante e lanchonete, agéncia de cargas, correio e reprografia.
Servicos de Suporte Estratégico: apoio na busca de financiamentos, intermediagdo negdcios
com clientes, interagdo com bancos, acesso a UFSC, suporte na elaboragdo ¢ implementagao
de projetos com Agéncia de Fomento.
Servicos de Suporte ao Desenvolvimento Empresarial: apoio para participacdo em feiras,
orientacdo fiscal, orientagdo juridica (de carater bdsico), indicagdo e intermediagdo de
servigos de apoio ou consultorias nas mais diversas areas, destacando-se nas areas de
contabilidade, design gréfico e treinamento empresarial, que possuem empresas prestadoras
de servicos no CELTA.
Servicos de Suporte Tecnolégico: alocagdo de equipamentos, acesso a equipamentos em
instituicdes locais, busca de informagdes tecnoldgicas e promoc¢do de cursos e palestras
técnicas.

Infra-estrutura

A incubadora disponibiliza toda uma infra-estrutura fisica e operacional para apoio ao
funcionamento do novo empreendimento, desde salas/espacos para escritorios até auditdrio,
sala de treinamento, laboratdrios e sistemas de seguranga e telecomunicagoes.



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Acompanhamento e Avaliagao

O maior resultado esperado de uma incubadora ¢ a graduagdo de um Empreendimento
de Base Tecnologica bem sucedido. O CELTA iniciou em 1995 um grande trabalho para
reestruturar o seu processo de selecdo, acompanhamento e orientagdo de Empreendimentos de
Base Tecnologica. Como fruto deste processo foi estabelecida uma sistematica de
acompanhamento e avaliacdo fundamentada numa base de indicadores (ANPROTEC, 2003)
que contemplam a andlise do desempenho do processo de incubagdo e graduacao, o nivel de
satisfacdo e utilizacdo da infra-estrutura, a eficiéncia da gestdo da incubadora, o nivel de
impacto socio-econdmico-tecnoldgico-cultural da atuagdo da incubadora e, o mais importante,
os indicadores de avaliagdo do desempenho e nivel de competitividade das empresas
incubadas e graduadas.

Com base nestes indicadores, ¢ realizado o processo de acompanhamento e avaliagdo
das empresas, que envolve uma sistematica de Reunides de Acompanhamento semestrais ou
anuais, dependendo do tempo de incubacdo e da situacdo do EBT. Este processo contempla,
obrigatoriamente, a presen¢a da Diretoria Executiva e de mais um membro do Conselho do
CELTA ou pessoa com experiéncia e tem sido fundamental para promover uma reflexdo por
parte dos empreendedores em relagdo aos seus planos para o futuro e seus desempenhos
passados.

A fim de garantir que o processo de acompanhamento gerasse um retorno aos
empresarios e de, ao mesmo tempo, resguardar a administracdo quanto a futuros problemas
enfrentados por empresas que ndo estejam adotando estratégias adequadas em seu
desenvolvimento, o CELTA desenvolveu uma Sistematica de Orientacdo baseada num
Roteiro Basico para Planejamento Estratégico Empresarial, que foi repassado aos EBTs por
meio de um treinamento ministrado pela administragdo. Este Roteiro visa basicamente
disponibilizar aos EBTs uma forma de desenvolver um Plano mais sistemdtico e de
compreender mais precisamente os Relatorios das Reunides de Acompanhamento, que sdo
preparados para cada empresa e registram de forma clara e objetiva as orientagdes da
administracdo com relacdo ao desenvolvimento da empresa.

5.1 Avaliacao de Resultados e Oportunidades para o SIE-CELTA

No inicio de 2006, o CELTA percebeu a necessidade de realizar um processo de
avaliacdo/balanco dos seus 20 anos de operacdo e, a0 mesmo tempo, um planejamento
visando estabelecer um novo patamar de resultados.

Este processo envolveu a entidade gestora do CELTA, Fundacdo CERTI, com uma
revisdo profunda de seus documentos institucionais e de uma pesquisa de modelos bem
sucedidos no Brasil e Exterior. Envolveu também outros membros do Conselho Superior por
meio de discussdes em grupos de foco para uma andlise de performance e dos resultados das
empresas ¢ do sistema de incubacdo o que levou a identificacdo de uma série de fatores que
certamente deveriam influenciar no processo de reposicionamento da incubadora e,
especialmente, de redefini¢do do sistema de incubagao.

