FUNDACAO EDSON QUEIROZ
UNIVERSIDADE DE FORTALEZA - UNIFOR

José Lira de Oliveira Neto

APLICACAO DE MODELO MULTICRITERIO EM APOIO A
SELECAO DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA
CANDIDATAS A INCUBACAO: Uma Abordagem a partir da
“Capacidade Empreendedora” com uso da Metodologia e
do Software Macbeth

Fortaleza
2008



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



FUNDAGAO EDSON QUEIROZ
UNIVERSIDADE DE FORTALEZA - UNIFOR

José Lira de Oliveira Neto

APLICACAO DE MODELO MULTICRITERIO EM APOIO A
SELECAO DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA
CANDIDATAS A INCUBAGCAO: Uma Abordagem a partir da
“Capacidade Empreendedora” com uso da Metodologia e
do Software Macbeth

Dissertacdo apresentada ao Curso de
Mestrado em  Administragdo de
Empresas da  Universidade de
Fortaleza como requisito parcial para
obtencdo do Titulo de Mestre em
Administracdo de Empresas.

Orientador: Prof. Dr. Raimundo Eduardo Silveira Fontenele

Fortaleza
2008



FICHA CATALOGRAFICA

O48a Oliveira Neto, José Lira de.

Aplicacao de modelo multicritério em apoio a selecdo de empresas de
base tecnolégica candidatas a incubacao: uma abordagem a partir da
“capacidade empreendedora” com uso da metodologia e do software
Macbeth / José Lira de Oliveira Neto. - 2008.

253 f.

Cépia de computador.
Dissertacado (mestrado) — Universidade de Fortaleza, 2008.
“Orientacao: Prof. Dr. Raimundo Eduardo Silveira Fontenele.”

1. Empreendedorismo. 2. Incubadoras de empresas. 3. Processo
decisorio.
. Titulo.

CDU 658.011.4




José Lira de Oliveira Neto

APLICACAO DE MODELO MULTICRITERIO EM APOIO A
SELECAO DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA
CANDIDATAS A INCUBACAO: Uma Abordagem a partir da
“Capacidade Empreendedora” com uso da Metodologia e
do Software Macbeth

Area de Concentracio: Estratégia e Gestdo Organizacional

Linha de Pesquisa: EE - Estratégia Empresarial

Data de Aprovacgao: 23/06/2008

Banca Examinadora:

Prof. Dr. Raimundo Eduardo Silveira Fontenele
(orientador UNIFOR)

Prof. Dr. Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte
(membro UNIFOR)

Prof. Dr. Guerino Edécio da Silva Filho
(membro UFRPE)



A minha querida esposa, Sandra, e aos meus filhos, Saul,
Jéssica, Lucas, Samuel, e Matheus; aos meus pais, Antonio e
Lucia; a minha ex-esposa, Divina; aos meus irmaos,
Alexandre, Ana Lucia, Solange e Junior; pelo amor, apoio,
dedicacao e paciéncia; que sao incentivos e inspiracao para
minha determinacao. Nossa unido e amor me dao forcas para

transformar sonhos em realidades.



AGRADECIMENTOS

O desenvolvimento de uma dissertacdo requer muita forca de vontade,
determinacao e perseverancga, para realizacao de estudos e pesquisas necessarias,
além, de criatividade e bom senso, para a produgdo de um trabalho proveitoso e
aproveitavel. O pesquisador precisa realizar um grande esforco, mas ndo apenas
ele, também outras pessoas sao fundamentais para a realizacdo desse feito,
colaborando com valiosas e sugestivas recomendacgdes e criticas. Esperando nao
haver esquecido o0 nome de nenhuma das pessoas que colaboraram e/ou apoiaram

na elaboracéo deste estudo, sensibilizado agradeco a todos, em especial:

e a Deus, que é nossa forca motriz e o criador de toda a energia do
universo, e que, com sua infinita grandeza e capacidade de criagdo, nos
da pontos de luz, onde podemos nos apoiar para ir seguindo nosso
caminho, com toda sua poderosa energizacdao, sintonia e protecao

plena, consciente e inconscientemente;

e a0s meus pais, Antonio Navarro de Oliveira e Maria Lucia Navarro de
Oliveira, que, gracas a Deus, até hoje me ajudam de todas as formas,
para que novos passos sejam dados, sempre na mais completa
correcdo e determinacdo, em busca de ideais maiores e de
desenvolvimento espiritual e material. Sempre com humildade,
dignidade, respeito, honestidade, justica, sabedoria, ética, amor e zelo,
ndo s6 por ndés mesmos, como também e principalmente pelo
semelhante, principalmente aqueles que necessitam mais do nosso
apoio. Procurando usar a palavra de forma correta, buscando a verdade
de cada um e o bem de todos os mortais diante da imensidao do

universo.

e a minha querida esposa, Sandra, pela infinita paciéncia e tolerancia,
companheira nas horas boas e dificeis, sempre pronta a prestar o seu
apoio e carinho. Incentivando nosso trabalho a qualquer hora do dia e da



noite, todos os dias do ano, compartilhando as consequiiéncias das
decisdes, e ajudando a escolher os caminhos a serem seguidos, de
forma segura e tranquila. Aguardando e protelando passeios, festas e
eventos, que precisaram ser adiados, €, com toda a sabedoria que Deus
lhe deu, superando, juntamente com meus filhos, todas as etapas desse
processo. Obrigado pelo incentivo, pelo companheirismo e,

principalmente, pela paciéncia e amor.

aos meus filhos, Saul, Jéssica, Lucas, Samuel, e Matheus, que
souberam aguardar as horas propicias e adequadas para lazer, visitas e
estudos; compreendendo a importancia do curso de mestrado para a
minha vida pessoal e profissional, durante o periodo de aulas, e
principalmente na fase de elaboracao desta dissertagdo, comemorando
comigo cada etapa vencida, desde as notas nas disciplinas cursadas,
até os artigos aprovados e publicados, sendo quatro no Simpdsio de
Exceléncia em Gestdo e Tecnologia (SEGET), evento com conceito

Qualis A pela Capes, e oito no Mundo Unifor.

aos meus irmaos Alexandre Navarro de Oliveira e Anténio Navarro de
Oliveira Junior, bem como minhas irmas Ana Lucia Navarro de Oliveira e
Solange Navarro do Nascimento, que mesmo a distancia sempre me

apoiaram e estiveram presentes nos principais momentos de minha vida.

ao meu orientador, Prof. Dr. Raimundo Eduardo Silveira Fontenele, por
sua dedicacao, sugestdes e criticas construtivas, orientando todo o
trabalho com muita paciéncia e determinagcéo, desde o inicio, quando
surgiu a oportunidade de cursar a disciplina da qual foi o docente.
Intitulado “O Empreendedorismo no Setor de Aluguel de Roupas de
Festa — Andlise a Partir da Experiéncia e do Pensamento de
Empreendedores de Sucesso: Um Estudo de Caso”, nosso artigo foi
aprovado para apresentacao no SEGET.

a Ary Marques, superintendente-financeiro da Incubadora Parque de
Desenvolvimento Tecnologico (PADETEC) — Universidade Federal do



Ceara — Brasil, e a Heliane Capua, do Parque Tecnolégico do NUTEC
(PARTEC) — UFC, cujas entrevistas e discussdes foram essenciais para
a realizacdo desta pesquisa, juntamente com os socios das empresas
incubadas, que colaboraram nas respostas aos quesitos dos

questionarios.

ao Prof. Dr. Guerino Edécio da Silva Filho, docente do Curso de
Mestrado em Administracao de Empresas da UFRPE, por ter aceitado o
nosso convite para integrar a banca, e pelas orientacées ofertadas na

qualificacdo da dissertagao.

ao Prof. Dr. Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte, que, na condicéao
de coordenador do curso, me concedeu a oportunidade de ser aluno,
desde o inicio acreditando em minha capacidade, com seu apoio e
valiosas contribuicoes. Por ter sido o professor das disciplinas Estratégia
Empresarial e Topicos de Estratégia Empresarial, quando tivemos a
honra de apresentar no SEGET artigo de nossa autoria intitulado “A
Estratégia da Rede de Fast Food Habib’s — um Estudo de Caso”.

ao coordenador do curso de mestrado, Prof. Dr. Dirk Michael Boehe, que
me proporcionou todo o apoio no desenvolvimento do curso de mestrado

e na elaboragao e conclusao da dissertagao.

ao Prof. Dr. Héber José de Moura, por todos os ensinamentos
proporcionados na condicdo de docente das disciplinas Métodos
Quantitativos Aplicados a Administracdo e Métodos Quantitativos
Avancgados, quando tivemos a honra de apresentar no SEGET artigo de
nossa autoria intitulado “Planejamento e Programa de Acao: Andlise da
Classificacao das Agéncias de Determinada Instituicdo Financeira”.

ao Prof. Dr. Francisco Tarciso Leite, docente das disciplinas Métodos
Qualitativos Aplicados a Administragdo e Cultura Organizacional, pelos

ensinamentos e orientacdes prestados durante todo o periodo, quando



tivemos a honra de apresentar no SEGET artigo de nossa autoria
intitulado “A Magia no Trabalho dos Agentes de Desenvolvimento — Um
Estudo de Caso no BNB”.

aos amigos e colegas do curso de mestrado, em especial a Marcelo
Coutinho de Almeida e Christiano Gurgel, com os quais dediquei horas e
horas de estudo, durante sabados, domingos e feriados, no estudo dos
conteudos das disciplinas cursadas, e na elaboragdo de trabalhos e
artigos. Com Marcelo, tive a honra de dividir a elaboragdo do artigo “A
Estratégia da Rede de Fast Food Habib’'s — Um Estudo de Caso”, aceito
para apresentacdao no SEGET. Com Christiano, tive a honra de dividir a
elaboragéo do artigo “Os Beneficios, Melhorias e Vantagens Obtidas, a
Partir da Implantacdo do Balanced Scorecard em Empresas de Pequeno

Porte — Estudo de Caso IVIA”, publicado no Mundo Unifor.

a Universidade de Fortaleza, aos demais professores do curso de
mestrado, Profs. Drs. Francisco Correia de Oliveira, Danielle Miranda de
Oliveira Arruda, Vera Maria Rodrigues Ponte e Francisca lIna de Sousa,
pelas brilhantes aulas ministradas e orientacbes dadas, e aos
funcionarios do CCA Adriana, Socorro e Narciso, pelo apoio

proporcionado durante todo o curso.



Autor: OLIVEIRA NETO, José Lira. Aplicacdo de modelo multicritério em apoio a
selecao de empresas de base tecnoldgica candidatas a incubacdo: uma abordagem
a partir da “capacidade empreendedora” com uso de metodologia e do software
Macbeth. Universidade de Fortaleza — UNIFOR, Fortaleza. 253 p. Dissertacao
(Mestrado em Administracao de Empresas), 2008.

Perfil do autor: Formado em Administragcdo de Empresas pela Universidade
Catélica de Pernambuco — UNICAP (1982). Formado em Ciéncias Contabeis pelo
Centro de Ensino Unificado de Brasilia — CEUB (1984). Pés-Graduado em Marketing
pela Universidade de Fortaleza — UNIFOR. P6s-Graduado em Comércio Exterior
com Foco em Pequenas e Médias Empresas, para Universidade Catdlica de Brasilia
— UCB. Funcionario do Banco do Nordeste do Brasil S/A, desde 1977, exercendo
atualmente a fungé@o de Consultor na Area de Gerenciamento Estratégico, no
Ambiente de Planejamento.

RESUMO

Esta dissertacao objetivou a criacdo de modelo multicritério de apoio a decisao, com
aplicagdo da metodologia Macbeth e do software M-Macbeth, para escolha de
empresas de base tecnoldgica candidatas a incubacédo. O modelo esta estruturado a
partir da avaliagdo da capacidade empreendedora dos socios-proprietarios e
administradores das empresas, e foi embasado na metodologia Macbeth, uma
abordagem prescritivista e construtivista. Para obtengdo dos indicadores
sinalizadores de maiores chances de sucesso, procurou-se identificar as principais
caracteristicas e as habilidades essenciais aos empreendedores, bem como outros
fatores determinantes do duradouro sucesso dessas empresas, visando a reducao
do risco de fracasso dos empreendimentos. No referencial teérico, foram lidas varias
obras sobre o empreendedorismo no Brasil e no mundo. Foi realizada pesquisa
documental e na internet, e aplicadas entrevistas (com o uso de questionarios semi-
estruturados) junto aos coordenadores (decisores) das incubadoras Parque de
Desenvolvimento Tecnolégico (PADETEC) — Universidade Federal do Ceara — UFC
e Parque Tecnolégico da Fundagcdo Nucleo de Tecnologia Industrial do Ceara —
NUTEC (PARTEC) — UFC, e junto as empresas incubadas nessas duas instituigdes,
no bimestre outubro/novembro de 2007. O modelo criado possibilitou o
conhecimento do “Indicador de Sucesso para Empresas de Base Tecnoldgica —
(EBT) Incubadas”. O referencial tedrico utilizado embasou a adocao dos critérios
selecionados e propostos para aceite dos decisores, e serviu na identificacdo das
principais caracteristicas e habilidades para a obtencdo de um bom nivel de
“capacidade empreendedora”. Apds analise da atratividade, julgamento e
ponderacdo dos critérios, foi realizada a andlise de sensibilidade e robustez, que
comprovaram a validacdo do modelo. Observou-se que com o conhecimento do
“‘indicador de sucesso das EBTs candidatas a incubacao”, poder-se-a partir para
uma decisdo com maiores chances de sucesso na escolha das empresas a serem
incubadas.

PALAVRAS-CHAVE: Capacidade empreendedora. Modelo multicritério de apoio a
decisdo. Metodologia e software Macbeth. EBTs incubadas. Incubadoras.



ABSTRACT

The aim of the dissertation is to create a multicriteria decision support model with the
application of the MacBeth’s methodology and the M-MacBeth’s software to choose
the technological based companies candidates for incubation. The model is
structured based on the enterprising ability of the social owners and company
administrators. It was based on the MacBeth’s methodology, a prescriptive and
constructive approach. To obtain greater chances of success, it was searched to
identify the main characteristics and the essential abilities of enterprising as well as
other determining factors of the success of these companies after a certain period of
time, aiming the reduction of failure risks of enterprises. Many Brazilian and
international authors dealing with enterprising were studied. Documental and internet
research were carried out as well as interviews (semi-structured questionnaires) with
coordinators of the incubators: the Technological Development Park of the Federal
University of Ceara (PADETEC — UFC) and the Technological Park of Industrial
Foundation of Ceara (PARTEC-FIC) together with the incubated companies in these
incubators during the months of October and November of 2007. The model created
made possible the understanding of the “Success Indicators for Technological based
Companies — EBTs Incubated”. The theoretical referential used was based on the
selected and proposed criteria for the acceptance of the decision-makers and helped
on the identification of the main characteristics and abilities to obtain a good level of
“enterprising ability”. After analyzing the attractiveness, judgment and ponderation of
the criteria, it was developed a sensibility and robustness test which confirmed the
validation of the model. It was also observed that with the understanding of the
“success indicator of EBTs incubation candidates”, the selection of the companies to
be incubated will have greater chances of success.

KEY-WORDS: Enterprisingness. Enterprising Ability. Multicriteria Decision Support
Model. MACBETH Methodology and Software. EBTs incubated. Incubators.
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INTRODUCAO

Diante de uma realidade cada vez mais acirrada em termos de competitividade
e sustentabilidade, as incubadoras de empresas vém procurando ampliar seus
conhecimentos e incorporar tecnologias capazes de aprimorar a administracdo dos
recursos. Esses esforcos visam atender ao seu principal objetivo, qual seja o de
promover o nascimento e o desenvolvimento de novas empresas, com suporte
técnico e apoio nas areas de infra-estrutura, servicos e negocios, utilizando, para

isso, todas as ferramentas e experiéncias disponiveis.

Para melhorar a administracdo dessas empresas € preciso considerar o
mercado de atuacdo em que estdo inseridas, as estruturas disponiveis nas
incubadoras, o clima econbémico vigente no pais e na regidao, a concorréncia, as
potencialidades existentes e as adversidades a serem vencidas, de modo a garantir
a sustentabilidade do maior numero possivel de empresas.

Considerando-se as mudancas nos processos e estratégias empresariais; as
reacoes das pessoas e seus desdobramentos; e as atitudes positivas e negativas
decorrentes; é preciso definir os fatores da capacidade empresarial que devem ser
priorizados, mostrando sua dindmica e importancia para retratar as caracteristicas
do empreendedor. O modelo de aplicacdo de metodologia multicritério, ora
construido, visa, portanto, apoiar os decisores das incubadoras a fazer a melhor
escolha das empresas a serem incubadas, sendo importante ferramenta de gestao
estratégica, para obtencédo de resultados positivos, na busca do cumprimento dos
objetivos das incubadoras, de modo a viabilizar a implantagdo sustentavel de novas
empresas de base tecnoldgica.

Neste estudo, sdo analisados os critérios e fatores necessérios para garantir o
sucesso das empresas incubadas do Estado do Ceara, com pesquisa junto ao
Parque Tecnoldgico do NUTEC (Fundacdo Nucleo de Tecnologia Industrial do
Ceard), o Partec, vinculado a Universidade Federal do Ceard, e o Parque de
Desenvolvimento Tecnolégico, o Padetec, também da Universidade Federal do

Ceara.
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Pela otica dos decisores do PADETEC e do PARTEC, os insucessos
empresariais sao relacionados menos a fatores externos, e mais a fatores
endogenos, como a incapacidade empreendedora dos proprietarios, que nem
sempre demonstram possuir as caracteristicas, habilidades e competéncias

necessarias para a sustentacao dos seus empreendimentos.

A selecao de empreendedores sem 0s requisitos desejaveis poderia ser
atribuida a auséncia de método cientifico, o que dificulta a escolha mais adequada
das empresas a serem incubadas. Bem como a selecdo de empreendedores sem a
analise dos requisitos relacionados a capacidade empreendedora, baseando-se
mais em aspectos e fatores subjetivos, e menos em fatores qualificados e
quantificados, ndo asseguraria a sustentabilidade dos empreendimentos.

Portanto, o problema dessa pesquisa consiste em identificar junto aos diversos
autores estudados, as caracteristicas e habilidades essenciais a capacidade
empreendedora, bem como outros fatores considerados fundamentais para que as
empresas, principalmente as de base tecnoldgica, sejam competitivas e obtenham
resultados satisfatérios de forma duradoura, visando o apoio a decisdo das
incubadoras no processo de selecdo de empresas candidatas a incubacao. A
pergunta que se faz é: Quais as caracteristicas e habilidades essenciais a
capacidade empreendedora, bem como outros fatores fundamentais a

sustentabilidade das empresas?

Esta pesquisa, portanto, tem como objetivo geral a identificacdo das
caracteristicas e habilidades essenciais a capacidade empreendedora, bem como
outros fatores e condigdes que influenciam para que as empresas tenham maiores
chances de sucesso, de forma sustentavel, visando apoiar a decisdao das

incubadoras na selecao de empresas candidatas a incubacao.

Para identificacdo das caracteristicas e habilidades essenciais a capacidade
empreendedora foi construido um modelo ted6rico para aplicagdo junto as
Incubadoras e empresas incubadas, com apoio do software M-Macbeth e da
metodologia Macbeth, uma metodologia multicritério de apoio a decisao.
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Com embasamento tedrico sobre tomada de decisdo e metodologia
multicritério, de Bana e Costa et al, Gomes et al, e Mello et al. Quanto as
caracteristicas e habilidades empreendedoras, o modelo te6rico criado foi embasado
em diversos autores, visando principalmente a avaliagdo da capacidade
empreendedora de empresas de base tecnologica (EBT) candidatas a incubacao, de

maneira que as escolhidas venham a ser bem-sucedidas.

Para apoiar os decisores de incubadoras no julgamento e na selecdo das
empresas, a partir do modelo teérico criado, foi realizada uma aplicagdo do modelo
multicritério Macbeth com uso do software M-Macbeth, obtendo-se o “indicador de
sucesso das empresas de base tecnoldgica” candidatas a incubacdo, que é um
indicador para identificacdo das empresas com maiores chances de sucesso.

Dentre os objetivos especificos, destacam-se:

a) Identificar as caracteristicas e habilidades essenciais dos
empreendedores de sucesso, bem como outros fatores fundamentais para a

sustentabilidade das empresas;

b) Criar o “indicador de sucesso para seleciao de EBTs candidatas a
incubagcdo”, mediante a criacdo de um modelo de aplicagdo da metodologia
multicritério Macbeth de apoio a decisao, e do software M-Macbeth, visando analisar
a capacidade empreendedora, por meio da avaliacdo das caracteristicas,
habilidades dos empreendedores e outros fatores necessarios para que as
empresas sejam bem-sucedidas, de acordo com os autores selecionados e a
experiéncia adquirida sobre o tema.

O ‘“indicador de sucesso para selecdo de EBTs candidatas a incubacao”
compreende um conjunto de indicadores sinalizadores de maiores chances de

Sucesso.

As incubadoras tém se revelado excelente opcao para dar inicio a novas
empresas de base tecnolégica, promovendo o empreendedorismo, com melhor

desempenho e melhores indices de sustentabilidade a médio e longo prazo,
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principalmente entre os trés e os cinco anos iniciais das empresas que tém origem
por meio da incubagdo. O modelo de aplicacdo da metodologia Macbeth e do
software M-Macbeth ora criado pode ser considerado uma estratégia empresarial
fundamental, de grande relevancia, haja vista proporcionar o aperfeicoamento da
andlise do processo de escolha das empresas a serem incubadas, viabilizando a
escolha dos mais adequados e promissores empreendimentos, capazes de gerar
resultados positivos e promissores para as empresas e para o desenvolvimento da
regido em que sejam localizadas.

O empreendedorismo é praticado por pessoas de visdo e imaginacado, que
realizam projetos, tém atitude, e visam ao sucesso empresarial. Nesse contexto, na
sociedade capitalista contemporénea, de intensa competitividade e incertezas sobre
o futuro profissional, 0 empreendedorismo, por meio das incubadoras, pode inserir
os individuos em uma nova condicdo de vida, propiciando a penetracdo em

mercados globalizados, rompendo paradigmas de toda ordem.

Uma incubadora de empresas visa oferecer varias facilidades para o
surgimento, implantacdo, melhoria e crescimento de empreendimentos de base
tecnoldogica. O ambiente deve ser flexivel, motivador, com boa estrutura de
funcionamento, e apoio logistico. Durante o processo de incubacao, a empresa deve
adquirir o desenvolvimento suficiente para ser habilitada a sair da incubadora
(graduada), podendo manter o vinculo com a incubadora na condi¢cao de associada.

Segundo Degen (1989), um bom plano de negbcios é algo de grande
importancia para a empresa. Porém, a necessidade de realizacao do empreendedor,
e o0 potencial de crescimento e lucro que a oportunidade de negdécio pode vir a

ensejar, sdo fundamentais para o sucesso do empreendimento.

Os decisores das incubadoras acreditam que o empreendedor, com suas
acOes, de constante inovacao, transformando e implantando processos de
modernizacao, constituem um fator-chave para o sucesso das empresas incubadas,
ou seja, as competéncias, caracteristicas e habilidades desses empreendedores
proponentes, sao fundamentais para a sustentacdo a médio e longo prazo.
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Entretanto, as escolhas realizadas pelos decisores sao intuitivas, empiricas,
dependendo da sua experiéncia pessoal, conhecimento e capacidade de selecao de
cada um. Nao ha critérios teéricos formatados, acarretando, evidentemente, alguns
desvios e resultados inesperados. Essa situagdo € confirmada pela significativa

proporgéo de empresas que ndo conseguem sustentar-se por muito tempo.

Nas entrevistas e nas pesquisas realizadas, verificou-se que apenas o “Plano
de Negécios”, unico instrumento atualmente utilizado pelas incubadoras na selecao
das empresas, ndo satisfaz por completo a necessidade de identificacdo dos
empreendedores sustentaveis. Realizando a selecéo a partir da utilizagdo de modelo
multicritério, portanto, tornar-se-a possivel a melhor gestdo dos recursos das
incubadoras, uma vez que passarao a ser selecionadas as empresas com maior
possibilidade de sucesso, retratando os perfis dos empreendedores com base em
fatores como a capacidade empreendedora, 0 plano de negécios, as condicoes
nacionais que afetam o empreendedorismo (EFC) e a infra-estrutura e apoio
proporcionado pelas incubadoras as empresas incubadas.

Um dos motivos que nortearam a escolha do tema desta pesquisa foi o fato de
o autor ja ter vivenciado experiéncia de analise de projetos para implantagdo e
modernizacdo de pequenas empresas, visando a obtencdo de financiamentos.
Deve-se assinalar ainda o fato de o autor conhecer, haver visitado e trabalhado na
capacitacao e na viabilizacdo de financiamentos a centenas de pequenos negocios,
em toda a regiao Nordeste e no norte do Espirito Santo, como Agente de
Desenvolvimento do Banco do Nordeste. O Agente de Desenvolvimento tem como
funcdo incentivar e apoiar os empreendedores em geral para a implantacdo de
novas empresas ou melhorias € modernizacdo nas existentes, em particular os
pequenos e médios empreendimentos, e prioritariamente os que contemplem

inovagdes e uso de novas tecnologias.

O tema objeto deste estudo justifica-se dentro da linha de pesquisa escolhida —
Estratégia Empresarial —, haja vista que, por meio das empresas incubadas e
incubadoras, procura-se gerir e controlar de forma mais eficaz e eficiente essas
pequenas empresas, visando ao seu sucesso duradouro, mediante incentivo ao

empreendedorismo. O tema é oportuno, relevante e importante para a sociedade e
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principalmente para o setor empresarial, pois as incubadoras e as empresas
incubadas vém sendo acompanhadas com interesse, desde a implantacdo desses
programas no Ceara e no pais, com o acompanhamento e a verificacdo do
atingimento dos objetivos e do sucesso das empresas, como forma de apoio
fundamental ao empreendedorismo de empresas de base tecnoldgica.

Fica evidente, portanto, a relevancia do estudo realizado, para a obtencao de
melhores resultados na selecao de empresas de base tecnoldgica, cuja motivagao
procura suprir essa caréncia de pesquisa cientifica para avaliagdo da capacidade
empreendedora das empresas candidatas a incubagéao.

Esta dissertacdo foi organizada em cinco capitulos, afora introducado e
conclusao, as referéncias, apéndices e anexos. O primeiro capitulo diz respeito a
“metodologia”, discorrendo-se sobre o tipo de pesquisa, os critérios de selecao,

fontes e técnicas de coleta de informacdes e analise dos dados.

No segundo capitulo, denominado “Contextualizacdo da Histéria do
Empreendedorismo (no Brasil e no Mundo)”, abordam-se o conceito de
empreendedorismo e 0s seus aspectos histéricos, bem como a situacao no mundo e

no Brasil.

No terceiro capitulo, “Arcabouco Teobrico”, faz-se a contextualizacao do tema
empreendedorismo na literatura, explanando-se sobre as caracteristicas
empreendedoras, empresas de base tecnolégica, incubadoras e incubadas,
processo decisoério, metodologias multicritério e o0 método Macbeth.

No quarto capitulo, discute-se a “Construcdo do Modelo Multicritério em Apoio
a Decisdao de EBTs Candidatas a Incubacdo”, incluindo o modelo teérico da
capacidade empreendedora, indicadores sinalizadores de maiores chances de

sucesso e a construcao do modelo multicritério de avaliagéo.

O capitulo seguinte traz a “Analise de Resultados”, retratando o modelo teédrico
para avaliacdo da capacidade empreendedora e a construcdo do modelo

multicritério de avaliacdo, seus resultados, fundamentos tedricos, metodologicos e
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cientificos, e ainda a estrutura do modelo, a definicdo das opcdes, ordenagdo dos
critérios, quantificacdo da atratividade, ponderacdo, pesos, avaliacdo global dos

empreendedores, pontuacdes, perfis, graficos xy e outras analises.

Na sequéncia, o tépico alusivo a “conclusao” encerra o estudo registrando as

consideracdes finais e as recomendacdes para futuros estudos.

1 METODOLOGIA DA PESQUISA

O mundo caminha de forma inexoravel para uma globalizagdo generalizada,
em que o conhecimento, enquanto mola propulsora desse processo desempenha
papel fundamental no desenvolvimento das a¢cées de melhoria em toda a cadeia
produtiva do universo. A integracdo do homem a natureza, com 0 progresso
cientifico e tecnolégico proporcionando a sustentacdo dos recursos naturais,
restabelecerd as condicbes ambientais necessarias para a preservacao das
espécies no planeta. Todo esse processo passa também pelas condicbes sécio
econbmicas e politicas, pelas questdes normativas e institucionais, em niveis e
esferas governamentais e internacionais. Nesse contexto, a pesquisa cientifica
insere-se de forma essencial, como instrumento para viabilizar os procedimentos
racionais e sistematicos, visando disponibilizar a informacdo de forma suficiente e
organizada para solugédo dos problemas, inovacao e melhorias em todos os niveis e
processos. A literatura sobre pesquisa cientifica € ampla, com varios tipos,
classificacoes e parametros.

1.1 Tipo de Estudo e Delineamento da Pesquisa

Diferentes tipos de pesquisa podem ser encontrados na literatura académica,
de acordo com a natureza, objetivos, escopo etc. Segundo Forte (2006), os métodos
estatisticos predominam nas pesquisas quantitativas, enquanto categorizacdes e
analises mais dissertativas pontuam nas pesquisas qualitativas. “De qualquer forma,
como sempre havera explicacbes sobre fendmenos, calculos e resultados

quantitativos, as pesquisas tém em si os dois métodos” (FORTE, 2006, p.
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7). Saliente-se que nao ha superioridade entre um tipo de pesquisa e outro, quanto a
utilizacado de técnicas qualitativas ou quantitativas, o que depende da capacidade do
pesquisador em adequa-las a sua necessidade. No Quadro 1, verifica-se exemplo de
classificacao das pesquisas.

1 — Quanto a Natureza das o o
. Qualitativa Quantitativa
Variaveis
2 — Quanto ao Objetivo e ao o N
Exploratoria Descritiva Causal
Grau do Problema
3 — Quanto ao Escopo Levantamento de
. . Estudo de Caso Estudo de Campo

(Amplitude e Profundidade) Amostra

4 — Quanto ao Controle Laboratorio Experimento de Campo

Quadro 1: Classificacao das pesquisas. Fonte: Forte (2006)

Com base em tais consideracdes, pode-se dizer que, quanto a natureza das
variaveis, este estudo classifica-se como uma pesquisa quali-quantitativa. Qualitativa
na identificacdo dos fatores, critérios e variaveis, utilizando-se categorizacoes
(inseridas no software M-Macbeth) para medir o grau de incidéncia das
caracteristicas e habilidades dos empreendedores das empresas incubadas ou
candidatas a incubagdo (por meio de notas atribuidas via aplicacdo de
questionarios) e pelas andlises dissertativas utilizadas para interpretar os dados a
serem inseridos no modelo e os resultados apds processados por meio do software
M-Macbeth. Quanto ao objetivo e ao grau do problema, seria qualitativa de carater
exploratério, porquanto procurou identificar em ampla pesquisa bibliografica, e
mediante entrevistas com os decisores, os conhecimentos disponiveis e necessarios
para escolha das variaveis (critérios) e consequente aplicagdo do modelo
multicritério de apoio a decisdo quanto a escolha de empresas de base tecnolbgica a
partir de sua capacidade empreendedora, uma bem-sucedida sele¢cdo daquelas a

serem incubadas.

Segundo Bana e Costa (1995), a atividade de apoio a decisao deve basear-se
na simplicidade e na interatividade, proporcionando a aprendizagem e a participacao
como convicgbes importantes para novos problemas que se apresentam. A

abordagem prescritivista e construtivista Measuring Attractiveness by a Categorical
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Based Evaluation Technique (MACBETH), e o software M-Macbeth, desenvolvidos
por Bana e Costa e Vansnick (1995, 1997, 2005) foram utilizados neste estudo.

Para construgdo do modelo multicritério, fez-se necessaria a utilizagdo de
modelos e métodos quantitativos, disponiveis no software M-Macbeth, razdo pela
qual a pesquisa é também classificada como quantitativa de carater descritivo
quanto ao objetivo e ao grau do problema, porque a evidéncia da melhor solucao
para o problema estudado é mais indireta do que seria no caso de uma pesquisa de
carater causal (ja que a obtencdo de certeza quanto a escolha das melhores EBTs a
serem incubadas € sempre algo questionavel, sendo o “indicador de sucesso para
EBTs incubadas” buscado, um redutor do risco de fracasso na escolha das melhores
empresas candidatas a incubacdo), e também porque o adequado uso dessa
evidéncia no processo decisoério requer a experiéncia e o julgamento do decisor
quanto & natureza das relagdes causais. E descritiva porque, além de descrever o
fenbmeno denominado empreendedorismo de sucesso, procura explica-lo por meio
do estudo das variaveis, fatores e critérios envolvidos, dependentes das teorias dos
diversos autores pesquisados e da opinido dos decisores consultados junto as
incubadoras. E, a partir dessas informacdes, procura descrever a relacdo entre
esses critérios e fatores, com o uso de formulas matematicas presentes no software
M-Macbeth.

1.2 Critérios de Selecao e Processo de Criacao do Modelo

Na definicdo do problema, verificou-se que ndo apenas a “capacidade
empreendedora” gera duvida quanto ao futuro sucesso dos empreendedores
candidatos a incubacdo. Com o aprofundamento dos estudos, outros fatores ficaram
evidentes como de forte influéncia para o desenvolvimento e sustentabilidade de
novos negocios de EBTs incubadas. Decidiu-se, entdo, pela inclusdo de outros
fatores no modelo proposto aos decisores, com base no referencial tedrico, em
pesquisas junto as incubadoras e trabalhos sobre o desempenho de incubadoras e
incubadas, bem como sobre o empreendedorismo. No caso, incluiram-se mais trés
fatores como nés critérios: “EFC” (Condicdes Nacionais que Afetam o
Empreendedorismo); o “Plano de Negocios” (qualidade e viabilidade do plano); e
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“Incubadoras” (referente ao apoio logistico, infra-estrutura fisica, consultoria, apoio

em pesquisa e desenvolvimento oferecidos pelas incubadoras).

Na verdade, observou-se que o0 que se buscava ndo era apenas a avaliacdo da
capacidade empreendedora dos candidatos a incubacdo, mas, também, um
indicador que refletisse o provavel sucesso, ou possibilidade de sucesso, dos
empreendedores e empresas candidatos a incubacdo. O que se pretendeu nesse
processo foi construir uma resposta para a problematica da decisdo quanto a
escolha dos melhores candidatos a incubag¢do. Como o correto estabelecimento de
um problema ndo é tarefa simples, ocorrendo muitas vezes de trabalhar-se no
“problema errado”, procurou-se analisar a questao de forma exaustiva, até se chegar
a conclusao citada, o que foi realizado pelo analista e facilitador do processo
decisorio, no caso o autor desta pesquisa.

Procurou-se adequar o modelo a situacdo problematica, de forma a se
determinar a melhor maneira de apoiar a decisdo, observando-se as abordagens
normativas, prescritivas e descritivas favoraveis ao problema e a forma como ele
apresentou-se. Nesta pesquisa, foi construido um modelo de avaliagdo com base em
uma estrutura arborescente, para facilitar o processo cognitivo dos intervenientes,
esclarecendo-se o0 problema aos atores com um modelo para comparacdo das
propostas recebidas para incubacéo, apoiando-se a discussdo com a representacao

dos elementos primarios da avaliagéo.

Varios autores foram pesquisados, visando extrair as habilidades e
caracteristicas essenciais ao empreendedor de sucesso, principalmente no que diz
respeito a “capacidade empreendedora”. A bibliografia sobre o assunto é ampla, com
muitos aspectos sendo considerados por cada autor em particular. Entretanto,
procurou-se buscar aqueles fatores mais citados, objetivando selecionar os
principais critérios a serem utilizados no modelo construido. Alguns fatores foram
mais facilmente identificados, por serem mais amplamente difundidos e citados.
Estes foram exatamente os critérios que obtiveram maior peso na proposta
submetida pelo facilitador ao aceite dos decisores. O Quadro 17 relne os critérios

com os respectivos autores que fizeram referéncia aqueles aspectos em seus
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estudos, como sendo fatores essenciais ao empreendedorismo e a “capacidade
empreendedora”.

Para efeito desse estudo, com relagao aos critérios EFC, PN e Incubadoras, foi
considerada a pontuagao obtida por cada empreendedor de empresa incubada, de
forma proporcional e direta com o somatério da pontuacdo total obtida no critério
“capacidade empreendedora” por meio do questionario aplicado. Para melhorar o
resultado, o questionario foi alterado algumas vezes, principalmente com relagao a
forma de apresentacdo e obtencdo de notas/pontuacdo, visando a sua melhor
adequacao aos entrevistados, de modo a se evitar desvios nos resultados, e para
atendimento as caracteristicas pretendidas, de acordo com o referencial teérico e a
experiéncia observada junto a incubadoras e aos decisores.

A aplicagdo do modelo multicritério elaborada neste estudo pode vir a ser
utilizada para selecdo de empreendedores e empresas a serem incubadas por
qualquer incubadora nacional, desde que seja adaptado para a realidade regional ou
local, com a inclusao das preferéncias dos decisores locais, adequando-se 0 modelo
por meio do software M-Macbeth, mantendo-se a mesma estrutura de nés critérios e
nds nao-critérios. Pode-se utilizar o mesmo questionario, ja que foi elaborado com
base em amplo referencial teérico, apenas alterando ou agregando algum critério,
como, por exemplo, “clima econdémico” e “perfil e relacionamento dos socios-

proprietarios”.

1.3 Fontes e Técnicas de Coleta de Informacoes

Como fontes de informagdes e na coleta de dados, foram realizadas entrevistas
com o uso de questionarios. Foram pesquisados e consultados textos e documentos,
em sites, livros, artigos, dissertacbes e teses, sobre empreendedorismo,
caracteristicas e capacidade empreendedora; empresas de base tecnoldgica,
incubadoras e incubadas, modelos e metodologias multicritério de apoio a decisao,
abordagem Macbeth e software M-Macbeth.
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Quanto ao seu escopo, o estudo aproxima-se mais de “estudo de caso”, por
terem sido realizadas pesquisas (entrevistas e aplicacao de questionarios e consulta
a documentos e sites) junto a entidades com o mesmo perfil, objetivos e atividades
(Partec e Padetec). Devido ao contato apenas com a opinido dos coordenadores
dessas empresas incubadoras, como decisores no processo de aplicacdo do
modelo, a profundidade da pesquisa pode ser considerada razoavel. A amplitude é
relativamente pequena, devido ao reduzido numero de elementos da pesquisa,
muito embora o modelo possa ser aplicado, apés alguns ajustes, a outras
incubadoras e regides, de acordo com a situacao local e a opiniao dos decisores.

Concluida a pesquisa bibliografica sobre as caracteristicas e habilidades
requeridas para o sucesso de EBTs incubadas, e feitas as entrevistas com os
decisores (coordenadora e superintendente das incubadoras), varios fatores foram
identificados como critérios que poderiam ser utilizados no modelo proposto, para
formacao do critério-pai “capacidade empreendedora”, 0s quais vieram a compor o
modelo, apds a verificacdo de sua relevancia: persuasao, iniciativa, independéncia,
autoconfianga, persisténcia, visdo, oportunidade, inovagao, risco, vantagem ou
diferencial competitivo, coordenagcdo, comunicacdo, conectividade/ parceria/
articulacao, gestdo, e retroalimentacdo. Os fatores fundamentais que vieram a
integrar o modelo o foram de acordo com as condi¢des e objetivos das incubadoras
pesquisadas, além do referencial tedrico, porquanto esses fatores se diferenciam de
acordo com as caracteristicas de cada incubadora. Os fatores nao utilizados nesse
modelo podem ser utilizados em modelos futuros, para atendimento a realidade de

incubadoras de outras localidades ou regides.

O questionario elaborado (Apéndice B) reflete a realidade adequadamente
(dentro do nivel de abstracao para esse tipo de modelo), e, junto com a validade do
conteudo, sao contemplados pelo referencial teérico que serve de norte ao modelo e
as questoes, que foram aprovados pelos decisores. Os entrevistados por meio do
questionario sdo responsaveis por empresas incubadas que vém obtendo sucesso

até o momento.

Os questiondrios e as entrevistas foram aplicados in loco. Os questionarios

reunem dez perguntas referentes aos critérios selecionados, visando ao
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levantamento da “capacidade empreendedora” (15 nés critérios constam do modelo
criado com o software M-Macbeth). No questionario, as respostas sdo assinaladas
observando uma escala de 1 a 4, de acordo com o nivel de incidéncia/importancia
atribuida a cada alternativa, em ordem crescente, sendo 1 para a menor incidéncia e

4 para a maior, em relacéo a cada item.

Apés a aplicacado dos questionarios, foi feita a afericdo da pontuacdo em cada
alternativa/critério. Na parte Il do questionario, relativa a “capacidade
empreendedora”, nas questoes de 1 a 6 e 8, pode-se obter a pontuacdo minima 3, e
maxima 12 (caso as trés alternativas sejam todas assinaladas com 1 ponto, obter-
se-a a pontuacado 3; caso sejam todas assinaladas com a pontuacdo maxima 4,
obter-se-a a pontuacao 12). A pergunta 7 diz respeito a 6 critérios, podendo-se obter
a pontuacdo minima 1 e a maxima 4, em cada alternativa correspondente a um
critério do modelo. Na questao 9 (que possui 4 alternativas), a pontuagdo minima é
4, e a maxima é 16. Na questao 10 (com 7 alternativas), pode-se ir de 7 a 28 pontos.

1.4 Instrumental da Pesquisa e Analise dos Dados

Realizou-se a pesquisa junto a empresas de base tecnoldgica e incubadoras
com forte presenca de produtos do setor de biotecnologia, quimica e farmacos, além
do setor de energia alternativa, criando-se um modelo mais genérico, que pode ser
utilizado com sucesso em incubadoras de quaisquer setores. Foram agregadas
pontuacdes de atratividade e pesos, de acordo com a experiéncia e opinides dos
diversos atores e decisores das respectivas incubadoras ou regides.

Dois atores foram entrevistados, com roteiro semi-estruturado, visando-se obter
informagdes dos decisores sobre a adequabilidade das alternativas e critérios do
modelo. Um dos decisores entrevistados foi o prof. Ary Marques da Silva
(superintendente-financeiro), do Padetec, e a outra foi a Heliane Capua Dallapicula

(coordenadora), do Partec.

Por meio de questionario estruturado, foram entrevistados também dois

empreendedores responsaveis por empresas incubadas no Padetec.



35

A principal finalidade das respostas obtidas com os questionarios é a
verificacdo e consolidacdo do modelo, para andlise dos resultados e comparacao
das pontuacdes obtidas pelos empreendedores, considerados ja selecionados,
sendo que, 0s que obtiverem pontuacdo total superior a 70 no perfil, sera
considerado apto a incluir sua empresa no processo de incubacao (esse parametro
pode variar, e 0os decisores podem optar por outros niveis de pontuacdo como
critério de anadlise e escolha; porém, no caso estudado esse nivel de pontuacao
mostrou-se relacionado com as incubadas de melhor desempenho; mas o resultado
obtido com o “indicador de sucesso para EBTs incubadas” é apenas uma sintese de
indicadores sinalizadores de maiores chances de sucesso), devendo outros critérios,
entdo, serem utilizados a partir dessa avaliacdo pelas incubadoras, para a escolha
definitiva. A opcao virtualmente preenchida do questionario, de possivel candidato
sem o perfil adequado, com base nos critérios do modelo, teria a pontuacao < 70.

Além de desempenhar o papel de facilitador, o autor deste estudo fez também
o papel de analista, utilizando, para isso, as pesquisas realizadas junto as
incubadoras e a exploracado bibliografica, com a definicdo do referencial teérico,
sendo utilizados diversos autores e selecionados os critérios entre os mais utilizados
e citados pelos diversos autores; tanto sobre “caracteristicas e habilidades
empreendedoras”, como sobre “0 processo de selecdo e incubacdo de EBTs, e
incubadoras”, e ainda sobre “processo de decisorio, tomada de decisdo multicritérin
e modelos AMD — Apoio Multicritério a Decisao”.

2 CONTEXTUALIZACAO DA HISTORIA DO
EMPREENDEDORISMO (NO BRASIL E NO MUNDO)

Desde o século XIX, até os dias atuais, os empreendedores sao confundidos
com o0s administradores, sendo considerados, portanto, capitalistas de visédo
puramente econdémica, organizando e dirigindo as empresas. O economista Richard
Cantillon diferenciou o capitalista (investidor de capital) do empreendedor (assume
os riscos do negécio). Apdés a Revolucdo Industrial, ocorrida no século XVIII,
evidenciou-se ainda mais a diferenca entre o capitalista e 0 empreendedor.
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Na mitologia grega, o personagem icaro, apesar de conseguir voar com asas
de cera, por ignorar as leis naturais, aproximou-se demais do sol, que derreteu suas
asas, fazendo-o despencar para a morte. Hoje se observa que, para comandar uma
aeronave, o piloto s6 pode habilitar-se apds longos anos de estudo e treinamento,
compreendendo desde conhecimentos técnicos até a autodisciplina. Véem-se,
também, no empreendedorismo muitos “icaros” que se aventuram e se langcam na
abertura e direcao de empresas, sem conhecer 0s elementos minimos necessarios

ao sucesso e manutengao do funcionamento desses negocios.

O empreendedorismo pode ser considerado um movimento das pessoas que
procuram possuir ou desenvolver um empreendimento e ser empresario. E “atitude”
perante a vida, um estado de espirito, que motiva para a realizacdo dos sonhos e
desejos, agindo e provocando as mudangas necessarias para a transformacao das
vidas, das pessoas e do mundo, de forma economicamente viavel e sustentavel,

visando ao préprio bem-estar e ao de todos os seres da Terra.

O empreendedorismo proporciona o incremento da riqueza, por meio de um
processo dindmico de criacdo, em que individuos assumem maiores riscos
relacionados ao tempo, perspectivas de carreira, ou ativos, para produzir bens ou

servicos, com recursos proprios ou de terceiros.

As pessoas nascem com o desejo de concretizar sonhos, por meio de acées e
resultados, e o mundo €& um espaco grande e inesgotavel, com infinitas
possibilidades para realizagcdo desses sonhos. Com imaginacao, as pessoas tém
visdes no decorrer da existéncia, e boa parte dessas visdes sera realizada a partir
do empreendedorismo.

Entre as varias definicbes de empreendedor, julga-se melhor a seguinte: “o
empreendedor é aquele que concebe, desenvolve e realiza visdes” (FILLION, 1991,
p. 64), por serem a visdo e a inovagdao primordiais para 0 empreendedor de
empresas de base tecnologica, como se verificard adiante neste estudo,
possibilitando a rapida identificacdo das oportunidades de mercado, como requer a
area de tecnologia.
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Por sua vez, o empresario € o cidadao que administra seu proprio negécio,
geralmente de baixo risco, com retorno aceitavel sobre o valor investido em recursos
humanos, materiais e financeiros. A diferenca entre 0 empresario e o empreendedor
pode ser entendida, na comparacao entre o franqueado e o franqueador, ja que o
segundo é criativo, pois descobriu e implantou um novo negécio, enquanto o
primeiro, aproveitando uma oportunidade de investir dinheiro para aumentar seus
lucros, o faz em uma atividade ja vitoriosa no mercado, com bom potencial de

ganhos financeiros.

Empreendedorismo € um fenbmeno humano que tem algo a ver com a maneira
de se agir no mundo. Entre as atitudes que podem mostrar a capacidade
empreendedora, cita-se a observacdo diferenciada do mundo, tomando-se a
iniciativa na busca de solugcdes inovadoras e agindo-se para realizar objetivos da
comunidade e pessoais, com o proposito de fazer acontecer. Ou seja, capacidade
de realizar agOes significativas, no sentido de implementar a acdo necessaria ao
éxito do objetivo delineado. E imprescindivel a capacidade de gerar resultados Uteis
para a sociedade, de forma consciente e socialmente desejada.

A maioria das pessoas nao consegue colocar suas idéias no mercado, criando
um novo empreendimento. Porém, em todo o mundo, milhdes de empresas vém
sendo iniciadas gragas ao empreendedorismo e as verdadeiras decisdes de
empreender, apesar de motivos muitas vezes desestimuladores, como infra-
estrutura deficiente e inadequada, altas taxas de juros, recessao, incertezas
econbmicas, inflacdo e grande probabilidade de fracasso. Muitos individuos
precisam abandonar a carreira ou o estilo de vida, e as vezes até a prépria familia, o
que requer muita coragem e energia, para fazer algo diferente e novo. Muitas vezes
o inicio de um novo negécio depende de um incentivo mais forte vindo de uma forca
negativa, no caso, da ruptura a partir da propria aposentadoria ou demissdo. A
cultura influencia a decisao do individuo por empreender, ja que em uma sociedade
que valoriza quem cria um empreendimento bem-sucedido, esse incentivo gerara
mais novos negdécios do que em uma sociedade que nao valoriza o empreendedor
(HISRICH; PETERS, 2004).
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Segundo Heidegger (1971), no momento em que o individuo domina uma
técnica e se torna competente para realizar algo, ele é mestre nesse aspecto e
nessa atividade ou acgdo. Ele tem conhecimentos, habilidades e atitudes para
coordenar agdes que sao significativas, e vai procurar mudar no mundo o que falta
ou 0 que sobra, para ajustd-lo a resultados conseqglentes, antecipando-se aos

problemas, de uma forma competente.

Segundo Kantis (2002, p. 3), a criagdo de uma empresa envolve trés fases: a
“gestacao”, que se inicia com a idéia do negécio, passando pela segmentacdo do
mercado-alvo, e se conclui com a concep¢ao da empresa, até antes de se colocar
em pratica a idéia; a “constituicao”, que diz respeito a reunido dos meios necessarios
a implantacdo da empresa; e o “desenvolvimento inicial’, que compreende os trés

primeiros anos de funcionamento do empreendimento.

O relatério Global Entrepreneurship Monitor (GEM) (2006) é uma experiéncia
que analisa o empreendedorismo em 37 paises. O documento mostra os principais
aspectos do empreendedorismo no Brasil e no mundo, trazendo dados, informacgdes
e indicadores que refletem e esclarecem a realidade empreendedora, em cada pais
comparativamente, incluindo uma orientacdo para adequar-se 0Ss programas,
politicas e acodes, publicos ou privados, para o desenvolvimento dos negécios e
empreendimentos. O GEM considera que apesar do empreendedorismo ser uma
forca impulsionadora e estimuladora de mudangas econdmicas em todo o mundo,
até o momento ndo recebeu a devida atencdo dos responsaveis pelas politicas
publicas. O relatério GEM procura pelo menos suprir a lacuna de informacdes
necessarias para que sejam tomadas decisdes em prol dessa forca empreendedora
nas diversas nacgdes, constituindo um revolucionario avango no trabalho de coleta de
dados ao nivel do individuo, em processos do empreendedor comum. Trata-se de
uma medida para informar os responsaveis pelas politicas publicas sobre os meios
para o desenvolvimento do capital humano do empreendedor. O GEM é um esforco
de colaboracdo que conta com recursos financeiros, equipes locais, recursos
intelectuais, trabalho de concepcao e andlise, reunidao de planejamento e avaliagao
de ambito global das acdées a serem implementadas; equipe de coordenagdao com
pessoas e especialistas de 34 paises; e coleta de dados por institutos de pesquisas
nos diversos paises. Como principal ponto de apoio, 0 programa de pesquisa conta
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com o incentivo de trés instituicdes: a Babson College e a London Business School,
no contexto do projeto de pesquisa de alta complexidade voltado para o
empreendedorismo; e a Ewing Marion Kauffman Foundation, com recursos

financeiros e assessoria estratégica.

Segundo o GEM (2006), no contexto internacional, dos adultos que procuraram
envolver-se no empreendedorismo, cerca de dois tergos o fizeram por vontade de
concretizar uma oportunidade potencial de negécio, enquanto um tergco o fez por
necessidade financeira e de trabalho. Nos paises desenvolvidos, prevalecem os
empreendimentos surgidos por oportunidade, enquanto nos paises em
desenvolvimento cerca de 50% sao motivados por necessidade. Os homens tendem
a ser 0 dobro dos empreendedores em relacao as mulheres, e em sua maioria estao
na faixa etaria de 25 a 44 anos. Cerca de 93% dos empreendedores consideram
seus negocios iguais ou parecidos com atividades ja existentes, enquanto apenas

7% procuram novos nichos de mercado ou segmento econdémico.

Os numeros parecem confirmar que a atividade empreendedora é responsavel
pelo aumento do crescimento econdmico. Como pontos importantes para o
empreendedorismo, destacam-se trés condi¢des: as politicas governamentais, os
padrdes culturais e sociais e o treinamento e educagao. Ja os recursos financeiros

foram considerados de peso médio.

A aplicagédo de recursos de capital de risco no montante de US$59 bilhdes,
em empresas surgidas em 2001, nos 37 paises do GEM, fica bem abaixo do
montante disponibilizado em recursos informais para novos negécios, da ordem de
US$298 bilhdes. Verifica-se a proporgdo de uma empresa nascente com recursos
formais para dez mil com recursos informais, e do valor médio investido por empresa
de US$400 mil para US$12 milhdes. A prépria familia apresenta-se como a maior

fornecedora de recursos financeiros para a maioria dos novos negécios.

Do total de 2,4 bilhdes de pessoas que compdem a forca de trabalho existente
nos 37 paises integrantes do GEM, cerca de 12% participam diretamente do
processo inicial de um empreendimento, ou sao sécios-proprietarios de empresa

com até 42 meses de fundagéo.
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Aplicando-se a mesma proporcao de 12% sobre a populagdo mundial, obtém-
se uma Taxa de Atividade Empreendedora (TAE) correspondente a 460 milhdes de
individuos, o que ainda pode ser considerado conservador, ja que 0s paises nao
inclusos no GEM sao, em sua maioria, paises em desenvolvimento, com grandes
contingentes populacionais e, portanto, TAEs mais elevadas. Verifica-se, desse
modo, que a participacdo em empresas nascentes ocorre com grande numero de
individuos, como caracteristica essencial na vida profissional, produzindo impacto
em sua vida e na de seus familiares, sendo, portanto, a atividade empreendedora

bastante relevante na economia atual.

Na comunidade cientifica, o empreendedorismo é abordado com grande
diversidade de temas, sendo relevante sua producao académica, com disseminacao
nas ciéncias sociais, administrativas e humanas. Este estudo explora as teméaticas
do empreendedorismo, culminando com a criagdo de modelo multicritério de apoio a
decisdo, para incubadoras de empresas de base tecnoldgica, por meio da analise
das caracteristicas e habilidades destacadas nos empreendedores, resultando na
definicdo da sua capacidade empreendedora e do indicador de sucesso das
empresas candidatas a incubacgao.

Lodish, Morgan e Kallianpur (2002) comentam que as empresas novas
deparam-se com fatores que limitam sua sustentabilidade, destacando-se os
seguintes: (1) recursos financeiros, (2) pessoas para auxiliarem em qualquer
pesquisa ou analise nao relacionada a producdo e (3) tempo. Portanto, seus
empreendedores devem preocupar-se mais com o curto prazo, do que empresas
maiores e mais antigas, as quais podem aguardar até que suas estratégias de
marketing e vendas produzam resultados.

Lodish, Morgan e Kallianpur (2002) defendem, como decisdo fundamental para
que o novo empreendimento dé certo, o posicionamento e a segmentacdo. O
posicionamento da uma idéia de como o mercado-alvo percebe o produto ou servico
da empresa, em comparagao com os concorrentes. E a segmentacdo define qual é o

mercado-alvo da empresa.
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A partir do século XX, o empreendedorismo passou a ser objeto de estudo de
especialistas de varias areas do conhecimento, como, por exemplo, economistas,
administradores, psicélogos e sociélogos. Entretanto, cada um procurava dar uma
definicdo de empreendedorismo de acordo com sua area de formagdo, havendo
congruéncia nos conceitos quando definidos por especialistas de uma mesma
vertente. Na andlise comparativa dessas definicbes, pbde-se observar que,
enquanto os economistas associam 0 empreendedor a inovagdo e ao
desenvolvimento econémico, os especialistas da area de producdo e operacdes
consideram que os empreendedores sao bons administradores dos recursos. Por
sua vez, os estudiosos de marketing véem-nos como pessoas que sabem identificar
as boas oportunidades para si e para os clientes. No setor financeiro, séo
considerados habilidosos no trato com os riscos. Na area de gestdo, sao
considerados organizados, com visao e planejamento adequado, fazendo bom uso
dos recursos. Os estudiosos do comportamento relacionam o empreendedorismo as
caracteristicas do empreendedor, como persisténcia, controle, lideranca e

criatividade.

Entre as habilidades necessarias a um empreendedor, destacam-se trés
grupos, a saber: habilidades técnicas — lideranca, saber trabalhar em equipe, saber
escrever, ouvir e captar informacdes; habilidades gerenciais — gerenciamento do
negécio, conhecimento de marketing, administracao, financas, producao, operagao,
controle e planejamento, processo decisério; e caracteristicas pessoais — ser
inovador e ousar, ser disciplinado, assumir riscos, persisténcia, iniciativa, coragem,

visdo, paixao e humildade.

Desde a década de 90, o empreendedorismo vem crescendo no pais, apos a
abertura da economia. O pais modernizou-se, aumentou o poder aquisitivo do
consumidor brasileiro, cresceram as exportagcdes e 0s investimentos estrangeiros,
sendo gerados apenas no ano 2000 cerca de um milhdo de empregos. Desde 2000
0 pais vem se modernizando ainda mais, com muitos projetos de infra-estrutura
sendo iniciados e anunciados, como o0 aumento dos recursos energéticos, com
descoberta de novas reservas petroliferas, a producado de biocombustiveis (alcool e
biodiesel), além do aumento da geracao de energias alternativas, como a edlica e a
solar. Com a reducao dos juros, o aumento da oferta de crédito, a facilidade na
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obtencédo de financiamento, o maior incentivo a educacao formal e profissional, o
aumento das universidades e escolas técnicas, os investimentos em pesquisa e
tecnologia, bolsas de estudo para mestrado e doutorado, tudo leva a crer que o
empreendedorismo, principalmente para EBTs, sera bastante incentivado e
incrementado, porque as condicdes do mundo, do pais, do estado, da cidade e
locais sao fatores externos que também contribuem para o éxito dos

empreendimentos.

As estatisticas revelam que, no Brasil, 53% dos pequenos negécios fecham até
o terceiro ano de atividades (SEBRAE, 2003). Na Inglaterra, 57% dos
empreendimentos de pequeno porte findam antes do quinto ano de existéncia; na
Italia, 50% também cerram as portas nos cinco primeiros anos de funcionamento
(PUGA, 2000). Perguntando-se a esses frustrados aventureiros porque suas
empresas fecham as portas ainda nos primeiros anos de atividades, dificilmente
algum deles apontaria para si mesmo como culpado pelo fracasso. Entretanto,
geralmente a causa do insucesso estaria no préprio comportamento do empresario,
pela falta de habilidade para ser um agente de mudangas, um estrategista, um
empreendedor. Muitas caracteristicas comportamentais, gerenciais e de outras
naturezas sdo essenciais para o0 alcance do sucesso empresarial, conforme
pesquisas e estudos atuais, que apontam diferengas entre 0 empreendedor e o

empresario.

No Brasil tem sido motivo de permanente preocupacdo o prematuro
fechamento de empresas. Para as entidades que apdiam as micro e pequenas
empresas, essa questdo é ainda mais importante, como o Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). Para as empresas com até dois
anos de abertura, a mortalidade no Brasil alcanca 49,4%. Nas empresas com até
trés anos de existéncia, a taxa sobe para 56,4%. No caso de empresas com até
quatro anos, a mortalidade chega a atingir 59,9%. Nas Tabelas 1 e 2, pode-se
visualizar as taxas de mortalidade, e as quantidades anuais de aberturas e
encerramentos de empresas, no Brasil e nas regiées, no triénio 2000-2002. As
elevadas taxas de mortalidade apresentam como causa principal a falta de
habilidade, dos empreendedores, notadamente durante a fase inicial, que
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compreende 0s processos de gestacao, constituicao e desenvolvimento inicial, o que
reforca a relevancia do papel do empreendedor.

TABELA 1: Taxas anuais (%) de mortalidade de empresas com até 3 anos de atividades, no Brasil,
por regido e em Minas Gerais, apuradas em 2004

Anode | Minas Regiao
N . Brasil
Constituicdo | Gerais | Sudeste Sul Nordeste Norte Centro-Oeste
2002 45,0 48,9 52,9 46,7 47,6 49,5 49,4
2001 50,0 56,7 60,1 53,4 51,6 55,1 56,4
2000 47 4 61,1 58,9 62,7 53,3 53,9 59,9

Fonte: Relatério de Pesquisa SEBRAE/MG (2004)

Tabela 2: Quantidades anuais de aberturas de empresas no periodo 2000-2002, e de encerramentos
daquelas com até 3 anos de atividades, no Brasil, por regiao e em Minas Gerais, apuradas em 2004

Regio Natalidade Mortalidade | Natalidade | Mortalidade | Natalidade |Mortalidade
2000 2001 2002
Minas
Gerais 51.014 24.180 51.154 25.577 46.712 21.020
Sudeste 209.646 128.094 222.480 126.146 207.132 101.288
Sul 105.331 62.040 111.853 67.224 98.734 52.230
Nordeste 85.038 53.319 87.941 46.960 79.951 37.337
Norte 23.444 12.496 23.612 12.183 19.878 9.462
Centro-Oeste 37.143 20.020 45.025 24.809 39.456 19.530
Brasil (1) 460.602 275.901 490.911 276.874 445.151 219.905

Fonte: Relatorio de Pesquisa SEBRAE/MG (2004). (1) Valores calculados mediante ponderagao das
taxas anuais de mortalidade das regides.

Devido as discussbes para compreender o processo de criagdo e
sustentabilidade de novas empresas, na década de 1990, no Brasil, aumenta o
interesse pelo empreendedorismo, nas diversas disciplinas, o que incentiva o
surgimento de grande numero de estudos e publicagdes sobre o assunto, visando ao
entendimento quanto a criacdo de pequenas empresas e a redugao das taxas de

mortalidade desses empreendimentos (DORNELAS, 2001).

Segundo o relatério GEM, em sua edicdo brasileira Empreendedorismo no
Brasil (2006), a sustentabilidade de um pais depende da viabilidade que os
empreendedores teriam em dar vazao as suas vocagdes. O brasileiro possui

disposicao para empreender, mesmo com muitas restricdes e condigbes adversas,
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pois, apesar das baixas taxas de crescimento da economia e da precaria situagédo da
estrutura social do Brasil, a atividade empreendedora, refletida principalmente pela
atividade informal, com altas taxas de empreendedores ndo vocacionados, mas que,
devido a necessidade e falta de opcgdes, decidem iniciar algum negbcio. Segundo o
relatério, mesmo aqueles que procuram empreender de forma voluntéria, buscando
oportunidades e nichos de mercado, ndo encontram um ambiente favoravel aos
seus empreendimentos. Os empreendimentos brasileiros demonstram baixas taxas
de inovacado e de exportacao, decorrentes dos precarios niveis educacionais, de
deficiéncia na infra-estrutura, da inseguranca e instabilidade com relacdo as
questodes tributarias e legislativas e do elevado custo do capital. Todos esses fatores
interferem negativamente nas condicbes fundamentais para uma cultura
empreendedora, pois a capacidade inovadora de um pais esta diretamente
relacionada a sua estrutura econémica. O desenvolvimento pode ser fortemente
induzido pelo empreendedorismo e inovacdo, que melhoram a competitividade
global dos paises com a criacdo de novos mercados e aplicacdo dos avangos
tecnolégicos, além da melhoria social. Através do GEM, pode-se conhecer as
experiéncias e iniciativas dos demais paises participantes, em busca de programas e

politicas que possam apoiar o0 empreendedorismo, trazendo mais desenvolvimento.

Apesar de todas as dificuldades, a postura empreendedora do povo brasileiro
confirma-se com a nova pesquisa GEM (2006). Pela primeira vez, constata-se um
maior numero de empreendedores estabelecidos, em relacdo a quantidade inicial, o
que sugere um ambiente mais propicio ao negdécio proprio, decorrente da
estabilidade econémica e da Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas. Com isso,
espera-se que na préoxima pesquisa GEM, tenha-se a inversdo da curva entre
empreender por necessidade e por oportunidade e negécios de longa duracéo

(sustentaveis).

Segundo o relatério GEM (2006), as condicdes nacionais que afetam o
empreendedorismo (Entrepreneurial Framework Conditions — EFC) s&o: 1 — Apoio
Financeiro (investimentos, capital de giro, etc.); 2 — Politicas Governamentais
(regionais, nacionais, sobre tributos e regulamentacdes); 3 — Programas
Governamentais (qualidade e disponibilidade de programas nacionais, regionais,
municipais); 4 — Educacao e Capacitacao (para criagdo e gerenciamento de novos



45

negocios); 5 — Pesquisa e Desenvolvimento — Transferéncia de Tecnologia (se leva
a novas oportunidades empresarias e a disponibilidade para o0s novos
empreendimentos); 6 — Infra-estrutura Comercial e Profissional (acessibilidade a
informacao, internet, custo e qualidade dos servicos contabeis e tributarios,
processos de start-up, demandas de mercado e planos de negdcios); 7 — Acesso ao
Mercado — Abertura e Barreiras a Entrada; 8 — Acesso a Infra-estrutura Fisica
(telefonia, correio, internet, energia, agua, esgoto, transporte terrestre, aéreo e
maritimo (e outros servigcos de utilidade publica); 9 — Normas Culturais e Sociais
(atitudes diante do empreendedorismo, do fracasso, do risco, da criacao de riqueza,

etc).

Segundo REYNOLDS et al (2005 apud GEM, 2006), o processo de
empreender desenvolve-se em trés fases — a Concepcao, o Nascimento da Empresa
e a Persisténcia. A Concepcao requer trés fatores: Potencial Empreendedor,
Conhecimento e Capacidade; a fase Nascimento da Empresa divide-se em duas
etapas, a primeira compreendendo o periodo de implantacdo, conduzida pelo
chamado Empreendedor Nascente, e a segunda compreendendo os primeiros 42
meses de funcionamento, conduzida pelo Empreendedor Novo; a fase denominada
Persisténcia constitui a quarta etapa, conduzida pelo Empreendedor Estabelecido,

conforme representado na Figura 1.

Conhecimento

Capacidade.

aqueles a frente
de negdcio em
implantagéao

empreendimento
com até 42
meses de

CONCEPCAO NASCIMENTO DA EMPRESA PERSISTENCIA

Potencial |I| Empreendedor |I| Empreendedor Empreendedor

Empreendedor Nascente: Novo: a frente de FStibed'eC'd(x a
’ rente de

empreendimento
em atividade ha
mais de 42 meses

Figura 1: O Processo empreendedor e definicbes operacionais do GEM sobre empreendedores
iniciais. Fonte: Reynolds et al (2005 apud Relatério GEM — Empreendedorismo no Brasil, 2006).

A Figura 1 da uma visdo geral do processo de criacdo de um novo
empreendimento. Sao quatro fases com trés transicbes. A primeira fase, de
concepcgao, inicia-se com 0 processo em que as pessoas tém a idéia de iniciar um
negécio, a partir da visdo de uma oportunidade ou por necessidade. Ao decidir pela

montagem do negdécio e iniciar atividades concretas visando a criacdo do
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empreendimento, as pessoas passam, entdo, da concepcdo para a gestacao ou
processo de nascimento da empresa (segunda fase). Pode ser um esforgo para criar
uma empresa autbnoma ou independente, ou uma nova filial ou subsidiaria de
empresa ja existente. Sdo considerados empreendedores nascentes desde que
sejam proprietarios de pelo menos uma parte da empresa. Segundo Katz e Gartner
(1988) e Reynolds e Miller (1992 apud Relatério GEM — Empreendedorismo no
Brasil, 2006) essa fase engloba a empresa nascente e seu desenvolvimento, até
tornar-se um negécio operacional, abrangendo desde a idéia, busca de informacéo,
registro, abertura, cartdes de visita, moradia, pessoal, estoque, primeiros clientes,
fluxos de caixa. O pagamento de quaisquer salarios por mais de trés meses para
qualquer pessoa, inclusive proprietarios, é considerado “evento de nascimento da
empresa” segundo o critério de avaliagdo adotado pelo GEM.

A identificacdo da terceira e ultima fase esta relacionada a idade da empresa.
As empresas que pagaram salarios até trés anos e meio (42 meses) sao
consideradas “novas”. Apls esse periodo, sdao “empresas estabelecidas”, que
sobreviveram ao risco da novidade. Os socios e gerentes das empresas jovens e
das empresas nascentes sdo considerados nos estagios iniciais do processo
empreendedor.

Considerando a importancia da inovacao, a cada ano o relatério GEM procura
incorporar um novo aspecto analitico. O GEM (2006) destaca, por exemplo, o
potencial da inovagdo dos empreendedores para colocar novos bens e servicos no
mercado, que é uma importante forma de provocar mudancas na estrutura
econbmica das localidades. Algumas perguntas foram feitas na pesquisa, cabendo
destacar: 1 — Esse produto ou servigo podera ser considerado novo e desconhecido
para aqueles que podem vir a ser 0os seus clientes? 2 — Neste momento, ha poucos,
ou nenhum outro concorrente ofertando esses produtos ou servicos para aqueles
que podem vir a ser os seus clientes? 3 — As tecnologias ou 0s processos exigidos
para esse tipo de produto ou servigco estavam disponiveis hd menos de um ano, ou
entre um e cinco anos, ou ha mais de cinco anos? A partir dessas perguntas, pode-
se identificar o potencial inovativo (minimo ou maximo), de acordo com as respostas

dadas por cada um dos respondentes.
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Segundo o relatério GEM (2006), a interrupcao dos negdcios se deu por varias
razbes, destacando-se aquelas de ordem financeira (22,8%), as de cunho pessoal
(23,2%), e a falta de clientes (16,7%). Nos casos de empreendedores que iniciaram
seu negécio por necessidade, a obtencao de emprego foi apontada como o principal
motivo da interrupcdo, correspondendo a 43%, indicando que esse tipo de
empreendedor tem mais motivos para descontinuar seus negoécios. Nos paises de
renda elevada per capita, a proporcdo de empreendedores por oportunidade (8,9%)
apresenta-se bem maior que nos paises com renda per capita média (3,3%). A Taxa
de Empreendedores Iniciais (TEA) varia bastante entre os paises, indo de 40,2% no
Peru, a 2,7% na Bélgica, enquanto o Brasil ocupa a décima posicao nesse ranking,

com 11,7% em 2006, apds ocupar a sétima colocacdo em 2005.

Muitas sdo as condicdes “favoraveis” ou “limitantes” aos empreendedores
estabelecidos, ou que estao iniciando seus negdcios no Brasil. Nas Tabelas 3 a 6,
sao relacionadas varias dessas condigbes, de acordo com o Relatério GEM (2006).

Tabela 3 — Condicdes favoraveis ao empreendedorismo no Brasil, segundo estagio e motivacdo na
percepcao do empreendedor — Brasil — 2006

5 ESTAGIO DO EMPREENDIMENT
CONDIGAG TEA LS gASCENTE ONOVO
% | POSICAO % | POSICAO % | POSICAO
1 — Apoio Financeiro 6,2 6 6,2 4 6,2 7
2 — Politicas Governamentais 4,8 8 6,2 4 4.1 8
3 — Programas Governamentais 1,9 10 3,1 8 1,4 11
4 — Educagéo e Capacitacao 2,4 9 3,1 8 2,1 9
5 — Transferéncia de Tecnologia 0,5 12 1,5 11 0,0 12
6 — Informacao Com. e Profissional 0,0 13 0,0 13 0,0 12
7 — Abertura de Mercado 19 2 27,7 1 15,2 3
8 — Acesso Infra-estrutura Fisica 10,0 4 6,2 4 11,7 4
9 — Normas Culturais e Sociais 14,8 3 6,2 4 18,6 2
10 — Capacidade Empreendedora 23,8 1 27,7 1 22,1 1
11 — Clima Econ6mico 9,0 5 7,7 3 9,7 5
12 — Caract. da Forga de Trabalho 1,9 10 1,5 11 2,1 9
13 — Composicao da Pop. Percebida 0,0 13 0,0 13 0,0 12
14 — Contexto Politico, Instit. e Social | 0,0 13 0,0 13 0,0 12
15 — Questbdes Pessoais 5,7 7 3,1 8 6,9 6
CONDIGAO ESTAGIO MOTIVAGCAO
EMPREENDEDOR | OPORTUNIDADE NECESSIDADE
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ESTABELECIDO

% | POSICAO | % | POSICAO % POZ'IC'A
1 — Apoio Financeiro 3,7 7 5,5 6 7,4 7
2 — Politicas Governamentais 5,6 6 5,5 6 3,7 8
3 — Programas Governamentais 1,9 10 0,8 11 3,7 8
4 — Educagéo e Capacitacao 3,7 7 3,1 8 1,2 10
5 — Transferéncia de Tecnologia 0,0 14 0,8 11 0,0 11
6 — Inform. Comercial e Profissional 0,5 11 0,0 13 0,0 11
7 — Abertura de Mercado 25,7 2 20,5 2 17,3 2
8 — Acesso a Infra-estrutura Fisica 10,3 3 7.1 4 14,8 3
9 — Normas Culturais e Sociais 8,9 4 16,5 3 12,3 4
10 — Capacidade Empreendedora 26,6 1 27,6 1 18,5 1
11 — Clima Econ6émico 8,4 5 6,3 5 11,1 5
12 — Caract. da Forga de Trabalho 0,5 11 3,1 8 0,0 11
13 — Composicao da Pop. Percebida 0,0 14 0,0 13 0,0 11
14 — Contexto Politico, Instit. e Social | 0,5 11 0,0 13 0,0 11
15 — Questdes Pessoais 3,7 7 3,1 8 9,9 6

Fonte: GEM (2006, p. 128).

Os empreendedores brasileiros em geral apontam como principal motivo que
os leva a decidir pela abertura de um negécio, a sua prépria capacidade
empreendedora, independentemente da fase em que se encontrem, conforme pode
ser visualizado na Tabela 3. Com efeito, em um total de quinze fatores, a capacidade
empreendedora obteve 23,8% das indicagcdes dos Empreendedores Iniciais, 27,7%
do grupo dos Empreendedores Nascentes, 22,1% do grupo dos Empreendedores

Novos e 26,6% do grupo dos Empreendedores Estabelecidos.

Especificamente no tocante ao grupo dos Empreendedores Estabelecidos,
pode-se observar também na Tabela 3 que o empreendedor com “motivagdao por
necessidade” (18,5%) considera sua capacidade empreendedora menos
desenvolvida do que os empreendedores com “motivacdo por oportunidade”
(27,6%).
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Tabela 4 — Condigoes favoraveis ao empreendedorismo no Brasil, na percepcdo dos especialistas —
2001 a 2006

ESPECIALISTAS
FATORES Proporgao (%) Posicao

1 — Apoio Financeiro 1,9 12
2 — Politicas Governamentais 5,8 7
3 — Programas Governamentais 3,8 10
4 — Educagéo e Capacitacao 15,4 2
5 — Transferéncia de Tecnologia 1,9 12
6 — Informacao Comercial e Profissional 6,7 5
7 — Abertura de Mercado 4,8 8
8 — Acesso a Infra-estrutura Fisica 6,7 5
9 — Normas Culturais e Sociais 12,5 3
10 — Capacidade Empreendedora 12,5 3
11 — Clima Econbmico 19,2 1

12 — Caracteristica da Forca de Trabalho 2,9 11
13 — Composicao da Populagédo Percebida 4.8 8

14 — Contexto Politico, Institucional e Social 1,0 14
15 — Questdes Pessoais 0,0 15

Fonte: Pesquisa com os especialistas — GEM (2006, p. 129).

Na visdo dos especialistas, entretanto, conforme Tabela 4, a capacidade
empreendedora dos empreendedores brasileiros, vista pelo lado motivacional, pelo
comportamento flexivel, criativo, e dotado de iniciativa, € um fator positivo que
impulsiona 0s empreendimentos. Porém, analisando o0 potencial dos
empreendedores brasileiros, verifica-se que na realidade é um fator negativo, pela
pouca capacitacao e experiéncia dos empreendedores, diferentemente da imagem
que os empreendedores tém de si proprios. O empreendedor brasileiro mostra
caréncia de conhecimentos béasicos, desde a dindmica do mercado, até os
mecanismos internos de gestao. Por isso, de acordo com esses especialistas, como
condicao favoravel ao empreendedorismo, foi considerada mais importante a
condicao “Clima Econémico”, com 19,2%, seguida de “Educacdo e Capacitagao”,
com 154%. A “Capacidade Empreendedora”, também considerada entre as
condigdes mais importantes, ficou em terceira posicdo, juntamente com o fator
“Normas Culturais e Sociais” ambos empatados em 12,5%, de acordo com a opiniao
dos especialistas consultados na pesquisa.
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Tabela 5 — Condicoes limitantes ao empreendedorismo no Brasil, segundo estagio e motivacdo na
percepcdo do empreendedor — 2006

CONDIGAO ESTAGIO DO
EMPREENDEDOR INICIAL
TEA NASCENTE NOVO

% POSICAO % | POSIGAO % | POSICAO
1 — Apoio Financeiro 8,1 4 11,8 3 5,5 6
2 — Politicas Governamentais 18,3 2 30,3 1 10,0 3
3 — Programas Governamentais 0,0 14 0,0 11 0,0 13
4 — Educagéo e Capacitacao 0,5 12 0,0 11 0,9 11
5 — Transferéncia de Tecnologia 1,1 11 1,3 7 0,9 11
6 — Informacao Comercial e
Profissional 22 10 "3 ! &7 °
7 — Abertura de Mercado 11,8 3 9,2 5 13,6 2
8 — Acesso a Infra-estrutura Fisica 8,1 4 9,2 5 7,3 5
9 — Normas Culturais e Sociais 3,2 9 0,0 11 5,5 6
10 — Capacidade Empreendedora 4,8 7 0,0 11 8,2 4
11 — Clima Econémico 31,7 1 22,4 2 38,2 1
12 — Caracteristica da Forga de
Trabalho 3,8 8 1,3 7 0,0 13
;Z;;T(:;pomgao da Populagéo 0.0 14 0.0 » 0.0 13
14 — Contexto Politico, Institucional
o Social 0,5 12 1,3 7 0,0 13
15 — Questdes Pessoais 5,9 6 11,8 3 1,8 10

CONDICAO ESTAGIO MOTIVACAO

E%’?&%ETEE%%R OPORTUNIDADE NECESSIDADE

% POSICAO Y% POSICAO % | POSICAO
1 — Apoio Financeiro 6,0 6 7,3 5 10,0 3
2 — Politicas Governamentais 21,7 2 19,4 2 16,7 2
3 — Programas Governamentais 0,5 12 0,0 14 0,0 10
4 — Educagéo e Capacitacao 2,2 9 0,8 12 0,0 10
5 — Transferéncia de Tecnologia 0,0 14 1,6 11 0,0 10
6 — Informacdo Com. e Profissional 1,6 10 2,4 10 1,7 9
7 — Abertura de Mercado 14,1 3 12,9 3 10,0 3
8 — Acesso Infra-estrutura Fisica 8,2 4 9,7 4 5,0 5
9 — Normas Culturais e Sociais 1,6 10 4,8 7 0,0 10
10 — Capacidade Empreendedora 8,2 4 4,0 8 5,0 5
11 — Clima Econémico 27,7 1 26,6 1 41,7 1
12 — Caract. da Forga de Trabalho 3,8 7 3,2 9 5,0 5
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13 — Composicao Pop. Percebida 0,0 14 0,0 14 0,0 10
14 — Contexto Polit. Instit. e Social 0,5 12 0,8 12 0,0 10
15 — Questbes Pessoais 3,8 7 6,5 6 5,0 5

Fonte: GEM (20086, p. 135).

Por outro lado, de acordo com a Tabela 5, a falta de “Capacidade
Empreendedora” ndo foi considerada como condigdo mais influente entre as
condigbes “Limitantes” ao empreendedorismo no Brasil, na opinido dos
empreendedores, e sim a condicao “Clima Econdmico” foi destacada por 27,7% dos
empreendedores estabelecidos, sendo de 26,6% naqueles com motivagcao por
oportunidade, e de 41,7% naqueles com motivacdo por necessidade; e ainda por
38,2% dos empreendedores iniciais, estagio “novo”. Na posi¢ao seguinte, a condicao
“Politicas Governamentais” foi escolhida por 21,7% dos empreendedores
estabelecidos e 30,3% dos empreendedores iniciais “nascentes”.

Tabela 6 — Condigoes limitantes ao empreendedorismo no Brasil, na percepcao dos especialistas —
2001 a 2006

ESPECIALISTAS
FATOR
Proporgao (%) Posigéo

1 — Apoio Financeiro 20,9 2
2 — Politicas Governamentais 21,3 1

3 — Programas Governamentais 5,7 6
4 — Educagéo e Capacitacao 16,4 3
5 — Transferéncia de Tecnologia 6,2 5
6 — Informagéo Comercial e Profissional 2,6 10
7 — Abertura de Mercado 1,0 12
8 — Acesso Infra-estrutura Fisica 29 8
9 — Normas Culturais e Sociais 11,6 4
10 — Capacidade Empreendedora 5,7 6
11 — Clima Econbmico 2,3 11
12 — Caracteristica da Forca de Trabalho 0,5 13
13 — Composicao da Populagédo Percebida 0,0 14
14 — Contexto Politico, Institucional e Social 2,8 9
15 — Questdes Pessoais 0,0 15

Fonte: GEM (20086, p. 136).

Também para os especialistas entrevistados na pesquisa do relatério GEM
(2006), a falta da condicao “Capacidade Empreendedora” nao foi apontada como o
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fator mais determinante como condicdo “limitante”, sendo destacada por apenas
5,7%. Ja o item “Politicas Governamentais” vem em primeiro lugar, escolhido por
21,3% como condicado “limitante” importante, seguida por “Apoio Financeiro”, com
20,9%, e “Educacao e Capacitacao”, com 16,4%. Por esses dados, pode-se deduzir
que mesmo a “Capacidade Empreendedora” nao sendo uma condi¢cao “limitante”
para o sucesso do empreendedorismo no Brasil, como condicdo “Favoravel” é
fundamental para o sucesso dos empreendimentos, desde o inicio das atividades,
no caso dos empreendedores iniciais, como para 0os empreendedores estabelecidos.

A sociedade considera o empreendedor uma pessoa competente, dinamica,
de status e respeito elevados. As historias de empresarios bem-sucedidos,
apresentadas pela midia nacional contribuem para essa imagem. Algumas medidas
tém sido tomadas pelo governo visando incentivar os empreendedores no Brasil,
principalmente relacionadas ao ensino do empreendedorismo. Deve-se assinalar a
existéncia do Empretec, que tem o Sebrae como executor no Brasil; do Junior
Achievement, fundagado sem fins lucrativos; do projeto Aprender a Empreender, com
a participacdo do Sebrae, Fundacdo Roberto Marinho e Programa Brasil
Empreendedor; e da Agéncia de Educacgéao para o Desenvolvimento (AED).

COMPORTAMENTO A SER DESENVOLVIDO COM BASE NO

Aiteleildil CONTEUDO
JUNIOR ACHIEVEMENT Planejamento para o futuro, administragdo do tempo e negociagao.
EMPRETEC Lideranca, negociagéo, trgbglho em equipe, criat'iyidade,
amadurecimento profissional, pessoal e familiar.
APRENDER A Persisténcia, identificagao de oportunidade, iniciativa em relagéo ao
EMPREENDER trabalho, tomada de decisdo baseada em dados de empresas.
AGENCIA DE EDUCAGCAO Melhorar a capacidade de gestdo e de empreender em micro e
PARA O pequenas empresas, governos locais, e organiza¢des do terceiros
DESENVOLVIMENTO setor, sobretudo quando inseridos em processos de
(AED) desenvolvimento integrados e sustentados.

Quadro 2 — Mudangas no comportamento das pessoas para formar um espirito empreendedor,
segundo os programas nacionais. Fonte: Roese; Binoto; Bullau (2004 apud GEM, 2006).

Como condigéo limitante ao empreendedorismo no Brasil, de acordo com o
relatério GEM 2006, na percepcao dos empreendedores, em primeiro lugar vem o
“Clima Econbémico”, com mais de 30% das opinides, demonstrando que o
empreendedor brasileiro continua insatisfeito com as condicées econémicas, apesar
de aparentemente serem melhores, conforme opinido dos especialistas nacionais.

Na segunda posicdo ficou o fator “Politicas Governamentais”, e na terceira, a
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“Abertura de Mercado”, por sua condicao limitante em aumentar a concorréncia
interna. O item “Abertura de Mercado” ocupa a 22 posicdo como condicdo que
favorece, por oportunizar novos mercados para exportacdo de produtos e

importacao de maquinas, equipamentos, insumos e conhecimento.

Na percepcao dos especialistas, os fatores com maior propor¢ao indicam como
condicoes favoraveis: “Clima Econémico”, com 19,2%, “Programas Governamentais”
(15,4%), Normas Culturais e Sociais (12,5%) e Capacidade Empreendedora
(12,5%). Como condigcdes limitantes: “Politicas Governamentais” (26,7%), “Apoio
Financeiro” (23,8%) (os juros continuam altos e 0 acesso ao crédito ainda
burocratico); “Educagdo e Capacitacao” (17,1%). O fator limitante “Politicas
Governamentais”, a segunda maior condicdo limitante, tanto para os especialistas,
como para os empreendedores, indica que para se abrir € operar um novo negécio,

ainda ha muita burocracia e carga tributaria.

A Taxa de Atividade Empreendedora (TAE) no Brasil vem se mantendo
estavel desde 2001, com algo em torno de 12% (11,7% em 2006). Esse fato decorre,
em parte, da dindmica da economia, da politica e da cultura, pelo fato de o pais vir
apresentando um relativo equilibrio econémico, com crescimento modesto, porém
constante, com 2007 sendo o 15° ano consecutivo sem crescimento negativo do
Produto Interno Bruto (PIB). Em 2006, pela primeira vez, o GEM apresenta niumero
de empreendedores estabelecidos maior que o numero de empreendedores em
estagio inicial, mantendo a 52 colocagédo entre os paises pesquisados. Os dados
indicam um ambiente mais propicio para os negocios e para o empreendedorismo,
tendo havido uma pequena reducdo do empreendedorismo por necessidade, reflexo
provavel de uma melhor conjuntura econémica, que incentiva os empreendedores
mais preparados a se aventurarem no mundo dos negécios. Os empreendedores
que estao iniciando seus negocios procuram orientacao, e, segundo a pesquisa de
campo do relatério GEM Brasil (2006), os principais tipos de orientagdes procuradas

pelos empreendedores sao aqueles reunidos na Tabela 7.
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Tabela 7 — Orientacdes recebidas pelos empreendedores de negécios nascentes no Brasil — 2006

TIPO DE ORIENTACAO EMPREENDEDORES NASCENTES
Experiéncia Profissional Anterior 32,30
Técnicas de Venda 9,70
Custos e Formacao de Preco 6,50
Design do Produto 4,80
Processo de Fabricacdo do Produto/ Processo 4,80
Captacao de Recursos 3,20
Marketing 3,20
Contabilidade 1,80
Procedimentos de Abertura de Empresa 1,80
Registro de Marcas 1,60
Outros 11,30
Nao Procurou Orientacao 19,40

Fonte: GEM (2006).

As condi¢des nacionais que afetam o empreendedorismo (EFC) sdo analisadas
a partir de entrevistas com especialistas nacionais selecionados por seu
conhecimento no setor, de forma nao probabilistica. Sdo verificadas as opinides
quanto aos pontos fortes e fracos, bem como sugestdes sobre o que pode ser feito
para melhoria das condicbes para empreender, e perguntas sobre os aspectos
ligados a EFC.

O Projeto GEM busca a inovacdo e o aprimoramento da metodologia da
pesquisa, com novos aspectos do empreendedorismo, como a participacdo da
empresa de capital familiar; os fatores que levam ao empreendedorismo, a
educagao, e a participacdo da mulher e do jovem, procurando aprimorar 0S
instrumentos de acéo para o incentivo e apoio ao empreendedorismo cComo Op¢ao
de vida e a realizagdo de sonhos e visdes, para o desenvolvimento econémico

brasileiro.
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3 ARCABOUCO TEORICO

3.1 Contextualizacao do Tema Empreendedorismo na Literatura

De acordo com Hagen (1962) existe relacdo direta entre a "personalidade
criativa" e a inovagdo tecnolégica. O sucesso empresarial depende das
recompensas recebidas pelos individuos pelo que empreenderam. Para ele, o
empreendedor € um solucionador de problemas, com uso de tecnologias e com
senso de realizacao.

Na opiniao de Drucker (1970), para ser empreendedora, uma pessoa deve
correr riscos nos negocios. Segundo Filion (1983), o empreendedor é uma pessoa
que imagina, desenvolve e realiza visbes. Essa definicho mostra que muitas
situacées envolvem o empreendedor e o empreendedorismo, pois pode ser o
empreendedor uma pessoa que realiza projetos sociais e comunitarios; a geracao de
um auto-emprego, no caso de profissional autdbnomo; um funcionario que
proporciona a expansao da empresa em que trabalha, mobilizando pessoas e
equipes e gerando novos negocios e novas politicas governamentais; uma pessoa
que desafia seu tempo e 0s recursos existentes, criando empresas inovadoras ou

modernizando e expandindo empresas existentes.

Schumpeter (1984) defendeu o capitalismo como um sistema benéfico a
prosperidade e ao desenvolvimento econdmico das empresas e paises, com foco na
inovacdo e no empreendedorismo. Estabeleceu significado para o termo
“capitalismo” por meio da teoria da “destruicédo criadora”, ao afirmar que os produtos
e processos inovadores substituem os antigos continuamente. Segundo ele,
“estabilizar o capitalismo € uma contradicdo, porque a destruicdo criadora é a
esséncia do capitalismo”. Afirma, ainda, que “0 empreendedor ndao € movido sé pelo
desejo de ficar rico, mas também pelo sonho e pelo desejo de fundar um reino
privado”, e que o desejo de lutar, de se provar melhor que o outro, para conseguir o
sucesso, ocorre pelo sucesso em si, € ndo pelos frutos que ele proporciona.
Segundo Hisrich (1985), empreendedorismo “é o processo de criar algo diferente e

com valor, dedicando o tempo e esforcos necessarios, assumindo 0s riscos
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financeiros, psicolégicos e sociais correspondentes e recebendo as consequentes
recompensas da satisfacdo econémica e pessoal’. Segundo Schumpeter (1985), o
conceito de empreendedorismo esta associado a inovacéo, ao crescimento e ao
desenvolvimento econémico, criando novos mercados, produtos e métodos, criando
novos desejos e necessidades no consumidor, oferecendo produtos mais

competitivos, produzidos com métodos mais eficientes.