Analisando a pesquisa de Lee e Osteryoung (2004) sobre sistema de incubagdo e o que
os profissionais de incubagdo a partir de suas experiéncias identificam como sendo os fatores
importantes para a efetivagdo de um sistema de incubagdo foram identificados os principais
fatores negativos/positivos, ameacas/oportunidades e fraquezas/forgas neste processo,
destacam-se:

» potencial de crescimento/sucesso dos empreendimentos ndo tem sido devidamente
explorado/aproveitado;
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existéncia de muitas Empresas em estado de “laténcia” que poderdo apresentar
problemas em breve;

oportunidades de negdcio na area de incubagdo de empresas e capital de risco que ndo
estdo sendo aproveitadas;

aparente acomodagdo no que se refere a melhoria/inovacao do proprio processo de
incubacao;

processo de avaliacao de resultados ainda apresenta distor¢des e deficiéncias;
deficiéncia de pessoas, equipamentos e infra-estrutura para desenvolvimento de novos
projetos e servicos diferenciados de mais alto valor agregado;

necessidade de melhoria da qualidade dos servigos prestados as EBT’s na area de
suporte especifico;

ampliacdo das fontes de receitas estaveis e de longo prazo para o CELTA;

ampliagdo do conceito de incubagdo para além do espaco fisico da incubadora;
surgimento de Oportunidades e tendéncias nacionais surgidas no contexto de Marcos
Regulatorios favoraveis ao Empreendedorismo Inovador.

VVYVY WV VV VYV V VY

Embora, o Sistema de Inovagdo do CELTA ja adotasse a visdo de Checkland e
Scholes (1990) de um sistema que interage com seu meio, percebeu-se que muitas mudancas
no contexto estavam se configurando como oportunidades, e o SIE-CELTA ndo estava
preparado para aproveita-las de maneira mais sistematizada.

Dentre as oportunidades que se vislumbravam no cenario destacam-se as politicas
publicas com desdobramentos de carater legal, conforme se pode constatar no quadro 1.

Quadro 1. Oportunidades legais

Oportunidades Caracteristicas

PITCE - Politica Industrial, | constitui-se de linhas estratégicas definidas, com agdes integradas,
Tecnologica e de Comércio | focadas e com vistas ao futuro, capazes de promover mudanga do
Exterior patamar da industria nacional, por meio do fomento a inovagdo e

diferenciacdo de produtos e servicos. A PITCE tem por objetivo
inserir o Pais nos principais mercados do mundo e provocou uma
reengenharia institucional, restabelecendo os instrumentos
necessarios para alavancar o desenvolvimento da industria de
maneira eficiente e sustentada. (ABDI, 2005). Um dos
direcionamentos estratégicos estabelecidos pela PITCE ¢é a
defini¢do dos chamados Setores Prioritirios (Bens de Capital,
Farmacos, Semicondutores ¢ Software) e Setores Portadores de
Futuro (Nanotecnologia, biotecnologia e biomassa/energias
renovaveis).

Lei do Bem que se refere a MP 255, a “MP do Bem”, foi sancionada pelo
residente da Republica em 21 de novembro de 2005. Entre os
principais beneficios aprovados: Isenc¢iio de PIS/Pasep e Cofins
para compra de maquinas e equipamentos por empresas que
exportam 80% de sua producdo, Duplicacdo dos valores minimos
de receitas anuais auferidas pelas micro e pequenas empresas para
ingresso no Simples, ¢ Regime especial de Tributacdo com
abatimento em dobro das despesas com pesquisa ¢
desenvolvimento de novas tecnologias.

Fundos Setoriais consistem em recursos (reembolsaveis e ndo-reembolsaveis)
disponibilizados para as agdes da PITCE. Seus recursos atendem a
projetos destinados diretamente a Politica Industrial e a concessao
de crédito para projetos de inovagdo.