Porter (1986) desenvolveu modelos estratégicos que apontam o diferencial
competitivo das industrias, com uma analise da estrutura das empresas, servindo de
modelo aos empreendedores. Em 1989, Burns associou ao empreendedorismo as
micro e as pequenas empresas, e relacionou os fatores que contribuiam para o
incremento dos indicadores econOmicos, a partir das acdes dos empreendedores.
Adizes (1990) mostrou a importancia da flexibilidade e adaptacdo das empresas as
mudancas em relagdo ao mercado, para a prosperidade e rentabilidade, ao longo do
tempo.

Ha um ditado popular que diz: “0os empresarios nascem, ndao se fazem”.
Entretanto, segundo Filion (1991, p. 64), aquele que concebe, desenvolve e realiza
as visdes € que é o empreendedor. Prefere-se ficar com essa posi¢cdo e pensar no
dito popular na forma “empreendedores nascemos e nos fazemos”, contrapondo,
assim, uma visao fatalista de que as pessoas ja “nasceriam empreendedoras”, € nao
poderiam “tornar-se empreendedoras” e enfrentar o desafio de serem responsaveis
pelo seu futuro e da sociedade em que se vive. Segundo Hammer (1993), o
empreendedor é o maior agente de desenvolvimento, dando vida e sobrevida as

organizacoes, fazendo com que sejam mais lucrativas.

Por outro lado, Hammer (1994) salienta como fator decisivo para a
sobrevivéncia e competitividade a quebra de paradigmas vigentes, com inovagcédo
nos negécios e no processo. Bygrave (1997) destaca a necessidade do entusiasmo
para o sucesso do empreendedor. Kotler (1998) trabalhou conceitos de marketing
visando a melhor organizacdo das empresas e a satisfacdo do cliente. Segundo
Flores (1998), o ser humano vive em plenitude quando é empreendedor. Isso é
importante para todas as pessoas, pois, além de consumidores, & preciso ver o
mundo como criadores, participando da vida da comunidade, exercendo a
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solidariedade, gerando trabalho e renda para o presente e o futuro da humanidade.
Toda pessoa tem algum potencial latente para empreender, sendo uma questao de
atitude, podendo o empreendedorismo ser considerado um grande diferencial no
desenvolvimento dos negécios. No intra-empreendedorismo, ou intrapreneurship, os
empreendedores corporativos promovem a inovagdo dentro da empresa. As
organizacdes procuram identificar essas idéias dentro da empresa, inclusive
incentivando o surgimento de outras, de forma que tenham opc¢des para promover a
flexibilidade de suas ag¢bes, mantendo suas vantagens competitivas (BATEMAN,
1998).

Dolabela (1999) discutiu bem a possibilidade de o empreendedorismo ser
ensinado, ao contrario da visao ultrapassada de que seria apenas inato. Bensadon
(2001) mostra a importancia do planejamento no processo empreendedor. Las
Casas (2001) verificou a importancia do plano de marketing para as micro e

pequenas empresas, visando a redugao dos riscos dos negdcios.

Nakashima (2002) destaca a questdo da inovagdo para a sustentabilidade.
Dornelas (2003) avanga com énfase no empreendedorismo corporativo, com o intra-
empreendedorismo, buscando a sinergia interna das instituicdes. Segundo Hisrich e
Peters (2004), a palavra entrepreneur € francesa e significa “aquele que esta entre”
ou “intermediario”. Na ldade Média, o termo empreendedor é definido como sendo o
participante a pessoa encarregada de projetos de produgdo em grande escala.
Ainda segundo Hisrich e Peters (2004), no século Xll a pessoa passa a assumir

riscos de lucro (ou prejuizo) em contratos de valor fixo com o governo.

3.2 Caracteristicas Empreendedoras

3.2.1 Aspectos e Consideracoes sobre as Caracteristicas e Atitudes
Empreendedoras

McClelland (1972, p. 253) defende que ‘[...] uma sociedade que tenha um
nivel geralmente elevado de realizagao, produzird um maior nimero de empresarios
ativos, os quais, por sua vez, dardo origem a um desenvolvimento econébmico mais

rapido”.
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Somente a partir das pesquisas de McClelland teve inicio o desenvolvimento
de pesquisas visando identificar as principais caracteristicas de comportamento que

proporcionam o surgimento de empreendedores de sucesso.

Para McClelland (1972), entre as principais caracteristicas dos
empreendedores estdo: iniciativa, persisténcia, saber aproveitar as oportunidades,
qualidade, eficiéncia, comprometimento, disposicao para correr riscos calculados,
persuasdo, independéncia, autoconfianca, trabalhar buscando informacdes e
estabelecendo redes de contatos, planejando e acompanhando os resultados.

Segundo Miner (1998), a caracteristica mais forte para o sucesso do
empreendedor é a de ser supervendedor, mas ele pode atuar por meio de quatro
estilos ou caracteristicas (o0 realizador, o supervendedor, o auténtico gerente e o
gerador de idéias), que dependem da sua capacidade de realizagdo e de colocar os

planos em pratica.

O carisma do lider é o resultado das qualidades comportamentais dos lideres
que sao observadas pelos seus seguidores. A lideranca tem grande importancia
para a competitividade das empresas. Zimmerer e Yasin (1998 apud CARVALHO;
RABECHINI JR, 2005) estudaram os perfis de gerentes de projetos seniores norte-
americanos, com o auxilio de questionarios. Eles estudaram as caracteristicas dos
gerentes, e verificaram ter sido a lideranga a habilidade considerada mais
significativa. O seu impacto nos resultados dos projetos seria decorréncia de uma
lideranca exercida de forma positiva, na opinidao de 76% dos respondentes; e reflete
o fracasso, se exercida negativamente, segundo a opinido de 67% dos
respondentes.

De acordo com Linsmeier e Pearson (1996 apud CARVALHO e RABECHINI
JR, 2005), o risco pode ocorrer em virtude das incertezas quanto ao desempenho e
resultados a serem obtidos com novas tecnologias, quanto aos resultados do
comportamento das vendas, competicdo de mercado, langamento de produtos,
estratégias de marketing e decisdes sobre investimentos estratégicos, entre outros

fatores.



59

O Quadro 3 reune as diferencas entre o gerente tradicional, 0 empreendedor e

o intra-empreendedor.

Caracteristica Gerentes Empreendedores Intraempreendedores
Tradicionais
Motivos Quer promogdes. | Motivado pela liberdade de | Motivado pela liberdade de
Principais Motivado pelo poder |agéo. Autoconfiante. | agdo, orientado para metas.
Automotivado. Quer acesso aos recursos
organizacionais

Acao Delega a agdo. O |Arregaca as mangas. Pée a|Pode delegar, mas quando
trabalho de escritério| mdo na massa. Colabora | necessério faz o que deve ser
mobiliza todas as |no trabalho dos outros feito.
suas energias

Habilidades Sabe administrar | Tem mais faro  que | Parecido com o empreendedor,
pessoas e possui|habilidades gerenciais ou|mas com maior capacidade de
habilidades politicas | politicas. Boa formagé&o | articulagado politica.

técnica, quando esta em
um negécio técnico

O erro e o|Esforga-se para | Considera que o erro e o |Dissimula os projetos de risco,

fracasso evitar os erros e as |fracasso sdo ocasides para | para hdo macular a imagem de
surpresas aprender alguma coisa qualidade de sua empresa ou

unidade

Decisoes Aprova as decisdes | Segue sua prépria visdo, e | Mestre na arte de convencer os
de seus superiores, |privilegia a acdo em|outros da boa fundamentagéo
e procura saber e |relacdo a discussao da sua visdo. Orientado para a
seguir o que o chefe acdo, mas pronto para o
quer compromisso

Atitude frente |Vé a burocracia com|Se o sistema ndo Ihe|Nao gosta do sistema, mas

ao sistema

satisfagdo, pois ela
protege seu status e
poder

satisfaz, ele o rejeita para
construir o seu

aprende a manipula-lo

Relacdo com
os outros

tendo a
como

Funciona
hierarquia
principio basico

As transacbes e a
negociagdo  sdao  seus
principais modos de
relagéo

As transacoes sociais
processam-se dentro do
respeito as posigcoes

hierarquicas

Quadro 3: Caracteristicas do Gerente,
de Pinchot Ill (1989).

do Empreendedor e do Intra-empreendedor. Fonte: Adaptado

Analisando o quadro acima, verifica-se que o0s empreendedores e 0S

intrapreneurs possuem maior capacidade criativa, persisténcia e lideranca, que os

gerentes tradicionais, e tém visdes que transformam em negbcios bem-sucedidos.

Para tanto, trabalham com acdes e coragem de assumir riscos, adotando estratégias

variadas e inovadoras. Sabem comunicar-se, tém pensamento sistémico, buscam o

autodesenvolvimento e a tecnologia como forma de estar a frente da concorréncia e

conquistar o mercado.
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Lodish, Morgan e Kallianpur (2002) citam estudo com quatorze investidores
que iriam financiar cerca de duzentos empreendimentos e classificaram a
importancia das funcées empresariais para o sucesso, tendo sido constatado que a
funcdo de marketing obteve 6,7 pontos de um total de 7,0. Portanto, maior do que
todas as demais funcdes empresariais, donde se concluiu que o indice de insucesso
de novas empresas poderia ser reduzido em até 60% com a andlise de marketing

antes de serem iniciadas as atividades.

Em outra pesquisa, para selecdo das quinhentas empresas da revista Inc.
(empresas que mais crescem nos EUA) para 1997, os diretores-executivos
indicaram os pontos fracos e os pontos fortes mais importantes dessas empresas,
destacando-se as estratégias de vendas e marketing como os pontos fortes mais
importantes, conforme mostra a Tabela 8.

Tabela 8: Pontos fortes e pontos fracos, segundo CEOs das empresas que crescem com mais
rapidez nos EUA — preparacgdo da lista das 500 empresas Inc. 1997

FUNCAO EMPRESARIAL PONTOS FORTES | PONTOS FRACOS
Estratégias de vendas e marketing 145 19
Gerenciamento de pessoas 112 89
Estratégias financeiras 53 75
Tecnologia da Informagéo 28 19
Inovagéo do produto 12 2
Qutras 59 35

Fonte: Adaptado de Lodish, Morgan e Kallianpur (2002 p. prefécio xi).

Na opinidao de Hisrich (1985), o empreendedorismo é o processo de criacao de
valor, a partir de um esforgco e tempo despendidos, com varios tipos de risco e
recompensa. Segundo Hisrich e Peters (2004), o empreendedorismo e o0 “ser
empreendedor” englobam quatro aspectos principais. O primeiro compreende o
processo de criacao, criando algo novo e de valor para o0 empreendedor e para o
cliente. O segundo exige a necessaria dedicacao em tempo e esforco. O terceiro
aspecto consiste em assumir 0s riscos necessarios, de acordo com a area de
atuacao do empreendedor, principalmente financeiros, psicolégicos e sociais. O
quarto aspecto diz respeito as recompensas de ser um empreendedor, como a
independéncia, a satisfacao pessoal e as recompensas econémicas, que geralmente

indicam o sucesso do empreendedor.
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O empreendedor esta sempre buscando mudancas como oportunidades para
explora-las de forma inovadora, tomando decisdes e convivendo com as incertezas e
os riscos (DRUCKER, 1985). Farrell (1993, p. 14) diz que os empreendedores sao
os geradores da prosperidade, e que, com muito bom senso, métodos relativamente
simples, e possuindo o espirito empreendedor, realizam feitos fantasticos. Pinchot Il
(1989), por sua vez, diz que o empreendedor é autoconfiante, corajoso e otimista,
automotivado e orientado para metas, esperando obter sucesso com riscos
moderados. Geber (1996) conceitua o empreendedor como um grande estrategista,
que, com inovacdao e criatividade, penetra nos novos mercados, buscando a

harmonia onde existe o caos.

O empreendedor € um bom observador, e sabe que sua observagdao é
poderosa, persistindo nela, mesmo que outros tenham opinido contraria, tomando
decisdes acertadas. Compreende que as outras pessoas tém opinido divergente da
sua, por verem o mundo por outra oética; porém, tem como ética o respeito pela

diferenca, e sabe que as outras pessoas podem fazer observacdes importantes.

Segundo Drucker (1985), o empreendedor é uma pessoa que busca a
inovacao, com capacidade de se desenvolver com riscos e incertezas, explorando as

mudangas como oportunidades.

Na visao de Filion (1991, p. 64), 0 empreendedor é a pessoa que tem visao e
sabe realiza-la com acdo. Para o empreendedor de empresa de base tecnoldgica,
pode-se considerar adequada essa concepcado, levando em conta ser a area de
tecnologia uma éarea de mudancas rapidas, com necessidade de permanente
inovacdo. Conseqientemente, pessoas de visao podem ter maior facilidade de
aproveitar as oportunidades surgidas e solicitadas pelo mercado competitivo.

E preciso que também os funciondrios das novas empresas sejam
empreendedores e tenham visdo empreendedora, pois, segundo Pinchot Il (1989), o
intra-empreendedor, ou intrapreneur, o funcionario empreendedor, age usando sua
capacidade, conhecimento, habilidade e estratégias, para fazer com que a empresa
em que trabalha concretize novas oportunidades de negécios.
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Assumir riscos € uma das principais qualidades do empreendedor, arriscando
conscientemente, tendo coragem, tentando novos desafios. Precisa estar atento e
perceber as oportunidades que o mercado oferece, com conhecimento, experiéncia,
curiosidade, organizacdo e capacidade de decidir corretamente. Deve saber definir
0s objetivos, liderando e estimulando as equipes, sem acomodacédo, concretizando
negécios de forma dindmica, independente e sem protecionismo, com otimismo e
tino empresarial, como um “sexto sentido” guiando-o com intuicdo e faro no caminho

do sucesso.

Outra caracteristica importante do empreendedor € que ele consegue fazer de
forma equilibrada, com que seus sonhos e inquietudes sejam compartilhados com
outras pessoas, que também tém seus propdsitos atendidos, na busca dos objetivos
empreendidos, pois 0 empreendedor vai em busca de sua histéria, consciente de
seu papel ha comunidade, com responsabilidade social.

Segundo Santana (1996), é mais eficaz o planejamento estratégico realizado
por aqueles que dirigem a empresa, mesmo que ndao muito bem elaborado ou
executado com técnica apurada, do que aquele realizado por
cenaristas/especialistas que ndo sao dirigentes da empresa. E melhor ter-se definido
de forma eficaz onde se quer e se tem que chegar, do que se elaborar planos com
muitos detalhes, com valores e atividades definidas, que podem reduzir o

dinamismo, burocratizando e emperrando o processo e 0s negdcios.

Marchetti (1996) discorre sobre novas tecnologias, informando que
biotecnologias, biomatérias e outros tipos de novos produtos podem originar-se de
desejos do mercado, bem como pela pressdo da evolugdo cientifica. Dessa
conclusdo, deduz-se que a operacionalizacdo de descobertas cientificas leva a
capacidade competitiva, pela associacdo entre tecnologias e vantagens

competitivas.

Quanto a lideranca, Handy (1996) afirma que somente a crenca em si mesmo
possibilita ao lider influenciar pessoas para caminharem com ele rumo ao
desconhecido, mas essa crenca precisa vir acompanhada de uma certa davida, do
saber ouvir e de humildade. E preciso paixdo pelo trabalho, que gera a energia
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necessaria para se ter foco e servir de exemplo para os liderados, havendo, porém,
o reconhecimento de outras realidades também importantes. E essencial ter amor
pelas pessoas, pois aqueles que sao temidos ndo serdo seguidos de boa vontade,
faltando-lhes a capacidade para caminhar na soliddo causada pela lideranca.

Segundo Work (1996), a imagem de lideres tradicionais com valores e visdes
duradouros, capazes de vencer as desgracas, transformando-as em resultados
nobres, vencendo o mal, esta desaparecendo, e dando lugar a novas nogdes de
lideres e lideranca. Pensam em primeiro lugar no interesse e bem-estar sociais, e,
com habilidades gerenciais superiores e fundamentais, atendem aos interesses de
uma sociedade diversificada. Nesse novo contexto, os lideres empresariais passam
a ser pessoas com visdes e compromissos empresariais, suplantando as meras

preocupacoes administrativas.

Kanter (1996) preconiza que os lideres cosmopolitas do futuro precisam ser
integradores e diplomaticos, defendendo a integracdo dos diversos setores, areas,
culturas e funcdes dentro da empresa; e principalmente realizando parcerias para
realizacdo dos objetivos organizacionais, inclusive concebendo novas idéias e
possibilidades. Com novas idéias e inovacoes, é preciso desenvolvé-las com a
colaboragdo das pessoas de todas as areas da organizacdo, e das redes de
parceiros, pois as oportunidades empreendedoras estdo em toda parte. Quanto mais
flexiveis as funcdes dentro da empresa e entre empresas, mais as pessoas tentam
algo novo, com o incentivo que deve ser dado pelos lideres cosmopolitas, mediante

parcerias entre e nas organizagoes.

Segundo Blanchard (1996), os gerentes e os lideres podem definir a visédo, a
missdo e as principais metas empresariais, com a piramide de cabec¢a para cima.
Porém, para implantar essas metas, a visdo e a missao, &€ preciso que a piramide
figue de cabeca para baixo, pois, caso contrario, toda a energia e as acdes
continuardo fluindo de baixo para cima, distanciando-se dos clientes. E os
colaboradores estarao trabalhando para atender as chefias, a vontade e aos
caprichos dos chefes, admitindo que eles sejam responsaveis pelo seu trabalho. O
melhor para a empresa é que vocé atenda as necessidades do cliente, enquanto em
empresas tradicionais, onde se tem que escolher entre atender o cliente e agradar
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seu chefe, quem vence é seu chefe. Na organizacéo hierarquica tipica, seu futuro
depende de sua habilidade politica de atender, fazer as entregas, a quem esta
acima de vocé hierarquicamente. Mas para implantar uma visdo, € preciso virar a
piramide ao contrario, entdo os chefes e lideres passam a trabalhar para o seu
pessoal na implantacao de visbes e metas, sendo os colaboradores responsaveis e
os lideres e gerentes responsivos, ou seja, seu papel como lider é trabalhar para seu
pessoal, a fim de ajudar a equipe a atingir suas metas. Ajudando-0os a vencer,
removendo barreiras, para a visao tornar-se realidade, alinhando o desempenho das
pessoas a visdao, sendo um incentivador, e ndo um juiz ou avaliador, deslocando a
energia na direcdo desejada, dando autonomia as pessoas, para chegarem aonde ja
sabem que devem ir, que € em direcdo aos clientes que agora estao no topo. A
administracao na base da piramide, orientando e ajudando sua equipe a atender as

necessidades do cliente, visando atingir suas metas e cumprir sua missao.

Segundo Covey (1996), o lider do futuro deve ser integro, ou seja, ter
humildade e coragem para aceitar principios e alinhar-se a eles, praticando o
sacrificio pessoal; pois, do casamento da humildade com a coragem, nasce a
integridade, e o lideres precisam estar integrados com os principios, € ndo achar que
o destino estd em suas maos, com um raciocinio arrogante, que € um tipo de
orgulho que leva a queda, proveniente da mentalidade tradicional “estou no
controle”, devendo, isso sim, ir contra velhos paradigmas e premissas, alinhando-se
aos principios eternos, onde, no mais alto grau, a virtude é testada pela coragem de
se criar algo novo, de ir contra velhas abordagens, rompendo o medo de ir contra

antigos habitos.

Pollard (1996) diz que, antes de tudo, o lider precisa possuir alguns tracos
fundamentais em seu carater. Ele cita as palavras do antigo historiador grego
Tucidides, segundo o qual, os lideres sado “conscientes de seus deveres e honrados
no agir”. Lideres verdadeiros sdo honestos e justos, ndo sé porque cumprem as leis
e regulamentos, mas por serem éticos e fidedignos, o que faz com que pessoas com
esses tracos tenham respaldo para serem consideradas lideres. Lideres eficazes
perseguem seus objetivos compromissados com valores essenciais que lhes séao
inabalaveis, sejam quais forem os propédsitos a serem atingidos. Os lideres

conseguem despertar a imaginagdo, com uma visao nobre e objetivos claros.
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Meléndez (1996) destaca como comportamentos essenciais ao lider, oriundos
em sua maioria da cultura e experiéncia de vida: uma clara visdo de como devem
ser as coisas; saber comunicar essa visdo aos outros, para trabalharem juntos em
prol de sua defesa; enxergar com clareza o presente; saber formar uma visao que
seja compartilhada. E ainda: saber liderar na diversidade (de opiniées, de culturas,
de talentos e habilidades); ter entusiasmo, clareza, perseveranca, honestidade,

integridade, senso de humor e autoconhecimento.

Micklethwait e Wooldridge (1998) comentam que a teoria gerencial é
impulsionada pelo medo e pela ambi¢cao, mais do que por qualquer outro fator. Sao
essas duas emocoes, esses dois instintos humanos, que fazem um gerente de nivel

médio, por exemplo, buscar conhecimento sobre lideranca em livros.

Micklethwait e Wooldridge (1998), citando Drucker, dizem que a boa
administracdo traz o progresso econémico e a harmonia social. Marx previu a morte
do capitalismo em virtude da decrescente produtividade do capital. Entretanto, os
gerentes conseguiram superar essa previsao pessimista, melhorando a
produtividade, usando mais inteligéncia, trabalhando processos mais eficazes e
eficientes, e nao trabalhando mais. O crescimento sustentado que muitas nacdes
conseguiram, tem como verdadeiro motivo a invencao de novas organizacoes, € nao
a descoberta de novas tecnologias. O hospital, por exemplo, € uma revolucao
médica mais significativa do que novas drogas; e a General Motors de Alfred Sloan é

uma criacao mais importante do que o motor de combustéo.

Comentando sobre Tom Peters, os autores Micklethwait e Wooldridge (1998)
dizem que: na década de 70, a McKinsey escolheu Peters e Jim Bennett para
analisar a literatura sobre “eficacia organizacional”, e estes verificaram que a énfase
dos teodricos tradicionais sobre estrutura e estratégia ja nao eram tao fundamentais;
fatores mais sutis, como o estilo gerencial e a cultura, € que vinham se tornando um
tanto quanto essenciais ao sucesso. A medida que o ciclo do produto diminui, os

sistemas e o controle dificultam, e a inovagdo aumenta.

Segundo Kotler e Bloom (1988), o planejamento estratégico deve envolver toda

a organizacéao, sendo um processo gerencial que desenvolve e mantém uma direcao
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estratégica, alinhando, as oportunidades que estdo constantemente surgindo, as

metas e 0s recursos organizacionais.

O planejamento estratégico tem como finalidade a ordenacdo das idéias
pessoais, para formacao da visdo a ser seguida, e que deve ser implantada por meio
de acdes e técnica administrativa (ALMEIDA, 2001).

Segundo Mintzberg (1983), a cultura empresarial desenvolve-se em trés
etapas: inicialmente, com a definicdo da missao, geralmente pelo empreendedor que
cria a organizagdo; em seguida, com o desenvolvimento das tradi¢cdes, mitos e
habitos, ao longo do tempo; e em terceiro lugar, com o ingresso de novas pessoas
pelo processo de recrutamento, e formacdo, pela cultura ja existente. A cultura
propicia o espirito de corpo e o sentimento de pertenca entre os membros da
organizacao, estabelecendo lagos do individuo com a empresa e fortalecendo sua
missdo. O planejamento estratégico precisa considerar a cultura da organizacao,
respeitando os limites para definicdo de estratégias e objetivos. As empresas
publicas, por serem avessas ao risco, encontram maior dificuldade de implantar
mudancas significativas, como a focalizacdo para o mercado, por nao serem

proativas e autogeridas.

Segundo Kotler (1998), um papel fundamental é desempenhado pelos canais
de distribuicdo, como estratégia de marketing, para que os bens e servicos sejam
colocados a disposicao dos usuérios finais. Na avaliagdo de Tom Peters (1995), é
vital pensar de forma sutil sobre os processos de aprendizagem e compartilhamento
do conhecimento por meio de redes transitorias e dispersas.

Segundo Collins (2002), os lideres de empresas feitas para vencer sdo uma
mistura de humildade com forte vontade profissional, diferentemente de lideres como
César e Patton, e mais parecidos com Lincoln e Sécrates. De acordo com Collins
(2002), as pessoas certas sdo o ativo mais importante das empresas. Colocar as
pessoas certas nos lugares certos € o que fazem os lideres vencedores antes de
qualquer acédo, quando assumem a lideranca das empresas, € antes mesmo de
implantar uma nova visdo ou estratégia, ou seja, primeiro quem, depois o0 qué. A

tecnologia ndo é a causa primaria para se chegar a exceléncia ou ao declinio, e sim
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a selecao criteriosa das tecnologias a serem aplicadas € que vao alimentar com

exceléncia as transformagdes necessarias as empresas “feitas para vencer”.

No Quadro 4, vém-se as caracteristicas de lideres nivel 5, considerados por

pesquisa de Collins (2002, p. 62) os mais eficazes lideres empresariais das

empresas “feitas para vencer”.

VONTADE PROFISSIONAL

HUMILDADE PESSOAL

Gera resultados extraordinarios — é um
verdadeiro catalisador, na transicdo de empresa
boa para empresa excelente

Exibe uma modéstia irresistivel,
sistematicamente, a adulagao publica
Jamais fica se vangloriando

evitando,

Demonstra determinagédo inabalavel de fazer
tudo o que for necessario para gerar 0s

Age com determinacgédo silenciosa e calma
Para motivar, confia principalmente em padrdes

empresa excelente e duradoura, e ndo investe
em nada menos do que isso

melhores resultados de longo prazo, nao | inspirados, € ndo num carisma inspirador
importa o grau de dificuldade
Estabelece o padrdo para construir uma | Canaliza sua ambicdo na empresa, ndo em si

mesmo
Prepara seus sucessores para um éxito ainda
maior que o dele, na geracdo seguinte

Olha no espelho, e ndo na janela, na hora de
atribuir responsabilidade por resultados ruins
Jamais pbde a culpa nas outras pessoas, nos

Olha na janela, e ndo no espelho, na hora de
atribuir o crédito pelo sucesso da empresa — a
outras pessoas, a fatores e a boa sorte

fatores externos ou no azar

Quadro 4: Vontade profissional x humildade pessoal, os dois lados da lideranca de nivel 5. Fonte:
Adaptado de Collins (2002, p. 62).

Collins (2002) diz que nao estava procurando pela lideranca nivel 5, ou algo
parecido. Foi solicitado a equipe de pesquisa que evitasse pensamentos simplistas,
tipo o mérito foi do lider ou a culpa € do lider, ou seja, a perspectiva de que “a
lideranca é a resposta para tudo”; sendo o equivalente a “Deus € a resposta para
tudo”, que atrasou a compreensao cientifica do mundo fisico, por volta de 1.500. E
se for atribuida a “lideranca” a responsabilidade por todas as culpas ou insucessos
empresariais que nao se compreender, deixar-se-4 de compreender com mais
profundidade e cientificamente o funcionamento das empresas. Por isso, no comeco
do projeto, foi solicitado as equipes que ignorassem 0s executivos, 0 que as equipes
recusaram, pois tinham certeza de que algo raro e importante ocorreria sobre 0s
lideres, que foi justamente o fato de que todas as empresas que passaram de boas
para excelentes possuiam lideres nivel 5 na época em que houve a mudanca. No
Quadro 5 e no Quadro 6, a seguir, sdo listados os pontos-chave para lideranca de

nivel 5.
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LIDERANCA DE NIVEL 5 - PONTOS-CHAVE

Todas as empresas “feitas para vencer” tiveram uma lideranca de nivel 5 durante os anos
criticos de sua transicdo de empresas boas para empresas excelentes

A expressao “nivel 5” refere-se a uma hierarquia de competéncias dos executivos em cinco
niveis, na qual o nivel 5 representa o topo. Os lideres de nivel 5 encarnam uma mistura paradoxal de
humildade e firme vontade profissional. Sdo ambiciosos, sem dlvida, mas sua ambigéo é antes de
tudo pela empresa, ndo em proveito préprio

Os executivos de nivel 5 preparam seus sucessores para que atinjam um sucesso ainda maior
na geragao seguinte, enquanto os egocéntricos lideres de nivel 4, em geral, preparam seus
sucessores para o fracasso

Os lideres de nivel 5 exibem uma modéstia irresistivel, sao retraidos e modestos em relacao a
si mesmos. Em contraste, dois tergos dos lideres das empresas do grupo de comparagao direta
cultivavam egos gigantescos, que contribuiram para a morte ou para perpetuar a mediocridade da
empresa

Lideranga de nivel 5 ndo é o mesmo que “lideranca servil”. Os lideres de nivel 5 séo
fanaticamente movidos e infectados por uma necessidade incuravel de gerar resultados continuos.
Estdo determinados a fazer o que for preciso para que a empresa se torne excelente, ndo importa
quao importantes ou dificeis sejam as decisdes

Os lideres de nivel 5 exibem uma diligéncia operaria — mais para “cavalo de arado” do que para
“cavalo de circo”

Os lideres de nivel 5 olham pela janela na hora de atribuir o sucesso a outros fatores externos
a si mesmos. Quando as coisas vao mal, porém, olham-se no espelho e culpam a si mesmos,
assumindo toda a responsabilidade. Ja os CEOs das empresas de comparacao direta, em geral,
fizeram justamente o contrario, olharam-se no espelho na hora de receber o crédito pelo sucesso,
mas olharam pela janela na hora de atribuir culpa por resultados decepcionantes

Uma das tendéncias mais nefastas da histdria recente € a inclinagéo, sobretudo, por parte dos
conselhos de administracéo, para recrutar lideres arrebatadores — celebridades — e eliminar as
chances dos lideres de nivel 5 em potencial

Acredito que os lideres de nivel 5 em potencial existem em grande nimero a nossa volta, basta
que saibamos o que procurar. Acredito também que muitas pessoas tém o potencial para evoluir até
atingir o nivel 5

Quadro 5: Pontos- chave para lideranga nivel 5. Fonte: Adaptado de Collins (2002).

LIDERANGCA DE NIVEL 5 - DESCOBERTAS SURPREENDENTES

Lideres universais, tipo celebridades, sdo associados inversa e negativamente a
possibilidade de uma empresa passar de boa a excelente. Dez dos onze executivos das empresas
“feitas para vencer” que figuram neste estudo vieram de dentro das empresas, enquanto as
empresas do grupo de comparacao direta experimentaram executivos de fora com uma freqliéncia
seis vezes maior

Os lideres de nivel 5 atribuem a maior parte de seu sucesso a sorte, e ndo a sua grandeza
pessoal
Nao estavamos procurando lideranga de nivel 5 ou qualquer coisa parecida, em nossa
pesquisa, mas os dados eram impressionantes e convincentes. Trata-se de uma descoberta
empirica, ndo ideoldgica
Quadro 6: Descobertas surpreendentes para liderancga nivel 5. Fonte: Adaptado de Collins (2002).

Quando Collins (2002) selecionou empresas “feitas para vencer”, ndo esperava
que o fator sorte fosse tao citado pelos lideres nivel 5 como um fator importante para
os resultados obtidos, e, no caso de Alan Wurtzel, da empresa Circuit City, o fator
namero 1 foi a sorte para o sucesso da empresa entre 1981 e 2000, segundo o qual,
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“estdvamos num excelente setor, com o vento soprando em nossas costas”, bem

como se estava no Iugar certo no momento certo.

Lideranca tem a ver com visdo, mas onde a verdade prevaleca, enfrentando-se
a verdade nua e crua. Uma coisa é a oportunidade de “ter voz” e outra é a
oportunidade de “ser ouvido”. Os lideres da exceléncia sabem a distingdo e criam
mecanismos para facilitar a cultura de ouvir as pessoas, prevalecendo a verdade.
(COLLINS, 2002, p. 113).

Segundo Prates (1996), devido a seus aspectos de formacdo, a cultura
brasileira é paternalista, centralizadora e afeita a improvisos. Essas caracteristicas
sao contrarias, e por vezes impeditivas, a cultura da qualidade, apesar de vir
crescendo o numero de empresas para as quais os valores e principios da qualidade
vém se tornando uma regra. Na época atual, o conceito de parceria precisa ser
aceito e disseminado, e a parceria ndo elimina a hierarquia, e sim engaja todos na

busca pelo mesmo objetivo.

Segundo Collins e Porras (1995), uma empresa visionaria busca o progresso
de forma incansavel, por meio de uma ideologia central, preservando o nucleo, com
as pecas principais alinhadas para o progresso da empresa. Os criadores de

empresas visionarias sao simples em suas abordagens aos negocios.

Andersson (2000), um dos representantes da linha de pensamento da Escola
Noérdica de Negécios Internacionais e da Escola de Uppsala, coloca o empreendedor
com papel significante no processo de internacionalizacdo, como forga motriz.
Argumenta que varios fatores influenciam o processo de internacionalizacdo das
empresas, sendo importante a figura do empreendedor como resposta ao

entendimento da matéria.

Ainda Andersson (2000) considera o empreendedor como possuindo habilidade
para lidar com diferentes situacdes, percebendo formas de acdo e articulando
parcerias para investimento em seus projetos, sendo uma verdadeira ponte entre os
conceitos de estratégias e internacionalizacdo e o0s conceitos macro e

microeconOmicos.
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As teorias atuais sobre o processo de internacionalizacdo das empresas, que
contribuiram para o entendimento do comportamento organizacional, apresentam
varias abordagens explicativas, e multiplos fatores, por meio de uma perspectiva de
tempo e enfoque incremental. Esses diferentes processos de internacionalizagéo,
em muitos casos tém como objeto de analise a figura do empreendedor como
explicacdo, o que demonstra a importancia do empreendedorismo para o fendmeno
da internacionalizagcao (HEMAIS, 2004).

Segundo Schein (1982 apud Pugh; Hickson, 2004), para entender-se o
aparentemente irracional, a melhor maneira é relacionar tal fendmeno a cultura,
porque coisas que possam parecer misteriosas ou irracionais, a primeira vista,

costumam ser explicadas com freqiiéncia pela cultura.

O comportamento humano €& mais que racional, como pressupdem a
perspectiva antropoldgica e a légica cultural, diferentemente da racionalidade da
l6gica cientifica. Equivocam-se aqueles que interpretam o0 comportamento
organizacional do homem apenas pela logica financeira, como fizeram lacocca e
Galbraith, considerando o comportamento de Henry Ford como de uma
irracionalidade incompreensivel e de uma autoridade incompetente (FREITAS,
1991).

Depois de demitido, lacocca vai para a Chrysler, e torna-se o seu simbolo,
como Henry Ford Il (que o despediu) era na Ford. No caso, a autoridade dita
“‘intrinsecamente incompetente” de Henry Ford Il pode ser considerada mais que
racionalidade, buscando coeréncia e significado no mundo, e ndo apenas a questao
material de sobrevivéncia. Em apenas trés anos de Chrysler, lacocca também
constatou que algo inimaginavel poderia mover as pessoas, independentemente de

ganhos imediatos, afirmando ser algo como uma magia (FREITAS, 1991).

Esse algo inimaginavel que impele as pessoas para 0 sucesso e a vitoria, essa
magia, pode ser comparada a forgca e a capacidade empreendedora, que é algo
inconsciente, que faz com que as pessoas realizem coisas e ajam de forma a

conseguir seus objetivos e metas, e conseqientemente sua visdo e missao.
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Ha muitas versdes sobre modelos miticos inconscientes envolvendo as
pessoas, decorrentes de superposicdo de histérias pessoais e padrdes miticos
culturais do grupo. Tém a ver com a idéia da morte e renascimento como a imagem
mitica de Fénix, o passaro egipcio que renasce das proprias cinzas, revelando a
natureza divina do ser que passou pela experiéncia, como na mitologia grega, na
hindu, na cristd, na chinesa, na suméria, etc. (FREITAS, 1991). Isso simboliza a
acdo humana de comportamentos nao racionais, ou incompreensiveis.
Aparentemente, lacocca sai como herdi, e Ford como vildo; entretanto, ambos
surgem numa formatacao de salvadores de companhias, soerguidores de mundos e
catalisadores da acdo humana, para o crescimento das empresas e do mundo
(FREITAS, 1991).

As estratégias de mudancas no ambiente organizacional, até a década de 70,
visando superar as questdes ambientais e de sobrevivéncia das empresas, tinham
uma visdo classica, comportamental e funcional. Na década de 80, surge um
entendimento mais holistico e complexo quanto a organizagdao e as mudancgas
organizacionais. A administracdo adota o conceito de cultura, advindo da sociologia,
da antropologia e da psicologia. Segundo Fleury (1992), a explicacdo dos meandros
da mudanga transcende os limites da administracdo. O aspecto cultural de uma
empresa vem tratar do muito de subjetividade existente nas organizacdes, entre as

quais a propria magia, que as ferramentas tradicionais por si s6s nao explicam.

No presente estudo, a "magia" em relacao a sustentabilidade e ao sucesso das
empresas incubadas €& percebida nas respostas aos questionarios. As respostas
possibilitam o reconhecimento de valores e comportamentos, que expressam o
espirito missionario da empresa. Na opinido de Schein (1982), a avaliagdo da origem
desses valores e comportamentos nao é objetiva, havendo trés formas de expressao
da cultura do grupo: os artefatos visiveis (leiaute e organograma); os valores
compartilhados e conscientes do grupo; € 0s pressupostos inconscientes, que
afetam sua relagdo com o ambiente e com a natureza humana — a magia, ao fim e

ao cabo.

Os americanos tém melhor resultado histérico e atual como empreendedores

z

de uma forma geral, talvez pela “magia do sonho americano”. E preciso buscar-se o
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“sonho brasileiro”, o milagre do desenvolvimento, ou o “sonho de um Nordeste
melhor” no caso da regido. Para isso é preciso que cada empresa incorpore essa
visdo maior para tornar a dindmica econ6mica mais competitiva, favorecendo a
todos os empreendedores, pois afinal, “um sonho que se sonha sozinho & apenas
um sonho, porém um sonho que se sonha junto é realidade” (OLIVEIRA NETO;
LEITE, 2007).

Segundo Parcells (2002), para liderar é preciso ser lider, e mesmo estando
cercado de grandes pessoas € egos, nao evitar o confronto sobre suas
necessidades de mudanga, para conquistar o respeito e mudar suas atitudes. Bill
Parcells tinha certeza de que seria demitido, pelo fraco desempenho em
determinada temporada; porém os dirigentes lhe deram mais uma oportunidade,
mais uma temporada, e ele resolveu que agora seria a sua maneira, 0s astros teriam
que atender suas determinacées. Comecou falando que derrotas ndo seriam
admitidas, pois todos eram astros e ganhavam bastante dinheiro, e quem
continuasse com mau desempenho iria embora, pois s6 0 sucesso e as vitorias
manteriam suas conquistas e realizacées até o momento conseguidas. Afirmando
sua lideranga, observou que estava contribuindo ou atrapalhando. Sabendo que
algumas pessoas nao iriam mudar, procurou remover os obstaculos. Segundo
Parcells (2002), o poder de confronto procura tirar o0 maximo das pessoas,
pressionando, gerando situagdes emocionais e intensas, motivando, olhando nos
olhos para entender seus comportamentos e acertando as coisas com cada um, sem
tripudiar sobre os individuos. Dez anos depois, muitos dos astros agradeceram-lhe

pelas pressdes exercidas, € quando dizia que eram melhores do que supunham.

Segundo Parcells (2002), o sucesso fomenta o sucesso, sendo preciso
acreditar junto com a equipe. Os pequenos sucessos sao importantes para as
pessoas se motivarem e crerem em si mesmas, com metas claras e de alcance
rapido, levando a equipe a unido de seus membros e a ser vencedora, com
pequenos progressos até a meta final. Por isso, procure definir e atingir metas

parciais.

Para Collins (2002), geralmente as metas das grandes empresas sao

grandiosas e audaciosas, incluem visdo e incentivos para sua consecucao, € 0S
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mecanismos cataliticos sdao as melhores ferramentas que os executivos podem
utilizar para alcancar suas maiores e mais audaciosas metas. Os mecanismos
cataliticos fazem com que os objetivos acontecam, sendo elos entre o desempenho
e as metas tracadas, possuindo cinco caracteristicas: alcangam de forma imprevista
0s objetivos pretendidos; beneficiam o sistema com a quebra de paradigmas;
possuem garras afiadas; eliminam as pessoas que nao estdo comprometidas com a

empresa e seus valores; e atendem aos objetivos organizacionais e pessoais.

Os mecanismos cataliticos sdo propostas ou medidas radicais, estabelecidas
como metas a serem seguidas pela empresa, visando atingir seus objetivos e
missdo. Para se entender o que significam mecanismos cataliticos, imagine-se uma
empresa aérea que permita aos seus clientes pagarem a passagem apenas apos a
viagem, de acordo com seu nivel de satisfagdo em relacdo a viagem, desde a
compra do bilhete até o desembarque. Os mecanismos cataliticos forcam as
pessoas a se mexerem, produzindo, sendo competentes e subvertendo a tendéncia
compulsiva das pessoas e burocratas em optarem pelo status quo, em vez de
preferirem as mudangas necessarias a obtencdo dos objetivos audaciosamente
tracados. Os mecanismos cataliticos afastam o poder da inércia e conduzem a
mudanca, garantindo as pessoas o direito de fazerem as coisas certas (COLLINS,
2002).

O empreendedor estabelece e gere 0s compromissos que assume junto aos
clientes e fornecedores e consigo mesmo. Procura cumprir os critérios de satisfacao
dos clientes e expectativas de lucros e beneficios das partes envolvidas, com
planejamento, gestdo e controle, administrando como lider empresarial € mantendo
suas redes de relacionamento; conquistando a confianga e a simpatia dos clientes e
parceiros, como agente de mudancas, obtendo melhorias e o comprometimento das

pessoas envolvidas, com o atingimento das metas delineadas (FLORES, 1995).

3.2.2 Tipologias e Mitos sobre a Capacidade Empreendedora e o
Empreendedor

Segundo Ansoff (1977), “a resposta de uma empresa a desafios estratégicos

nNao requer apenas um novo método para pensar sobre o problema, mas também
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novas competéncias e culturas gerenciais, capazes de traduzir o pensamento em
acao estratégica”. Segundo Drucker (1987), “decisdes e acbes sao o produto final do

trabalho dos administradores”.

Os empreendimentos podem utilizar as estratégias competitivas genéricas de
Michael Porter, a lideranca pelo custo total, pela diferenciacdo, ou pelo enfoque. “O
custo baixo em relacdo aos concorrentes torna-se o tema central de toda a
estratégia, embora a qualidade, a assisténcia e outras areas nao possam ser
ignoradas” (PORTER, 1986, p. 50). No modelo da lideranca pelo custo total, os
empreendedores obtém os mesmos ou melhores produtos que a concorréncia, com
menor custo, podendo oferecer os produtos por menor preco, ainda com lucro,
sendo mais competitivos. Entretanto, ha negécios em que € mais vantajoso para o
empreendedor trabalhar com a diferenciagdo, em virtude de precisar investir altos
valores em pesquisa extensiva e materiais de alta qualidade, gerando produtos
diferenciados, conquistando parte do mercado e obtendo a lealdade dos clientes,
pela exclusividade de seus produtos. No caso do modelo estratégico do enfoque,
Porter (1986) sugere que o empreendedor segmente seu negdécio, focando em

determinado alvo, de forma mais estreita e eficiente que os concorrentes.

Segundo Ansoff (1993, p. 229), o estado-da-arte em pesquisas & encontrar
novas solugbes para os problemas e realizar novas descobertas; ja no
desenvolvimento, seria encontrar aplicagdo comercial para as descobertas e
solugbes concebidas. O estado-da-arte, com a tecnologia atual, tem grande
influéncia nas atitudes e na competéncia dos empreendedores. A taxa de mudanca
influencia nesta questao, e significa que as empresas e empreendedores devem
acompanhar os avancos, trabalhando sempre na fronteira do conhecimento e da
inovacdo. No caso da imprevisibilidade, tornam-se fundamentais o planejamento

flexivel e adaptativo de P&D e o planejamento estratégico.

Depois de revisar a literatura sobre administragdo estratégica, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) criaram um roteiro sobre o assunto, propondo, sob a
perspectiva de dez escolas de administracdo, o pensamento sobre formulacéo
estratégica. Entre essas escolas, tem-se a Empreendedora, que vé a formulacéo

estratégica como um processo visionario, baseado na intuicdo, nos elementos
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intangiveis, personalizados e idiossincraticos da lideranga, diferentemente da escola
do design. A escola empreendedora focalizou no lider Gnico, considerando a
importancia da experiéncia, do julgamento, intuicdo, sabedoria e critério dos lideres,
baseado na visdo e senso de dire¢do, servindo como inspiracdo e sabendo o que
precisa ser realizado. Suas premissas sdo: a estratégia como perspectiva na mente
do lider, com visdo de futuro em longo prazo; o processo de formacédo €
semiconsciente, por estar ligado na intuicdo e experiéncia do lider; que procura
realizar sua visdo de forma obsessiva, controlando pessoalmente a implantagéo; a
visdo estratégica empreendedora € maleavel, deliberada e emergente; a
organizacdo € maleavel, com estrutura simples e sensivel a dire¢cdo do lider, com
ampla liberdade de manobra do lider visionario; a estratégia empreendedora procura
atingir nichos de mercado, protegidos das forcas diretas da concorréncia. Essa
escola destaca a natureza proativa e o papel da lideranca e da visédo estratégica. A
deficiéncia dessa escola estaria justamente no fato de basear-se bastante num unico
individuo, com o processo calcado na cognicdo humana; com a solucao para 0s
problemas passando sempre pelas maos do lider visionario. Apresenta muitas
contradigcdes em relacao aos comportamentos vistos como gloriosos e estimulantes,
por uns, desmotivadores por outros; o espirito empreendedor podendo ficar
prejudicado por uma visdo muito presa a detalhes operacionais, haja vista a grande

dependéncia ao lider, que pode também ter uma visao distorcida e prejudicial.

O “espirito empreendedor”, para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 98),
refere-se a visdo estratégica, que possui o lider como mentor, sendo influenciada
pela intuicdo, experiéncia e conhecimento do empreendedor, mostrando o que deve
ser feito, como um sensor da capacidade empreendedora.

Segundo Dolabela (1999, p. 29), o empreendedorismo abrange desde a
criagdo do auto-emprego (trabalhador autbnomo), até o de intra-empreendedorismo
(o empregado empreendedor), o empreendedorismo comunitario (como as

comunidades empreendem) e as politicas governamentais para o setor.

O crescimento e o desenvolvimento econdmicos sdo o resultado do trabalho
empreendedor, que é realizado com inovacgao e criatividade (SCHUMPETER, 1978).
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A identificacdo e o aproveitamento das oportunidades de inovacao sao as esséncias
do empreendedorismo (SCHUMPETER, 1982).

Ensina Shapero (1980) que o empreendedor reune os recursos de forma
inovadora, criando uma empresa nova. A criatividade e a inovacado levam os
empreendedores a estarem sempre implantando mudangas que visam ao
crescimento e desenvolvimento de seus negécios. Para Drucker (1986, p. 25), “a
inovacao é o instrumento especifico dos empreendedores, 0 meio pelo qual eles
exploram a mudanga como uma oportunidade para um negdcio diferente ou um

servico diferente”.

Segundo Filion (1999), o empreendedor é uma pessoa com imaginacao e
capacidade para atingir seus objetivos e para identificar oportunidades. Enquanto
isso, para Degen (1989, p. 10), “ha muitos fatores que inibem o surgimento de novos
empreendedores. Os trés mais importantes sao: imagem social, disposicdo de
assumir riscos e capital social dos potenciais empreendedores”.

Com relacao a identificacdo de oportunidades, segundo Hisrich e Peters (1995
apud BATEMAN; SNELL, 1998), algumas perguntas podem ser feitas: 1 — Qual
necessidade de mercado minha idéia preenche? Que observacdo pessoal
experimentou ou registrou relativamente a essa necessidade do mercado? Quais as
condi¢cbes sociais subjacentes a essa necessidade do mercado? Quais dados de
pesquisa de mercado podem ser ordenados para descrever essa necessidade do
mercado? Quais patentes podem estar disponiveis para preencher essa
necessidade? Qual é a concorréncia existente nesse mercado? Como se poderia
descrever o comportamento da concorréncia? Como se apresenta o mercado
internacional? Como se apresenta a concorréncia internacional? Onde estd o

dinheiro a ser ganho nessa atividade?

Em Oliveira Neto e Fontenele (2007), quanto as caracteristicas necessarias ao
sucesso das empresas, foram pesquisadas em sites na internet as opinides dos
seguintes empreendedores de sucesso no cenario nacional: José Eduardo Querido
(presidente da Singer do Brasil), Samuel Klein (fundador e sécio-proprietario das
Casas Bahia), Mario Kenji Irié (ex-vendedor de enciclopédias, e atual sdcio-



77

proprietario da rede de moda Makeniji), Miguel Abuhab (dono das empresas Datasul,
Neogrid, Datamedical e Goldratt Consulting), Luiza Helena Trajano (vendedora,
diretora-superintendente e proprietaria do Magazine Luiza), Hideaki lijima (fundador
e dono da rede de saldes de beleza Soho Hair Internacional), Carlos Wizard Martins
(proprietario da empresa e da marca de escola de ensino de idiomas Wizard),
Laércio Cosentino (fundador da Microsiga de Sao Paulo, proprietario da Logocenter
de Joinville e criador da Totvs-BMI, eleito o empreendedor do ano em 2001 pela
Associacao Brasileira para Fomento de Negocios em Redes de Telecomunicacdes —
Abraforte) e Daniel Viana (proprietario da loja Daniel Alfaiate, ha 62 anos

funcionando em Goiéania).

Conforme visualizado na Tabela 9, verificaram-se os seguintes resultados,
como caracteristicas, atitudes, experiéncia, conhecimento e agbes que levam a
lideranca e ao sucesso nos negécios que conduzem a sustentabilidade dos
empreendimentos de sucesso. Na primeira coluna, consta o topico consolidado da
caracteristica, atitude, experiéncia, conhecimento e acgdes; a segunda coluna
identifica o numero de vezes em que foi citado o tépico consolidado, por um ou
varios empreendedores; a terceira coluna traz a média dos pesos atribuidos pela
empreendedora (1 para pouca influéncia, 2 para média, e 3 para muita) com a qual

foi aplicado o questionario, com base nos tdpicos selecionados.

Tabela 9: Topicos consolidados das caracteristicas, atitudes, experiéncia, conhecimento e acdes
destacadas pelos empreendedores de sucesso.

’ NUMERO DE
TOPICO CITACOES PESO
| - PLANEJAMENTO E TRABALHO 2 2
Il — USO E DESENVOLVIMENTO DE NOVAS TECNOLOGIAS 2 3
[I1- CULTURA 1 2
IV - PRECO E QUALIDADE 6 3
V — LIDERANCA, COMPETENCIA E COMPETITIVIDADE, PESSOAS 4 3
PREPARADAS E PROFISSIONAIS
VI - TALENTO PARA VENDAS, ESTRATEGIAS DE VENDAS, VENDAS
A PRAZO, MARKETING E PROPAGANDA 12 3
VIl - VISAO DE FUTURO, SONHOS A REALIZAR 4 2,5
VIl - VALORIZAGAQO DAS PESSOAS, DOS CLIENTES, DOS 12 55
FUNCIONARIOS, DAS EQUIPES, MOTIVACAO E CAPACITACAO ’
IX —INOVACAO, OPORTUNIDADES E SOLUGCAO DE PROBLEMAS 6 2

Fonte: Resultado do artigo “O Empreendedorismo no Setor de Aluguel de Roupas de Festa — Andlise
a Partir da Experiéncia e do Pensamento de Empreendedores de Sucesso: Um Estudo de Caso”
(OLIVEIRA NETO; FONTENELE, 2007).
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Como se depreende da Tabela 9, os fatores mais citados pelos
empreendedores de sucesso, como vitais para a sustentabilidade dos
empreendimentos, que podem levar ao sucesso, foram aqueles consignados nos
itens VI (talento para vendas, estratégias de vendas, vendas a prazo, marketing e
propaganda) e VIII (valorizacdo das pessoas, dos clientes, dos funcionarios, das
equipes, motivacdo e capacitacdo), sendo que em relacdo ao peso atribuido pela
empreendedora pesquisada, os mais significativos foram os itens |l (uso e
desenvolvimento de novas tecnologias), IV (preco e qualidade), V (lideranca,
competéncia e competitividade, pessoas preparadas e profissionais), e VI (talento
para vendas, estratégias de vendas, vendas a prazo, marketing e propaganda).

Segundo Miner (1998), ser “supervendedor” em constante relacionamento com
o mercado é a mais marcante caracteristica para o sucesso do empreendedor, o0 que
vem ao encontro dos pensamentos e experiéncias dos empreendedores de sucesso
pesquisados, e da empreendedora entrevistada. As caracteristicas e categorias
ligadas a vendas superaram os demais fatores, indicando que o perfil do
supervendedor parece ser uma caracteristca comum nos empreendedores
estudados, podendo ser essa a habilidade natural para vendas ou a estratégia de
vendas fundamental para a capacidade empreendedora.

Segundo Guimaraes (2002), trés perspectivas podem ser consideradas quanto
as funcdes, habilidades e caracteristicas de estudo da figura do empreendedor:

econbmica, comportamental e sociocultural.

Siqueira e Guimaraes (2002, p. 4) consideram bastante ténue a diferenca entre
a perspectiva comportamental e a sociocultural, porque 0s comportamentos
humanos decorrem da histéria de vida das pessoas, do grupo social a que
pertencem e das crencgas religiosas, por exemplo, apresentando, portanto, essas
duas abordagens na formacdo do perfil empreendedor, certa interdependéncia e
superposicao.

Para as empresas de base tecnoldgica (EBT), principalmente do setor de
Tecnologia da Informacéo, a inovagao é condicao primordial, considerando-se a

velocidade do surgimento de novos produtos com tecnologias inovadoras, ou outros
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tipos de inovagdo, como a transformacéo de valores, de processos ou dos desejos
do consumidor. Schumpeter (1985) assegura que os tipos de inovacao sao cinco:
introducao de novo método de producao; introducao de novo produto ou a melhoria
de um existente; criacdo de novo tipo de organizacao industrial; novas fontes de

fornecimento de matérias-primas; e abertura de novos mercados.

Ensina Drucker (1985, p. 38) que a inovacao em areas de tecnologia avancada
e com alta tecnologia é mais arriscada do que a inovacao baseada na economia, na
demografia ou na estrutura de mercado. Contudo, a inovacdo deliberada ndo €&
obrigatoriamente de “alto risco”, porque, sendo administrada de forma sistematica,
com base na inovacao deliberada, tem mais possibilidade de manter-se no mercado.
Segundo Siqueira e Guimaraes (2002), de uma forma geral, o papel e as fungdes do
empreendedor foram referenciados primeiramente pelos economistas, passando a
ser a base para os estudos sobre as caracteristicas comportamentais dos
empreendedores.

Na perspectiva sociocultural, o perfil do empreendedor é analisado a partir de
sua origem cultural e social, como a origem étnica, ou a crenga religiosa, que
influenciam na sua determinagcdo de empreender. Na perspectiva comportamental,
as praticas empreendedoras sao influenciadas pelos grupos de referéncia do
individuo, como o contexto religioso em que ele esta inserido, sua participacao em
grupos ocupacionais e etnias (FILION, 1991; YOUNG, 1971).

Segundo Ferreira e Mattos (2003, p. 3), a concepcao existente na literatura,
ainda nos dias atuais, de que as caracteristicas empreendedoras sao inatas ao ser
humano, é um dos maiores obstaculos ao ensino e desenvolvimento do
empreendedorismo, por pregar que apenas uma minoria teria o privilégio de possuir
o “dom” para o empreendedorismo. Segundo Filion (1991) e Dolabela (1999), porém,
€ possivel ensinar-se o processo de empreender, as pessoas, de modo que a
pessoa que procura criar, desenvolver e realizar sua visdo, possui condi¢cdes para

empreender, e podera aprender o que for preciso para atingir seus objetivos.

Segundo Filion (1999), a visdao é a imagem projetada dos produtos que

conquistardo mercados no futuro e do tipo de empresas necessarias para sua
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producédo. Filion (1991; 1997; 19992; 1999b) afirmou que a visdo era uma vantagem
para o individuo visionario, em relacdo aquele que ndo a possuia. Pela ética de
Filion, sdo necessarias algumas condicdes para o desenvolvimento e realizacdo da
visdo, como experiéncia e conhecimento do assunto relacionado as atividades a
serem desenvolvidas; foco da energia na diregdo correta; capacidade de decisao;
habilidade de comunicacgéo; perseveranca e determinacao.

3.2.3 Outros Aspectos da Capacidade Empreendedora

Drucker (1987) apresenta a inovacdo, os atos e comportamento dos
empreendedores, e considera 0 surgimento da economia empreendedora nos
Estados Unidos como acontecimento significativo e promissor da histéria econémica
e social daquele pais, sendo a inovagdo e o empreendimento considerados tarefas
deliberadas que devem ser organizadas de forma sistematizada, e ndo como algo
misterioso, que dependa de talento, inspiracdo ou lampejo de genialidade. Ainda
segundo Drucker (1987), entre 1873 e 1904, o que diferenciou a recuperacéo
econbmica dos EUA e da Alemanha, em relacdo a paises como Gra-Bretanha e
Franca, foi a diferenca de comportamento econbémico, por um unico fator: o
empreendedorismo. Porém, os empreendedores de alta tecnologia, como os do Vale
do Silicio, na Califérnia, ainda continuavam a operar basicamente nos moldes do
século XIX. Essas empresas e industrias de alta tecnologia iniciavam ciclos de
crescimento, seguidos de abalos repentinos e colapsos. A maioria das empresas do
Vale do Silicio, e também a maioria das companhias de alta tecnologia biolégica,
ainda seriam compostas por inventores e nao-inovadores, por especuladores e nao-

empreendedores.

Segundo Drucker (1987), os eventos que explicam a eficacia dos
empreendimentos ou do empreendedorismo, provavelmente ndo sao eventos
econbmicos em si. As causas seriam as mudancas nas atitudes, valores,
percepcoes, nas instituicbes (a criacdo de bancos para fomento dos
empreendedores), mudancas demograficas, ou na educagdo. A explicagdo com
certeza ndo é simples, pois, como justificar a disposicdo repentina de pessoas
dispostas a correrem sérios riscos, ao invés de buscarem as empresas grandes e

seguras? A economia empreendedora € um evento psicoldgico, cultural, econémico
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e tecnolégico. O que contribuiu para essa grande mudancga nas atitudes, valores e
comportamento foi uma “tecnologia”, chamada “Administracdo”, (que viria a surgir
como disciplina apenas durante e logo depois da Segunda Guerra Mundial),
viabilizando o aparecimento da economia empreendedora. Entre as novas
aplicac6es da administracdo responsavel por essa transformacao, a principal foi a
inovacao sistematica (DRUCKER, 1987).

Drucker considera a inovagao o instrumento especifico dos empreendedores,
utilizado para um negécio diferente ou servico diferente, como meio de exploracao
da mudanga como oportunidade. Nos EUA, o empreendedor é muitas vezes
entendido como sendo aquele que comeca o0 seu préprio, novo e pequeno negoécio.
Os cursos de entrepreneurship nas escolas americanas de Administracdo derivavam
dos cursos sobre como comegar 0 seu empreendimento. Todas as pequenas
empresas novas tém pontos em comum. Porém, para ser considerada
empreendedora, é preciso que a empresa tenha caracteristicas especiais, € nem é
preciso que seja pequena e nova para ser empreendedora. O empreendedorismo
também ndo se restringe apenas a instituicbes econbmicas. Portanto, segundo
Drucker (1987), em todas as atividades sociais dos seres humanos pode-se
empreender, e 0 empreendedor encara a mudanga como uma oportunidade para

empreender.

Os empreendedores de sucesso procuram criar valor e contribuir com a
sociedade, além da sua motivacdo pessoal, que pode ser por dinheiro, poder,

curiosidade ou desejo de fama e reconhecimento (DRUCKER, 1987).

Das sete fontes para uma oportunidade inovadora, quatro relacionam-se a
mudancas internas na empresa ou setor, enquanto trés ocorrem fora da empresa ou
do setor. As internas sdo: o sucesso ou fracasso inesperado; a incongruéncia entre
a realidade de fato e a realidade presumida; a inovacédo baseada na necessidade do
processo; € mudancgas na estrutura do setor industrial ou do mercado. As externas
sdo: mudangas demograficas; mudancgas na percepcao, disposicao e significado; e
conhecimento novo, cientifico ou ndo (DRUCKER, 1987). A oportunidade é a fonte
da inovacao; a necessidade é a mae da invencao; e a necessidade de processo €

uma oportunidade inovadora.
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Uma das caracteristicas da inovacdo baseada em conhecimento é que ela
possui 0 maior tempo de espera de todas as inovagoes; outra caracteristica € que
quase nunca se baseia em um sé fator, e sim na convergéncia de varios tipos de
conhecimento, nem sempre cientificos ou tecnolégicos. A inovacao baseada em

conhecimentos possui requisitos especificos, que sao:

1 — Uma andlise meticulosa de todos os fatores sociais, econdmicos ou
perceptuais, identificando os fatores que nao estdao disponiveis, com o
empreendedor decidindo se os fatores que faltam podem ser produzidos. Caso nao

seja viavel, a inovacao deve ser adiada.

2 — Enfoque claro na posicao estratégica, sem tentativa e erro, deve estar certo
na primeira vez, pois dificilmente havera uma segunda oportunidade nesses casos,
bastando um passo em falso para serem ultrapassados. Como sugestado, trés
enfoques importantes: desenvolver um sistema completo, enfoque no mercado, e

ocupar uma posicao estratégica.

3 — Precisa aprender e praticar a administracdo empreendedora,
principalmente o empreendedor cuja inovagao € baseada no conhecimento cientifico

ou tecnoldgico.

A inovagdo baseada em conhecimento ainda sofre de riscos tipicos:

1 — Nas inovagdes baseadas no conhecimento, principalmente na ciéncia e
tecnologia, ndo ha uma segunda chance; devem estar certos na primeira vez; o
ambiente é implacavel e ndo perdoa; os inovadores tém o tempo trabalhando contra
eles.

2 — Devido ao fato de a “janela” estar muito cheia, qualquer inovador baseado
no conhecimento tem muito menos chances de sobrevivéncia. Cada vez mais existe
um sé mercado para qualquer novo setor baseado no conhecimento, seja de

computadores, seja de modernas transacoes bancarias — o mercado mundial.
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Quanto aos principios da inovagcao que representam o nucleo para 0 sucesso
dos empreendimentos, tém-se aqueles que devem ser seguidos, e aqueles que

devem ser evitados, conforme mostra o Quadro 7.

FACA NAO FACA
A Inovacéao deliberada e sistematica comega com Simplesmente nao tentar ser engenhoso
a analise das oportunidades demais

Nao diversifique, ndo se disperse, ndo tente
fazer coisas demais logo de inicio
Uma inovagao para ser eficaz precisa ser simples | N&o tente inovar para o futuro; inove para o
e concentrada presente
As inovagoes eficazes comegam pequenas, nao
sdo grandiosas
Uma inovagédo bem-sucedida visa a lideranca, e
nao a se tornar eventualmente um “grande
negocio”

Quadro 7: Principios da inovagédo para o sucesso no empreendedorismo. Faga X Nao Facga. Fonte:

Adaptado de Drucker (1987).

A inovacao é tanto conceitual como perceptual

Alguns principios que nao devem ser seguidos pelos empreendedores que
buscam o sucesso, caracterizados no Quadro 7 como “ndo faca” devem ser
considerados em relagcdo a administracdo empreendedora: 1 — as novas idéias e
inovacdes devem ser empreendidas dentro da empresa independentemente das
unidades administrativas existentes, como um projeto novo ligado a algum
administrador do primeiro nivel da empresa; 2 — os esfor¢os inovadores devem focar
dentro do campo de acao e de conhecimento da empresa, evitando inovar em areas
diferentes da sua atuacao e dominio; 3 — é infrutifero inovar adquirindo pequenas
empresas empreendedoras, pois a inovacdo deve ser empreendida dentro da
prépria empresa (DRUCKER, 1987).

A estratégia do “jud6 empreendedor” consiste em utilizar a forca do adversario,
sua prepoténcia e arrogancia, achando que nada vai abalar o seu dominio do
mercado, atendendo de forma mais eficaz as necessidades e desejos de clientes
que nao estdo sendo atendidos ou estdo sendo atendidos com displicéncia pelos
lideres de mercado, minando sua lideranca até sobrepuja-los. Cinco maus habitos
contribuem para possibilitar que os novatos se lancem até uma posicao de lideranca
de um setor contra empresas ja estabelecidas: 1 — a arrogancia que leva uma
empresa ou setor a acreditar que nada de novo pode ser bom, a ndo ser que eles
préprios tivessem pensado, rejeitando novas invengdes; 2 — tendéncia para extrair a

“‘nata” de um mercado, ficando apenas com a parte dos lucros elevados que esse
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mercado possa proporcionar, descansando sobre seus lauréis; 3 — crenca em
“qualidade”, como sendo o que o fornecedor insere no produto ou servico, em vez
daquilo que o cliente obtém dele e pelo qual esta disposto a pagar; 4 — ilusdo do
preco “prémio”, que é sempre um convite ao concorrente, funcionando como um
subsidio para o recém-chegado; 5 — maximizar, em vez de aperfei¢oar, procurando
satisfazer cada um dos usuarios individualmente, agregando beneficios no mesmo
produto ou servigco, em vez de construir novos e individualizados para cada cliente
(DRUCKER, 1987).

Outra estratégia empreendedora citada por Drucker (1987) é a do “nicho
ecolégico”, que procura conseguir um monopdlio pratico numa area pequena,
tornando a empresa empreendedora imune a competicao e sem possibilidade de ser
desafiada. Para tanto, ha trés estratégias diferentes, cada uma com seus requisitos,
limitacoes e riscos: 1 — a estratégia do posto de pedagio ocorre em situacées em
que o produto seja essencial a um processo, onde o risco de ndo usar o produto seja
bem maior do que o custo do produto, como no caso de uma empresa que
desenvolveu uma enzima para eliminar uma caracteristica da operacao cirargica
padrao de cataratas senis, que, depois de desenvolvida e patenteada, fez a empresa
assumir uma posicao de “posto pedagio”, j& que nenhum cirurgido-oftalmologista
operaria sem essa enzima; 2 — a habilidade especializada deve ocorrer no inicio de
uma nova industria, novo costume, novo mercado, nova tendéncia, em que, numa
busca sistematica de oportunidades inovadoras, o empreendedor procura o lugar
onde uma habilidade especializada possa ser desenvolvida e dar ao novo
empreendimento uma posicdo de controle Unica. O nicho de habilidade
especializada, como os nichos ecolégicos, é limitado no seu escopo e no tempo.
Como na biologia, espécies com habilidade especializada ndo se adaptam
facilmente nem sequer a pequenas mudancas no ambiente externo. O que também
se aplica a espécie habilidade empreendedora. Em algumas situacdes, porém, pode
ser a estratégia mais vantajosa, principalmente no caso de empresas de tecnologia,
industrias e mercados novos e em rapida expansdao. Um exemplo de nicho de
habilidade especializada pode ser o nome Baedeker, que se tornou sinbnimo de
guias turisticos, em sua época. Apds varias tentativas de se dar inicio a um servico
para o turista, ele se decidiu pelo guia. Esse guia levou seu nome e o tornou famoso,
porque ele fazia o guia com uma coleta in loco de uma enorme quantidade de
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informacgdes detalhadas, verificagdes constantes, e um corpo de auditores viajantes,
e nao havia ninguém no seu campo de atuacao que fizesse isso; 3 — no mercado de
bens de especialidade, a diferenca para o nicho de habilidades especializadas € que
este se refere a um produto ou servico, enquanto o mercado de bens de
especialidade refere-se ao conhecimento especializado de um mercado.

A prépria estratégia empreendedora torna-se a inovagao, quando o produto ou
servico existente, estabelecido, € convertido em algo novo, por meio de mudanca em
sua utilidade, seu valor e/ou suas caracteristicas econdmicas. Nao ha mudanca
fisica no produto ou servico. Essas estratégias criam um cliente, e para isso pode-se
recorrer a quatro maneiras diferentes de acdo: 1 — criando utilidade; 2 — fixando o
preco; 3 — adaptando-se a realidade social e econbémica do cliente; e 4 —
proporcionando o que representa verdadeiro valor para o cliente (DRUCKER, 1987).

A alta tecnologia é apenas uma area de inovacao e empreendimento. A grande
massa de inovacoes jaz em outras areas. “Ter apenas a capacidade empreendedora
de ’alta tecnologia‘’, sem ela estar embutida numa ampla economia empreendedora
de ’'no-tech’, 'low-tech® e 'middle-tech’, é como ter o cume da montanha sem ter a
montanha” (DRUCKER, 1987).

O mais longo periodo de retorno do investimento ocorre em empresas de
inovagdo baseada no conhecimento, especialmente a inovacéo de alta tecnologia. E
praticamente impossivel para um pais, ser empreendedor e inovador em alta
tecnologia, sem ter uma economia empreendedora, com inovadores e
empreendedores, visdo empreendedora e capital de risco, que lhe déem
sustentacao, pois a alta tecnologia é a lamina cortante, mas é necessario o suporte
que sustente a lamina (DRUCKER, 1987).

Habilidades e proficiéncias entre individuos, equipes e comunidades
possibilitam as pessoas a capacidade de intensificarem os resultados importantes. E
0 que se chama de “capacidades de aprendizagem”, que nos permite aprender. A
aprendizagem leva tempo; a capacidade de aprendizagem nao pode ser forcada,
apressada, ou imposta a outros, e exige pratica (SENGE et al, 1999, p. 63).
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Estudos sobre como as inovagbes se difundem nas organiza¢des apontam a
importancia das redes informais e comunidades profissionais, parecendo vitais para
as pessoas aprenderem novas idéias, fornecendo orientagdes, licoes praticas,
aconselhamentos e dicas umas as outras, envolvendo todos no compartilhamento
de informacbes, fazendo das organizagdes verdadeiras “teias de participacdo”
(SENGE et al, 1999, p. 67).

Na abordagem de questdes essenciais, em que a autoridade hierarquica nao
funciona, estd o maior desafio para a lideranga atual. Muitos problemas afligem a
sociedade contemporanea, como o sistema educacional deficiente, a desigualdade,
a destruicdo do meio-ambiente, o declinio das estruturas familiares e comunitarias.
Em sua maioria, esses problemas foram causados pelo processo de industrializacao,
processo esse que € originario das atividades e decisées humanas. Por isso,
espera-se que o0s novos lideres conduzam uma saida para essas questdes (SENGE
et al, 1999).

A Revolucao Industrial foi o produto de milhées de pequenas iniciativas, um
milhdo de pequenas grandes idéias, que ndo decorreram de projeto tedrico ou de
empreendimento utdpico; essas mudangas, que sao necessarias hoje para acabar
com esses tormentos da sociedade contemporénea, nao ocorrerdao de uma sé vez,
nem por lideranca de alguém, organismo politico ou religioso. Sera conseguida de
forma gradual, com a ajuda de pessoas trabalhando a partir de idéias das outras,
sem planos e objetivos, e recompensara quem faca a revolugdo avancar com sua
prépria esséncia, buscando uma melhor forma de viver na Terra (SENGE et al,
1999).

A imagem das maquinas e da crenga no progresso material e individual sera
substituida pela imagem da propria Terra e do sistema vivo que é nosso lar, com a
redescoberta do mundo natural, e de como funciona o mundo vivo. Os novos
conhecimentos serdo incorporados em nossas instituicdes, substituindo as imagens
essenciais, metaforas que sao das reproducées do mundo que as pessoas estdo
tentando criar (SENGE et al, 1999).
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Os investidores de risco precisam ser conquistados com base em como sentem
os planos para novos empreendimentos, pois, para investirem em vocé, seja em
grandes ou pequenos empreendimentos, em corporagdes, governos, ou empresas
privadas, eles analisam toda uma lista de fatos, numeros, previsdes, e sé entao
decidem se vao investir, com o emocional funcionando de forma decisiva. Os
empreendedores precisam mexer com as emoc¢des dos investidores, que nao
investem apenas com base em numeros e quantificagcdes, e sim, e principalmente,
por ficarem entusiasmados com o provavel futuro da empresa, conforme
vislumbram. “Ha uma quantidade substancial de emog¢des envolvida no processo de
tomada de decisdo”, conforme afirma Flip Gianos, socio da Interwest Partners, em
Menlo Park, na Califérnia (NESHEIM, 2007). Além de tudo isso, o que os
investidores de risco buscam ¢é um empreendedor cujo negdécio, cujo
empreendimento, empresa, tenha um diferencial competitivo, algo que sé ele
possua. Uma idéia, uma tecnologia, uma marca, um processo, um produto, em que
ele esteja na frente, que seja raro, dificil de copiar, diferente, valioso, e que possa
ser lapidado como um diamante, para gerar riqueza por um bom tempo (NESHEIM,
2007).

A vantagem competitiva € fundamental para o crescimento e sustentabilidade
dos negobcios e empreendimentos. Se a organizacdo possui vantagem, o negdécio
sobrevivera; se a vantagem for distintiva, a empresa prosperara. Porém, ha perigos
a capacidade empreendedora que precisam ser observados. Os consumidores
atuais sdo educados, conscientes de suas opcdes e exigentes. Por isso, os
empreendimentos devem ser geridos de forma eficaz e com equipe capaz, para
produzir resultados que satisfagcam os clientes. Para tanto, é preciso competitividade
nos custos, significando que os bens e servicos devem ser gerados com valor para o
cliente e a um custo baixo, de maneira que o preco seja justo e que o consumidor
esteja disposto a pagar. A qualidade é outra dimensdo de desempenho que a
empresa deve conduzir bem para gerar valor para o cliente e vantagem competitiva
para o empreendedor. A qualidade esta em obter a exceléncia nos bens e servicos
produzidos, que precisam ser sem defeitos, atraentes, confidveis, seguros,
duradouros, superando as expectativas do cliente. Um terceiro ponto em que
empresa deve empenhar-se é com respeito a velocidade, para atender com

tempestividade as necessidades do mercado; langando produtos, entregando as
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encomendas, e atendendo as solicitagbes de servigos, tudo com rapidez, e mais
rapido que a concorréncia, mantendo sua vantagem competitiva. Por fim, a inovacao
€ outro ponto em que a empresa deve investir tempo e recursos visando criar
produtos novos (bens e servicos), que tenham valor para os consumidores, para,
com préaticas inovadoras no gerenciamento, manter-se a frente dos concorrentes
(BATEMAN; SNELL, 1998).

Os administradores precisam de habilidades técnicas, interpessoais e de
comunicacdo, conceituais e decisérias; essas habilidades possibilitam que o
administrador tenha uma boa interagcdo com os colegas de trabalho; facilitam a
realizacdo das tarefas com métodos e processos adquiridos; e possibilitam ao
administrador a analise dos fatos para solucionar os problemas da melhor maneira,
tomando decisdes corretas, com o0 reconhecimento das questdes complexas e
dindmicas, que exigem uma rdpida analise dos fatores que as influenciam
(BATEMAN; SNELL, 1998).

A competéncia refere-se a qualificacdo de um individuo, sendo capaz de
realizar determinado trabalho, e a sua capacidade de gerar resultados. E
competente quem tem habilidades para desenvolver bem suas atividades, além do
conhecimento necessério, atitudes e valores coerentes com o sistema
organizacional. Essas competéncias dizem respeito a aplicacdo de métodos de
melhoria, planejamento estratégico, elaboracdo de planos de negécios, e
compreendem 0s processos relacionais, como escutar os clientes, fazer
declaragdes, etc. O empreendedor competente interessa-se por conversar e interagir
com clientes, concorrentes e fornecedores, escutando e interpretando os desejos e
necessidades. Conversa com especialistas na procura das suas opinides; ouvindo
experts nas areas do seu interesse. Permanentemente ampliando suas distincoes,
sendo um aprendiz, o empreendedor observa a si mesmo, procurando qualificar-se,
desenvolver habilidades e adquirir conhecimentos. QOutras acdées que o0
empreendedor competente realiza s&o: fazer, cumprir e avaliar seus compromissos;
planejar, dividindo grandes compromissos em compromissos menores, com prazos

definidos; monitorar permanentemente os resultados obtidos.
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“Os empreendedores iniciam suas proprias empresas por causa do desafio, do
lucro potencial e da enorme satisfacdo que eles esperam encontrar pela frente”
(BATEMAN; SNELL, 1998, p. 209). As pessoas procuram iniciar seus
empreendimentos por varios motivos: desde a busca pela independéncia, a
satisfacdo de construir algo que as levara ao sucesso, por terem seu progresso
bloqueado em grandes empresas, por serem demitidas, ou por verem que nao
havera promocao no futuro, ou por estarem frustradas em fungdo da burocracia.
Podem pedir demissdo para iniciar um negécio, além de muitos outros motivos,
como por sentirem-se discriminadas nos meios tradicionais de ascensdo. A
viabilidade de uma idéia de negécio, para formagdo de uma nova empresa, pode
ocorrer em funcdo: 1 — das capacitacdoes e desejos do empreendedor, que incluem
a competéncia técnica, a competéncia em negocios, contatos que possam ajudar,
capital, tempo e comprometimento; 2 — da qualidade da oportunidade, no tocante ao
reconhecimento e aproveitamento das oportunidades, ficando-se atento e fazendo-
se contato com os consumidores, com pessoas de negdécio e pessoal técnico,
monitorando os produtos no mercado, além de observar as necessidades latentes
dos clientes atuais e potenciais, procurando-se criar novos ou aperfeicoar produtos e

processos, para satisfazer os consumidores.

Segundo Bateman e Snell (1998), é necessario observar as tendéncias do
mercado e do mundo, como os exemplos de oportunidades citados no Quadro 8.

Evento ou Tendéncia Oportunidades em Ramos de Atividades

- Iniciantes em biotecnologia, computadores e
Descobertas tecnolégicas

eletrbnicos
Mudancas demograficas Organizacbes médicas e de enfermagem
Mudancas de estilo de vida e de gostos Vestuario, comida rapida, esportes
Deslocamentos econdémicos, como: boicote Novas empresas de perfuracao
ao petréleo ou colapso do aco nos EUA Pequenas usinas iniciantes

Construgao de navios na Segunda Guerra

Calamidades, como guerras e desastres : .
Mundial. Novas empresas de turismo em

naturais decorréncia da erupcdo do monte St. Helen
Mudanga nas regras do governo, na Novas empresas de consultoria e equipamentos
legislagdo ambiental. Desregulamentagéo do de limpeza. Novas empresas aéreas e de
setor de transportes aéreos e terrestres transporte terrestre
Descobertas de recursos como pogos de Surgimento de novas empresas de construcao,
petréleo para apoiar a producao de petréleo
Quando o preco do ouro aumentou nos EUA,
Aumento no prego de produtos ou recursos novas empresas comegaram a reexplorar veios

de antigas minas
Quadro 8: Oportunidades Empreendedoras X Tendéncias de Mercado e do Mundo. Fonte: Adaptado
de Bateman e Snell (1998).
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No Quadro 9, sao listadas as caracteristicas apresentadas pelos
empreendedores bem-sucedidos, segundo Bateman e Snell (1998), de modo que
quaisquer pessoas com essas descricoes, com essas atitudes e comportamentos,
sao candidatas provaveis ao sucesso; porém, quem ainda nao possuir essas

habilidades pode procurar desenvolvé-las, passando assim a ter maior probabilidade

de sucesso.

CARACTERISTICA DESCRICAO
COMPROMETIMENTO E | Sao decididos, persistentes, disciplinados, dispostos ao
DETERMINACAO sacrificio ea mergulharem totalmente em seus

empreendimentos
LIDERANCA S&o iniciadores, formadores de equipes, aprendizes

superiores e professores

~ Possuem conhecimento intimo das necessidades dos
OBSESSAO POR OPORTUNIDADES consumidores, sdo orientados pelo mercado e obcecados
por criagdo de valor e aperfeicoamento

TOLERANCIA AO RISCO, | Sao tomadores de riscos calculados, minimizadores de
AMBIGUIDADE E INCERTEZA riscos, tolerantes ao estresse e dispostos a resolver
problemas

Possuem a mente aberta, sdo impacientes com o status
CRIATIVIDADE, AUTOCONFIANQA E quo, aptos a aprender rapidamente, altamente adaptaveis,
HABILIDADE DE ADAPTAGCAO criativos, habilitados para a conceituagao e atentos aos
detalhes

Possuem orientacao clara para resultados, estabelecem

- R metas ambiciosas, mas realistas, possuem forte
MOTIVAGAO PARA A EXCELENCIA direcionamento para descobrir, saber seus préprios pontos
fracos e fortes, e focalizam mais o que pode ser feito do
gue as razdes por que as coisas ndo podem ser feitas

Quadro 9: Caracteristicas, Atitudes, Habilidades e Comportamentos necessarios para ser um
empreendedor de sucesso. Fonte: Adaptado de Bateman e Snell (1998, p. 211).

Resumidamente, verificam-se como principais caracteristicas e habilidades:
saber aproveitar as oportunidades de mercado e criacdo de valor; ser autoconfiante;
lutar por exceléncia; e desenvolver atitudes e comportamentos Uteis.
Empreendedores de sucesso sao lideres determinados e eficazes, obcecados por
oportunidades, criativos, motivados, autoconfiantes e tolerantes a incertezas e

riscos.

Segundo Barsley e Kleiner (1990 apud Bateman; Snell, 1998, p. 216), ha
alguns perigos para a capacidade empreendedora das pessoas e empresas, quando
as condicées econbdmicas se modificam, podendo levar a faléncia das empresas,
citando-se como principais: (1) administracdo ruim; (2) inadequado plano de
negécios; (3) objetivos nao claros; (4) ineficazes estratégias de vendas; (5)
dependéncia excessiva a um unico cliente; (6) subcapitalizacédo; (7) auséncia de
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trabalho em equipe; e (8) falhas em obter bons conselhos de negécios. Outros trés
fatores que podem causar a faléncia: (a) morte do fundador; (b) delegacao

inadequada; e (c) planejamento e controle ruins.

“Fatores ambientais, como a economia, criam ou reduzem as oportunidades de
se iniciarem novos negdcios, tomando parte no sucesso ou fracasso de um novo
empreendimento” (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 222).

Empreendedores bem-sucedidos possuem ou compreendem as seguintes
habilidades, recursos e estratégias: planejar seus novos empreendimentos; obter
recursos financeiros; e desenvolver uma rede de fornecedores, consumidores,
parceiros, conselheiros diretores; utilizar estratégias de baixo custo, de
diferenciacao, ou de nichos, que os diferenciam dos concorrentes e fazem com que
possuam vantagem competitiva; bons controles financeiros; saber delegar e planejar
(BATEMAN; SNELL, 1998).

A lideranca € uma das mais importantes habilidades para se conseguir ser um
empreendedor bem-sucedido. Na verdade, um lider reune varias habilidades, para
influenciar os outros no atingimento das metas das empresas. O grande lider é
aquele que tem visdo, que sabe criar e realizar visdes. Ter uma visdo de futuro e
saber comunica-la aos outros é hoje uma das principais funcées da lideranca.
“Visdo € uma imagem mental de um estado futuro possivel e desejavel para a
organizacao. Grandes lideres imaginam um futuro ideal para suas organizagdes, um
futuro que vai além do comum e do que os outros possam ter considerado possivel”
(BATEMAN; SNELL, 1998, p. 336).

Algumas caracteristicas de personalidade distinguem os lideres eficazes das
outras pessoas. Em sua maioria, essas caracteristicas podem ser adquiridas,
conforme Kirkpatrick e Locke (1996 apud BATEMAN; SNELL, 1998): 1) Empenho —
alto nivel de esforco, alta necessidade de realizacdo, esforgco constante no sentido
de melhorar, ambicdo, tenacidade (persisténcia em face de obstaculos), muita
energia e iniciativa; 2) Motivagcado de lideranga — muito empenho, forte vontade de
liderar, alta necessidade de poder; 3) Integridade — correspondéncia entre acdes e
palavras, honestidade e credibilidade, inspiram a confianca dos outros; 4)
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Autoconfiangca — enfrenta os desafios e contrariedades, supera obstaculos, toma
decisdes, apesar das incertezas, passa confiangca aos outros e realiza a visdo de
lider; 5) Conhecimento do negdcio — alto nivel de conhecimento sobre seus setores,
empresas e questdes técnicas, inteligéncia para interpretar amplas quantidades de
informacdes, expertise adquirida em questdes relevantes para a organizacéo; 6)
Capacidade de perceber as necessidades e metas dos outros — de ajustar a sua
abordagem de lideranca de acordo com elas, saber avaliar os outros, analisar a
situacdo e selecionar ou modificar comportamentos para responder de forma mais

eficaz as exigéncias das circunstancias.

Outras trés categorias ou dimensdes importantes no comportamento de
lideranca: desempenho de tarefas — o lider deve saber fazer com que a equipe € a
empresa alcancem suas metas, com lideranca diretiva, com supervisdo proxima,
velocidade, qualidade e precisdo no trabalho; manutencao do grupo — o lider deve
garantir a satisfacdo dos membros do grupo, desenvolvendo e mantendo relagdes
harmoniosas e preservando a estabilidade social do grupo; preocupacdo com as
pessoas, apreciacao por elas e redugédo do estresse, com enfoque nos sentimentos
e no bem-estar das pessoas. Na dimensao participacdo no processo decisorio, pode
haver variacdo desde a autocracia até a democracia, com os autocraticos tomando
as decisdes isoladamente e depois comunicando ao grupo, € 0s democratas que
solicitam aos membros dos grupos que déem seus inputs, usando 0 consenso ou 0
voto da maioria para fazer a escolha, por meio de reunides e discussdes
(BATEMAN; SNELL, 1998).

Pelas causas do fracasso nos negécios, podem-se tirar licbes importantes
quanto a fatores necessarios ao sucesso dos empreendimentos. Segundo
Longenecker et al (1997), os fatores econémicos e financeiros estdo entre os
principais motivos dos fracassos nos negécios. De acordo com pesquisa da Dun &
Bradstreet (1992), entre os fatores econdmicos, responsaveis por 45% dos
fracassos, estdo os fatores “vendas inadequadas” (mostrando a importancia do
conhecimento e desempenho em vendas); e ‘“lucros insuficientes” e “fracas
perspectivas de crescimento” (que demonstram a importancia do diferencial
competitivo pela diferenciagdo, enfoque ou baixo custo). Em seguida, vém os fatores
ligados as “causas financeiras” (37,2%), com questdes relativas a “capital
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insuficiente” (muitas vezes por deficiéncia nas redes de contato, para conseguir
novas fontes de recursos junto a parceiros) € 0 componente “pesadas despesas
operacionais” (decorrente da falta de coordenacao, planejamento e controle, ligados
a dimensao gestdo). Outros componentes estao relacionados as “causas relativas a
experiéncia”, que contribuiram com 10,5% dos fracassos. Sd&o componentes como
“falta de conhecimento sobre neg6cios”, “falta de experiéncia no ramo” e “falta de
experiéncia gerencial”’, fatores que estdo relacionados também a qualidade do
gerenciamento (Tabela 10).

Tabela 10: Causas de fracasso nos negécios, segundo Longenecker, Moore e Petty (1997)

Causa Porcentagem de fracassos (%)
Causas de negligéncia 3,1
Acidente 1,6
Fraude 1,4
Fatores econdmicos 45,0
Causas relativas a experiéncia 10,5
Causas financeiras 37,2
Causas estratégicas 1,2

Fonte: Business Failure Record (New York: Dun & Bradstreet, Inc, 1992, p. 18)

Outra questao levantada por Longenecker et al (1997) diz respeito ao fato de
que os estudos de inovagdes, segundo esses autores, demonstraram maior eficacia
nas pequenas empresas, em pesquisa e desenvolvimento. Para tanto, citam-se, no
Quadro 10, exemplos de novos produtos criados no século XX por pequenas
empresas. E informam que a quantidade de inovacdes geradas na industria, de
acordo com o porte das empresas, definido a partir do volume de empregos gerado

pela empresa, é maior nas pequenas empresas.

Produtos Criados no Século XX
1. Fotocopias 5. Colhedora de algodao 9. Motor a jato
2. Insulina 6. Ziper 10. Filme colorido
3. Aspirador de p6 7. Transmissao automatica 11. Diregao eletrénica
4. Penicilina 8. Caneta esferografica 12. Helicoptero

Quadro 10: Mostra de novos produtos criados no século XX por pequenas empresas. Fonte:
Adaptado de Longenecker et al (1997).
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Segundo Longenecker et al (1997), dentre as caracteristicas dos
empreendedores, que sdo pessoas diferenciadas, destacam-se: 1 — Necessidade de
Realizagédo; 2 — Disposicdao para Assumir Riscos; 3 — Autoconfianga. Além disso, é
necessaria a combinacao de educacao e experiéncia como preparo para assumir um
empreendimento, exigindo-se, também, em cada tipo de iniciativa, uma preparacao
diferente em termos de formacédo e habilidades. A educacédo formal dos novos
empreendedores é superior a do publico adulto em geral, demonstrando que a cada

dia é mais importante a formacao educacional.

Segundo Hitt et al (2002), nas palavras de diversos pesquisadores,
“‘empreendedorismo e inovacdo sao fundamentais para o processo criativo na
economia e para promover crescimento, aumentar a produtividade e criar
empregos”. Por meio do empreendedorismo, as empresas procuram a inovacao
como resultado-chave para vantagem competitiva na economia globalizada. A
invencao (que é uma atividade inovadora) € o ato de desenvolver ou criar algo novo
(processo ou produto), geralmente sem aplicagdo comercial. A inovacgao
propriamente dita seria 0 processo que cria produtos e servicos comerciais a partir
de invengdes, ou seja, da sentido util, comercialmente falando, aos inventos; sendo,
portanto, as inovacgdes, diferenciais competitivos que as empresas podem utilizar
para se manterem competitivas no mercado. Ha, ainda, o caso da imitacao, que
também é considerada uma atividade inovadora, quando as empresas similares
adotam wuma inovacdo, com alguns poucos recursos diferenciadores. O
empreendedorismo como processo de “destruicdo criativa” € um mecanismo
fundamental para apoiar as empresas na adaptacdo as mudancas criadas por outras

empresas e pessoas, bem como para criar mudancgas.

Na opiniao de Kelley e Littman (2007), a pesquisa do Boston Consulting Group,
com cerca de cingienta paises, demonstrou que nove em cada dezena de
executivos opinaram que o bom desempenho em seus setores de atividades e,
consequentemente, o crescimento, tém a inovacdo como fundamental. A avaliacdo
das empresas com base nos resultados e no crescimento por meio de inovacao
passou a ter a preferéncia das revistas de negdcios, em vez da avaliagdo em funcao
das vendas, do crescimento e do lucro. Segundo esses autores, as pessoas sao

fundamentais para criar valor com a implantacdo de novas idéias. Por isso, preferem
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o conceito de Rede de inovacdo. As pessoas, os empreendedores, é que a fazem
ocorrer com imaginacao, perseveranca e forca de vontade. Para isso, exercem
varios papéis, usam mascaras diversas no exercicio de suas fungdes, com trabalho
em equipe, como membro, lider ou alto executivo, sendo os verdadeiros inovadores
que estimulam os demais membros do grupo, defendendo suas crengas e sendo até
mesmo 0 “advogado do diabo”, para implantar suas inovagées, a partir de suas
idéias. Kelley e Littman (2007) citam dez personas (caracteristicas) das pessoas que

sao inovadoras, conforme mostra o Quadro 11.