Lei da Inovacéo Lei N°. 10.973, de 2 de dezembro 2004, regulamentada em 11 de
outubro de 2005 ¢é organizada em torno de trés eixos: a
constitui¢do de ambiente propicio a parcerias estratégicas entre as
universidades, institutos tecnoldgicos e empresas; o estimulo a
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participacdo de institutos de ciéncia e tecnologia no processo de
inovagdo; ¢ o estimulo a inovagdo na empresa. Esta lei pode
beneficiar as incubadoras e empresas incubadas. Além da
subvencdo, a lei também estabelece os dispositivos legais para a
incubagdo de empresas no espago publico e a possibilidade de
compartilhamento de infra-estrutura, equipamentos e recursos
humanos, publicos e privados, para o desenvolvimento
tecnologico e a geragdo de produtos e processos inovadores
desenvolvidos no setor produtivo.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em MCT, (2007); ABDI, (2005).

A analise destes elementos externos e internos ao Sistema de Incubagdo levou a

defini¢do de um Plano de Inovagdo do SIE - CELTA tendo como principais diretrizes:

>

>

>

estabelecer e implementar estratégias de inovacdo capazes de promover saltos
relevantes na performance de receita dos empreendimentos,

definir metas e estratégias para ampliar a rentabilidade e abrangéncia de mercado dos
empreendimentos;

desenvolver e consolidar programas e competéncias para apoiar efetivamente os
empreendimentos na utilizagdo de mecanismos inovadores de financiamento e
capitalizagdo, especialmente venture capital;

desenvolver e consolidar programas e competéncias para preparar 0S
empreendimentos na area de marketing e comercializagao.

A partir da analise realizada, obteve-se como resultado o desenvolvimento e

implantacdo de um Plano de Inovacdo do SIE — CELTA. Esta etapa consiste de um programa
que esta sendo denominado de CELTA 11, e que estabelece as bases para uma nova forma de
atuacdo da incubadora.

5.2 Proposta do Novo Sistema de Incubacio do CELTA: SIE-CELTA 11

A partir das diretrizes emanadas do processo de avaliacdo, iniciou-se a concepg¢ao do

chamado SIE-CELTA II com o estabelecimento de trés objetivos centrais que deveriam ser
atingidos por meio do novo Sistema a ser desenvolvido e implementado:

>

Salto de Performance — O CELTA II deverd promover um processo de criagdo,
desenvolvimento e consolidacdo de empresas de base tecnoldgica extremamente
diferenciados em termos de QUANTIDADE (ntimero de empresas geradas, nimero de
empresas graduadas, numero de empregos gerados, etc.) ¢ QUALIDADE (grau de
inovagdo das empresas, competitividade das empresas, taxa de crescimento, etc.).
Ciclo Completo - O CELTA II passara a atuar num conceito de PRE-INCUBACAO —
INCUBACAO — POS-INCUBACAO, buscando agir no ciclo completo de formagio,
desenvolvimento e crescimento da empresa e desenvolvendo uma parceira
efetivamente solida e duradoura.

Segmentos Empresariais - O CELTA II adotar& um processo de incubacgdo
estruturado de forma segmentada, identificando e estimulando setores de tecnologia e
negdcios sintonizados com: prioridades nacionais, oportunidades internacionais ou
competéncias distintas locais.

Os novos conceitos e modelos incorporados no SIE-CELTA II agregam experiéncias

j& adotadas em casos nacionais e internacionais de sucesso, tais como:
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» “Accelerators” - tipicos nos Estados Unidos e “Tigres Asiaticos” e focados em
promover um processo de crescimento de alto impacto, orientado para a captagdo de
investimentos de risco e efetivagdo de negdcios internacionais;

» “Venture Labs” — experiéncias de mecanismos de “pré-incubacao” implantados junto
a universidades e centros de pesquisa, com o objetivo de prospectar e apoiar
empreendimentos nascentes com grande potencial de sucesso.

» “Centros de Apoio a Empresas de carater multidisciplinar” — complexos sistemas
formatados como Centros de Apoio (ex. SBDC — Small Business Development
Centers — EUA) ou Centros de Inovagao (ex. BIC — Business Innovation Center —
Europa).

O resultado deste processo de pesquisa e desenvolvimento foi a geracdo de um novo
sistema cujas principais mudangas se concentraram na “macro-estrutura” e nos servigos de
suporte, conforme ilustrado na figura 2. Portanto, o SIE-CELTA II permanece com um
Processo de Incubacdo constituido pelas mesmas quatro etapas atualmente praticadas e
continua focado em apoiar EBTs na sua criagdo, desenvolvimento, consolidacdo e interagdo
com o mundo do conhecimento € o mercado. Entretanto, como serd descrito adiante, o
portfolio de servicos de suporte, a macroestrutura do SIE e os segmentos
tecnologicos/mercadolégicos priorizados no novo sistema sofreram alteragdes extremamente
significativas.