PERSONA CARACTERISTICAS

Explora outros setores e culturas, para em seguida adaptar as descobertas e as

O Polinizador ~ . N : o .
revelacdes dai decorrentes as necessidades do préprio empreendimento

Traz novos conhecimentos e insights para a organiza¢ao, observando o corpo
O Antropdlogo humano e compreendendo como as pessoas interagem de maneira fisica e
emocional com produtos, servigos e espacos

Testa as novas idéias continuamente, aprendendo mediante um processo

O esclarecido de tentativa e erro
Experimentador | Assume riscos calculados para alcangar o sucesso, mantendo-se em estado de
constante “experimentacdo e implantacdo”

Sabe que o0 caminho da inovagao esta cheio de obstaculos, e desenvolve um

O Saltador de - . ; :
Obstaculos jeito todo especial para transpor essas barreiras ou para atuar com mais
inteligéncia que os adversarios
O Colaborador Ajuda a reunir grupos ecléticos e, em geral, atua como lider no meio do pacote,
para criar novas combinagdes e solucdes multidisciplinares
O Diretor Nao s6 compobe elencos e equipes talentosas, mas também ajuda a produzir

centelhas criativas

Projeta experiéncias irresistiveis, que vao além da mera funcionalidade, para
conectar-se em nivel mais profundo com as necessidades latentes ou
expressas dos clientes

O Arquiteto de
Experiéncias

Cria o palco em que os membros da equipe de inovagao tornam-se capazes de
O Cenografo dar o melhor de si, transformando ambientes fisicos em ferramentas poderosas
para influenciar comportamentos e atitudes

Recorre a metafora do profissional de assisténcia médica para cuidar do cliente
. com um zelo que vai além da simples prestacao de servigos
O Cuidador . . . . . L
Os bons cuidados antecipam-se as necessidades dos clientes e se dispdem a
tomar conta deles

Reforga o moral externo e a conscientizagao externa, por meio de narrativas
arrebatadoras, que transmitem valores humanos fundamentais e revigoram
tragos culturais especificos

O Contador de
Historias

Quadro 11: Personas da Inovagédo — pessoas que estimulam as demais a defenderem suas crencas e
posicdes inovadoras. Fonte: Adaptado de Kelley e Littman (2007).

As trés primeiras personas sao classificadas pelos autores como Personas que
aprendem; as trés seguintes (4 a 6) sdo classificadas como Personas que

organizam; e quatro restantes (7 a 10), como Personas de construcéo.



96

Para ser um empreendedor, é preciso ser um bom negociador. Segundo Shell
(2001), “negociadores experientes sabem que existem diversas variaveis pessoais e
situacionais em uma Unica estratégia para todos os casos”. Para ser mais eficiente
nas negociacoes que possibilitam sucesso, é preciso enfrentar-se a ansiedade,
mantendo-se a ética e o auto-respeito, exercendo uma postura confiante baseada
em conhecimento sobre o processo de negociacao, procurando ser vocé mesmo a
mesa de negociacdo. Os habeis negociadores sao quase sempre empreendedores
bem-sucedidos.

Na Negociacado Baseada em Conhecimento, é importante que a preparacao e o
planejamento sejam bem fundamentados, ouvindo e identificando o que o outro
quer, observando os sinais emitidos pela outra parte. Sdo seis os Fundamentos da
Negociacao Eficaz: estilo pessoal de negociacédo, metas e expectativas, padrbes e
normas dominantes, relacionamento, interesses da outra parte, e os diversos
elementos que fazem parte do poder da influéncia (o principal recurso da
negociacao) (SHELL, 2001).

De acordo com pesquisa das cinglenta empresas listadas na Fortune, entre as
competéncias de lideranca de que o0s gerentes precisam, e classificam como
importantes, destacam-se: comunicacao oral e escrita; foco no cliente; planejamento
e organizacéo; visdo de futuro; confianca e auto-estima; capacidade de avaliacéo e
decisdo; delegacao; motivacao; capacidade de influenciar e persuadir; tolerancia a
incerteza; conhecimento tecnoldgico; habilidades interpessoais; iniciativa; e

capacidade de gerenciar méo-de-obra diversificada. (BRANHAM, 2002).

Para os empreendedores de EBTs incubadas, € importante saber escolher
gerentes competentes para tocar suas empresas, ou ter sécios com esses perfis.
Segundo Branham (2002, p. 151), “os bons gerentes estudam seu melhor pessoal
em todos os niveis, e sabem o que procurar quando contratam”. Podem, as vezes,
nem contratar o melhor, porém, o “mais adequado”. Esses bons gerentes de
pessoas respeitam os limites das pessoas quanto a atribuicdo de novas tarefas,
colocando-as para desempenhar funcdes com desafios de acordo com seus pontos
fortes, fazendo com que realizem o que apreciam e sabem fazer melhor.

Estabelecem uma cultura de confianga, dando liberdade as pessoas; gerenciam
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respeitando as diferencgas, e procurando ajuda-las, e ndo ser ajudado por elas; sao
tolerantes, mas ndo com o mau desempenho. Preocupam-se e tém interesse na vida
de cada funcionario; deixam que ocupem cargos € avancem na carreira, mesmo fora
de sua equipe; fornecem feedback, elogiando e reconhecendo o trabalho dos
subordinados, além de adequar as pessoas aos cargos e fungdes, e as funcdes e
cargos as pessoas. Por isso, € muito importante que os empreendedores saibam

selecionar gerentes com talento para gerenciar pessoas (BRANHAM, 2002).

As histérias dos empreendedores fundadores de empresas vitoriosas sao um
sucesso que deve ser contado, para servir de inspiracdo para os funcionéarios e
outros empreendedores, por seus exemplos de lutas, comecos humildes, coragem,
visdo, determinagao e sacrificio (BRANHAM, 2002). A vida média da inovacao esta
ficando cada vez mais curta. Os ciclos de vida dos produtos sdo cada vez menores,
sendo preciso torna-los obsoletos antes que a concorréncia o faca. O conhecimento
€ uma vantagem competitiva sustentavel. A empresa lider em conhecimento
consegue ficar a frente dos concorrentes, mesmo quando com o tempo a qualidade
e 0 preco de produtos ou servicos dos quais € lider de mercado sao igualados pelos
concorrentes, pois consegue passar para um novo nivel de qualidade, criatividade e
eficiéncia. Por isso, a vantagem do conhecimento gerando sempre retornos e
dianteiras, ajudando a empresa a crescer de forma sustentavel (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003).

“Lideranca nao é fazer bons julgamentos e agir com sabedoria quando se tem
todos os dados, todos os fatos e todo o conhecimento, isso ndo € nem sequer
administragdo, é escrituragao” (HOCK, 1999, p. 215). Liderangca compreende a
capacidade de tomar decisdes com sabedoria e responsabilidade, a partir de um
senso de direcdo, valores corretos, compreensao de como as coisas sao e devem

ser; e compreensao do que impele a mudanca.

Timmons (1994 apud BATEMAN; SNELL, 1998) realizou pesquisa em que
indagou aos empreendedores sobre os conceitos e habilidades importantes para se
gerir um negécio, tendo obtido como principais, e com maior incidéncia, as seguintes
respostas: 1 — peca o que lhe da energia — divirta-se; 2 — descubra como fazer a

coisa funcionar; 3 — diga “posso fazer’, em vez de “ndo posso” ou “talvez”



98

(otimismo); 4 — persisténcia e criatividade triunfarao; 5 — esteja insatisfeito com a
maneira de as coisas serem — e busque aperfeicoamentos; 6 — faca as coisas de
maneira diferente (inovacéo); 7 — faca da oportunidade e dos resultados a sua
obsessdao — ndo o dinheiro; 8 — tenha orgulho de suas realizagbes — isso é
contagioso (automotivagdo, entusiasmo); 9 — transpire junto aos detalhes que sao
criticos para o sucesso; 10 — trabalhe em longo prazo — raramente é possivel ficar

rico rapidamente (visao de futuro e planejamento em longo prazo).

Segundo Bateman e Snell (1998), as oportunidades poderdo ser mais bem
aproveitadas por aqueles que desenvolvem a capacidade empreendedora, que €
uma habilidade vital na formacao de novas organizagdes, gerada a partir de novas
idéias. Muitos mitos foram criados com relacao a capacidade empreendedora, mas a
realidade sobre essa habilidade vital, segundo Timmons (1994 apud BATEMAN;
SNELL, 1998), compreende as seguintes consideragbes: 1 — a feitura de um
empreendedor ocorre pelo acumulo de habilidades relevantes, know-how,
experiéncias e contatos durante alguns anos, além de grandes doses de
autodesenvolvimento; 2 — a parte mais facil é o inicio. O mais dificil & sobreviver,
sustentar e construir um negécio de modo que seus fundadores atinjam um
resultado; 3 — empreendedores bem-sucedidos correm riscos calculados
cuidadosamente. Eles ndo correm riscos desnecessarios deliberadamente, nem se
escondem de riscos inevitaveis; 4 — empreendedores individuais ganham a vida,
mas é extremamente dificil criar um negdcio de alto potencial trabalhando sozinho.
Empreendedores com maior potencial constroem uma equipe, uma organizacao e
uma empresa; 5 — empreendedores tém de servir a muitos mestres e clientelas,
como sécios, investidores, consumidores, fornecedores, credores, empregados e
familias. Os empreendedores podem, entretanto, escolher livremente se, quando e o
que eles irdo responder; 6 — ser empreendedor é estressante e exige muito, porém
nao mais que outros papéis profissionais também exigentes, e os empreendedores
acham suas atividades muito satisfatorias; 7 — ser jovem e enérgico pode ajudar os
empreendedores, mas a idade nao constitui barreira. 35 anos é a idade média com
que os empreendedores iniciam negdcios com alto potencial, enquanto muitos
iniciam aos sessenta anos; 8 — o capital inicial suficiente nao é fundamental para o
aproveitamento da oportunidade, pois muito dinheiro geralmente cria euforia,

auséncia de disciplina e gastos impulsivos, conduzindo a sérios problemas; 9 — um
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provérbio de negécios diz que limdes podem ser comercializados em dois anos e
meio, mas as pérolas levam sete ou oito anos. Raramente um novo negocio se
estabelece (e obtém sucesso) com solidez em menos de trés ou quatro anos,
mesmo que o empreendedor seja talentoso.

Para se desenvolver a capacidade de lideranca, é preciso sair da “zona de
conforto”, e buscar algumas experiéncias de desenvolvimento, como: 1 -
Realizacbes: construir algo do nada; consertar ou contornar uma operagao
fracassada; projetar ou atribuir responsabilidades de forca; realizacoes
internacionais. 2 — Outras pessoas: exposicdo a modelos positivos de papéis;
visibilidade em relacdo aos outros; trabalhar com pessoas de diversos niveis. 3 —
Dificuldades: superar as idéias que fracassam e os acordos que entram em colapso;
confrontar os problemas de desempenho dos outros; romper com uma carreira
metddica e restrita; 4 — Outros eventos: cursos formais; experiéncias desafiadoras
de trabalho; supervisdo de outros; experiéncias fora do trabalho (BATEMAN; SNELL,
1998). Segundo Bateman e Snell (1998), inovacao é uma mudanca na tecnologia,
na maneira de se fazer as coisas. Pode ser de produto (mudancas nos produtos e
servicos da empresa) e de processo (mudancgas que afetam os métodos de produzir
resultados).

As inovacoes tecnolégicas seguem um padrao conhecido como ciclo de vida
tecnoldgico, comegando com o reconhecimento de uma necessidade e a percepcao
de como atendé-la por meio do conhecimento cientifico. A idéia desenvolvida com o
conhecimento cientifico resulta na inovacdo tecnolégica. As empresas-lideres
geralmente buscam a lideranga tecnolégica que é vantajosa pela capacidade de
gerar lucros elevados, em virtude de ser a primeira a utilizar a tecnologia, e
aumentando a eficiéncia organizacional, gera vantagem financeira pelo menor custo.
No Quadro 12, podem-se vislumbrar algumas das vantagens e desvantagens da
lideranga tecnolégica (BATEMAN; SNELL, 1998).
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VANTAGEM DESVANTAGEM
Ser o primeiro a adotar a nova tecnologia Maiores riscos
Pouca ou nenhuma concorréncia Custo do desenvolvimento da tecnologia

Custos de desenvolvimento de mercado e

Maior eficiéncia < .
de educacdo do consumidor

Vantagem sustentavel Custos de aprendizagem e eliminagao de

defeitos
Reputacéo do inovador Possivel canibalizagio dos produtos existentes
Estabelecer barreiras de entrada Custos de infra-estrutura

Ocupar os melhores nichos de mercado

Oportunidades de aprender

Maiores margens de lucro

Quadro 12: Vantagens e desvantagens da lideranga tecnolégica. Fonte: Adaptado de Bateman e
Snell (1998)

3.3 Empresas de Base Tecnolégica (EBTs), Incubadoras,
Incubadas e Inovacao Tecnoldgica

EBTs sdo empresas que trabalham com o projeto, desenvolvimento e producao
de novos produtos e processos, com a aplicacdo de forma sistematica de

conhecimento cientifico e tecnolégico.

Incubadoras sdo empresas que propiciam condicées e facilidades para o
surgimento e desenvolvimento de novos empreendimentos e negécios, promovendo
o crescimento e desenvolvimento econémico, para geracao de emprego e renda na
regidao em que estéo inseridas. Por meio da disponibilizacdo de infra-estrutura fisica
e de servigos, apoio e assessoria empresarial e técnica na melhoria dos servigos e
produtos, as empresas incubadas, possibilitam a consolidacdo e sustentabilidade
das novas empresas e da economia. Consolidando de forma dindmica o processo de
desenvolvimento das novas empresas em sua fase inicial, periodo critico na
existéncia dessas empresas, as incubadoras sdo consideradas fundamentais no
crescimento econdmico € no desenvolvimento tecnolégico das empresas e da

regiao.

As Incubadoras tém como principal objetivo preparar administrativa e
tecnicamente as empresas incubadas para atuacao no mercado. Com um periodo

de permanéncia de um a trés anos das empresas como incubadas, procura-se
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proporcionar a geracao de acées na compreensdao do mercado e na administracao
das empresas, para que 0s negdcios alcancem a sustentabilidade.

Incubadoras de empresas sao entidades organizacionais onde a
sistematizacao do processo de implantagdo de novos empreendimentos se da a
partir da escolha das melhores idéias propostas por empreendedores, que sejam
consideradas viaveis pelas incubadoras, as quais passam a apoiar a implementacao
dessas idéias, desde a definicdo e implantagdo, até o desenvolvimento,
estabilizacdo e independéncia da empresa. As incubadoras promovem o
desenvolvimento de novas tecnologias, e podem ser consideradas um novo
mecanismo criado pela sociedade visando assistir as empresas desde 0 seu
nascimento até sua consolidacao, reduzindo a mortalidade dessas empresas de uma
taxa de cerca de 80% (quando nao possuem o suporte das incubadoras) para algo
entre 20% e 30%.

As incubadoras tém no processo seletivo um instrumento importante para
aumentar as possibilidades de sucesso dos empreendimentos, sendo escolhidos,
dentre varias propostas, as melhores idéias, os planos de negb6cios mais viaveis. Por
meio de entrevistas, sdo selecionados 0os empreendedores que apresentem maior

capacidade empreendedora.

As empresas quando decidem optar por uma incubadora, escolhem areas
especificas que propiciem beneficios como adquirir habilidades e competéncias em
sua interacdo com os agentes envolvidos no desenvolvimento e apoio a pesquisa,
complementando suas atividades de P& D internos e fontes de conhecimento
externas (FAULKNER & SENKER, 1994).

Foi com inspiragdo no equipamento de incubagcdo dos recém-nascidos que
surgiu o termo: “incubadoras de empresas”, pois as incubadoras empresariais
facilitam o surgimento, manutencgéo e estabilizacdo dos novos empreendimentos, por

meio de apoio gerencial e técnico, qualificagdo e infra-estrutura.

Criada em 1938 por dois estudantes norte-americanos (Hewlett e Pachard), no
laboratério da Universidade de Stanford, a HP foi a primeira incubadora de empresas
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de que se tem registro em ambito mundial,,expandindo-se pela regido hoje
conhecida como Silicon Valley. No Brasil, as primeiras incubadoras surgiram em

1980, em Campina Grande, na Paraiba, e em Sao Carlos, no interior paulista.

As incubadoras de base tecnoldgicas séo instaladas em universidades ou
instituicdes de pesquisas, e objetivam implementar idéias viaveis empresarialmente,
a partir de pesquisas e estudos realizados nessas instituicbes ou externamente, via
edital publico. As incubadoras de empresas tradicionais possuem estruturas
parecidas com as de base tecnoldgica, ndo sendo obrigatoriamente localizadas
préximo aos centros de pesquisas ou universidades. Sao direcionadas a atividades

tradicionais como couro, plastico, confecgdes, servigos.

Atualmente, as incubadoras de empresas existem em quase todos os paises,
onde, por meio de parcerias estratégicas, uso de capital de risco e apoio de
instituicbes publicas e privadas, promovem a criacdo e implantacdo de novas e
avancadas tecnologias nacionais, com a geracao de empregos € apoio as micro e
pequenas empresas. De acordo com Associacado Nacional de Entidades Promotoras
de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC, 2005), atualmente ha no Brasil cerca
de 383 incubadoras de empresas, com um crescimento médio de 30% a cada ano.

Empresas “incubadas” sdo aquelas que estdo abrigadas em uma incubadora
de empresas, com seu plano de negdcios estruturado. Empresas “graduadas” sao

aquelas que atingiram maturidade suficiente para atuar em ambiente préprio.

A cada dia, o processo de globalizacdo exige maior competitividade das
empresas e dos paises, 0 que sO sera possivel mediante implantacdo de politicas
publicas que promovam o desenvolvimento tecnolégico e a inovagao. O ciclo de vida
dos produtos vem sendo reduzido a cada dia, 0 que aumenta a necessidade de
pesquisa e desenvolvimento (P&D), além de melhorias na politica industrial,
mediante investimentos em ciéncia e tecnologia e capacitacdo, visando desenvolver
a capacidade empreendedora para a producdo de novos e inovadores produtos e

servicos.
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Segundo Schumpeter (1985), o processo de inovacdo tecnoldgica é
fundamental para o crescimento econémico, e a formacgéao e obtencao do lucro vem
do espirito empreendedor e da capacidade de inovacao do empresario. A introducao
e a disseminacdo das inovacbes tecnolégicas produzem um crescimento que
distingue as empresas que inovam; a inovacao tecnologica tem a capacidade de
provocar o desequilibrio dos mercados, transformando as estruturas empresariais e
originando novos ciclos econbémicos; e merece destaqgue o papel dos
empreendedores na busca obsessiva pela inovacdo para a promocao do

crescimento econdmico.

Entre os mecanismos de apoio as empresas, principalmente de base
tecnoldgica, estao os parques tecnoldgicos e as incubadoras de empresas, que vém
recebendo atencdo especial, pela sua grande importancia na politica industrial. Os
parques tecnoldgicos tém promovido a ciéncia e a tecnologia, propiciando o
nascimento de novas empresas e empreendimentos com alta tecnologia e elevado
grau de exceléncia, proporcionando a aproximacao e interacao das universidades e
firmas dedicadas a atividades de alta tecnologia (VEDOVELLO, 2000).

Incubadoras e parques tecnologicos séo instrumentos de politicas da industria
e da tecnologia, que possuem objetivos semelhantes, como, por exemplo,
atenderem a certo numero de empresas e funcionarem nas proximidades ou dentro
das universidades e centros de pesquisa, 0 que € uma vantagem competitiva. Os
parques e incubadoras sao instrumentos de politica econémica e social, € promovem
o desenvolvimento regional, por meio da inovacdo tecnolégica e aumento da
competitividade das empresas, principalmente as de base tecnolégica. Muitas
incubadoras sao instaladas em parques tecnoldgicos, e apdiam 0s novos
empreendedores, com instalacdes fisicas, apoio logistico, consultoria e estudos
tecnologicos, de mercado, sobre aspectos legais e financeiros, padronizacado e
certificacdo. Além disso, as incubadoras propiciam a troca de conhecimentos e a

dindmica das empresas incubadas, favorecendo o empreendedorismo.

As incubadoras concentram em seu espaco fisico um ndmero menor de
empresas do que os parques tecnoldgicos, ensejando maior flexibilidade para as
empresas incubadas trabalharem. A proximidade entre académicos, pesquisadores
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(setor cientifico e tecnologico) e empresarios (setor produtivo) incentiva os
empreendedores que tém procurado desenvolver comercialmente empresas de base
tecnoldgica, com foco em nichos de mercado como: biotecnologia, biocombustiveis e
microeletrdnica. Os empresarios aproveitam a vantagem de utilizar a expertise dos
académicos, pesquisadores e instituicdes cientificas em beneficio de seus produtos
e processos, adquirindo vantagens competitivas (VEDOVELLO, 2000).

Segundo Massey, Quinta e Wield (1992 apud VEDOVELLO, 2000, p. 14-16),
0s seguintes objetivos aplicam-se aos beneficios e vantagens oriundos da
implantacédo de parques tecnoldgicos e incubadoras, de acordo com 0s grupos de
interesse, trazendo o desenvolvimento regional e local, com o crescimento do
namero de empresas de base tecnoldgica e, conseqientemente, da inovagao: Para
as universidades e institutos de pesquisa: 1 — encorajar e facilitar ligagdes entre a
universidade e a industria; 2 — facilitar a transferéncia de tecnologia entre instituicdes
académicas e empresas localizadas nesses empreendimentos; 3 — comercializar
pesquisa académica; 4 — encorajar o surgimento de empresas spin-offs iniciadas por
académicos; 5 — proporcionar as instituicbes académicas acesso as atividades de
P&D de ponta das empresas localizadas em parques e congéneres; 6 — criar
emprego e oportunidades de consultoria para pesquisadores e estudantes; 7 — gerar
retorno financeiro para as instituicoes académicas; 8 — aumentar o conhecimento
académico acerca das necessidades industriais; 9 — melhorar a imagem das
instituicbes académicas junto ao governo. Para as empresas: 1 — acessar a agenda
de pesquisas das universidades, promovendo a sua relevancia; 2 — acessar 0s
equipamentos e laboratoérios universitarios, tanto para producdo, como para analise
e testes; 3 — envolver estudantes em projetos industriais; 4 — recrutar recém-
graduados, bem como cientistas e engenheiros mais experientes; 5 — promover a
atividade de consultoria por parte de académicos; 6 — estabelecer contratos de
pesquisa e desenvolver pesquisa conjunta; 7 — encorajar o crescimento de novas
empresas de base tecnoldgica que apenas iniciaram suas atividades fora dos
parques e incubadoras; 8 — fomentar a sinergia entre as empresas para promover o
beneficio mutuo; 9 — aumentar a relevancia, para a industria, das pesquisas
desenvolvidas por universidades. Para o grupo governo, autoridades e agéncias de
desenvolvimento regional: 1 — estimular a formacao de novas empresas de base

tecnoldgica; 2 — gerar novos postos de trabalho na regidao; 3 — melhorar a
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performance da economia local; 4 — reverter o contexto declinante das bases
industriais locais/regionais; 5 — reduzir os desequilibrios regionais nas atividades de
P&D (capacidade, investimento, inovagéo); 6 — atrair investimento e atividade de
P&D; 7 — melhorar a imagem local, particularmente em regides economicamente
deprimidas; 8 — reproduzir o Vale do Silicio e outras experiéncias bem-sucedidas. Os
objetivos de carater geral sao: 1 — fomentar as tecnologias do futuro; 2 — estimular
inovacdes tecnoldgicas baseadas na ciéncia; 3 — proporcionar um adequado retorno
sobre o investimento do capital; 4 — estimular mudancas comportamentais e
culturais; 5 — estabelecer confianga entre os diferentes agentes; 6 — engendrar uma

cultura empresarial através dos exemplos de casos bem-sucedidos.

Conforme se observa no Quadro 13, as incubadoras ofertam varios servicos as
empresas instaladas. Por meio da incubacédo, obtém-se o controle das condi¢cdes
para o nascimento e sustentacdo de um novo ser. Essas condi¢gdes para
sobrevivéncia de um empreendimento em uma incubadora traduzem-se em: acesso
a financiamentos e outros recursos, como infra-estrutura, apoio logistico e
consultorias (BARBOZA, 2000 apud ANDINO, 2005). As incubadoras procuram
promover 0 nascimento e crescimento de novas empresas, provocando o rapido
desenvolvimento dos empreendimentos, por meio de suporte técnico, de negécios e
servicos, para o sucesso empresarial das empresas durante e apds o0 processo de
incubacdo (DORNELAS, 2002). Na visao de Hackett e Dilts (2004a apud ANDINO,
2005) as incubadoras fornecem recursos tecnolégicos e organizacionais as novas
empresas, objetivando o sucesso desses empreendimentos, por meio da reducao do
custo decorrente de possiveis falhas no desenvolvimento dos negocios durante o
periodo de incubagao.

Infra-estrutura Servigos Basicos Assessoria Qualificacao Redes
e Salas individuais | ® Telefonia ® Gerencial ® Treinamento ® Municipios
e Salas coletivas ® Acesso a Internet | ® Contabil ® Cursos o Prefeituras
® Laboratdrios ® Recepcionista ® Juridica ® Capacitagdo ® Universidades
e Computadores ® Seguranca ® Producio ® Acesso a bases dados | ® Empresas
® Auditério ® Xerox ¢ Financeira e Foéruns e Feiras
¢ Biblioteca e Eletricidade ® Comercializagcdo ® Congressos
® Sala de reunides ® Limpeza e Exportacdo
® Recepcido ® Vendas
® Cozinha ® Marketing
¢ Estacionamento

Quadro 13 — Servigos que as incubadoras de empresas oferecem as empresas instaladas. Fonte:
Elaborado a partir de Barboza, 2000; Dornelas, 2002; Medeiros, 1998; (apud ANDINO, 2005, p. 20).
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De acordo com o Sebrae (2003 apud ANDINO, 2005, p. 20-21), existem os
seguintes tipos de incubadora: a) Incubadoras de Base Tecnologica; b) Incubadoras
de Setores Tradicionais; c¢) Incubadoras Mistas; d) Incubadoras Virtuais; e)
Incubadoras de Empresas de Agronegécios; f) Incubadoras de Cooperativas; e Q)
Incubadoras de Empresas Culturais.

As incubadoras de base tecnoldgica tém seu foco nas EBTs, que, segundo
Barboza (2000 apud ANDINO, 2005, p. 26), sao empresas que produzem produtos e
servigos inovadores através de um processo continuo de P&D, relacionado a areas
como informatica, eletroeletrdnica, quimica fina e biotecnologia. As EBTs séao
fundamentais para as industrias, viabilizando os novos produtos e processos por
meio de atividades no mercado empresarial, como também cientificas e
tecnoldgicas. Varias sao as contribuicbes que as EBTs proporcionam: a)
potencializar a pesquisa e desenvolvimento; b) estabelecer e aprofundar as relacdes
universidade—empresa; c¢) fomentar a transferéncia de tecnologia de universidades e
centros de P&D para a industria; d) fomentar um ambiente favoravel a criagcao de
novos empreendimentos € o empreendedorismo (SIMON, 2003 apud ANDINO,
2005, p. 26-27).

As EBTs sao organizacbes produtoras de bens e servicos com alto valor
agregado, e contribuem com a criagdo de novos empreendimentos e o
empreendedorismo, gerando tecnologias similares as desenvolvidas pelas grandes
empresas. Martinez (2003 apud ANDINO, 2005, p. 27) relaciona algumas
circunstancias que dificultam a consolidacao de EBTs no mercado: a) a dificuldade
de transformar uma tecnologia em uma empresa — uma vez criada uma inovacao,
por maior que seja seu potencial de crescimento, ha um longo caminho até que se
converta numa empresa; b) os pesquisadores ndo sao empresarios — eles tém
conhecimentos e habilidades técnicas que os ajudam a gerar inovagdes, mas nao
possuem capacidade gerencial. Sendo assim, a medida que esses novos produtos
chegam ao mercado, a lideranca dos pesquisadores deve evoluir de um enfoque
cientifico e tecnologico para um enfoque empresarial; ¢) alto grau de investimento —
o fato de serem empresas de tecnologia faz com que os investimentos requeridos
sejam maiores do que para as empresas tradicionais, sendo também de alto risco,
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mas que podem trazer grande lucratividade. As vantagens e desvantagens das
EBTs estao relacionadas no Quadro 14.

Vantagem Desvantagem

Rapido crescimento Vulnerabilidade por falta de capital
Orientacao exportadora Dependéncia do capital

Alto valor agregado Fluxos de caixa varidveis

Emprego de qualidade Recursos limitados para P&D

Caréter inovador e rapida adaptacao Dificuldade de gestao do rdpido crescimento
Difusdo de tecnologia Ciclos de investimento longos

Quando obtém sucesso, o lucro é compensador | Sucesso baseado num Unico produto
Colaboram com grandes empresas Vulnerabilidade frente as medidas publicas
Podem ser as grandes empresas do futuro Poucas obtém sucesso em longo prazo

Quadro 14 — Vantagens e desvantagens relacionadas as EBTs. Fonte: Martinez (2003, p. 69 apud
ANDINO, 2005, p. 28).

De acordo com o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2003a, p. 1 apud
BEZERRA, 2007, p. 54), as incubadoras prestam os seguintes servicos: 1 — espacgo
fisico individualizado, para a instalacdo de escritérios e laboratérios de cada
empresa admitida; 2 — espacos fisicos para uso compartilhado, como, por exemplo,
sala de reunido, auditério, showroom, processos e servicos das empresas
incubadas, secretaria, servicos administrativos e instalagdes laboratoriais; 3 —
recursos humanos e servicos especializados no auxilio as atividades das empresas
incubadas, como, por exemplo, contabilidade, marketing, assisténcia juridica,
captacdo de recursos, contratos com financiadores, engenharia de produgcdo e
propriedade intelectual; 4 — Capacitacao/formacgao/treinamento de empresarios-
empreendedores nos principais aspectos gerenciais, como gestdo empresarial,
gestdo da inovacado tecnolégica, comercializacdo de produtos e servicos nos
mercados doméstico e externo; 5 — Acesso a laboratorios e bibliotecas de
universidades e instituicdes que desenvolvam atividades tecnoldgicas. Dentre os
objetivos das incubadoras, o MCT relaciona: estimulo da associacdo entre
pesquisadores e empresarios; criacao de uma cultura empreendedora; geracao de
empregos; apoio a introducao de novos produtos, processos e servicos no mercado;
incorporacao de tecnologias pelas MPEs; reducdo da taxa de mortalidade de novas
MPEs; interacdo de MPEs com instituicbes que desenvolvam atividades

tecnoldgicas.

A cada dia que passa, mais o trabalho das incubadoras vem demonstrando ser

prioridade dos governos (federal, estaduais e municipais) no incentivo ao
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empreendedorismo inovador. Resultados significativos vém sendo obtidos a partir
das EBTs, apoiadas por programas e mecanismos de abrangéncia nacional, bem
como pelos governos estaduais. Essas iniciativas visam a melhoria e incremento da
industria de software, de tecnologia de ponta, biotecnologia e Tecnologia da

Informacédo, com o incentivo a criacao e desenvolvimento de EBTs em todo o pais.

A Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (Anprotec), entidade sem fins lucrativos, tem o papel de apoiar as
incubadoras de empresas, os parques tecnolégicos, os centros tecnoldgicos, as
fundacbes tecnoldgicas, o0s polos e outras entidades promotoras de

empreendimentos inovadores.

Esses incentivos e acdes visando a criagdo e desenvolvimento de empresas
tecnoldgicas tém recebido o apoio também de programas e érgaos estaduais. No
Ceara ha varias entidades publicas e privadas incentivando e incubando EBTS,
como a Secretaria da Ciéncia e Tecnologia (Secitece), o Sebrae, a Rede de
Incubadoras do Ceara (RIC), o Instituto do Software do Ceara (Insoft), agente da
Sociedade para a Promocéao da Exceléncia de Software Brasileiro (Softex), o Parque
Tecnolbgico da Fundacgéo Nucleo de Tecnologia Industrial do Ceara (Partec/Nutec) e
o Parque de Desenvolvimento Tecnoldgico da Universidade Federal do Ceara
(Padetec/UFC).

Entre as politicas publicas, instituicbes e programas governamentais de
incentivo ao empreendedorismo e abertura de novos negocios, ha outras entidades:
o Sistema S7 (Sesi, Senai, Sesc, Sebrae, Senac, Sine e Senar), que apdia o
empreendedorismo, promovendo a qualificacdo das pessoas e suprindo as
caréncias de treinamento e capacitacdo; a Confederacdo Nacional da Industria
(CNI); o Instituto Euvaldo Lodi (IEL), os parques tecnoldégicos e outros espacos
criados para incubar empresas. Todos promovem a capacitacdo e o apoio aos novos

empreendimentos.

A Anprotec e as redes de apoio aos pequenos empreendimentos incentivam o
aumento das incubadoras, que apbiam novas empresas e novos projetos. As
incubadoras facilitam o acesso ao crédito pelas empresas a serem incubadas,
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crédito esse ofertado por diversas instituicbes governamentais, como a Financiadora
de Estudos e Projetos (Finep). As universidades e ONGs em parceria com 0S
governos federais, estaduais e municipais também oferecem apoio, tanto por
intermédio das incubadoras, como diretamente as empresas nascentes. Apesar de
tudo, muitos empreendedores ndo tém acesso ou ndo buscam o apoio que poderia
evitar o fechamento prematuro dos novos empreendimentos. Segundo o Sebrae
(2002 apud GEM, 2006), aproximadamente 60% das empresas no pais fecham as
portas antes de completar trés anos de funcionamento, principalmente devido a falta
de capacidade de gestdo, a falta das informacbes necessarias para a abertura de

um negdcio e a falta de cultura empreendedora.

O relatério GEM (2006) analisa a capacidade de inovacao e desenvolvimento
tecnoldgico nos empreendimentos brasileiros, novos e nascentes, no periodo de
2001 a 2006, com base nos conceitos de Schumpeter (1982) sobre os cinco tipos de
inovacao, a saber: a introducao de um novo produto ou de melhoria da qualidade de
um ja existente; a introdugdo de um novo método de producéo; a abertura de um
novo mercado; a conquista de novas fontes de matérias-primas; e a criacdo de um
novo tipo de organizagdo industrial. Deve-se adicionar, ainda, o grau de
conhecimento do produto ou servigo pelo mercado; a quantidade de concorrentes; a
idade da tecnologia empregada pelos empreendedores e a acumulacdo de
capacidade tecnologica das empresas. Segundo Lall,1992, Bell e Pavitt, 1993 e
Figueiredo, 2004 (apud GEM, 2006), a capacidade de inovacdao de uma empresa
depende: a) do sistema tecnofisico das empresas; b) do conhecimento e qualificacdo
das pessoas; c) do sistema organizacional; d) dos laboratérios de pesquisa e

desenvolvimento.

De acordo com o relatério GEM (2006), os empreendimentos inovadores e
estabelecidos acumulam capacidade tecnolégica em médio e longo prazo, na
seguinte ordem: inovacdo — investimento — producdo. Os empreendedores que
estdo iniciando seu processo de acumulagcdo de capacidade tecnolégica seguem o
caminho: investimento — producéo — inovacao. A falta de estrutura que favorega os
sistemas de inovagdo, principalmente a nivel regional, dificulta sobremaneira a
criagdo de negocios novos e inovativos. A falta de parcerias e articulagbes entre
universidades e instituicdes de pesquisa, estimulo a atividade empreendedora, apoio
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financeiro por meio de financiamentos, politicas publicas e econbmicas que
favorecam o desenvolvimento tecnolégico e abertura de novos negécios inovadores
e com novas tecnologias, no médio e longo prazo, dificulta o desenvolvimento de

empreendimentos com potencial de inovagao no pais.

O relatério GEM (2006) traz resultado de pesquisa destinada a verificar o
potencial de inovacdo, na qual foram considerados os fatores conhecimento do
produto, concorréncia e tecnologia em relagdo ao perfil do empreendedor e ao do
empreendimento. Os negdcios foram examinados segundo caracteristicas como: o
grau de conhecimento dos produtos pelo consumidor (se os produtos sdo novos e
desconhecidos, ou sdo conhecidos); o grau de concorréncia (se baixa ou alta
concorréncia); e a idade da tecnologia (se conhecida ha mais de um ano, ou nova
tecnologia), o que pode ser verificado na Tabela 11.

Tabela 11 — Potencial de inovagao, segundo estagios dos empreendedores no Brasil — 2002 a 2006

POTENCIAL DE INOVAGCAO DO ESTAGIO DOS EMPREEENDEDORES
EMPREENDIMENTO (Fatores: Nova Tecnologia,
Baixa Concorréncia, Produto Novo ou Iniciais (%) Estabelecidos (%)
Desconhecido)
3 FATORES PRESENTES (Méaximo Potencial) 0,70 0,40
2 FATORES PRESENTES 12,80 7,00
1 FATOR PRESENTE 33,80 32,30
NENHUM FATOR PRESENTE (Minimo Potencial) 52,70 60,30

Fonte: GEM (2002; 2003; 2004; 2005; 2006) adaptado pelo autor.

No Brasil, a maioria dos empreendedores nao utiliza tecnologias novas em
seus empreendimentos, devido aos seguintes principais fatores: falta de condi¢des
financeiras e de crédito; falta de politicas adequadas de estimulo e subsidios;
elevados custos fixos das atividades inovadoras e com pequeno volume de vendas;
maiores custos fixos unitarios; custos imediatos para receitas futuras e incertas;
negocios pequenos, com baixo poder de mercado; e altos riscos pelos investimentos

em inovacao.

Os empreendedores que procuram trabalhar com inovagao tecnoldgica tém
recebido apoio do MCT, principalmente por meio da Finep e do Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), através de programas de
bolsas e financiamentos em parceira com universidades e empresas; como também

através do Programa de Capacitagdo de Recursos Humanos para Atividades



111

Estratégicas em Apoio a Inovagcédo Tecnologica (RHAE) — Inovacao para a Politica
Industrial Tecnoldgica e de Comércio Exterior.

Os empreendedores podem contar ainda com os incentivos fiscais para a area
de informatica, automacao, pesquisa e desenvolvimento industrial; com os fundos
setoriais destinados a instituicoes de pesquisa; com o fundo verde amarelo para
novos negocios e apoio integrado ao empreendedorismo, programa que apdia 0s
inventores e empreendedores na criagcdo e consolidacdo de novos negocios; com
acOes ligadas a disseminacdo do empreendedorismo; com acdes de apoio aos
inventores “start up” de novas empresas; com apoio as incubadoras de empresas e
parques tecnoldgicos, a capitalizacdo de micro e pequenas empresas (MPE) e a
consolidagao de empresas.

A Anprotec tem registrado o surgimento de inimeras incubadoras no pais. De
acordo com o relatério GEM 2006 e a pesquisa Panorama de Incubadoras de
Empresas e Parques Tecnologicos, da Anprotec, edicdo 2005, em 1988 havia
apenas duas incubadoras no pais, aumentando para 339 em 2005, com 2.327
empresas incubadas, 1.678 graduadas e 1.613 associadas; além de 15 parques

tecnoldgicos em operacao, 13 em implantacao e 14 projetados.

O Brasil ainda se encontra no estagio de usuario de tecnologias desenvolvidas
fora do pais. Para passar a condicdo de desenvolvimento tecnologico préprio,
precisara melhorar as condigdes estruturais, desde educagdo até outros apoios,
como aspectos gerenciais, juridicos, financeiros e burocraticos, como facilitagdo a
abertura de empresas, e também reducao de tributos, com base na Lei Geral das

Micro e Pequenas Empresas e no Simples.

Segundo Vedovello (2000, p. 17), os seguintes fatores-chave sao
preponderantes para o sucesso dos empreendimentos dos parques e incubadoras:
infra-estrutura (infra-estrutura minima para o0 adequado funcionamento das
empresas, universidades e institutos de pesquisa); universidades e centros de
pesquisa com elevado grau de exceléncia (essas instituicdes sao responsaveis pelo

treinamento e formagédo de cientistas, engenheiros e técnicos, de forma altamente
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qualificada, e com espirito empreendedor); caracteristicas das empresas (tamanho,
setor produtivo e atividades de P&D).

A interacdo da empresa com a universidade deve ser dindmica e buscar a
intensificagdo e promocao do crescimento, para o aperfeicoamento das instituicbes e
empresas. Uma incubadora de empresas € “um arranjo interinstitucional com
instalacées e infra-estrutura apropriadas; estruturado para estimular e facilitar a
vinculacao empresa—universidade (e outras instituicées académicas)” (VEDOVELLO,
2001).

A implantacdo de incubadoras, com suas infra-estruturas tecnolégicas, tem
possibilitado a evolugdo empresarial, com o desenvolvimento de setores e regides,
porque as incubadoras trazem muitas vantagens competitivas para as empresas
incubadas, prestando servicos a um preco compativel para essas novas e
inovadoras empresas. O incentivo do governo € importante para criar condicées que
favorecam o desenvolvimento dos negdcios, principalmente das MPEs, priorizando
as EBTs. O apoio financeiro pode ser realizado por meio de capital de risco ou de
empréstimo. “A oferta de capital de risco também poderia ser incentivada pelo
desenvolvimento de um mercado de capitais eficiente, estimulando maior
participacdo dos fundos de pensdo e a criagdo de companhias de investimento e
diminuindo os custos que incidem sobre essa atividade” (VEDOVELLO; PUGA;
FELIX, 2001, p. 28).

Os paises com maior desenvolvimento sdo aqueles que tém investido em seus
parques industriais, com empresas inovadoras e competitivas, principalmente de
base tecnoldgica, que desenvolvem novos produtos, com a aplicagdo de
conhecimentos especializados e cientificos, em que a tecnologia tem grande
participacdo no custo final do produto. Dentro desse processo, a selecdo das
melhores empresas a serem incubadas é fundamental para o sucesso das
incubadoras e para o desenvolvimento das regides e do pais.
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3.3.1 Incubadoras e Processo de Selecao

O processo de selecao de empresas candidatas a incubacao, realizado pelo
Padetec, ocorre mediante apresentacdo de propostas para empresas ou projetos de
base tecnoldgica a serem incubados. As empresas interessadas devem preencher o
“Roteiro para Elaboracdo do Projeto/Plano de Negbcios” — para apresentacdo ao
Padetec (Anexo B). As propostas sdo abertas na presenca dos representantes das
empresas concorrentes que queiram comparecer a “Sessao Publica de Abertura das
Propostas”.

Para ser selecionada como empresa incubada do Partec (PARTEC, 2008), a
empresa candidata deve observar os seguintes critérios, considerados no processo
seletivo: 1 — a equipe executora do projeto deve ter capacidade técnica comprovada
por curriculo, com pelo menos um de seus membros tendo participado de
treinamento para formacao de empreendedores; 2 — 0s editais com as informacdes
sobre o processo sao publicados em jornais. O processo seletivo abrange as
seguintes etapas: 1 — apresentacdo de carta-consulta; 2 — apresentacdo de um
plano de negdcios, por meio de projeto descritivo, em roteiro padrdo do Partec,
constante do Anexo D. S&o considerados ainda os seguintes critérios para
aprovacao dos projetos: 1 — promover o desenvolvimento do estado do Ceara; 2 —
enquadrar-se nos objetivos da incubadora; 3 — capacidade técnica; 4 — potencial de
mercado; 5 — viabilidade econémico-financeira; 6 — as propostas sdo analisadas pela
coordenacdo da incubadora e por uma comissdao composta por consultores ad hoc,
especializados nas areas de conhecimento dos respectivos setores das empresas

proponentes.

Na Universidade Federal Fluminense (UFF), o processo de selecao ocorre por
edital publico, disponibilizado no site da incubadora, e envolve as seguintes etapas:
pré-selecao; participacdo dos candidatos pré-selecionados na oficina para
aperfeicoamento do plano de negécios; avaliagdo dos planos de negocios
(apresentados de acordo com as normas do edital, e passam por uma pré-selecao
referendada pelo Conselho Diretor, e em seguida sdo encaminhados a comissao de
avaliagdo, composta por dois representantes da UFF e um externo); a seguir, as

empresas pré-selecionadas fazem uma apresentacao oral, para um juri composto
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pela Comissao de Avaliacdo e por representantes da Prefeitura de Niterdi ou de
outra de instituicdo parceira. O resultado serd somado aos pareceres dos
avaliadores e encaminhado para ser referendado pelo Conselho Diretor e posterior
homologacao pelo pré-reitor de Pesquisa e Pés-graduacao (BEZERRA, 2007).

3.3.2 PADETEC - Parque de Desenvolvimento Tecnolégico — Universidade

Federal do Ceara - Brasil

Criado em 1990 e inaugurado em 05/06/1991, com a finalidade de ser uma
incubadora de empresas de base tecnoldgica, o Padetec é um dos mais modernos
centros de pesquisa do pais, com avancados laboratérios de analise, ja havendo
colocado no mercado cearense dezenas de empresas bem-sucedidas, nas areas de
quimica fina, eletrbnica, mecanica fina, alimentos, suplementos alimentares,
cosméticos, compositos, fitoterapicos, produtos naturais e energia alternativa,
contribuindo para a geragao de emprego e riqueza para o estado. Diversos produtos
foram desenvolvidos com sucesso no Padetec, em sua maioria na area de

biotecnologia, conforme relacao constante do anexo A.

Conforme informacéo obtida junto aos decisores do Padetec, de um total de 59
empresas incubadas pelo referido parque tecnolégico até novembro de 2005, 21
foram emancipadas (18 no mercado), 20 ainda estavam incubadas (10 residentes e
10 associadas), 7 foram incorporadas e 10 foram descontinuadas. Logo, de um total

de 59, 18 estavam no mercado, ou seja, 0 correspondente a 30%.