NOVO SISTEMA DE INCUBACAO DE EMPRESAS DO CELTA

Incubaciio da Fmpresa

Pré-Incubaciio Pos-incubaciio
PRODUTO A
I dé ] a, CEess0 a
’ MERCADO
Tecnologia
e Conhecimento
o o
g E Potencial ) 1 ~ Empreendimento ]
g 'E Empreendimento e o Competitivo S
€ 3| PROSPECCAOE — ko
Mg SELE A0 . GRADUACA0 &
4 ELEC _ GESTAO _ : S
PERFIL Planejamento Acessoa
» Empreendedor e Estratégla DINHEIRO b (|
r Inovador I
0 -
Infra-estrutura + Infra de “TIC/web” /

Acompanhamento e Avaliagio
L I | — I | ] — — | — |

Figura 2. SIE — CELTA II.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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No que se refere a Macroestrutura, o SIE-CELTA II pretende integrar e conectar

intimamente o Processo de Incuba¢do com os Processos de Pré-incubacdo e Pds-incubacao.
Trata-se, na verdade, de uma nova forma de atuacdo, com caracteristicas novas e especificas:

>

PRE-INCUBACAO + INSTITUTOS/UNIVERSIDADES - articulagio do CELTA
I com programas de pré-incubagdo liderados por “Institutos ou Nucleos de
Competéncia” de alta qualificacdo no contexto de universidades. Estas instituicdes
atuardo como parceiros do Programa de Incubagdo, participando, inclusive, do
processo de co-gestao do programa de incubagao e do retorno do sucesso das empresas
incubadas (% de participagdo, royalties), respeitando e potencializando as
oportunidades criadas no contexto da Lei de Inovagao.

INCUBACAO + CONSELHO TOP SETORIAL — o processo de incubacio das
empresas de cada segmento do CELTA 1II serd orientado, acompanhado e influenciado
por um Conselho formado por profissionais, personalidades e liderangas que
assumirdo um papel efetivo de “Coaching” podendo, inclusive, obter retornos de
participagdo nas empresas ou em negdcios que vierem a alavancar.

POS-INCUBACAO + SAPIENS VENTURE - o processo de pos-incubagdo deve
promover uma conexdo efetiva da empresa com o Sapiens Parque (Parque
Tecnoldgico em implantagdo proximo ao CELTA), por meio da Sapiens Venture,
mecanismo criado pela Fundagdo CERTI para alavancar capital e negdcios, bem
como, fortalecer o ambiente de inovag¢ao do parque. Toda esta interacdo e articulagdo
devem ser assumidas pelo CELTA, numa légica de manter e ampliar o nivel de
relacionamento com as empresas graduadas.

No que se refere aos Servicos de Suporte, o objetivo ¢ promover mudancas

importantes no sentido de focar as acdes em cinco grandes frentes:

>

Produto — Idéia e Tecnologia — estruturar servicos de suporte em gestdo da inovagao,
propriedade intelectual, praticas de desenvolvimento rapido e certificado de produtos,
uso de sistemas de inteligéncia e outras acdes no sentido de elevar o padrdo de
inovacao, qualidade e competitividade dos produtos das empresas.

Perfil Empreendedor — desenvolver e implantar um programa inovador de
desenvolvimento do empreendedor, respeitando e potencializando suas caracteristicas
emocionais, psicoldgicas, técnicas, gerenciais e de lideranca.

Gestao - Estratégia e Acfo - estabelecer equipe e parcerias que viabilizem agdes
concretas para aumento da atratividade e competitividade do negocio, focando nos
seguintes temas: Modelagem de Negodcios, Visdo Estratégica, Desenvolvimento de
parcerias/aliancas, Coaching de Projetos, Estudo de Viabilidade Técnica e Econdmica,
concepgdo de estratégias de negdcio inovadoras, etc.