Ha mais de dez anos o Padetec realiza pesquisas com polimeros naturais,
principalmente quitina e quitosana. Possui larga experiéncia em estudos com
biopolimeros e imobilizagédo, inclusive com projeto de pesquisa em parceria com a
Petrobras na imobilizacdo de microesferas de quitosana. O érgao conta com
pesquisadores qualificados e significativa producao cientifica e tecnolégica,
contabilizando 18 pedidos de patentes nos ultimos anos (PADETEC, 2007).
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3.3.3 PARTEC - Parque Tecnolégico do NUTEC (Fundacao Nucleo de
Tecnologia Industrial do Ceara)

O Partec é uma incubadora de empresas que apdia a geracao e consolidacao
de empresas de base tecnoldgica. Atua identificando oportunidades de investimento
e mercado para produtos e processos inovadores. Por meio de apoio técnico,
administrativo e de infra-estrutura, busca a criacdo de condigdes favoraveis ao
desenvolvimento e inovagéo tecnoldgica. O Nutec é uma instituicdo que ha 27 anos
desenvolve solugdes em tecnologia industrial no Ceara, nas areas de energia,

quimica, materiais e alimentos, sendo referéncia em tecnologia e inovagéo.

A implantacdo do Partec ocorreu em 1998, a partir da necessidade de se
promover o desenvolvimento econdmico, cientifico e tecnolégico do estado. O
suporte as empresas emergentes, na geracdo de produtos e processos novos, €
feito com custos inferiores aos de mercado. Os investimentos devem ser realizados
em tecnologias apropriadas ao estado, e atualmente incluem os setores de
biotecnologia, quimica fina, alimentos, cer&mica, rochas ornamentais,
eletromecanica, couros e afins. Visam ao desenvolvimento de mercados, absorcéo

de tecnologias avangadas e novas tecnologias.

Entre os objetivos do Partec (PARTEC, 2007), destacam-se: 1 — identificar
novas oportunidades de investimentos; 2 — apoiar a geragdo e consolidacdo de
empresas de exceléncia na area tecnoldgica, por meio de apoio técnico, apoio
operacional e administrativo, principalmente as empresas que venham a produzir
tecnologias que propiciem o desenvolvimento do Ceara; 3 — apoiar 0s
empreendedores potenciais com suporte técnico, material e de infra-estrutura, e
insercdo dos seus produtos no mercado; 4 — assessorar as industrias da regiao na
geracao e desenvolvimento de novas tecnologias; e 5 — realizar parcerias com

outras instituigcdes, visando ao suporte as novas tecnologias.

Podem receber o apoio do Partec (PARTEC, 2007) empresas nas seguintes
condicdes: 1 — nova empresa, constituida por pessoas fisicas; 2 — nova empresa,
advinda de outra ja constituida; 3 — departamento de P&D de empresa ja constituida;
4 — EBT constituida por pessoa juridica; 5 — pesquisadores ou professores
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universitarios com propostas que se enquadrem nas condi¢cées anteriores; 6 —
qualquer pessoa fisica com potencial inventivo que prove a viabilidade de seu

projeto.

3.4 Tomada de Decisao e Metodologia Multicritério

3.4.1 Fundamentos e Formas da Tomada de Decisao

A palavra decisao é originaria do latim, e significa “parar de cortar” ou “deixar
fluir’. Vem da juncdo da palavra “de” (do latim: parar, interromper) com a palavra
caedere (cindir, cortar). Precisa-se tomar uma decisdo sempre que ha uma situacao
apresentando mais de uma alternativa para solucdo de algum problema; e mesmo
no caso de haver apenas uma alternativa, ainda assim tem-se que optar por
implementar ou nao a agao possivel (GOMES et al, 2002).

Gomes (2007) afirma que nos anos 70 os problemas decisérios envolviam,
basicamente: critérios conflitantes; critérios ndao muito bem definidos; varios
decisores com divergéncia quanto aos pontos de vista; e diferentes escalas para os
critérios (ordinal, verbal ou cardinal). Analisando essas e outras dificuldades, verifica-
se gque mesmo com esses novos métodos nao se chegaria a uma solugao 6tima,
porém satisfatoria para auxilio ao processo decisério e para o atendimento das

variaveis problematicas.

“Tomar uma decisdo € fazer uma escolha entre diversas alternativas. A
eficiéncia na tomada de decisdo consiste na escolha da alternativa que, tanto quanto
possivel, ofereca os melhores resultados” (GOMES; ROCHA, 1997, p. 1). A
alternativa deve ser escolhida com base em critérios e atributos, que, embora
subjetivos, representem os juizos de valores dos decisores, em que 0s critérios sao
associados por meio de uma relacao de preferéncias. Esse modelo é estruturado e
formalizado de forma a servir de representacdo dos elementos primarios de
avaliacdo, para apoio a decisdo, como base de investigacdo, comunicacédo e
discussao com os decisores.
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Segundo Moreira (2007, p. 9), os métodos de Apoio Multicritério a Decisao
(AMD) tém a finalidade de conseguir uma maior transparéncia e sistematizacao do
processo de decisdo, e uma das suas principais caracteristicas é a representacao
multidimensional do problema, e mais: 1 — a busca pela identificacao de informacdes
/ regides criticas para andlise do processo decisério; 2 — a melhoria do entendimento
das dimensdes do problema; 3 — a aceitacdo da possibilidade de diferentes
formulacbes para o mesmo problema; 4 — aceitar a representacdo da
comparabilidade entre alternativas como importantes para o processo decisorio; 5 —
as representacdes explicitas podem ser melhores para trabalhar do que as

numeéricas, que sao artificialmente definidas.

Segundo Gomes et al (2002), pode-se classificar as decisbes em simples ou
complexas e especificas ou estratégicas; enquanto as consequiéncias das decisdes
podem ser imediatas, de curto prazo, de longo prazo ou uma combinacao das
formas anteriores (impacto multidimensional). As decisdes complexas precisam
atender a multiplos objetivos, com impactos dificeis de ser avaliados, e ndo podem
ser medidas com parametros quantitativos, s6 porquanto somente mensuraveis

qualitativamente.

Modelo “é o conjunto de regras e operagdes matematicas que permitem
transformar as preferéncias e opinides dos decisores em um resultado quantitativo”.
Alternativas “sdo acbes globais” (MELLO et al, 2003). “Familia de critérios é o
conjunto de critérios utilizados em uma determinada situacdo de decisado, que devera
permitir modelar preferéncias em um nivel global multicritério” (DIAS et al, 1996 apud
MELLO et al, 2003).

Os atores da decisdo sao o decisor, o facilitador e o analista. O decisor pode
ser uma pessoa ou um grupo de pessoas. Essas trés funcdes muitas vezes séao
exercidas pela mesma pessoa. O decisor influencia o processo decisoério de acordo
com o juizo de valor que representa, e que deve ser dindmico, podendo ser
modificado pela opinido de facilitadores e pela assimilacdo de novas informagdes.
Nem todos os decisores tém o poder de decisdo, variando o seu grau de influéncia
(GOMES et al, 2002).
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O decisor é a pessoa ou instituicdo a qual o processo decisério se destina,
sendo responsavel pelas conseqiéncias advindas da decisdo, que precisa ser por
ele ratificada. O facilitador coordena os pontos de vista e procura manter a
motivacdo do processo, visando ao aprendizado e a resolucdo dos problemas da
melhor forma possivel. Ele modela o processo de avaliagdo ou negociac¢ao visando a
tomada de decisdo. O analista auxilia na fase de estruturacdo do problema e na
identificacdo dos fatores que influenciam a formulacédo e configuracdo do problema
(GOMES et al, 2002).

As decisdes podem ser programadas e nao-programadas, conforme mostra o
Quadro 15. As decisbes programadas sdo mais faceis de tomar, porque tém
respostas objetivas, regras, politicas, ou podem ser resolvidas com a utilizacao de
softwares ou programas de computador, pelo fato de existir uma estrutura ou
procedimento claro para subsidiar a decisao. Porém, os administradores também se
defrontam com situagcdes singulares e complexas, em que os resultados exatos nao
sdo evidentes, e decisdes nao-programadas precisam ser tomadas, quando existem
muitas solucdes possiveis, todas com resultados negativos ou positivos,
dependendo do caminho a se tomar. E preciso que o decisor crie ou adote um
método para orientar sua decisdo, utilizando abordagens criativas para dispor de
uma estrutura em que se basear. As decisdes mais importantes e dificeis tendem a
ser ndo-programadas (BATEMAN; SNELL, 1998).

A tomada de decisao inclui incerteza e risco. A incerteza decorre justamente do
fato de o decisor nao possuir as informacdes necessarias e suficientes para saber o
resultado de suas diferentes acdes; mesmo que tenha coragem e determinacao,
estando seguro de si mesmo, os resultados sdo incertos e sdo desconhecidas as
probabilidades dos diferentes caminhos a se tomar. Essas probabilidades podem ser
calculadas ou estimadas para os varios caminhos, porém, mesmo assim, 0
administrador devera correr riscos, pois a probabilidade de se adotar a melhor
decisdo sempre é inferior a 100%, havendo sempre o risco de se perder dinheiro,
tempo, reputagdo ou outros ativos. O conflito que os administradores sao levados a
enfrentar, quando precisam tomar decisbes importantes, decorre das pressdes
contrarias de diferentes fontes. A comecar pelo conflito psicolégico em virtude de

existirem varias situacdes atraentes, ou de ndo haver nenhuma. Os conflitos
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ocorrem em virtude de as decisbes nao serem unanimes ou nao haver
comprometimento dos diversos individuos ou grupos. Um administrador pode tomar
uma decisdo que seja oportuna numa determinada visdo, mas que contrarie ou
desagrade outro grupo ou individuo. Por exemplo, quando o grupo de engenheiros
quer produtos de alta qualidade, o grupo de marketing quer mais linhas de produtos
para vender aos consumidores e o pessoal de producado quer baixar os custos, a
administragcdo quer normas de trabalho mais exigentes e os funcionarios querem
maior liberdade para trabalhar (BATEMAN; SNELL, 1998).

DECISOES PROGRAMADAS DECISOES NAO-PROGRAMADAS
Tinos de Freqlentes, repetitivos, rotineiros, Singulares, desestruturados, muita
Pr(?blema pouca incerteza envolvendo as incerteza envolvendo as relagdes de causa
relacdes de causa e efeito e efeito

Necessidade de criatividade, intuicéao,

tolerancia a ambiglidade e solugcdes
criativas para problemas

Empresa: reordenacgéo periodica Universidade: média de pontos necessaria

Dependéncia de politicas, regras e

Procedimento procedimentos definidos

dos estoques para uma boa posicdo académica
Saude: procedimentos para Governo: sistema de recompensas para
Exemplos admi§séo .d.e paNcientes pror_nogé_o de empregad9s do estado
Empresa: diversificagdo para novos Universidade: construgéo de novos
produtos e mercados recursos didaticos para as salas de aula
Saudde: compra de um equipamento Governo: reorganizacao de agéncias
experimental governamentais

Quadro 15: Decisbes programadas e nao-programadas. Fontes: Gibson, ano; Ivancevich, ano;
Donnelly Jr., 1985 (apud BATEMAN; SNELL, 1998).

As pessoas tém vieses que interferem na racionalidade objetiva; sdo vieses
psicolégicos, como, por exemplo, no caso de apostadores que acham possuir o dom
de ganhar nos jogos, e que nos negécios podem ser levados a uma avaliacao
excessivamente otimista, ignorando riscos e falando na avaliacdo da situacéo,
resultando em fracasso (BATEMAN; SNELL, 1998).

Acerca da satisfacao quanto aos resultados da decisdo, Belton e Stewart (2002
apud MOREIRA, 2007, p. 11) falam dos mitos em relacdo ao AMD, comentando: 1 —
a utilizacdo do AMD trara respostas para todo e qualquer problema; 2 — o AMD
conduz a uma analise objetiva que alivia os decisores da responsabilidade de
realizar julgamentos dificeis; 3 — o AMD retirara a dificuldade do processo de
decisdo. Observa-se, na verdade, que ndo ha “resposta certa”, mesmo com o uso do

modelo, pois ndo existe “solucdo 6tima” na analise multicritério.
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Os problemas que envolvem tomadas de decisdo surgem de forma nao
definida, aleatéria, repentina, sdo complexos e abrangentes, exigem, por isso, cada
vez mais, capacidade de discernimento, bom senso, e intuicdo. Para resolvé-los de
forma mais consciente e menos subjetiva, € preciso organiza-los e analisar-se os
diversos angulos e aspectos das questdes, verificando os detalhes, tornando a
analise viavel e com maior probabilidade de ser a mais adequada. Quanto mais
apurado e trabalhado for o processo decisério, contando com instrumentos e
ferramentas precisas e eficazes, maior tende a ser o custo do processo decisorio.
Portanto, a adequacao dos instrumentos a serem utilizados também precisa ser
averiguada com medicdo desses custos em relagdo aos beneficios esperados. A
adocdo de uma decisao de forma clara torna o contexto claro, e a analise da
questao torna-se mais simples e de mais valor (BATEMAN; SNELL, 1998).

A intuicdo ainda é a forma mais usada para se decidir, apesar de ser
considerada a forma de decisdo menos precisa, em virtude de inconsisténcia na
aplicagéao de critérios de decisdo, ocasionada pelas falhas na meméria, distragbes e
cansaco humano; e devido a distorcdo ocasionada pela tendéncia de dar-se maior
importancia a alguns fatores e informag¢des em detrimento de outras, por falta de
sistematizacao e organizacao das idéias e fatores, que sao escolhidos pela prépria
intuicdo de cada pessoa. As decisdes podem ser tomadas de outras formas. Além
da intuicdo, as regras sado formas de decisdo mais claras e faceis de aplicar, porém
nao levam em consideracdo informagdes mais significativas que outras,
considerando todas com o mesmo peso. Ja a importancia ponderada diferencia os
fatores de acordo com sua importancia para a decisdo a ser tomada, com técnicas
que tornam os julgamentos claros, possibilitando uma melhor avaliacdo antes da
decisdo. Por fim, a analise de valor, que € um refinamento na ponderacdo das
variaveis e critérios de decisdo para um melhor resultado, levando em conta os
objetivos principais, além de ndo considerar que um fator adicione valor a decisao a
uma taxa constante, como o faz a importancia ponderada (BATEMAN; SNELL,
1998).

“A teoria da decisdo nao € uma teoria descritiva ou explicativa, ja que nao faz
parte de seus objetivos descrever, explicar como e/ou por que as pessoas (ou
instituicdes) agem de determinada forma ou tomam certas decisées” (GOMES et al,
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2002, p. 29). Ela possibilita a resolugdo de problemas de decisbes multivariadas,
que, pela limitacdo humana em compreender facilmente todas as variaveis,
condigbes e critérios, envolvidos nessas decisbes, dificilmente seria possivel.
Segundo Kaufman (1999 apud GOMES et al, 2002, p. 29), existem trés restricdes
cognitivas que dificultam as decisbes humanas: a) a capacidade limitada do
processamento do cérebro humano; b) o desconhecimento de todas as alternativas
possiveis de resolver o problema; e c¢) a influéncia dos aspectos emocionais e
afetivos. E que, portanto, a teoria de decisdo seria “um conjunto de procedimentos e
métodos de andlise que procuram assegurar a coeréncia, a eficacia e a eficiéncia
das decisGes tomadas em funcao das informacdes disponiveis, antevendo cenarios
possiveis”. Podendo vir a serem usadas ferramentas matematicas ou ndo (GOMES
et al, 2002, p. 28).

A andlise de decisao procura criar um método racional para melhor avaliar as
decisOes a serem tomadas em ambientes de incerteza. Nos métodos e metodologias
do processo decisorio, varios elementos estdo envolvidos: os objetivos, os
decisores, as preferéncias, as estratégias, os julgamentos, os problemas, as
condicdes e outros. Entre os modelos de processo decisorio, segundo Gomes et al
(2002, p. 30,,33), destacam-se: a) o modelo do processo de decisdo por Auren Uris
(1989), que inclui as seguintes etapas: 1 — analise e identificacdo da situacao e do
problema; 2 — o desenvolvimento de alternativas; 3 — a comparagdo entre
alternativas; 4 — a classificacao dos riscos de cada alternativa; 5 — a escolha da
melhor alternativa; 6 — execucao e avaliagcdo. B) Chiavenato (1983) identifica as
seguintes etapas: 1 — percepcédo da situacdo que envolve algum problema; 2 —
analise e definicdo do problema; 3 — a definicdo dos objetivos; 4 — a procura de
alternativas de solucdo; 5 — avaliagdo e comparacgao das alternativas; 6 — a selecao
das alternativas adequadas; e 7 — a implantagdo das alternativas escolhidas. Outros

autores identificam outros estagios ou etapas.

Segundo Gomes et al (2002, p. 41), uma decisdao pode ser tomada nas
seguintes condicdes: a) decisdo em condicbes de certeza (probabilidade de 100%
de certeza completa e 0% para a completa incerteza); b) decisdo em condi¢des de
risco (o grau de certeza e incerteza varia de 0 a 100%); ¢) decisdo em condicdes de
incerteza ou decisdo em condicdes de ignorancia (ndo se conhece o total de estados
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da natureza, e os estados conhecidos sao de probabilidade incerta); d) decisdo em
condicbes de competicido ou decisdo em condicbes de conflito (dois ou mais
decisores envolvidos, e os estados da natureza sdo determinados pela acdo de
competidores). Neste Ultimo item, o nao-deterministico pode originar-se das
seguintes fontes: a) imprecisao causada pela dificuldade de avaliar as agdes sob
influéncia de um critério (ou mais) em particular; b) indeterminacédo dos métodos de
avaliagdo dos resultados, visto que estes podem basear-se em uma “definicao
arbitraria” (SLOWINSKI et al, 1996); c) duvida em relacao aos valores dos dados
obtidos; d) duvida sobre se os valores envolvidos ou obtidos irdo variar ao longo do
tempo e/ou espaco; e) classificagdo e/ou opinides ambiguas; f) eventos
probabilisticos. O nao-deterministico deriva do impreciso (vago ou inexato), do

ambiguo (dubio) e do incerto (ou probabilistico).

O caso em estudo enquadra-se em uma situacao de condi¢cdes que indica
tratar-se de “decisdo em condicbes de incerteza ou decisdo em condicbes de

ignorancia”.

3.4.2 Metodologia Multicritério de Apoio a Tomada de Decisao

Segundo Roy (1977; 1985 apud GOMES; GOMES, 2003), o AMD utiliza-se da
visdo prescritivista e construtivista, aproximando-se criativamente dos problemas,
com uma fusdo da visdo descritiva (enxergando o mundo como ele se apresenta)
com a visdo normativa (vendo o mundo como processos e com 0 uso de féormulas

matematicas).

Os modelos prescritivistas (ou prescritivos) sdo apresentados ao decisor para
que este os analise e os utilize apds concordar com eles. Ja os construtivistas (ou
construtivos) sado elaborados interativamente com o0s decisores. No modelo
construtivo, o facilitador observa as preferéncias dos decisores, construindo um
modelo para o momento e situacdo especificos, em estudo, fazendo
recomendacgdes. Os valores dos decisores sao observados e apreendidos pelos
atores em todas as fases do processo de apoio a decisdo, considerando aspectos
subjetivos dos decisores. No modelo prescritivo, a realidade €& descrita pelo
facilitador (analista de decisdes), que cria um modelo de preferéncias (a ser aceito
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pelos decisores), com base no conhecimento teérico e empirico, na realidade
descrita e em hip6teses normativas. Na estruturacdo do problema, conta com a
participacdo dos atores do processo decisério, que entdo fardo as prescricoes.
Tomar decisbes sempre € uma acao dificil, tanto em situagdes individuais, como
grupais, pois toda decisdo envolve situagbes conflitantes, fatores, condi¢des e
critérios conflitantes; as decisdes tornam-se mais complexas por envolverem muita
subjetividade; as conseqliéncias das decisdes muitas vezes passam despercebidas
(GOMES; GOMES, 2003).

Os problemas multiatributos sao estudados pelos métodos da Escola
Americana e da Escola Francesa. Na Americana, destacam-se os métodos AHP
(SAATY, 1980), TODIM (GOMES, 1987), MACBETH (BANA E COSTA, VANSNICK,
1995, 1997) e UTA (JAQUET-LEGREZE, SISKOS, 1982), que procuram sintetizar os
varios critérios em apenas um, por meio de somas ponderadas. Nesses métodos, os
decisores podem sentir-se alijados do processo, apds a definicdo dos pesos e
apresentacao do resultado final, mas a interacao € importante. Na Escola Francesa,
h& os estudos de Concorcet, com os métodos ELECTRE (ROY, 1968, 1978; ROY;
SHALKA, 1984) e PROMETHEE (BRANS et al, 1985), (MELLO et al, 2003).

Segundo Gomes e Gomes (2003), a metodologia multicritério apresenta as
seguintes vantagens, relacionadas a facilidade de operacionaliza-las e alimentacao
de dados a partir de julgamentos pessoais: 1) uso facil por néo-especialistas,
preferencialmente transformada em um programa de computador que seja o mais
amigavel possivel com o usuario, dispondo de recursos grafico-visuais; 2) constitui
método légico e transparente; 3) prové liberdade de ambiglidade para
interpretacées dos dados de entrada; 4) engloba tanto critérios quantitativos como
qualitativos; 5) os julgamentos de valor podem ser exercidos em escalas cardinais,
verbais ou visuais; 6) possibilita ao decisor dispor de algoritmos que viabilizem a
utilizagdo de critérios independentes uns dos outros, como algoritmos que auxiliem
em problemas onde os critérios de avaliacdo sao interdependentes; 7) incorpora
questées do comportamento humano nos processos de decisao.

As preferéncias estdo relacionadas a visdo que se tem do mundo, de modo

que os estados da natureza ndo podem ser vistos de forma exatamente correta,
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quase sempre, pois os fatores naturais ndo podem ser julgados de forma precisa.
Assim, as preferéncias muitas vezes dependem uma da outra, da visdo de cada um
e de todos. Podem ser intracritérios, com avaliacées parciais em um mesmo critério,
ou intercritérios, com ponderacdo de cada critério de acordo com a importancia

definida para as preferéncias daquele critério em relagcdo aos demais e ao todo.

Ocorre decisdao multicritério quando se avaliam agdes de acordo com um
conjunto de critérios (VINCKE, 1992 apud GOMES; GOMES, 2003), visando: 1 —
determinar um conjunto de acdes ou alternativas que sao consideradas as melhores
para resolver determinada questdo; 2 — dividir as ac6ées em outras menores que
atendam aos critérios estabelecidos; 3 — ponderar o potencial das alternativas em
atender as questdes estudadas.

O AMD sempre envolve o fator humano, ou seja, o lado subjetivo estara
sempre presente, ndo sendo possivel objetivamente com o uso de algoritmos.
Porém, sempre sera possivel trazer-se informagdes mais objetivas que tornem mais
precisas as decisdes, escolhendo as melhores alternativas, nunca uma resposta
totalmente precisa, pois sempre havera certo grau de incerteza e risco. O AMD
pode ser classificado em quatro abordagens: 1 — Escola da Teoria da Utilidade
Multiatributo ou Escola Americana; 2 — Métodos de Subordinacdo e Sintese ou
Escola Francesa ou Escola Européia; 3 — Métodos Interativos ou Programacéao
Matematica Multiobjetivo; e 4 — Métodos Hibridos (utilizam as abordagens da Escola
Americana e da Escola Francesa.

Todos os métodos do AMD usam a Teoria da Nao-Dominancia, ou da
Preferéncia, como estrutura. A Escola Francesa usa modelos construtivos, e esta
associada a intensidade de preferéncias, enquanto a Americana utiliza o modelo
descritivo e o prescritivo, e esta associada a credibilidade (GOMES; GOMES, 2003).
Segundo Gomes et al (2004), para problemas de decisdo mais complexos, que
envolvem muitos critérios, estes devem ser estruturados e hierarquizados de acordo

com o grau de importancia, por meio de uma arvore de valor.

Para Roy (1996) quando existem poucas informagdes em apoio a decisao, por
meio de métodos multicritério, podem ser utilizadas as trés abordagens seguintes:
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abordagem de critério unico de sintese, abordagem da subordinacao de sintese,
abordagem do julgamento local interativo; onde cada uma requer tipos diferentes de

informacdes.

Segundo Roy (1996) “um modelo € um esquema que, para certa familia de
questdes, é considerado como uma representacdo de uma classe de fenémenos,
mais ou menos cuidadosamente extrai do ambiente decisional para ajudar em uma

investigacao”.

Outro conceito utilizado no AMD é a “familia de critérios”, que, segundo Roy e
Bouwssou, 1993 e Soares de Mello et al, 2003 (apud GOMES; ALENCAR, 2005),
deve satisfazer a trés condicoes (“axiomas de Roy”) para se ter uma familia coerente
de critérios: A Exaustividade (deve-se levar em conta todos os aspectos relevantes
na descricao dos problemas), a Coeséao (deve-se separar coerentemente os critérios
de maximizagdo e minimizacdo) e Redundancia (deve-se excluir critérios que

estejam avaliando em duplicidade com outros as mesmas caracteristicas).

Segundo Gomes et al (2002, p. 70), “o Apoio Multicritério a Decisdo (AMD)
busca estabelecer uma relacdo de preferéncias (subjetivas) entre as alternativas
que estao sendo avaliadas sob a influéncia de varios critérios”, devendo-se levar em
conta os seguintes aspectos: 1 — 0s processos decisérios sdo complexos e incluem
varios atores; 2 — cada ator tem a sua subjetividade (juizo de valor); 3 — reconhecer
os limites da objetividade e considerar as subjetividades dos atores; e 4 — o

problema nao esta claramente definido, nem estruturado.

Para Gomes et al (2002, p. 73), “tomar uma decisdo € fazer uma escolha
dentro do conjunto de alternativas factiveis... a eficiéncia na tomada de decisdo
consiste na escolha da alternativa que... oferegca o(s) melhor(es) resultado(s)”. De
acordo com Mousseau e Slowinski (1998 apud GOMES et al, 2002, p. 73), na
modelagem de um problema que utiliza o AMD, é preciso observar quatro aspectos
basicos: a) escolha — separar as alternativas selecionadas das rejeitadas. Neste
estudo, muitos critérios poderiam ser incluidos no modelo criado, tanto no né
“capacidade empreendedora” como no né “Indicador de Sucesso para EBTs
incubadas”, e, apds consulta a diversas obras e a documentacao das incubadoras e
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aceitacao pelos decisores, foi elaborado o modelo de avaliagdo apresentado; b)
construcédo de critérios e agregacao das informacdes; c) classificacdo — separar as
alternativas em grupos, tornando possivel identificar a dominancia dos grupos
(também realizado de acordo com experiéncia e opinidao dos decisores, consultados
por meio de entrevistas junto aos coordenadores das duas incubadoras
consideradas no estudo); e d) ordenagado — identificar uma hierarquia ou uma pré-

ordenacéao de classificagdo entre as alternativas.

Segundo Gomes et al (2002, p. 75), a visdo prescritiva e construtiva do AMD
pode ser considerada uma jungdo da visao descritiva com a normativa, observando
o mundo como ele é, porquanto a visdo descritiva ndo julga a realidade, e a visao
normativa utiliza férmula matematica para um mundo idealizado. Para esse autor,
na visdo prescritiva os modelos sdo construidos e apresentados ao decisor para
aceitacao ou melhoria, enquanto na visdo construtivista os modelos sao construidos
durante o processo decisério com a participacao, objetivos e valores do decisor, e
apresentam as seguintes diferencas: O modelo Construtivista: 1 — facilita construir o
modelo de preferéncias dos decisores, para o momento e a situagdo em estudo, com
0 objetivo de fazer recomendacgdes; 2 — o envolvimento dos atores se da durante
todas as fases do processo de apoio a decisao; traduzem os valores dos decisores;
e ha o aprendizado conjunto sobre o problema em foco; 3 — considera os aspectos
subjetivos do grupo de decisores. O modelo Prescritivista: 1 — descreve
primeiramente um modelo de preferéncias, para depois fazer prescricdes com base
em hipéteses normativas que sao validadas pela realidade descrita; e 2 — restringe o

envolvimento dos atores do processo decisério a estruturacao do problema.

As vantagens da metodologia AMD baseiam-se em operacionalidade e
julgamento pessoal, e sdo: a) facilitar o uso por ndo-especialistas, preferencialmente
quando transformada em um programa de computador que seja o mais amigavel
possivel com o usuario e disponha de recursos grafico-visuais; b) constituir-se em
um método légico e transparente; c) possibilitar liberdade de ambiglidade para
interpretacées dos dados de entrada; d) poder englobar tanto critérios quantitativos
como qualitativos; e) os julgamentos de valor poderem ser exercidos em escalas
cardinais ou verbais; f) possibilitar ao decisor a disponibilidade de algoritmos que

viabilizem a utilizacdo de critérios independentes uns dos outros, como algoritmos
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que auxiliem em problemas cujos critérios de avaliacdo sado dependentes;
analogamente, poder lidar com alternativas que sdo independentes umas das
outras, bem como dependentes; g) incorporar questdes do comportamento humano
nos processos decisorios (GOMES et al, 2002, p. 76).

O agente de decisdo é o individuo ou grupo de individuos, responsaveis pelas
decisbes, ou seja, que tém a tarefa de escolher a alternativa que devera ser
implementada. No caso em estudo, as decistes referem-se a tarefa de selecionar
(escolher) as empresas que serdo incubadas, tendo sido considerado decisores 0s
atores que participam como coordenadores do processo decisorio, no caso o
parceiro Ary Marques, superintendente do Padetec, e a parceira Heliane Capua,
coordenadora do Partec.

Para Gomes et al (2002), muitos problemas de decisdo complexos afetam as
organizacdes, considerando-se que varios objetivos e desejos sdo gerados nas
situacées do dia-a-dia, pelos problemas econémicos, financeiros, industriais,
politicos, sociais, etc. Muitas vezes as escolhas dependem de pontos de vista
diferentes (critérios), e por isso sdo considerados problemas multicritério. Uma acao
ou alternativa é uma possibilidade de escolha do agente de decisdo, que acontece
durante o processo decisério, e que visa a solugdo do problema. Para esse autor,
pode ser: real — quando se refere a um projeto completamente elaborado que pode
ser materializado; ficticia — quando corresponde a um projeto idealizado, nao
completamente elaborado ou, ainda, uma construcdo mental; realista — quando é
factivel ou viavel; irrealista — quando néo € factivel ou vidvel. Quando, no conjunto
de agdes potenciais ou alternativas sobre as quais se trabalha, o auxilio a decisao é
finito, o problema de decisdo é chamado “discreto”; caso contrario, € “continuo”.

De acordo com Gomes et al (2002, p. 86), as problematicas ndao sao
independentes umas das outras, nos quatro tipos de problematicas de referéncia.
Conforme se explicita no Quadro 16, um problema P(y) pode servir de base para

resolver outros problemas tipo P(a) ou P(f).
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Tipos de Problema Objetivo Resultado Procedimento

Problemas do tipo Objetiva esclarecer a decisao por meio
da escolha de um conjunto que Escolha Selegéo

P(a) contenha as melhores acoes
Problemas do tipo Objetiva esclarecer a decisao por meio
de uma triagem da alocacéo de cada Triagem Classificacao
(P)B acao a uma categoria

Objetiva esclarecer a decisao por um

Problemas do tipo arranjo do reagrupamento de todas ou

P(y) parte das agoes em classes de Arranjo Ordenagdo
equivaléncia
Problemas do tipo Objetiva esclarecer a decisao por uma
P)> descricdo das acoes e de suas Descricao Cognitivo

conseqiiéncias
Quadro 16: Problemas de apoio a decisdo. Fonte: Adaptado de Gomes et al (2002, p. 86).

Segundo Gomes et al (2002, p. 67), pode-se destacar os seguintes métodos
multicritério discretos: 1 — a Utilidade Multiatributo; 2 — o AHP; 3 — os métodos
Electre. Os dois primeiros fazem parte da Escola Americana do AMD, enquanto os
métodos Electre originam-se da Escola Francesa. O enfoque do AMD n&o visa
apontar uma unica solucéo para o problema de decisao; visa, isso sim, apoiar as
decisdes por meio de recomendacdes aos decisores, de acordo com a qualidade da
informacao disponivel no processo decisorio. Entre as caracteristicas dos problemas
de decisdo complexa, Gomes et al (2002, p. 63) destaca que: a) os critérios de
resolucao do problema sdo em pelo menos dois, e conflitam entre si; b) os critérios e
alternativas ndo sao bem definidos e compreendidos, assim como as conseqiéncias
da escolha entre alternativas; ¢) um critério parece refletir parcialmente outro critério,
havendo interligagdo entre as alternativas, o que interfere na eficacia da escolha; d)
0s pontos de vista dos atores do processo decisério podem ser conflitantes; e) os
critérios e restricoes nao estdo bem definidos, gerando duvidas; f) ha critérios de
facil quantificacédo, e outros que necessitam de julgamentos por meio de uma escala;
g) a escala para os critérios pode ser verbal, cardinal, razdes, ou ordinal, de acordo

com a natureza dos critérios e dos dados disponiveis; e h) outras complicagées.

O que distingue as metodologias tradicionais de avaliacdo em relacdo ao AMD
€ o0 grau de incorporagao dos valores do decisor nos modelos de avaliacao. O AMD
estabelece as preferéncias subjetivas entre as alternativas que estdo sendo
avaliadas por varios critérios no processo decisério, cuja abordagem multicritério
considera que varios atores definem os aspectos relevantes do processo decisério,
de objetividade limitada, em que cada ator possui seus juizos de valor, com suas
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subjetividades; e o problema ndo estd bem estruturado, nem claramente definido
(GOMES et al, 2002).

Ha trés classificagbes para a familia de algoritmos multicritério. A primeira,
quanto a teoria principal em que se baseia, apresenta cinco possibilidades: 1 —
classificacdo segundo a Escola Americana: “o valor cardinal de uma alternativa a-i €
formado por um conjunto de valores vi-i, v2-i,..., vn-i, onde cada vn é o valor
assumido pela alternativa a-i, em cada um dos n critérios”; a importancia de cada
critério depende da “taxa de substituicao”; como um critério unico de sintese,
também é definida essa abordagem, que exclui a incomparabilidade. Essa teoria
assume que: a) todos os estados sdo comparaveis (ndo existe a incomparabilidade);
b) existe transitividade na relagdo de preferéncias; e c) existe transitividade nas
relacbes de indiferenca. Tendéncia de métodos que procuram explicar as
preferéncias e influir na escolha final. Utiliza modelos descritivistas e prescritivistas.
Teoria da Utilidade Multiatributo. 2 — classificacdo “métodos de subordinacdo e
sintese ou escola francesa ou escola européia”. aceita incomparabilidade, nao
havendo funcdo de valor ou utilidade, nem transitividade de preferéncias e
indiferengas. Ha as preferéncias dos decisores, com tendéncias das metodologias
para menor influéncia das preferéncias dos decisores na escolha das alternativas.
Utiliza modelos construtivistas. Teoria da Modelagem de Preferéncias. 3 —
classificacdo de métodos interativos: aplicados em Sistemas Informaticos Interativos
(Sll). 4 — classificacdo hibrida: utiliza conceitos de duas ou mais das escolas
anteriores. 5 — classificacdo de métodos em outras escolas: Escola Holandesa e a
PO Soft, que também n&o utilizam os conceitos das escolas anteriores. Segunda
classificacao — algoritmos/métodos puros ou agregam conceitos de outras teorias.
Puros: AHP classico, Electre | e Il, etc. Agregam conceitos de outras teorias: AHP
com Teoria dos Conjuntos Nebulosos, Electre lll, Thor, etc. Terceira classificagédo —
métodos utilizados para decisdo em grupo/negociacdo ou para explicitar a
preferéncia de um unico decisor (GOMES et al, 2002, p. 87-90).

Para atribuicdo dos pesos aos critérios, utilizam-se metodologias diferentes.
Pode-se fazer pela importancia que atribuirmos aos critérios, ou seja, pelo grau de
importancia; pelo julgamento dos decisores por meio de questionamentos; ou por
atribuicao direta, indagando a importancia que o decisor ou decisores atribuem a
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cada critério classificado em escala cardinal e/ou verbal. Trés axiomas sao
fundamentais no processo decisério de abordagens multicritério, e precisam ser
considerados quando da selecao da familia de critérios. Sdo eles: exaustividade,
coesdo e nao-redundancia. O primeiro diz respeito a necessidade de o0s critérios
selecionados representarem exaustivamente todos os atributos do problema. O
segundo (coesao) estabelece que havendo quaisquer alteragdes nas acdes
potenciais ou no desempenho de “a” ou “b”, permanecem inalteradas as
performances de “a” e “b”. E o terceiro axioma (n&o-redundéancia) considera que com
a retirada de um critério “k” da familia de critérios, a familia continua satisfazendo as
exigéncias de exaustividade e coesdo. Além desses trés axiomas, os critérios
precisam apresentar independéncia, devendo apresentar trés aspectos para tal: 1 —
isolabilidade de cada critério (independéncia no sentido de dispersao); 2 —
separabilidade de cada subfamilia de critérios (independéncia no sentido de
preferéncia); e 3 — auséncia de fatores que influenciam conjuntamente varios
critérios (independéncia de ordem estrutural) (GOMES et al, 2002, p. 112-115).

Conceitos sdo empregados para avaliacdo de acdes segundo a familia de
critérios, resultando nos Procedimentos de Agregacao Multicritério (PAMC), que
correspondem a uma regra que estabelece os sistemas relacionais de preferéncia.
Se o sistema exclui toda relagao de incomparabilidade “R” e satisfaz a propriedade
transitiva, trata-se de um PAMC que visa a construgcdo de um critério Unico de
sintese, e constitui a Escola Americana do AMD. Se o sistema relacional possibilita a
incomparabilidade, e ndo obrigatoriamente satisfaz a propriedade transitiva, o PAMC
visa a construcao de uma relacao de superacao (agregacao multicritério sem critério
unico de sintese), que constitui a Escola Francesa de Apoio Multicritério. Os PAMCs
interativos estabelecem uma regra completa com base nas preferéncias dos
decisores (GOMES et al, 2002).

Existe uma grande quantidade de métodos multicritério, e o analista precisa ter
visdo critica sobre eles, para observar as caracteristicas do problema, fazendo a
melhor escolha possivel para a situagdo. O analista deve verificar se as condi¢des
do contexto sdo favoraveis a um método baseado num procedimento de agregacao
com ou sem critério Unico de sintese (GOMES et al, 2002).
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A analise de sensibilidade € necessaria para avaliacdo da influéncia, nos
resultados, de possiveis variacoes nos parametros caracteristicos do método, bem
como é preciso observar-se 0s conceitos de estabilidade e robustez para verificar a
qualidade dos resultados obtidos. A estabilidade é fraca no caso de a melhor
solugcdo permanecer no conjunto de solugdes ndo-dominadas, apds a analise de
sensibilidade, ou, caso ndo se altere o conjunto de solugdes nao-dominadas, a
estabilidade é forte. A verificacdo quanto a alteracdo na pré-ordem do conjunto de
solucdes nao-dominadas, apds a analise de sensibilidade, é feita pela analise de
robustez (GOMES et al, 2002).

Atributo “esta ligado ao objetivo e/ou critério e/ou metas... € uma conseqiiéncia
das alternativas existentes... refere-se a uma propriedade mensuravel...
freqientemente os atributos fazem a ligacao entre a tangibilidade das alternativas e
a abstracdo dos critérios” (GOMES et al, 2002, p. 211).

Quando se pode medir ou graduar um critério de decisao, por meio de métodos
probabilisticos ou deterministicos, pode-se considerar o critério quantitativo; e
quando se determina sua graduacdo por meio de julgamentos subijetivos, ele é
qualitativo (GOMES et al, 2002).

Segundo Roy (apud GOMES et al, 2002, p. 213), a familia de critérios deve

verificar os axiomas de exaustividade, coesao, e ndo-redundancia, e também:

a) possuir todos os pontos de vista julgados importantes, ou seja, a quantidade
de critérios deve ser completa e exaustiva e deve conter todos os critérios julgados
relevantes para a decisao final (exaustividade); b) ser operacional — a classificacao
das alternativas nesses critérios deve possibilitar seu manuseio por algoritmos
(exaustividade); c) ter as preferéncias parciais modeladas em cada critério, devendo
cada preferéncia estar de acordo com as preferéncias globais, segundo Bouyssou,
(1996) (coesao); d) ser coesa — estar de acordo com o objetivo (coesao); e) ser
legitima e consistente — deve representar de forma clara e correta o juizo de valores
do(s) decisor(es) (coesao); f) excluir redundancia, ou seja, um aspecto abordado por

um critério ndo podera aparecer em outro critério; os critérios devem apresentar
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independéncia, para evitar a contagem dupla, segundo Bouyssou (1996) (n&o-
redundancia).

As escalas podem ser segundo Haimes (1991 apud GOMES et al, 2002, p..
215): a) escala verbal (ou nominal ou semantica); b) escala de intervalo (ou de
transformacdes lineares, ou linear, definida pela formula y = ax + b, onde a> 0).
Nessa escala, o ponto zero é arbitrario; c) escala cardinal; d) escala ordinal — essa
escala é usada para ordenar de forma seqlencial (ou de preferéncia) objetos
similares. A ordenacdo € feita de forma gradativa, ndo ocorre diferenciacdo de
fatores, e a ordenacédo é feita dentro de um critério; e) escala de quociente (ou
escala de razdes, onde y = ax, e a> 0); f) escala diferencial (y=x + b, sendo um caso
particular de escala de intervalo); g) escala multidimensional — associagao de dois ou
mais conceitos anteriores em um espag¢o n-dimensional. Para representacao do
espaco multidimensional, pode-se usar matrizes, segundo Torgerson (1985). Ainda
segundo Gomes, como limitacdo, tem-se que as escalas de avaliacao (de intervalo
ou ordinal) sdo por julgamentos subjetivos. Limitacdo que ndo ocorre no caso de

escalas de razao ou nominal.

Segundo Gomes et al (2002, p. 219), “juizos de valor sdo os elementos-chaves
para a construcao de um modelo de apoio a decisdo... modelam a importancia que o
decisor atribui aos critérios, atributos, objetivos, e alternativas... sdo subjetivos”. Os
pontos de vista fundamentais (PVF) sdo influenciados pelos juizos de valor do
decisor, definem os critérios de avaliacdo, e devem satisfazer as seguintes
propriedades: inteligibilidade, consensualidade, operacionalidade e isolabilidade, e
concisao (GOMES et al, 2002).

3.4.3 Metodologia MACBETH

O método Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique (Macbeth) foi criado e desenvolvido por Bana e Costa e Vansnick (1995;
1997). O Macbeth atribui notas a cada alternativa como uma escala de valores de
cada critério. Nos casos em que a avaliacao é qualitativa, ela é transformada em
uma nota quantitativa, e com as notas atribuidas as alternativas, por meio de uma

soma ponderada, elas sao agregadas em uma nota Unica. Aos critérios sao
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atribuidos pesos, observando-se as opinides dos decisores do processo (SOARES
DE MELLO et al, 2003).

O software M-Macbeth pode ser utilizado em cada etapa do processo Macbeth
de apoio a tomada de decisdes: estruturacdo, avaliacdo e elaboracdo de
recomendacgdes. Com relagdo a escala de valores (preferéncias), para atribuir notas
as alternativas de cada critério, o M-Macbeth utiliza o médulo scores, fazendo uma
comparacado, par a par, de cada alternativa, e por programacao linear é sugerida
uma escala de notas, verificando também os intervalos de variagdo sem tornar o
problema inconsistente. Em seguida, podem ser feitos ajustes com o auxilio de
especialistas para a construcdo da escala cardinal de valores. Para atribuir pesos e
para construcao do critério-sintese, é utilizado o médulo weights do M-Macbeth. O
M-Macbeth faz a comparagéo dos critérios de forma indireta e considerando ficticias
as alternativas dos critérios (SOARES DE MELLO et al, 2003).

Para construir um indice que reldna todos os critérios do problema por meio da
analise e atribuicdo de pesos, preferéncias e escalas, foi escolhida a metodologia
Macbeth, que pode ser considerada da Escola Americana de multicritério (GOMES
et al, 2004), tendo sido desenvolvida por Bana e Costa e Vansnick (1995; 1997) e

apresentada em Bana e Costa e Chagas (2004).

A abordagem Macbeth é uma metodologia de apoio a tomada de decisédo, que
avalia opcbes considerando multiplos critérios, e significa “Medir a Atratividade por
uma Técnica de Avaliagdo Baseada em Categorias”, por meio de julgamentos
qualitativos em relacdo a atratividade dos elementos, gerando pontos para as
opcbes em cada critério e para a ponderacdo dos critérios (a diferenca de
atratividade é realizada em uma escala de sete categorias: nula, muito fraca, fraca,
moderada, forte, muito forte e extrema) (BANA E COSTA et al, 2005).

Conforme Soares de Mello (2003, p. 9), “a aplicacdo do método Macbeth a
casos reais pode ser encontrada em Bana e Costa et al (2000), Bana e Costa &
Nunes da Silva (1994) ou Soares de Mello et al (2001)”. Com relagdo a programacao
linear e conceituacao tedrica, pode-se encontrar em Soares de Mello et al (2002).
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Neste trabalho foi utilizada a metodologia Macbeth, sendo que com algumas
limitacées. A participacdo dos decisores ocorreu de forma prescritivista, com o0s
fatores e critérios sendo apresentados em forma de questionario e entrevista semi-
estruturada, sendo aprovados e aceitos pelos decisores. Nao foram, portanto
realizadas reunides e video conferéncias com varios decisores, limitando-se como
decisores 0s coordenadores entrevistados das duas incubadoras visitadas e
consideradas na pesquisa, no caso os decisores entrevistados, com roteiro semi-
estruturado, foram: o prof. Ary Marques da Silva (superintendente-financeiro), do
Padetec, e Heliane Capua Dallapicula (coordenadora), do Partec.

4 CONSTRUCAO DO MODELO MULTICRITERIO DE
APOIO A DECISAO DE EBTs CANDIDATAS A INCUBAGAO

4.1 Modelo Teodrico da Capacidade Empreendedora

Apo6s anadlise de diversos autores sobre as caracteristicas e habilidades
necessarias a um bom perfil de capacidade empreendedora, em que se analisaram
diversos aspectos e fatores importantes do empreendedorismo, com foco em EBTs
candidatas a incubacado, foram selecionados como indicadores favoraveis, e
sinalizadores de maiores chances de sucesso de empreendimentos para o modelo
multicritério a ser construido, os fatores e critérios explicitados no Quadro 17.
dividido em quatro fatores, sendo que o primeiro corresponde a familia de critérios

113 4 ”

“Capacidade Empreendedora”, que é composto por trés “nds” nao-critérios
(lideranca, competitividade e gerenciamento), cada qual com cinco “nés” critérios,
totalizando 15 ndés critérios, e com andlise da quantificacdo da atratividade realizada
por comparacado indireta dos niveis quantitativos de performance. Os outros trés
fatores (EFC, PN e Incubadoras) ou “n6s” critérios, com a quantificacdo da
atratividade sendo analisada por comparacdo direta das opdes, por meio do

software Macbeth.
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Persuasao

Escuta as inquietudes do outro, identificando as necessidades que
pode atender, transformando-as em produtos a serem ofertados ao
cliente, desenhando as conversag¢des nas quais vai fazer ofertas ou
pedidos persuasivos

Iniciativa

Estda sempre atento as necessidades das pessoas e do mercado,
atuando antes de ser solicitado, na implantacdo de melhorias, tanto
em atividades individuais, como na coordenacdo das agbes. Sabe
fazer pedidos e ofertas, procurando mostrar os beneficios que séo
oferecidos, sem receio de receber uma resposta negativa

Independéncia

Tem autonomia na tomada de decisdo, posicionando-se de acordo
com seus valores e sua missdo, respeitando a escolha e
independéncia dos outros, além de assumir suas escolhas e
responsabilizar-se por elas

Autoconfianga

Tem consciéncia das suas potencialidades, dos seus limites, e de ser
inacabado, tendo assim dominio da emocionalidade e juizo de
afetividade sobre si mesmo, e sobre a capacidade das pessoas de
sua rede de relacionamentos. Passa autoconfianga em suas
narrativas, possuindo um estado emocional contagiante, transmitindo-
0 as pessoas ao seu redor

Persisténcia

Faz dos obstaculos e dificuldades processos de aprendizagem, para
no futuro obter melhores resultados, esperando as coisas
acontecerem no devido tempo, sabendo agir na hora certa;
reinterpreta histérias e crencas, analisando as situagdes e
experiéncias anteriores, buscando as transformacdes necessarias
para superagdo dos medos e preconceitos; e assume a
responsabilidade pelas suas agdes e resultados

Mmo>»0—-—<=—==—=-mMU=00

Viséo

Cria e estabelece sua visdo pessoal e as metas para realiza-la; define
prazos, objetivos e desafios a serem alcangados, acima do periodo de
um ano, para alcance da visdo de futuro do empreendimento; e
estabelece metas de curto prazo, para atingir o planejamento de longo
prazo, e a visdo e a misséo da empresa

Oportunidade

Observa os fatos com atencgao, interpretando-os e concebendo idéias
a partir da observacdo dos acontecimentos; reflete sobre as agdes,
verificando possibilidades e novas a¢oes, para construir algo; ouve as
justificativas das pessoas com senso critico e sem idéias
preconcebidas

Inovagéo

Atua antes de ser solicitado, antecipando-se e observando o que
precisa ser feito para o cliente; sabe o que fazer, estando pronto para
as respostas; tem competéncias genéricas no dominio da acao,
implantando novas préticas e tecnologias de forma orientada a
obtengao de melhores resultados em todos os processos e produtos

Risco

Coloca-se em situagdes de risco, conscientemente, para criar
oportunidade de aprendizado, visando a seus objetivos e aos da
empresa; procura criar situacées e contextos que contribuam para
melhor aproveitamento das oportunidades e melhoria das condi¢oes
para o éxito das acgdes; conta com parcerias importantes, diminuindo
os riscos e favorecendo a superacdo dos desafios e alcance das
metas e objetivos

Vantagem/ ou
Diferencial
Competitivo

Possui diferencial competitivo na sua area de atuacdo e setor de
atividade, bem como na area gerencial e tecnoldgica; domina o setor
de atividade e a tecnologia relacionada aos neg6cios da empresa

Coordenacéao

Coordena, estrutura e organiza as agodes, para que produzam o0s
efeitos esperados, compartilhando a coordenacdo das acdes com
outras pessoas, adquirindo e gerando confianga, com
comprometimento e sinceridade
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Comunicacao

Conversa e interage com clientes, fornecedores e concorrentes;
observa as opinides dos especialistas; busca novas informagdes e
conhecimentos, ampliando suas opinides e conceitos sobre a melhor
forma de empreender

Conectividade/
Articulacao/
Parceria

Compartilha suas dificuldades e escuta os problemas dos outros,
captando oportunidades; age conforme seus compromissos, com
responsabilidade e sinceridade, estabelecendo confianga; expande
sua rede de contatos com o uso de tecnologias

Gestao

Tem conhecimento, experiéncia e formacdo nas &reas de vendas,
marketing, estratégia, planejamento e controle e gestdo; ou essas
funcbes sdo exercidas por profissionais contratados com esses
conhecimentos, experiéncias e formacdes requeridos

Retroalimentag
ao

Faz juizos fundamentados, com seriedade e baseados em fatos,
evitando fazé-los sem fundamentacdo, estando aberto a receber
opinides e juizos, para conhecer as opinibes e visdo das outras
pessoas, respeitando as opinides divergentes da sua, aprendendo
com elas; e discordando sem entrar em conflito

Condicoes
Nacionais
que
Afetam o
Empreend
edorismo

EFC

Conjunto de fatores que atingem diretamente a atividade
empreendedora e proporciona o surgimento e desenvolvimento das
MPEs, definindo a capacidade da nacdo de, junto com os
empreendedores, promover o surgimento e crescimento das novas
empresas

Plano de
Negécios

PN

O plano de negdécios deve conter o planejamento estratégico, dados
sobre a empresa, produtos e servigos, a analise do mercado, o plano
de marketing, o plano financeiro, e responder as perguntas: Onde sera
localizada a empresa? Porque precisa de dinheiro e outros tipos de
apoio? Como serdo empregados os recursos financeiros? Qual o valor
necessario e como sera o retorno do investimento? Quando foi criada a
empresa? Quando sera empregado o dinheiro? E quando e como
serdo pagos 0s recursos obtidos?

Estrutura
caoe
apoio

das

Incubado

ras

Incubadoras

Diz respeito a estrutura de apoio disponibilizada pelas incubadoras as
empresas incubadas, desde o local, sala, equipamentos e logistica,
como computadores, impressoras, energia, agua, telefones, internet,
softwares, consultoria (sobre plano de marketing, mercado, gestao,
desenvolvimento de produtos), apoio em pesquisa e desenvolvimento

Quadro 17 — Fatores e critérios para um empreendimento de sucesso. Fonte: Criado pelo autor.

No Quadro 18 constam varios autores pesquisados no referencial tedrico desta

pesquisa, e ja anteriormente citados, que discorreram sobre as caracteristicas e/ou

habilidades por eles consideradas importantes para o desenvolvimento e melhor

desempenho da “Capacidade Empreendedora”, para os empreendedores obterem a

sustentabilidade e o sucesso dos seus negocios; e que foram selecionadas como

critérios e familia de critérios para construcdo do modelo multicritério.
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ERITERIO CRITERIO AUTOR
Persuasao McClelland (1972); Kotler (1998); Pinchot Il (1989); Filion
Lideranca (habilidade e (1991); Bateman e Snell (1998); Kirkpatrick e Locke (1991);
influéncia) Kelley e Littman (2007); Shell (2001); Branham (2002)
Iniciativa McClelland (1972); Pinchot Il (1989); Drucker (1985); Filion
(aproveitar (1991); Handy (1996); Kanter (1996); Covey (1996); Collins
Lideranca oportunidades, (2002); Drucker (1987); Bateman e Snell (1998); Kirkpatrick e
servir de exemplo, | Locke (1991); Longenecker et al (1997); Hitt (2002); Kelley e
novas idéias) Littman (2007); Branham (2002)
Independéncia McClelland (1972); Pinchot Il (1989); Meléndez (1996); Collins
Lideranca (integridade, ética, (2002); Filion (1991, 1999); Bateman e Snell (1998);
determinagéo, Longenecker et al (1997); Kelley e Littman (2007); Branham
realizacao) (2002)
Autoconfianca McClelland (1972); McCIeIIapd (1987); (McClelland e Burham,
(crenca em si 1987); Dolabela (1999); Pinchot Il (1989); Handy (1996);
Lideranca mesmo Meléndez (1996); Parcells (2002); Flores (1995); Oliveira Neto
motivagé’o e Fontenele (2007); Filion (1991, 1999); Bateman e Snell
confianga)’ (1998); Kirkpatrick e Locke (1991); Longenecker et al (1997);
Kelley e Littman (2007); Shell (2001); Branham (2002)
Persisténcia McClelland (1972); Dolabela (1999); Collins (2002); Pollard
Lideranca (vontade forte: (1996); Meléndez (1996); Collins (2002); Filion (1991, 1999);
’ Bateman e Snell (1998); Kirkpatrick e Locke (1991); Kelley e
perseveranca) | | iman (2007)
Dolabela (1999); Filion (1991); Pinchot IIl (1989); Work (1996);
Blanchard (1996); Almeida (2001); Collins, (2002); Blanchard
Competitivi Visio (1996); Pollard (1996); Meléndez (1996); Mintzberg, Ahlstrand
dade e Lampel (2000); Oliveira Neto e Fontenele (2007); Filion
(1991, 1999); Dolabela (1999); Kirkpatrick e Locke (1991);
Kelley e Littman (2007); Branham (2002)
McClelland (1972); Drucker (1985, 1987); Filion (1991);
Competitivi Oportunidade Pinchot Il (1989); Kotler e Bloom (1988); Parcells (2002);
dade P Shapero (1980); Filion (1999); Oliveira Neto e Fontenele
(2007); Bateman e Snell (1998)
Schumpeter (1985); Nakashima (2002); Drucker (1985, 1987);
Pinchot Il (1989); Filion (1991); Marchetti (1996); Collins
Competitivi Inovacao (novas (2002); Kanter (1996); Covey (1996); Micklethwait e
dade tecnologias, Wooldridge (1998); Schumpeter (1978, 1985); Ansoff (1993);
idéias, invengdes) | Shapero (1980); Oliveira Neto e Fontenele (2007); Senge et al
(1999); Bateman e Snell (1998); Longenecker et al (1997); Hitt
(2002); Kelley e Littman (2007); Davenport e Prusak (2003)
Schumpeter (1985); McClellan (1987); (McClelland e Burham,
Competitivi ' 1987); Dolabela (1999); Hisrich (1985); Pinchot Il (1989);
dade Risco Drucker (1985, 1987); Degen (1989); Bateman e Snell (1998);
Longenecker et al (1997); Kelley e Littman (2007); Branham
(2002)
Vantagem ou Schumpeter (1985); Handy (1996); Hemais (2004); Porter
Competitivi Diferencial (1986); Oliveira Neto e Fontenele (2007); Drucker (1987);
dade Competitivo Nesheim (2007); Bateman e Snell (1998); Longenecker et al
(competitividade) (1997); Hitt (2002); Davenport e Prusak (2003)
Miner (1998); Carvalho e Rabechini JR (2005); Santana
Gerenciam Coordenagao (1996);. Almeida (2001); Work (1996); Micklethwait e
ento (metas, supervisdo, | Wooldridge (1998); Kotler e Bloom (1988); Flores (1995);
organizagao) Bateman e Snell (1998); Longenecker et al (1997); Branham
(2002)
Comunicagao Handy (1996); Lodish, Morgan e Kallianpur (2002); Kotler
Gerenciam (saber ouvir, (1998); Work (1996); Meléndez (1996); Tom Peters (1995);
ento divulgagao, Collins (2002); Collins e Porras (1995); Filion (1991, 1999);

marketing e

Senge et al (1999); Bateman e Snell (1998); Kirkpatrick e
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propaganda) Locke (1991); Kelley e Littman (2007); Shell (2001)
Conectividade/ McClelland (1972); Kanter (1996); Tom Peters (1995); Kanter
Gerenciam Articulacao/ (1996); Prates (1996); Andersson (2000); Parcells (2002);
ento Parceria Flores (1995); Oliveira Neto e Fontenele (2007); Bateman e
(integracéo e Snell (1998); Longenecker et al (1997); Kelley e Littman
relacionamento) (2007); Shell (2001)
Gestao (adm.e Miner (1998); Carvalho e Rabechini Jr. (2005); Kotler e Bloom
planej. (1988); Micklethwait e Wooldridge (1998); Work (1996);
Gerenciam Estratégico, Blanchard (1996); Micklethwait e Wooldridge (1998); Flores
ento vendas, (1995); Ansoff (1977); Drucker (1987); Porter (1986);
negociagao, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000); Bateman e Snell
tomada de (1998); Longenecker et al (1997); Kelley e Littman (2007);
decisao) Shell (2001); Branham (2002); Hock (1999)
Retroalimentagdo | McClelland (1972); Handy (1996); Work (1996); Meléndez
Gerenciam (feedback, saber (1996); Bateman e Snell (1998); Longenecker et al (1997);
ento ouvir, controle, Kelley e Littman (2007); Branham (2002)
avaliacdo)

Quadro 18 — Fatores e critérios da “capacidade empreendedora” para um empreendimento de
sucesso X Autores que citam essas habilidades e/ou caracteristicas. Fonte: Criado pelo autor.

4.2 Indicadores Sinalizadores de Maiores Chances de Sucesso

4.2.1 Capacidade Empreendedora

Esse fator (n6 critério pai) foi dividido em trés fatores (nés nao-critério):

lideranca, competitividade e gerenciamento. O fator lideranca incluiu os fatores (nés
critérios): persuasao, iniciativa, independéncia, autoconfianca e persisténcia, que
sao caracteristicas desejaveis nos lideres empreendedores, de acordo com o0s
diversos autores pesquisados e citados no capitulo “arcabouco teérico”. O fator
competitividade englobou os fatores (nés critérios): visdo, oportunidade, inovacéo,
risco e vantagem ou diferencial competitivo, que sdo caracteristicas e habilidades
desejaveis nos empreendedores e seus empreendimentos, para manterem-se com
bons e duradouros resultados. O fator gerenciamento incluiu os fatores (noés
critérios): coordenacao, comunicacao, conectividade / articulagéo / parceria, gestao e
retroalimentagéo, que sao habilidades e capacidades requeridas para o sucesso dos

empreendimentos, visando sua sustentabilidade.
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4.2.2 EFC - Entrepreneurial Framework Conditions (Condicoes Nacionais que
Afetam o Empreendedorismo)

O Entrepreneurial Framework Conditions (EFC), ou Condi¢cdes Nacionais que
Afetam o Empreendedorismo, sdo as condicbes que influenciam os fatores
diretamente relacionados com a atividade empreendedora, proporcionando o
crescimento e surgimento de MPEs. De acordo com o relatério GEM (2006), essas
condicbes definem a capacidade de o pais promover, junto com 0S
empreendedores, a sustentabilidade das novas empresas. Algumas condicoes,
guando bem utilizadas, conduzem a inovacao e a competitividade, e ao consequente
crescimento econdmico da nagdo: 1 — Apoio Financeiro — diz respeito a
disponibilidade de recursos financeiros (investimentos, capital de giro) para a
geragédo de novos negocios ou a manutengédo dos existentes, incluindo subsidios e
doacbes, e varios tipos de apoio financeiro; 2 — Politicas Governamentais — verificam
se as politicas regionais e nacionais favorecem ou incentivam as novas empresas.
Se existem, e quais os Programas Governamentais que auxiliam 0s novos
empreendimentos, a facilidade de acesso e a qualidade dos programas em apoio
aos empreendedores; 3 — A Educacdo e Capacitacdo — analisam o sistema
educacional formal e demais treinamentos, se sdo voltados ou incentivam o
empreendedorismo, a criacdo e gestao de novos negocios. Além da qualidade do
ensino e competéncia dos professores, para o ensino do empreendedorismo,
incentivo a criatividade e inovacao; Pesquisa e Desenvolvimento (transferéncia de
tecnologia) — Proporcionam novas oportunidades aos empreendedores, sua
disponibilidade, obrigacbes juridicas, questdes de patentes, parceria entre
pesquisadores e empreendedores industriais, incentivos a inovagao e pesquisa €
desenvolvimento, infra-estrutura de apoio a empresas de alta tecnologia; 4 — Infra-
estrutura Comercial e Profissional — existéncia, qualidade e custo dos servigos
contabeis, tributarios, comerciais, instituicoes de promocdo de novas empresas,
acesso a informagao (internet, jornais, revistas, orientacdo sobre planos de
negocios, concorréncia e mercado); 5 — Acesso ao Mercado/Abertura e Barreiras a
Entrada — se os acordos comerciais e politicas governamentais sao favoraveis as
novas empresas com relacdo a fornecedores, consultoria, prestadores de servicos,
barreiras comerciais, licitacoes publicas, estrutura do mercado, condi¢cdes de precos
e propaganda e competicdo; 6 — Acesso a Infra-estrutura Fisica — diz respeito a
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qualidade e disponibilidade de: internet, energia, telefonia, correio, agua e esgoto,
transportes, areas (terrenos, espacos para empresas e escritérios), recursos naturais
e matérias-primas, florestas, solo e clima; 7 — Normas Culturais e Sociais — se
encorajam as acdes que promovam o0s empreendimentos e as atividades
econbmicas, distribuicdo dos lucros, atitudes diante do fracasso, da riqueza e do
risco, normas sociais, comportamentos e atitudes culturais, principalmente com
relacdo ao empreendedorismo, participacdo da mulher, questdes regionais € grupos

minoritarios, religiosos e étnicos.

Nesse critério a pontuacdo pelas opgdes estudadas foi proporcional ao
somatério de pontos obtidos nos critérios componentes da “capacidade
empreendedora”. Porém, pode ser desenvolvido estudo visando atribuir maior ou
menor peso, de acordo com as condi¢coes de cada pais. No presente estudo, foi
atribuido peso de 7% a esse fator (nd critério), sobre o total da pontuagcéo a ser
obtida por cada opcédo (de um total de cem pontos), sendo ponderado
proporcionalmente a pontuacdo obtida nos 15 noés critérios da Capacidade
Empreendedora.

4.2.3 Plano de Negécios

Plano de Negécios é uma ferramenta utilizada pelos empreendedores para
mostrar suas idéias, demonstrando a viabilidade e probabilidade de sucesso de sua
empresa ja em funcionamento, em implantacdo ou ainda em projeto. Os
coordenadores (decisores) das incubadoras entrevistados, ressaltaram a significativa
contribuicao de um plano de negbcios bem elaborado, para o sucesso das empresas
incubadas e candidatas a incubacéo.

O Plano de Negobcios engloba muitos conceitos, sintetizando todo o processo
operacional da empresa, sua estratégia, o mercado, a concorréncia, como vao
ocorrer os lucros da empresa, a aplicacdo e disposicdo dos recursos humanos,
financeiros, tecnoldgicos, gerenciais, as fontes de recursos, demonstrando todo o

funcionamento do negécio, bem como os produtos e servigcos a serem gerados.
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Ha varios tipos e metodologias para elaboracao e desenvolvimento de planos
de negédcios, ndo existindo uma unica e especifica estrutura para desenvolvé-los.
Entre secbes ou itens geralmente contidos nos planos de negécios, destacam-se:
sumario, sumario executivo, estratégias empresariais, descricao e caracteristicas da
empresa, socios e gerentes, produtos e servigos, incluindo fornecedores, plano
tecnoldgico, capacidade de producdo, pesquisa e desenvolvimento, ciclo de vida,
faturamento, etc. O principal objetivo do plano de negdcios é verificar a viabilidade
do negdbcio, visando a sua implantacao e/ou obtencao de recursos. O Anexo B traz o
Roteiro para Elaboracdo do Projeto / Plano de Negdcios para apresentacdo ao
Padetec, e o Anexo D reproduz o Roteiro de Plano de Negdcios / Estudo de

Viabilidade Técnico-econdmica, para apresentacao ao Partec/Nutec.

4.2.4 Estruturacao e Apoio das Incubadoras

Esse né critério foi inserido considerando-se a importancia do apoio e estrutura
oferecidos ou a serem oferecidos as empresas incubadas ou candidatas a
incubagcdo. Dependendo da experiéncia e recursos disponibilizados pelas
incubadoras, 0 sucesso das empresas incubadas pode ser maior ou menor, e a
depender do grau de experiéncia da incubadora no ramo de atividade da incubada,

os resultados podem ser favoraveis ou desfavoraveis.

No presente estudo, o peso atribuido aos critérios EFC, Incubadoras, e Plano
de Negécios pelas empresas estudadas foi proporcional aos resultados obtidos nos
critérios integrantes da capacidade empreendedora, ou seja, foram atribuidos os
pesos aos critérios que foram ponderados proporcionalmente as notas obtidas nas
diversas alternativas pelas opgdes consideradas no modelo elaborado.

Para os critérios PN (Plano de Negécios), EFC (Condicbes Nacionais que
Afetam o Empreendedorismo) e Incubadoras (Estruturacdo e Apoio das
Incubadoras), foram atribuidos pesos de acordo com a pontuagcdo obtida pelas
opcoes das incubadoras no critério Capacidade Empreendedora, e considerada a
alternativa de andlise do software Macbeth “opgdes + duas referéncias”. As
incubadoras consideradas nas opcoes de analise para estudo nesta pesquisa foram
as duas pesquisadas (a partir de questionario criado para avaliar a “capacidade
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empreendedora”, aplicada em duas EBTs incubadas que vém apresentando
desempenho que pode ser considerado elevado). E mais: uma opc¢ao ficticia
(considerada de baixo desempenho), e mais duas op¢des (sendo uma para o melhor
desempenho possivel e outra para o desempenho minimo).

4.3 Construcao do Modelo Multicritério de Avaliacao

Em um dnico critério, foram sintetizados diversos outros critérios de avaliacao.
O facilitador do processo, juntamente com o aceite do decisor, escolheu as
alternativas mais atrativas, determinando pontuacées (notas) e o grau de
atratividade em uma escala seméantica (de diferenca de atratividade), qual seja: 0 =
nula ou indiferente; 1 = muito fraca; 2 = fraca; 3 = moderada; 4 = forte; 5 = muito

forte; e 6 = extrema.

O software Macbeth analisa a coeréncia dos julgamentos por programacao
linear, e sugere escala de notas e intervalos que podem variar sem causar
inconsisténcia (problema de programagéao linear inviavel). Havendo incoeréncia na
escolha das notas do grau de atratividade, o soffware aponta como resolvé-la. As
notas podem ser ajustadas dentro de certo intervalo permitido, de acordo com a
analise de sensibilidade. Com os ajustes decorrentes do conhecimento dos
especialistas e consulta aos decisores, fica caracterizada a escala cardinal
quantitativa de valores. Deve ser realizada a construcdo de matrizes de juizos de
valor para expressar os julgamentos absolutos de diferengas de atratividade entre as
opcoes. Uma escala de pontos por critérios e pesos relativos é construida
gradualmente, gerando uma pontuacdo global para cada opcdo, com a soma
ponderada das pontuagdes nos multiplos critérios, refletindo a atratividade de cada
opcdo no conjunto de todos os critérios. Ao final é realizada a analise de
sensibilidade e robustez dos resultados do modelo, de forma a verificar as
convicgdes sobre as prioridades, e, caso necessario, ajustar o modelo. O processo
Macbeth de apoio a tomada de decisao envolve as etapas estruturacdo, avaliacéao e
elaboracdo das recomendacdes, que sao mais bem explicadas no Quadro 19.
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ESTRUTURACAO AVALIACAO ELABORACAO DAS RECOMENDACOES
Critérios: estruturar os Pontuacdo: avaliar a Andlise de resultados: Analisar a

pontos de vista e atratividade de cada | atratividade global de cada opg¢éao e explorar
identificar os critérios opcao em cada critério 0s resultados do modelo

Andlise de sensibilidade: Analisar a

Ponderacéo: Ponderar | sensibilidade e robustez dos resultados do
os critérios modelo a luz de varios tipos de incerteza

nos dados

Quadro 19: Etapas do processo Macbeth de apoio & tomada de decisdo. Fonte: Adaptado pelo autor,

do manual do usuario do software M-Macbeth (Bana e Costa et al, 2005).

Opcoes: Definir as
opcoes a serem avaliadas
e as suas performances

4.3.1 Estruturacao do Modelo

Para estruturacdo do modelo, foram identificados (por este pesquisador e
analista, sob consulta ao decisores) os critérios e definidas as opg¢des a serem
avaliadas, com respectivas performances, visando avaliar a pontuacdo obtida por
meio da atratividade de cada opcao nos critérios, além da sua ponderacdo. Foram
ainda elaboradas as recomendacgdes a partir da analise dos resultados por meio da
verificacdo da atratividade global das opgbdes e exploracdo dos resultados do
modelo. Por fim, foram realizadas as andlises de sensibilidade e robustez dos
resultados do modelo, verificando-se nos dados os tipos de incerteza.

Para o presente estudo, foram consideradas cinco op¢des como alternativas de
decisdo: Incubada 1 e Incubada 2 (empresas incubadas no Padetec, que foram
entrevistadas com o questionario proposto nesta pesquisa); Incubada 3 (questionario
preenchido de forma hipotética, para uma empresa possivel candidata a incubacao,
com resultados considerados baixos); Incubada MAX e Incubada MIN (tratando-se
também de casos hipotéticos, que seriam a maxima situacéo, com pontuacao 100, e
a minima situacdo, com pontuacao minima de 25). Essas opgdes serviram como
bases de comparacao em relacdo aos resultados obtidos por possiveis empresas
candidatas a incubacao.

O problema de decisao é a escolha da melhor opcao de empresa candidata a
incubacdo, a ser incubada por determinada incubadora. Em suas recomendacdes
para trabalhos futuros, Silva (2003) sugere a construcao de modelo “mais genérico e
unificado”, que possa vir a ser utilizado por um nimero maior de incubadoras; e que

sejam inseridos outros fatores no modelo, além de critérios relacionados a
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capacidade empreendedora, como, por exemplo, o Plano de Negécios. Silva (2003)
sugere ainda que no modelo sejam considerados aspectos de avaliacdo de outros
tipos de EBTs incubadas, como empresas de biotecnologia, quimica fina e farmacos.
Por sugestao do facilitador do processo decisério (no caso, o autor da pesquisa), e
com aceitacdo dos decisores, este estudo inseriu, portanto, os fatores: Plano de
Negocios (PN); Condicbes Nacionais que Afetam o Empreendedorismo (EFC) e

Estruturacdo e Apoio das Incubadoras (Incubadoras).

Para o critério “capacidade empreendedora”, levou-se em conta uma familia
de critérios em que procurou estabelecer coeréncia, coesdo, nao-redundancia e
exaustividade. A estrutura arborescente é apresentada na Figura 2, onde sao
inclusos, além do critério Capacidade Empreendedora, os critérios EFC, Incubadoras
e PN.

No caso em estudo, os decisores foram duas incubadoras de empresas do
Ceara, cujo objetivo é a incubacao de EBTSs, tendo sido participantes da pesquisa,
para teste do modelo, o Parque Tecnologico da Fundacdo Nucleo de Tecnologia
Industrial do Ceara (Partec/Nutec) e o Parque de Desenvolvimento Tecnoldgico
Universidade Federal do Ceara — Brasil. Os critérios e juizos de valor foram
atribuidos pelo facilitador, que os submeteu a aceitacdo dos decisores. Apds analise
da teoria existente sobre capacidade empreendedora, caracteristicas e habilidades
necessarias para empreender, plano de negdcios, condicbes que afetam o
empreendedorismo e a estrutura das incubadoras, o facilitador ponderou os critérios
e atribuiu os juizos de valor acerca das diferencas de atratividade entre os critérios
considerados, visando atender ao objetivo do decisor, que é gerar um indicador para
avaliar o provavel sucesso de empresas de base tecnolégica candidatas a
incubacgédo. Por meio da andlise da capacidade empreendedora (que envolve varios
critérios), mais a influéncia do plano de negécios, as condicbes que afetam o
empreendedorismo e a estrutura das incubadoras, obtém-se o indice de provavel
sucesso da EBT candidata a incubacéo.

Sendo uma técnica qualitativa de auxilio a decisao, facilitando aos analistas e
decisores o estudo e estruturacdo dos problemas, a arvore de decisdo ou diagrama

da arvore “é a técnica que permite indicar, de forma grafica e cronoldgica, um
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caminho a ser seguido em um processo de decisdo, explicitando etapas a serem
cumpridas para alcancar o objetivo pretendido” (GOMES et al, 2002).

Apé6s a inclusdo de todos os critérios que fazem parte do modelo teoérico-
empirico, a arvore dos nos ficou constituida conforme demonstrado na Figura 2, com
os pontos de vista considerados importantes para avaliacdo da capacidade
empreendedora, e 0os demais indicadores sinalizadores de maiores chances de
sucesso, que vao compor o “indicador de sucesso para EBTs incubadas”, que é uma
sintese dos indicadores considerados no estudo, a partir dos fatores, pontos de vista
e critérios pesquisados e inseridos no modelo multicritério de apoio a decisao, com a
aplicacdo da metodologia Macbeth e com o auxilio do software M-Macbeth.

B 'NDICADOR DE SUCESSO PARA EBTS INCUBADAS
—J] CAPACIDADE EMPREENDEDORA,

———| LIDERANGA

— | PERSUASAD

—— | INICIATIVA

——{ | INDEPENDENCIA

— | AUTOCONFIANGA

— | PERSISTENCIA

———— | COMPETITIVIDADE

— | visAo

——— [OPORTUNIDADE |

—{ | INnOvAGAD

— |RrRISCO

——— | VANTAGEM OU DIFERENCIAL COMPETITIVO
————— | GERENCIAMENTO

— | COORDENAGAQ

—— | COMUNICAGAO

—— | CONECTIVIDADE/PARCERIAIARTICULAGAO
— |GESTAO

——— | RETROALIMENTAGAC

HCDNDIQE’)ES NACIONAIS QUE AFETAM O EMPREENDEDORISMO

—J PLANO DE NEGOCIOS

] ESTRUTURAGAO E APOIO DAS INCUBADORAS

Figura 2: Arvore dos nés, com os pontos de vistas considerados relevantes para avaliagdo da
Capacidade Empreendedora e do Indicador de Provavel Sucesso de EBTs candidatas a incubacao
Fonte: Elaborado pelo autor com utilizagcao do software M-Macbeth.
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Conforme a Figura 2 foram definidos quatro nds critérios principais para auxilio
ao processo decisorio, que, no caso, visa a “escolha das melhores EBTs candidatas
a incubacao” pelas respectivas incubadoras, cujos decisores podem e devem
influenciar a estruturagcdo dos modelos, adequados as suas respectivas situacoes
(locais ou regionais). Portanto, o né inicial (global por defeito) € “indicador de
sucesso para EBTs incubadas” (entendendo-se que sera utilizado em apoio a

decisédo de escolha de EBTs candidatas a incubagéo).

Abaixo do nd inicial, estdo os quatro nés critérios principais, conforme sugestao
do facilitador e aceitacdo dos decisores, no caso, os nos: 1 — Capacidade
Empreendedora; 2 — Condi¢cdes Nacionais que Afetam o Empreendedorismo; 3 —
Plano de Negécios; 4 — Estruturacao e Apoio das Incubadoras.

Conforme a Figura 2, os nds critérios e n6s nao-critérios, abaixo do nd inicial
(indicador de sucesso para EBTs incubadas) correspondem aos pontos de vista
considerados importantes pelos decisores e pelo facilitador, com base no referencial
tedrico pesquisado, e proposto aos decisores. Na Figura 2, os itens em vermelho
correspondem aos “nés critérios” (que influenciam a pontuacdo e calculo dos
resultados, sendo os critérios para avaliagdo), enquanto os itens em preto sdo os
“nds nao-critérios” (que abrangem os nds critérios, para efeito de entendimento e

estruturacado do modelo).

No processo de definicdo dos critérios, inicialmente partiu-se do critério
Capacidade Empreendedora, em que apds exaustivo estudo das teorias sobre o
assunto, optou-se pelos seguintes nds critérios, distribuidos em trés familias de
critérios: 1 — Lideranca (persuasdo, iniciativa, independéncia, autoconfianca e
persisténcia); 2 — Competitividade (visao, oportunidade, inovacao, risco e vantagem
ou diferencial competitivo); e 3 — Gerenciamento (coordenacdo, comunicacao,
conectividade/parceria/articulacdo, gestdo e retroalimentacado). Apds a definicao
desses nOs critérios, relativos ao critério pai “capacidade empreendedora”, foram
considerados necessarios para o modelo pelo menos mais trés critérios: EFC, PN e

Incubadoras, conforme ja especificado.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

“Macbeth é uma metodologia de apoio a tomada de decisdo, que permite
avaliar opcdes tendo em conta mdltiplos critérios” (BANA E COSTA; DE CORTE;
VANSNICK, 2005, p. 5).

O Modelo Multicritério de Apoio a Decisdo desenvolvido nesta pesquisa foi
criado a partir das entrevistas e questionarios aplicados junto aos “decisores”, no
caso, 0s coordenadores do processo de selecdo de empresas candidatas a
incubagcéo no Padetec e no Partec, e que serviram como opg¢des para alimentar o
modelo.

O Padetec foi criado em 1990 e inaugurado em 05/06/1991. Atualmente € um
dos mais modernos centros de pesquisa do pais, tendo colocado no mercado
dezenas de empresas bem-sucedidas em areas como quimica fina, eletrénica,
mecanica fina, alimentos, suplementos alimentares, cosméticos, fitoterapicos,
energia alternativa e produtos naturais (principalmente na area de biotecnologia),
conforme Anexo A. O Padetec conta com pesquisadores qualificados e significativa
producéo cientifica e tecnolégica, com registro de dezoito patentes nos ultimos anos
(PADETEC, 2007).

O Partec foi implantado em 1998, buscando o desenvolvimento econémico,
cientifico e tecnolégico do estado do Ceara. Vinculado a Fundacdo Nucleo de
Tecnologia Industrial do Ceara (Nutec), o Partec € uma incubadora de empresas que
apodia a geracao e consolidacao de Empresas de Base Tecnoldgica (EBT). Ha 27
anos o Nutec desenvolve solucdes em tecnologia industrial no Ceara, sendo
referéncia em tecnologia e inovacao, desenvolvendo pesquisas principalmente nas
areas de quimica, energia, materiais e alimentos. O suporte as empresas
emergentes, na geracao de produtos e processos novos é feito a custos inferiores
aos de mercado, incluindo atualmente os setores de biotecnologia, alimentos,
ceramica, quimica fina, eletromecanica, couros, rochas ornamentais e outros,

visando a absorcao de novas e avangadas tecnologias.
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Por meio de questionarios semi-estruturados, foram analisadas/pesquisadas
duas EBTs da incubadora Padetec, as quais, no modelo, foram denominadas
Incubada 1 e Incubada 2. A Incubada 3 foi inserida como exemplo de um provavel
insucesso de empresa candidata a incubacdo, para a qual estimaram-se o0s
resultados de forma a obtencdo de baixa pontuacdo, visando a anadlise e teste do
modelo. As outras duas opc¢des estudadas, no caso, a Incubada MIN e a Incubada
MAX, foram consideradas situacdes de minima e maxima pontuacao, para 0s casos
extremos, servindo de comparacdo as demais opcoes, para efeito de teste e
validagcao do modelo.

O método Measuring Attractiveness by a Categorial Based Evaluation
Technique (Macbeth) foi desenvolvido por Bana e Costa e Vansnick (1995, 1997).
Trata-se de uma metodologia de apoio a tomada de deciséo, que avalia as diversas
opcobes, verificando os critérios e fatores envolvidos, de maneira a medir a
atratividade com base em categorias, € por meio de julgamentos qualitativos e
ponderacgao dos critérios. A diferenca de atratividade é analisada por meio de escala
de valores com sete categorias, no caso: nula, muito fraca, fraca, moderada, forte,
muito forte e extrema. Sao atribuidas notas a cada alternativa, por meio da escala de
valores. No caso de avaliacdo qualitativa, é transformada em nota quantitativa. Aos
critérios sdo atribuidos pesos com base nas opinides dos decisores do processo. No
caso em estudo, foram utilizados os questionarios para atribuicdo das notas de cada
alternativa/critério, de forma a se obter a pontuacdo de cada opcdo (empresa
incubada).

Na aplicacdo do modelo multicritério, cada questdo com suas alternativas e
pontuagédo obtidas, sdo influenciadas por pesos diferenciados, de acordo com a
importancia atribuida pelo analista, com a aprovacao dos decisores. Em cada
contexto, regido e localidade diferentes, podem ser atribuidos pesos considerados
adequados pelos respectivos atores/decisores do processo decisoério. Sendo que no
caso da ordenacgao das preferéncias, foi seguido o mesmo critério de ordenacgéo de
forma gradativa, com os mesmos julgamentos subjetivos nas escalas de intervalo,
sem diferenciacao de fatores dentro de cada critério, o que foi realizado pelo analista
do processo, no caso o autor da pesquisa. Quando se for partir para uma utilizacao

efetiva do modelo, deve-se realizar, por meio de reuniées com os atores/decisores
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do processo, o escalonamento dessas preferéncias de acordo com as opinides do
grupo interessado.

Na avaliagéo do “indicador de sucesso para EBTs incubadas”, além do critério
“capacidade empreendedora”, ao qual foi atribuido peso correspondente a 79% da
nota final a ser obtida, foram considerados mais trés critérios: EFC, Incubadoras e
Plano de Negobcios, cada um com 7%, totalizando 21% da nota total do indicador. A
pontuacado do Plano de Negdécios pode ser obtida a partir da analise do referido
plano dos respectivos candidatos, pelos decisores, atribuindo-se uma nota a partir
dos critérios objetivos e subjetivos dos seus respectivos planos, e transpostos para o
modelo criado, visando a obtencao do indicador de sucesso. A nota do critério
“Estruturacdo e apoio das incubadoras” deve ser atribuida de acordo com as
condicbes estruturais e apoio logistico oferecido pelas incubadoras, podendo ser
criado, em futuros trabalhos, um modelo para pontuagdo de cada incubadora em
relacdo a critérios eleitos, assim como a gradacdo das preferéncias pode ser
realizada pelos decisores de acordo com a realidade local ou regional. O numero de
empresas graduadas pode ser considerado um bom indicador de avaliacdo do apoio
das incubadoras. Com relacéo ao critério EFC, a nota pode ser atribuida a partir de
estudos existentes sobre as condicbes de cada pais, e por regido geografica no
caso brasileiro, pais com varias realidades em relacdo as condigbes favoraveis ou
desfavoraveis ao empreendedorismo. A ordenacdo das preferéncias pode ser
atribuida de acordo com a opiniao dos decisores de cada regidao ou localidade.

O escore final obtido por cada empresa incubada entrevistada e/ou utilizada
como “opcao” no modelo demonstrou representar adequadamente cada incubada. O
sucesso das empresas incubadas depende, em grande parte, da combinagédo e
parceria entre o empreendedor e a incubadora. Durante a incubacdo, é muito
importante realizar a estruturacdo da empresa, e, apdés a sua graduacdo, o
estabelecimento no mercado € o fator mais dificil e importante. A assessoria em
relacdo a questao gerencial é também fundamental, podendo ser suprida na parceria
com as universidades. Entre os beneficios oriundos do trabalho realizado pelas
incubadoras, destacam-se o crescimento das MPEs de base tecnoldgica e o

desenvolvimento local sustentavel.
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Apo6s exaustivo estudo do referencial tedrico, com vistas a definicdo das
habilidades e caracteristicas necesséarias para que um empreendedor tenha uma
boa “capacidade empreendedora”, foi possivel configurar um modelo com trés
familias de critérios, distribuidos na forma a saber: 1 — “lideranca” - que inclui os
critérios: persuasdo, iniciativa, independéncia, autoconfian¢ca e persisténcia; 2 —
“‘competitividade”, — que inclui os critérios visdo, oportunidade, inovacgao, risco, e
vantagem ou diferencial competitivo; e 3 — “gerenciamento”, — que inclui os critérios
coordenacdo, comunicacdo, conectividade/parceria/articulacdo, gestdo e

retroalimentagéo.

No site Plano de Negdcios, de responsabilidade do Prof. Dr. José Dornelas
(DORNELAS, 2007), ha quatro testes para analise do perfil empreendedor: 1 — Teste
das Caracteristicas Comportamentais Empreendedoras (consagrado teste de
McClelland), contendo 55 questdes, validado por mais de cem mil pessoas, com dez
caracteristicas comportamentais essenciais ao empreendedor: Busca de
Oportunidades e Iniciativa; Persisténcia; Comprometimento; Exigéncia de Qualidade
e Eficiéncia; Correr Riscos Calculados; Estabelecimento de Metas; Busca de
Informagbes; Planejamento e Monitoramento Sistematico; Persuasdo e Rede de
Contatos; Independéncia e Autoconfianga; 2 — Teste das Habilidades
Empreendedoras, contendo 35 questdbes e também validado por milhares de
empreendedores, apresentando cinco habilidades empreendedoras essenciais:
Motivacao para a realizacdo; Autocontrole (autonomia); Propensao a assumir riscos;
Resolugéo de problemas; e Poder de influéncia; 3 — Teste de Auto-avaliagdo de seu
Perfil Empreendedor, com trinta quesitos para levantamento dos perfis
empreendedores, relacionados ao  ambiente, atitudes e  know-how:
Comprometimento e determinacdo; Obsessdo por oportunidades; Tolerancia ao
risco, ambiglidade e incertezas, criatividade, autoconfianga e habilidade de
adaptacao; Motivacao e superacao; Liderancga; 4 — Teste de habilidades gerenciais,
com analise de GAP, que mede as competéncias gerenciais por meio de questdes
relacionadas a Marketing, Operacbes/producédo, Financas, Administracao,
Relacionamento interpessoal / equipes, aspectos legais.
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5.1 Definicao das Opcoes e Pontuacoes (ordenacao nos critérios,
julgamentos de diferenca de atratividade nos critérios, consisténcia
dos julgamentos, quantificacao da atratividade)

“‘M-Macbeth designa por opc¢do qualquer acado potencial ou alternativa de
decisdo” (BANA E COSTA; DE CORTE; VANSNICK, 2005, p. 11). Os aspectos
considerados mais importantes de determinado problema podem ser melhor
visualizados com estruturagdo em “arvore de valores”, onde os pontos de vista que
interessam na avaliagdo do que se pretende obter refletirdo na tomada de decisao
em cada situacéo, utilizando-se das opg¢des para alcancar os fins (BANA E COSTA;
DE CORTE; Vansnick, 2005).

As opgdes utilizadas no modelo foram as duas empresas incubadas
entrevistadas (Incubada 1 e Incubada 2), mais a situagdo em que poder-se-ia obter a
maxima pontuagao possivel (Incubada MAX) e minima possivel (Incubada MIN), e
mais uma com situacao ficticia, supondo-se uma empresa candidata a incubacao
com pontuagdo abaixo do esperado (Incubada 3), totalizando cinco opgdes,
conforme mostra a Figura 3 (Apéndice H). As op¢des foram analisadas por meio de
uma funcédo de valor, comparando-se os niveis de performance nos critérios de
acordo com a pontuacdo obtida em cada critério, conforme definido na sua
estruturacdo e nas alternativas contidas no questionario. Por meio da funcao de
valor, converteram-se as performances das opcdes em pontuacdes, descritas de
forma quantitativa. Na Figura 4 sdo apresentadas as performances de cada opg¢éao,
obtidas nos questionarios aplicados e pelas situagcdes estimadas. A Figura 5
(Apéndice H) reune as ordenacdes das opcbes em cada critério. Na Figura 6
(Apéndice |), sdo exibidas as pontuacdoes de cada opgdo apds a conversdo das
performances e escolha das preferéncias (julgamentos) com a funcao de valor. Na
Figura 7 (Apéndice I), consta o termdmetro global ap6s o célculo das ponderagdes e
funcdes de valor, e na Figura 8 (Apéndice 1), consta o term6metro com as
pontuacdes obtidas, sem a ponderagcédo, com a Incubada MAX obtendo 100 pontos e
a Incubada MIN obtendo 25 pontos, que seria a pontuagdo minima possivel com a
aplicacao dos questionarios (sem ponderacao).
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Figura 4: Performance das opg¢des. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

Dos quatro nés critérios principais, a “capacidade empreendedora” (CE) teve
seus nos critérios estruturados com base de comparagdo indireta “por niveis
quantitativos de performance” onde o software avalia a atratividade das opc¢des de
forma indireta no critério, transformando as performances das opcbées em
pontuagdes, por meio da funcdo de valor. Enquanto os nés critérios “condigdes
nacionais que afetam o empreendedorismo” (EFC), “plano de negécios” (PN) e
“estruturacao e apoio das incubadoras” (Incubadoras) foram estruturados com base
de comparacao direta “as opcboes + 2 referéncias”; onde, além de fazer a
comparacdo direta entre si, avaliando a sua atratividade relativa, o software
compara, ainda, as op¢des com as duas referéncias definidas, avaliando também a
atratividade intrinseca de cada opc¢ao, possibilitando, nesse caso, a ponderacao dos

critérios sem a prévia introducao das opcdes no modelo.