Acesso a Dinheiro - criar condi¢des reais para operagdes financeiras de baixo a médio
risco, alavancando o empreendimento para uma nova posi¢do competitiva, focando em
acdes como: operagdes estruturadas de acesso a capital, alavancagem de seed e
venture capital, suporte na captagdo de recursos para investimentos e financiamento,
apoio em operagdes de Intermediacdo de negocio, entrando no Mercado de Acdes, etc.
Mercado e Comercializacdo - criar e ampliar as agdes comerciais para mercados
atuais ou novos, focando a agregacdo de valor ao empreendimento atuando com o
seguinte foco: marcas e gestdo de marcas, estruturacdo de operagdes comerciais,
estratégia comercial e posicionamento mercadologico, aconselhamento e direito de
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propriedade intelectual e industrial, transferéncia tecnoldgica e licenciamento e
inteligéncia de mercado.

Cabe ressaltar que este incremento dos servigos prestados envolvera agdes intensivas
de desenvolvimento de competéncias do profissional da incubadora e de intensificagdo de
parcerias.

Finalmente, visando maximizar as vocagdes locais e potencializar as oportunidades do
ambiente, o CELTA II j& gerou uma alteracdo na forma e tipo de empreendimentos que
passam a ser incubados no SIE. Desde 2007, o SIE-CELTA 1I prevé a criacdo de um conjunto
de “processos de incubagdo focados” ou “CELTA “x™”, que devem priorizar a prospec¢ao e
apoio a empreendimentos de determinados setores, quais sejam: CELTA TIC — Tecnologias
da Informag¢do e comunicagdo, CELTA Energia Sustentavel, CELTA “Biomecatronica”,
CELTA Midia e Audiovisual, CELTA Servigos de Conhecimento ¢ CELTA Tecnologias
Sociais e Ambientais. Naturalmente, a “migracdo” do modelo “multi-tematico” atual para um
novo conceito mais focado e setorizado deverd ser gradual e exigirda um maior tempo e
investimento no processo de desenvolvimento de parcerias, ampliacdo/customizagdo de
servigos de suporte e organizagdo dos processos de suporte aos empreendimentos. Mas, esta
proposta intenciona contribuir de forma mais efetiva com o atendimento as demandas
especificas dos empreendimentos incubados de acordo com sua area de atuagdo, permitindo
tracar estratégias diferenciadas para cada um dos setores priorizados.

6 Consideracoes Finais

Este artigo teve por objetivo descrever, avaliar e apresentar uma nova proposta para o
Sistema de Incubagdo de um Centro de Promog¢do de Empreendedorismo e Inovacdo, uma
incubadora de base tecnologica focada em empreendimentos de alto valor agregado e com alta
taxa de crescimento.

Pode-se perceber que o tema Sistema de Inovagdo, tem sido tratado na literatura, de
forma reducionista limitando-se ao processo de incubacdo (LEE; OSTERYOUNG, 2004;
COLOMBO; DELMASTRO, 2002; ANDINO ET AL, 2004). A incubadora analisada por
outro lado, descreve seu Sistema de Incubagdo a partir de cinco componentes: Processo de
Selecdo, Processo de Incubagdo, Servigos de Suporte, Infra-estrutura, e Avaliacdo e
Acompanhamento.

As revisdes, aperfeicoamento e inovagdes propostas no contexto do SIE-CELTA I ja
estdo sendo implementadas e os primeiros resultados indicam que foi correta a decisdo de
promover este processo de mudanca a fim de aproveitar oportunidades e vocagdes de forma a
gerar mais empreendimentos com maior taxa de sucesso no mercado.

A proposta do SIE-CELTA II esté se consolidando numa forma objetiva de preparar o
negocio para avancar em mercados de maior rentabilidade e potencial de crescimento, em
especial os mercados externos priorizados no contexto da PITCE, e ainda viabilizar a
prospeccdo e implementacdo de oportunidades de desenvolvimento potencializadas pela Lei
da Inovacdo e Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas.

Com a proposta para o novo Sistema de Incubacao acredita-se que a incubadora possa
orientar os empreendimentos inovadores a adotarem uma estratégia de negdcio mais
estruturada, voltada para segmentos de mercado de maior valor agregado ¢ alta taxa de
crescimento; além disso, serd possivel avaliar de forma mais fidedigna as empresas incubadas
com a evolugdo dos indicadores Econdmicos, Gerenciais e Estratégicos ja utilizados.

Acredita-se que este trabalho pode contribuir para a evolugdo tedrica acerca de
Sistemas de Incubagdo e com a adogdo de melhores praticas pelas incubadoras a partir de um
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modelo que ja foi testado, avaliado e melhorado podendo dessa forma, maximizar a
efetividade das incubadoras.
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