Os nés critérios PN, EFC e Incubadoras, que tem base de comparacao direta
“as opcoes + duas referéncias”, utilizam as opgdes para fazer os julgamentos, tendo
como referéncia superior BOM e inferior NEUTRO (nés critérios: PN e EFC);
superior EXTREMA e inferior NULA (né critério: Incubadoras), sendo utilizadas as
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pontuacdes das opcdes para fazer a avaliacdo. Os nos critérios do fator “n6 nao-
critério” capacidade empreendedora, utilizam as pontuacbes obtidas nos niveis
quantitativos (somatério dos pontos obtidos em cada critério, por meio dos
questionarios) para fazer a avaliagcao de cada critério.

Na Figura 9, a seguir, e nas Figuras 10 a 13 (Apéndice J), demonstram-se os
tipos e situagdes de cinco dos critérios utilizados no modelo criado, apresentando-se
os graficos do tipo “Termbémetro” desses critérios (que abrangem os cinco tipos de
pontuacdo de critérios utilizados), com as bases de comparacdo e a referéncia
superior e inferior, bem como as pontuacdes possiveis e 0 grau de atratividade das

preferéncias com base na fungao de valor.

ontuasEn
— 4 | 100.00 100 |
100
80 -
— 3 | 6867
60 -
40 -
— 2 | 3333
20 -
— 1 0.00 0 : : -
Al 2 s[4

Figura 9: Termdmetro do critério Persuasao (Base de compéragéo: 4, 3, 2, 1 Referéncias: 4 e 1).
Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.

Nas Figuras 14 a 18 (Apéndice K), demonstra-se que a ordenacao dos critérios
foi mantida de acordo com a pontuacao obtida nos questionarios e calculada pelo
software M-Macbeth, em virtude dos niveis quantitativos de performance obtidos por
cada critério terem sido introduzidos a partir da maior pontuagdo possivel para a
menor, ficando como limite superior a maior pontuagdo possivel e como limite

inferior a menor pontuacdo possivel; isso para o caso dos critérios com base na
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comparacao indireta; ja para os critérios com base na comparacéao direta, também
foram mantidas as ordenacgdes, tendo em vista que as op¢des foram introduzidas a
partir da opcdo com maior pontuacao possivel, seguindo-se as opcdes obtidas na
ordem da maior pontuacédo para a menor, e, por fim, a menor opcao de pontuacéao
possivel, ficando os limites superior e inferior (bom, neutro, extrema e nula) logo
acima e abaixo das respectivas maior € menor pontuagdes possiveis. Nao tendo
sido, portanto, necessario modificar a ordenacdo das opcdes e dos niveis de

performance dos critérios.

Na Figura 19, a seguir, e nas Figuras 20 a 36 (Apéndice C), sao identificados
os julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade entre as opgdes ou entre os
niveis de performance de cada um dos dezoito critérios, podendo ser escolhida, em
cada célula, uma das sete categorias semanticas (extrema, muito forte, forte,
moderada, fraca, muito fraca e nula), sendo que no caso da categoria “nula”, a

mesma s6 pode ser combinada com ela prépria, por representar igual atratividade.

Todos os julgamentos dos critérios exibidos nas referidas figuras foram
considerados “consistentes”, ap0s a avaliagdo das diferencas de atratividade, com o
preenchimento das células da matriz de julgamentos do software M-Macbeth. No
caso em que foi introduzido um julgamento incompativel, os problemas de
inconsisténcia foram solucionados com a necessaria mudanca na categoria entre as
opcoes ou niveis quantitativos de performance.

g
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Escala exdrema
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forte
66,67

moderada

33,33

Julgamentos consistentes
Bl Ol @l 2l%d &4 BlEig-ds ] W

Figura 19: Julgamentos qualitativos de diferenga de atratividade do critério Persuasdo. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Apoés os julgamentos das diferengas de atratividade dos critérios, foi realizada
a quantificacao da atratividade por comparacao de opc¢des para trés dos nds critérios
principais, assim como a quantificacdo da atratividade por comparagcao de niveis
quantitativos de performance para os nés critérios do “nado critério” pai “capacidade
empreendedora” (quinze nds critérios), tendo sido criada uma escala de pontuacao
Macbeth, para os conjuntos de julgamentos introduzidos nas matrizes. A escala
apresentada situou-se entre os dois niveis de referéncia (superior e inferior)
definidos em cada critério, tendo se apresentado no caso do critério “Estruturacao e
Apoio das Incubadoras”, conforme Figuras 37 e 38. Verifica-se que nos niveis de
referéncia definidos nas propriedades desses nés critérios (EFC, PN), que séo
critérios com base na comparacao direta, as opcdes sdo comparadas entre si, para
avaliagao da atratividade relativa; onde o M-Macbeth atribui as pontuac¢des 0 e 100
as referéncias inferior e superior. Nesses dois nds critérios (assim como no “né
critério-Incubadoras”), a pontuacdo maxima da opcédo Incubada MAX é igual ao
extremo da escala (BOM = Incubada MAX = 100). A unica diferenca é que em
“Incubadoras” o limite superior e o inferior receberam os nomes EXTREMA e NULA,
respectivamente, enquanto em “PN” e “EFC” foram denominados BOM e NEUTRO.

Pode-se observar ainda, nas Figuras 37 e 38, a quantificacdo da atratividade
por comparacao direta das opcoes (aplicavel aos critérios PN, EFC e Incubadoras,
sendo apresentados nas citadas figuras os critérios PN e EFC), onde as diferencas
na escala foram definidas de acordo com o percentual obtido a partir da pontuacao
de cada opcéao: pelos questionarios aplicados nos casos da “Incubada 1” e da
“Incubada 2”; no questionario preenchido para a “Incubada 3”, para um possivel
caso de empresa candidata a incubacao que obtivesse um baixa pontuacgao; e para
as Incubadas MAX e MIN foram utilizadas as pontua¢cdes maximas e minimas como
limites possiveis de pontuacdo, para efeito de estudo e criacdo do modelo

multicritério.
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Figura 37: Quantificacdo da atratividade por base de comparagao direta das opgodes (histograma do
perfil da opcao Incubada 2 e escala de pontuagéo do critério EFC). Fonte: Elaborado pelo autor, com
o0 uso do software M-Macbeth.
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Figura 38: Quantificagdo da atratividade por base de comparagao direta das opg¢des (histograma do
perfil da opgéo Incubada 1 e escala de pontuagéo do critério Plano de Negocios). Fonte: Elaborado
pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.



157

Para a familia de critérios “capacidade empreendedora”, composta por quinze
critérios, aplica-se a quantificagao da atratividade por comparacgao indireta dos niveis
quantitativos de performance, conforme demonstrado nas Figuras 39 e 40 abaixo,
para o caso do critério “gestdo”, cujos julgamentos foram introduzidos na matriz,
criando uma escala Macbeth de pontuacao e gerando um grafico vertical com essas
pontuacdes com os respectivos niveis quantitativos de performance, julgados quanto
a sua adequacao pelos decisores com o auxilio do facilitador. Por se tratar de
pontuacao a partir das alternativas contidas nos questionarios, sendo tanto melhor o
resultado apresentado por cada opg¢do, quanto maior for a pontuacado obtida nas
alternativas propostas, gerando graficos com uma reta crescente de acordo com o
aumento das pontuacgoes.

Outro gréfico gerado corresponde a funcdo de valor linear com o0s niveis
quantitativos de performance no eixo horizontal e as pontuacdes respectivas no eixo
vertical. Os intervalos lineares possibilitam o ajuste da pontuacdo, que pode ser
realizado no grafico da esquerda ou no da direita, com a funcao de valor, sem alterar
os demais niveis de performance e a compatibilidade da matriz de julgamentos.
Sendo que nao houve necessidade de ajustes nas pontuacbes dos critérios cujas
atratividades foram comparadas com base indireta e por niveis quantitativos de
performance (persuasao, iniciativa, independéncia, autoconfianga, persisténcia,
visdo, oportunidade, inovagao, risco, vantagem ou diferencial competitivo,
coordenacdo, comunicacdo, conectividade/parceria/articulagdo, gestdo e
retroalimentagéo), cujos julgamentos foram submetidos pelo facilitador a aceitacao
dos decisores.
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Figura 39: Quantificagao da atratividade por pase de comparacao indireta dos niveis quantitativos de
performance (histograma do perfil da opcdo Incubada 1 e escala de pontuagéo do critério Gestao).
Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

Lz ells_a |

28 21 14 7 SN exirema
atual |EE—

28 100,00 mt. forte

21 66,67 forte

14 33 .33 moderada

7 0.00 fraca

Julgamentos consistentes

8 O 91515 & RS & ] T

Figura 40: Julgamentos da matriz do critério Gestao para quantificacdo da atratividade com base de
comparacao indireta dos niveis quantitativos de performance. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso
do suporte do software M-Macbeth.
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5.2 Ponderacao (referéncias, ordenacao, avaliacao qualitativa de
diferencas de atratividade global, quantificacao dos pesos)

“A ponderacao dos critérios requer que sejam definidas em cada critério duas
referéncias de ponderagcado (uma “superior” e uma “inferior”)” (BANA E COSTA; DE
CORTE; VANSNICK, 2005, p. 35). As referéncias de ponderacdo do modelo
multicritério desta pesquisa, foram definidas quando da insercdo dos critérios com
base direta e indireta de comparagao das diferengas de atratividade, representando-
se as “referéncias superiores” pela cor verde e as “referéncias inferiores” pela cor
azul. Foram representadas, respectivamente, pelas pontuacées maximas e minimas,
passiveis de ser obtidas em cada critério, pelas opgdes, por meio dos questionarios,
que foram elaborados de acordo com os critérios da arvore de valores. Apoés a
validacao da ordenacao dos critérios, as células de referéncias globais ficam sem os
tracos vermelhos, conforme janela “Referéncias de ponderacao” das Figuras 41 a 44
(Apéndice L). Os pesos dos critérios foram ordenados de acordo com a importancia
atribuida pelo facilitador a cada um, com base no referencial teérico, e apresentado
aos decisores para aceitacao; tendo, a oito dos “nés critérios”, sido atribuido o peso
7, totalizando 56 (ficando esses critérios na parte superior da coluna das
“Referéncias globais”), e aos dez néds critérios restantes foi atribuido peso 4,4,
totalizando 44 (ficando esses critérios em seguida na coluna de “Referéncias

globais”), cujo somatério totaliza 100, conforme Figuras 45 e 46 a seguir.

R O e S g el (1 L [ e i e S e B S e W L T L EER P [ (S MRS

iy

[ RETROALIMEMNT ] [ tudo inf. ] E=cala exciremna

t. fort
[P ] (a2} {=3g -3

[ PERSISTEMNCIA ]
[ WvISAO ]
[ INOWACAO ]
[ VANTAGEM COM ]
[ GESTAO ]
[ INCUBADORAS ]
[EFC ]
[ PERSUASACO ]
[ INICIATIWVA ]
[ AUTOCONFLANG ]
[ INDEPEMNDEMNMCI ]
[ OPORTUNIDADE ]
[ RISCO ]

[ COORDENACAO ]
=]
Julgamentos caonsistente s |

forte

moderada

fraca

R - R N RN RN N
A b b A A B DMOO0O0O0O0CO0

o
7
d
2
o
o
2
z
LE;
3
0
7]

Figura 45: Ponderagéo “Indicador de Sucesso para EBTs Incubadas”. Fonte: Elaborado pelo Autor,
com o uso do software M-MACBETH.
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Figura 46: Ponderagéo “Indicador de Sucesso para EBTs Incubadas” continuagdo. Fonte: Elaborado
pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

Apéds a ordenacao e quantificacdo dos pesos, foi feita a avaliagdo qualitativa de
diferencas de atratividade global, ndo tendo sido alterados os julgamentos
qualitativos de diferenca de atratividade global entre as referéncias globais, porque
foram consideradas as diferengas de atratividade “positivas” e “nulas”,
automaticamente calculadas pelo software M-Macbeth, conforme Figura 47.

Escala | MACBETH | MAaCBETH

atuaal ancoracda d= bass
[ & ] 7. O 7. TFO = . 00
[ PERSISTEMNCIA ] 7. O 7. T7O = . 00
[ WISAO ] 7. O 7. TFO = . 00
[ IRNOWACAO ] T .0 T . TO = . 00
[ WANTAGER CORM ] 7. O 7. TFO =2 . 00
[ GESTAO ] T . O T . TO = . 00O
[ INCUBADORAS ] 7 .o 7. TO =z . 00
[ EFC ] 7. O 7. T7TO =z . 00
[ PERSUASAO ] 4 .4 =3 .54 1.00
[ IMNICLATIWA ] a . a =.84 1. 00
[ AUTOCOMNPELANC ] a .4 2.4 1. 00
[ I INDEFEMNDERCE ] 4.4 = . =4 1. 00
[ OFPORTUNIDADE ] 4.4 =.54 1. 00
[ RISCO ] a.4a =.84a 1. 00
[ COORDERMAGCACO ] a4 . a = .24 1. 00
[ CORMUMNICACAC ] 4 . 4 = .s4 1. 00
[ COMNECTIWVIDAD ] a . a =z .54 1. 00
[ RETROALIMEMNT ] a .4 2.4 1. 00
[ tudos inf_ ] o .o o . o0 o .00

Figura 47: Ponderagédo “Indicador de Sucesso para EBTs Incubadas” com escala Macbeth Ancorada
e de Base. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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A escala de ponderagdo construida a partir da matriz dos julgamentos de
ponderagcdo, e conforme a escala de pesos Macbeth, pode ser visualizada no

histograma com os pesos, conforme Figura 48.

7.0 7.0 7.0 7.0 7.0 7.0 7.0 7.0
| | | | | | | | 4.4 4.4 4.4 4.4 4.4 4.4 4.4 4.4 4.4 4.4

Figura 48: Histograma da Ponderagdo “Indicador de Sucesso para EBTs Incubadas”. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

5.3 Avaliacao e Elaboracao de Recomendacoes

5.3.1 Avaliacao Global dos Empreendedores: Pontuacoes, Termémetro global,
Perfis das opcoes, Perfis de diferencas e Grafico XY

Ap6s a construgcao de um modelo Macbeth, pode-se analisar os resultados
(pontuacdes e pesos) numa tabela de pontuacdes, sendo que as pontuacdes globais
das op¢oes podem ser visualizadas por meio de graficos denominados “Termémetro
global” (BANA E COSTA; DE CORTE; VANSNICK, 2005).

Nas Figuras 49, a seguir, e 50 a 53 (Apéndice M), sdo apresentadas as tabelas
de pontuagdes, antes e apds o calculo dos resultados das pontuagdes e pesos para
obtencdo da pontuagcdo global de cada opcao. As opcdes sdo apresentadas na
mesma ordem da janela “Opgbes”, onde foram inseridas as pontuacbes de
performances das opcoes. O Termédmetro global ficou como apresentado na Figura
54 (Apéndice M).
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Figura 49: Tabela de Pontuagdes — Antes do calculo das pontuacdes globais 1. Fonte: Elaborado pelo
autor, com o uso do software M-Macbeth

“Para permitir uma melhor compreensao dos resultados do modelo, M-Macbeth
permite analisar a contribuicdo da pontuacao de uma opgcao num critério para a sua
pontuacao global” (BANA E COSTA; DE CORTE; VANSNICK, 2005, p. 40).

Com relacéo aos perfis das opcoes, estes sdo apresentados nas Figuras 55, a
seqguir, e 56 e 57 (Apéndice N), onde consta a pontuacado das opcdes nos critérios.
Cada barra representa um critério, tendo sido selecionado, na barra de ferramentas,
o item que apresenta os critérios na ordem da maior pontuacao para a menor (da
esquerda para a direita). Nas Figuras 55 e 56, sdo apresentadas as opg¢des da
Incubada 1, da Incubada 2 e da Incubada 3; na figura 55 com as pontuacdes das
opcoes em relacao as referéncias globais [ tudo sup. ] e [ tudo inf. ], sem
ponderagdo, com as pontuagdes de cada opcao nos critérios. Na Figura 56, as
pontuacdes das mesmas opgoes (Incubadas 1, 2, e 3) com a ponderagdo dos pesos
dos critérios. E na Figura 57, também as pontuacées com a ponderacgao referente as
opcdes MIN, MAX e Incubada 1.

Nas Figuras 56 e 57 (Apéndice N), foi ativada a caixa que define o “perfil
ponderado”, apresentando as barras com o produto da pontuacdo da opcédo no
critério pelo respectivo peso do critério, em ordem do resultado da pontuacéo,
mostrando o critério com maior resultado a esquerda em ordem decrescente. E com

a apresentacdo do resultado calculado da pontuacdo global da opg¢do. Com a
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Incubada 1 obtendo a pontuagédo global de 77,81; a Incubada 2 obtendo 72,34; a
Incubada 3 obtendo 47,01; a incubada MIN 5,25; e a MAX 100,00.
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Figura 55: Perfil das opgdes (Incubadas 1, 2, e 3) com as pontuagdes de cada opcao respectiva, nos
critérios sem ponderagao. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth

Na Figura 58, a seguir, e nas Figuras 59 a 66 (Apéndice D), sdo apresentadas
as diferencas de pontuacgdes nos critérios entre as opcoes Incubada 1 e Incubada 2,
e destas em relacdo as outras opcdes (Incubadas 3, MAX e MIN). As diferencas
positivas constam nas barras verdes e as diferencas negativas nas barras
vermelhas. As diferencas sdo apresentadas sem ponderacdo € com a ponderagao,
mostrando a diferenca de pontuacao global entre as opc¢des selecionadas.
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Figura 58: Perfil de diferencas de pontuagdes entre as opgdes Incubada 1 e Incubada 2 (Incubada 1
menos Incubada 2), em ordem decrescente de pontuacdo nos critérios, sem ponderagdo. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth
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Por meio do Grafico XY, o software M-Macbeth possibilita a comparagcao das
pontuacdes das opcdes entre dois critérios, grupos de critérios, entre um critério e
uma familia de critérios, ou entre duas opcdes, conforme Figura 67, a seguir, e
Figuras 68 a 74 (Apéndice E). Nos graficos constantes das referidas figuras, foram
utilizadas as op¢oes “Incubada 1” e “Incubada 2”.
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Figura 67: Grafico XY com a comparacao das pontuagdes entre o critério PN (Plano de Negécios) e o
Grupo ou Familia de Critérios “Gerenciamento”. Como opc¢des, foram comparadas a “Incubada 1”
com a “Incubada 2". Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth

5.3.2 Analise de Sensibilidade, Interatividade e Analise de
Robustez

5.3.2.1 Analise de Sensibilidade

A andlise de sensibilidade possibilita a andlise da alteragdo do modelo com a
variacado do peso de um critério. Nas Figuras 75 a 80 (Apéndice F), observa-se a
analise dos efeitos da variacdo do peso do critério selecionado sobre as pontuagdes
globais das opcdes. As linhas do grafico possibilitam a visualizacdo da variacado
global com a variacdo do peso do critério de 0% a 100%. A linha vermelha
representa o peso atual do critério em analise. Clicando-se no icone “Interse¢ao”, o
software M-Macbeth possibilita verificar se ha intersecdo das linhas de duas

variaveis quaisquer.



165

Conforme ilustrado na Figura 81, a seguir, no critério autoconfianca foram
selecionadas as opcodes “Incubada 1” e “Incubada MAX”, podendo-se observar que a
intersecdo de suas linhas s6 ocorre em 100%, o que significa que ao longo do
intervalo de 0% até 100% uma opcao tem o resultado global sempre maior,
igualando-se os resultados globais quando o peso atinge 100%.
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Figura 81: Analise de sensibilidade no peso do critério autoconfianga e opgdes Incubada 1 e Incubada
MAX. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth

Conforme visualizado na Figura 75, no mesmo critério Autoconfianca (Apéndice
F), foram selecionadas as opcdes “Incubada 2” e “Incubada 3”. Verifica-se que,
nesse caso, até antes do peso 45,7, a op¢ao “Incubada 2” apresenta uma pontuacao
global maior, sendo igual no peso 45,7%, com uma pontuacéo global de 69,9 para
ambas as opcdes, enquanto a partir do peso 45,7, a op¢ao “Incubada 3” apresenta
pontuacdo global maior, distanciando-se cada vez mais, até quando o peso
representasse 100% do peso total das opcdes selecionadas.

Como ilustrado na Figura 76 (Apéndice F), no critério Inovacdo foram
selecionadas as opcodes “Incubada 1” e “Incubada 2”, podendo-se observar que a
intersecao de suas linhas ocorre ja no peso 25,4, passando com a opc¢ao “Incubada
2” a apresentar um resultado global maior que o da “incubada 17, a partir desse

peso.
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No critério Comunicacao, a intersecao ocorre no peso 43,5 entre as opcdes
Incubada 1 e Incubada 3, conforme Figura 77 (Apéndice F). Ainda em relacdo ao
critério Comunicacao, entre as op¢oes Incubada 2 e Incubada 1, a interseg¢ao ocorre
no peso 17,9, com pontuacao global igual a 74,7, conforme Figura 78 (Apéndice F).

No critério Gestdo, conforme Figura 79 (Apéndice F), as linhas das duas
opcgdes selecionadas, “Incubada 1” e “Incubada 2” ndo se cruzam em nenhum
momento da variagdo do peso entre 0% e 100%, o que significa que uma das
opcbes € sempre mais atrativa do que a outra, independentemente do peso do

critério.

No critério Retroalimentagao, de acordo com a Figura 80 (Apéndice F), também
nao ocorre intersecdo das linhas, indicando que uma das opgdes é sempre mais

atrativa do que a outra.

5.3.2.2 Interatividade

Para analisar o efeito global da alteracdo da pontuacédo de uma opc¢éao, pode-se
usar a opcao de Interatividade do M-Macbeth, de maneira que as janelas de output
sejam usadas interativamente com as janelas de input para anadlise das
consequéncias provocadas nos resultados com a alteragdo nas performances,

pontuacdes, pesos ou julgamentos.

Conforme Figura 82, a seguir, no critério Persuasdo observam-se as
pontuagdes atuais do modelo na janela da escala de pontuacdes. Na Figura 83
(Apéndice O), observa-se na janela da escala de pontuagdes do critério, que o peso
da opcéao Incubada 2 foi alterado até o seu limite superior (99,99), o que ocasionou a
alteracdo da pontuacdo global da opcédo, de 72,33 para 73,80, enquanto a
pontuagao da “Incubada 3” muda de 46,99 para 48,46. Em seguida, conforme Figura
84 (Apéndice O), reduziu-se o limite da opcao “Incubada 2” para o limite inferior de
50,01, fazendo com que a opc¢ao Incubada 2 passasse a apresentar a pontuacao
71,60. A pontuacao do critério Persuasao na opgao Incubada 2 também foi alterada,
conforme se pode verificar nas barras com as pontuagcdées ponderadas do
histograma de barras. Na alteragdo, para maior, sua pontuacao global passaria de
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2,93 para 4,04 (superando a pontuacdo global de outros critérios), enquanto na
alteragédo para o limite inferior do intervalo, a pontuacdo do critério Persuasao

passaria para 2,20.
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Figura 82: Interatividade de M-Macbeth (termdmetro global, escala de pontuagbes no critério
“Persuasao” e histograma com o perfil de pontuag¢des ponderadas da Incubada 2). Fonte: Elaborado
pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

Conforme Figura 85, observam-se as pontuac¢des atuais do modelo na janela
da escala de pontuagdes no critério “Vantagem ou Diferencial Competitivo”. Na
Figura 86, observa-se, na janela de escala das pontuacdes, que o nivel quantitativo
de performance 12 foi arrastado até o seu limite superior (99,99) o que ocasionou a
alteracdo da pontuagédo global da opcao Incubada 1, de 77,80 para 78,97, e da
Incubada 2, que aumentou de 72,33 para 74,08. A pontuacdo global do critério
“Vantagem ou Diferencial Competitivo” também foi alterada, conforme se pode
verificar nas barras com as pontuacdes ponderadas, antes na Figura 85 e apés a

alteracao na Figura 86, passando de 3,50 para 4,67 na pontuagéao ponderada.
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Figura 85: Interatividade de M-Macbeth (termbémetro global, escala de pontuagbes no critério
“Vantagem ou Diferencial Competitivo” e histograma com o perfil de pontua¢cdes com ponderacéo da
Incubada 1) — Sem alteracdo da pontuagao da Incubada 1 no critério. Fonte: Elaborado pelo autor,
com 0 uso do software M-Macbeth.
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Figura 86: Interatividade de M-Macbeth (termbémetro global, escala de pontuagbes no critério
“Vantagem ou Diferencial Competitivo” e histograma com o perfil de pontua¢cdes com ponderacéo da
Incubada 1) — Com alteracdo da pontuacédo da Incubada 1 para o seu limite superior (99,99). Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Conforme ilustrado na Figura 87, observam-se as pontuacgdes atuais do modelo
na janela da escala de pontuacdes no critério “Plano de Negdcios”. Na Figura 88,
observa-se na janela das pontuacdées da opcdo no critério, que 0 peso da opcao
Incubada 1 foi alterado até o seu limite superior (99,99) o0 que ocasionou a alteracao
da pontuacédo global da opcéo, de 77,80 para 79,37. Em seguida, na Figura 89
reduziu-se o peso da opc¢ao Incubada 2 para 55,27, enquanto a opcao Incubada 2
teve sua pontuacdo reduzida para 71,09. A pontuacdo do critério “Plano de
Negocios” também foi alterada nas duas opgdes, as quais tiveram seus pesos
alterados, conforme se pode verificar nas barras com as pontuacdes ponderadas.
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Figura 87: Interatividade de M-Macbeth (term&metro global, escala de pontuagdes no critério “Plano
de Negoécios” e histograma com o perfil de pontuagdes com ponderacdo da Incubada 1) — Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 88: Interatividade de M-Macbeth (termémetro global, escala de pontuagdes no critério “Plano
de Negocios” e histograma com o perfil de pontuagdes com ponderacdo da Incubada 1) — Com
alteracdo da pontuagéo da Incubada 1 para o seu limite superior (99,99). Fonte: Elaborado pelo autor,
com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 89: Interatividade de M-Macbeth (termémetro global, escala de pontuag¢des no critério “Plano
de Negbcios” e histograma com o perfil de pontuagées com ponderagédo da Incubada 2) — Com
alteragcao da pontuagéo da Incubada 2 para o seu limite inferior (55,27). Fonte: Elaborado pelo autor,
com suporte do software M-Macbeth.
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5.3.2.3 Analise de Robustez

Em virtude da incerteza, imprecisao e escassez das informacdes envolvidas no
processo decisério, na Andlise de Robustez, por meio do software M-Macbeth,
procura-se analisar a robustez das conclusdes, apesar das incertezas. Na Figura
90, a sequir, encontram-se os simbolos de dominancia, para op¢des ou critérios, de
acordo com o tipo de informagao (ordinal, cardinal, Macbeth). O “triangulo vermelho”
€ um simbolo que indica “dominancia” de uma opc¢ao sobre outra, na informacao
ordinal, quando uma das opg¢des é mais atrativa que a outra em pelo menos um
critério, sendo pelo menos igual nos demais critérios. O sinal “cruz verde” significa
“dominancia aditiva”, que ocorre quando uma opcao é, globalmente, sempre mais
atrativa do que a outra, com a aplicacdo do modelo (Guia do Utilizador do software
M-Macbeth, julho/2005).
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Figura 90: Simbolos de Dominancia utilizados na Analise de Robustez — Informagao suficiente para
dominancia nas opgbes e nos critérios. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-
Macbeth.

A informacdo introduzida no software M-Macbeth é organizada nas formas:
“ordinal”, “cardinal” e “Macbeth”, e nas secbes “Informacédo Local’ e “Informacao
Global”. Com relacédo a “ordenacao”, é utilizada a informacéao “ordinal”. A diferenca
de atratividade ou intensidade de preferéncia, que diz respeito aos julgamentos
semanticos, € introduzida no modelo pela informacdao “Macbeth”. A escala de
pontuacdo ou ponderacdo € uma informacao cardinal validada pelo avaliador. A
“‘informacgéo local” diz respeito a um critério especifico, e a “informacdo global’

refere-se a informagao dos critérios ponderados.
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Na Figura 91, a seguir, nas conclusdes quanto a analise de robustez, os dados
mostrados consideram apenas as informacdes ordinais locais e globais. Apds
organizar as opgodes, os simbolos (tridngulo e sinal de adicdo) passam a parte
superior da tabela, conforme Figura 92 (Apéndice G). Por essa figura, verifica-se
também que néo é robusto concluir que alguma opg¢do domina aditivamente outra,
pois ndo ha nenhum sinal de adicdo (+) considerando as informacbes ordinais,
globais e locais. Em seguida, selecionou-se a caixa de ativagdo de cada critério na
secao “informacéo local” e incluiu-se a “informacéao local Macbeth”, conforme Figura
93 (Apéndice G). Para o modelo criado, foram ativados todos os critérios na coluna
Macbeth da secdo “informacdo local”, sendo robusto concluir que as opcgdes
“Incubada 1” e “Incubada 2” dominam aditivamente a opcao “Incubada 3”. Foram
ativadas as informacdes cardinais, na secao “informacao local” e na “informacéo
global”, conforme Figura 94 (Apéndice G). Nessa figura, observa-se que € robusto
concluir que a opcéao “Incubada 1” domina aditivamente as opc¢des “Incubada 2” e

‘“Incubada 3”, enquanto a opc¢ao “Incubada 2” domina aditivamente a opcéao

“Incubada 3.
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Figura 91: Andlise de Robustez — Informagéo Ordinal, Local e Global. Fonte: Elaborado pelo autor,
com o uso do software M-Macbeth.

Colocando-se margem de incerteza de 10% em alguns critérios, e de 20% no
critério EFC, na informacéo local cardinal, conforme Figura 95 (Apéndice G), ndo
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houve mudanca nas conclusdes da andlise de robustez. De acordo com a Figura 96
(Apéndice G), nao € robusto concluir que a opcao “Incubada 1” seja mais atraente
do que a “Incubada 27, a partir de um indice de 5% de incerteza nas performances

globais dos critérios, conforme a informacao global cardinal.

Na Figura 97, a seguir, foi extraida apés constru¢cdo do modelo, selecionando-
se as informacodes locais para todos os critérios, nos tipos de informacéo ordinal,
Macbeth e cardinal, e informacéao global ordinal e cardinal, com 5% de margem de
incerteza. Nessas condicdes, pode-se verificar que a opgao “Incubada 1” € mais
atrativa em pelo menos um critério, sendo pelo menos igual nos demais critérios, ou
seja, tem dominancia sobre as Incubadas 2 e 3, sendo necessario colocar as
informacdes cardinais nas opgdes, e as ordinais nos critérios, para que tenha
dominancia sobre a “Incubada 2”, e as informagdes Macbeth nas opgbes, e a ordinal
nos critérios, para que tenha dominancia sobre a “Incubada 3”; da mesma forma, a
“Incubada 2” tem dominancia (é mais atrativa) do que a “Incubada 3”, colocando-se

para processamento as informacdes Macbeth nas opgdes, e ordinal nos critérios.

Em varias simulacdes realizadas, verificou-se que o grau de incerteza na
informacao global de 5% é, justamente, o limite da margem de incerteza até onde
essas condicdes continuarao ocorrendo. Com um grau de incerteza na informacao
global maior que esse percentual, ndo se pode afirmar que haja essas dominancias,
considerando-se que alteracdées na ordenagado ou variagdes maiores nos pesos e/ou
pontuagbes de um ou mais critérios e/ou opgdes vao evidentemente alterar essas

dominancias.
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Figura 97: Condigbes para Dominancia. Fonte: Elaborado pelo autor, com suporte do software M-
Macbeth.
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Para extrair conclusées robustas do modelo em niveis variados de incerteza,
nas pontuacoes de todas as opcdes num critério, seleciona-se, o grau de incerteza
(em percentual) nas setas da coluna cardinal da seg&o informagéo global. Verifica-
se, por exemplo (na Figura 96, no Apéndice G), que para um grau de incerteza de
5% na “informacéo global cardinal” tem-se uma margem de incerteza de 10% para o
critério “Persuasao”, 0% para o critério “Iniciativa” e 20% para o critério “EFC”, etc.

No modelo criado, conforme Figura 96 (Apéndice G), para a margem de
incerteza de 5% em qualquer situacdo, quanto a informacdo local ou global,
analisando-se as opcoes, concluiu-se que a opc¢ao Incubada MAX mantém-se como
a mais atrativa, possuindo dominancia sobre as demais opg¢des; como ndo poderia
deixar de ser, haja vista que nessa opcao foram inseridas as maiores pontuacdes
para efeito de estudo. Contudo, as opcdes mais importantes, para efeito de analise,
sao as opcgoes “Incubadas 1, 2 e 3”. Com relacdo a opcao “Incubada MIN”, ndo se
pode concluir que nessas mesmas condicées seja mais atrativa que qualquer outra
opcao, justamente por ser a opcao com todas as menores pontuacbes possiveis,

para efeito de estudo.

Com relagdo a andlise das conclusdes robustas, no caso de incerteza no
desempenho de uma opcdo em um critério, ndo houve, no modelo criado, nenhum
critério em que tenha sido inserida “imprecisdo na performance”, conforme “tabela de
performance”, constante da Figura 61, considerando-se que nenhuma performance
vem precedida do simbolo “+”.



CONCLUSAO

Foi criado o modelo “Indicador de Sucesso para EBTs Incubadas”, para servir
de apoio aos decisores na escolha das empresas candidatas a incubacgédo. Além da
“capacidade empreendedora”, que abrange as caracteristicas e habilidades
consideradas essenciais aos empreendedores de sucesso e a sustentabilidade das
empresas, foram acrescentados outros fatores importantes para a competitividade e
0 sucesso dos empreendimentos, sendo incluidos critérios, com o0s respectivos
pesos, de acordo com estudos e pesquisas ja existentes e consagrados como
fundamentais para o referido objetivo. Os fatores agregados foram “Plano de

Negocios”, “Condi¢des que Afetam o Empreendedorismo” e “Infra-estrutura e Apoio
das Incubadoras”.

Esses fatores entraram compondo junto com “Capacidade Empreendedora”,
pois, mesmo sendo o fator mais importante e de maior peso (quinze critérios,
distribuidos em trés familias de critérios: “lideranca”, “competitividade” e
“gerenciamento”), apenas a “capacidade empreendedora” nao definira o sucesso ou
insucesso, em longo prazo, dos empreendedores, ja que os demais fatores
agregados também tém participagcdo importante na sustentabilidade, na
competitividade e no desenvolvimento do empreendedorismo.

Ap6s a aplicacao dos questionarios e analise dos resultados obtidos pelas
opc¢des estudadas, conforme Figura 6, a seguir, fica evidenciado, pela pontuacéao
global obtida pelas empresas consideradas no estudo, que, caso a EBT consiga
uma média (nota) superior a 70 pontos, pode-se considerar que ela apresenta
condicOes favoraveis para ser bem-sucedida em sua empreitada junto a incubadora,
para ser sustentavel no mercado. Ja no caso em que sua pontuacgao for inferior a
essa média, serd mais arriscado investir nessa empresa candidata a incubacéo,

salvo se outros critérios e fatores forem bem mais favoraveis.
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Opcies Glabal EDDHDENA[;&D|EDMUNIE&[}E‘\D | EDNEEWIDAD| GESTAD |HETHDALIMENT EFC P \NEUBADDHAS|
INCUBADA1 | 711.82 100.00 56,56 £6.67 47.62 100.00 77.63 77.63 77.63
INCUBADA 2 | 72.3 100.00 89,89 66,67 3.3l 100.00 73.03 73.03 73.03
INCUBADAZ | 41.0m1 £6.67 100.00 100. 00 14.28 £6.67 £5.26 £5.26 £5.26
INCUBADA MAX | 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
INCUBADA MIN | 5.25 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 25.00 25.00 25.00
[tudosup.] | 100.00 100.00 100.00 100. 00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

| tudo inf. ] 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

Pesas 00440 (0440 (0440 00700 00440 00700 00700 00700

Figura 6: Pontuagdes dos critérios apds conversao das performances das opgoes. Fonte: Elaborado
pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

As EBTs denominadas “Incubada 1” e “Incubada 2” tratam-se de empresas
incubadas no Padetec, sendo os seus empreendedores entrevistados por meio do
questionario constante do Apéndice B. A empresa chamada “Incubada 3” teve seu
questionario preenchido de forma aleatéria, com desempenho nos critérios inferiores
aos obtidos pelas Incubadas 1 e 2, de maneira a obter-se uma avaliagdo de fraco
desempenho das empresas candidatas a incubacao. As opcgdes “Incubada MAX” e
“Incubada MIN” foram utilizadas no estudo de forma a possibilitar uma andlise mais
detalhada, enxergando-se os limites maximo e minimo de pontuagcbées a serem
obtidas.

Na Figura 7, a sequir, verifica-se que, se 0s proprietarios e empreendedores
nao obtiverem um bom desempenho nos critérios e fatores considerados no modelo
criado para estudo, em que se consideraram as caracteristicas e habilidades
essenciais aos empreendedores e os demais critérios (EFC, Plano de Negécios e
Estrutura e Apoio das Incubadoras), seus empreendimentos terdo menor
probabilidade de ser bem-sucedidos e sustentaveis, pois as op¢cdes com melhores
notas (desempenho acima de 70 pontos) foram justamente as das empresas
entrevistadas e ja incubadas e que vém apresentando bons resultados.
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INCUBAD A BAASC 1 o0 O

[ tudo sup._ ] EfelaWalal
INCUBADA 1 F7. 21

— INCUBADA 2 F=_34
| INCUBADA 3 A7 01
INCUBADA. AN = _=n

-— [ taado imf_ (s ale)

Figura 7: Termbmetro global com a pontuagéo obtida por cada opgao. Fonte: Elaborado pelo autor,
com o uso do software M-Macbeth.

Como geracao de conhecimento sobre o tema, o modelo proposto pode ser
considerado importante. Porém, as incubadoras estudadas na pesquisa sao voltadas
para EBTs, sendo esse um aspecto limitante, tendo em vista que os parques
tecnoldgicos abrangem empresas voltadas para outros focos de atividades e
mercados, com objetivos e empreendedores com opinides diferentes. Apesar de
que, com pequenos ajustes e novas pesquisas (junto aos decisores locais dessas
regibes e empresas), e aplicacdo de novas entrevistas e questionarios, pode-se

obter novos modelos.

Com relagéo aos indicadores sinalizadores de maiores chances de sucesso na
selecdo das empresas candidatas a incubacdo — Condicdes Nacionais Favoraveis
ao Empreendedorismo (n6 critério EFC) e Estruturacao e Apoio das Incubadoras (n6
critério Incubadoras) —, torna-se necessario um aprofundamento em estudos futuros,
para a colocagcao de pesos 0s mais adequados possiveis, quanto a influéncia desses
fatores no sucesso das empresas. Isso se deve ao fato de todos os
empreendimentos candidatos a incubacédo sofrerem a mesma influéncia, a ndo ser
pela diferenca de atividades em relacdo a experiéncia e infra-estrutura das
incubadoras, que podem variar de acordo com a regiao ou localidade; bem como no
caso do EFC, cuja medicdo trata da realidade de cada pais, apesar de essas
condicbes também apresentarem variagdo entre estados e regides. No caso do
Brasil, que € pais continental e de muitas diferengas, poder-se-ia fazer um estudo
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por estado e/ou regido. Porém, o peso desses critérios foi ponderado de acordo com
o préprio resultado obtido nos demais critérios, pelas opgdes estudadas.

Foi constatado que, além da capacidade empreendedora, outros
fatores/critérios devem ser considerados em qualquer estudo que se proponha
verificar a competitividade, sustentabilidade e sucesso dos empreendimentos. Para
estudos futuros, sugere-se que sejam pesquisados também os fatores (a) “clima
econbmico” que, dependendo de como se encontre, vai contribuir de forma positiva
ou negativa para o desenvolvimento de novos negocios e do empreendedorismo; (b)
“forma de constituicdo da empresa, composicao societaria e estrutura gerencial”’, que
também é fundamental para a competitividade e o bom gerenciamento do
empreendimento; e (c) “concorréncia”’, que pode ser favoravel ou desfavoravel para
as novas empresas. Outras questdes que podem vir a ser estudadas sdo a
capacidade de gestdo das préprias incubadoras e os critérios adotados pelas
incubadoras para selecao das empresas.
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EUA — Estados Unidos da América
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PARTEC - Parque Tecnoldgico do Nutec

P&D — Pesquisa e Desenvolvimento

PN — Plano de Negbcios



PROMETHEE — Método Multicritério de Apoio a Decisao

PVF — Ponto de Vista Fundamental

RHAE — Programa de Capacitacao de Recursos Humanos para Atividades
Estratégicas

RIC — Rede de Incubadoras do Ceara

SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
SECITECE - Secretaria da Ciéncia e Tecnologia do Estado do Ceara

SEGET — Simpésio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia
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SENAI — Servigo Nacional da Industria
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SIMPLES — Lei Complementar n. 123, de 14/12/2006, que instituiu o novo regime
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Nacional”

SOFTEX — Sociedade para a Promocéo da Exceléncia do Software Brasileiro
TAE — Taxa de Atividade Empreendedora

TODIM — Método de Apoio Multicritério a Decisao, criado por Luiz Flavio Autran

Monteiro Gomes
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APENDICES

APENDICE A

QUESTIONARIO: CARACTERISTICAS E HABILIDADES DA
CAPACIDADE EMPREENDEDORA — MODELO COMPLETO

UNIVERSIDADE DE FORTALEZA (Unifor)

@ FUNDACAO EDSON QUEIROZ
CENTRO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS (CCA)

QUESTIONARIO SOBRE INFLUENCIA DA CAPACIDADE EMPREENDEDORA NO
SUCESSO DE EMPRESAS INCUBADAS DE BASE TECNOLOGICA: Analise por
Modelo Multicritério

Fortaleza, Novembro de 2007.

Senhor Empreendedor,

Estou elaborando dissertacdo de mestrado quanto a “INFLUENCIA DA
CAPACIDADE EMPREENDEDORA NO SUCESSO DE EMPRESAS INCUBADAS
DE BASE TECNOLOGICA: Andlise por Modelo Multicritério”, para obtencdo do
Titulo de Mestre em Administracéo pela Universidade de Fortaleza.

Esta pesquisa tem por objetivo avaliar a significancia das caracteristicas e
habilidades dos empreendedores (s6cios e/ou gestores) para o sucesso das
empresas de base tecnoldgica, visando contribuir para o processo decisério de
selegcdo de empresas a serem incubadas. Para tanto serdo realizadas entrevistas,
por meio de questionarios, junto as empresas participantes do programa de
incubagado no Parque Tecnolégico do Ceara — PADETEC, ou do PARTEC - Parque
Tecnolégico do NUTEC — UFC - Ceara, as quais tém obtido excelentes resultados.

Para realizar esta tarefa é preciso verificar a classificacdo dos proponentes
por niveis atribuidos as competéncias empreendedoras para o planejamento e
gestéao, relacionamentos, e acao; que servirdo para alimentar os dados relativos aos
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fatores que influenciam a capacidade empreendedora, denominados PVFs — Pontos
de Vista Fundamentais.

O questionario tem o objetivo de subsidiar a pesquisa visando realizar a
construgcdo do modelo multicritério, o teste de sensibilidade e robustez. Portanto
solicito sua colaboracdo em responder o questionario ora apresentado, colocando a

pontuacédo de 1 a 4, para cada item, sendo: 1 — Nunca; 2 — Raramente; 3 —

Frequentemente; e 4 — Sempre.

Certo de contar com sua compreensdo, agradeco a colaboracao.
Qualquer duvida, obséquio contatar pelo telefone residencial 32734937 ou celular
99348069.

Atenciosamente,

José Lira de Oliveira Neto — Mestrando Curso Administragdo de Empresas-UNIFOR

QUESTOES

1) Com relacao a busca de informac¢co6es (comunicacao), vocé:

a) () Procura conversar e interagir com clientes, fornecedores ou concorrentes.

b) () Observa as opinides dos especialistas mantendo contato com os mesmos

c) () Busca novas informagcdes e conhecimentos, ampliando suas opinides e
conceitos sobre a melhor forma de empreender.

Exemplifique

2) Com relacao a sua visao do empreendimento e metas a serem realizadas
(visao):

a) () Cria e estabelece sua visdo pessoal e as metas para realiza-la.

b) () Define os prazos, objetivos e desafios a serem alcancados, acima do periodo
de um ano, para alcance da visao de futuro do empreendimento.

c) () Estabelece metas de curto prazo, para atingir o planejamento de longo prazo,
de forma a conseguir alcancar os objetivos tragados na missdo e visao da empresa.
Exemplifique

3) Com relacao a correr riscos e desafios (riscos), vocé:

a) () Coloca-se em situacbes de relativo risco, conscientemente, visando criar
oportunidade de aprendizado para conquistar seus objetivos e 0s da empresa.

b) () Procura criar situacdes e contextos que contribuam ou venham a contribuir para
um melhor aproveitamento das oportunidades e condicdes, para o éxito das acoes.
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c) () Conta com parceiros para diminuir os riscos, compartilhando os desafios e
sonhos, somando experiéncias e forgas.
Exemplifique

4) Com relacao a rede de contatos (conectividade), vocé:

a) () Compartilha suas inquietudes e ouve a dos outros, captando oportunidades que
vao de encontro aos seus interesses.

b) () Age conforme os compromissos assumidos sendo responsavel e sincero com
quem firma compromissos, e estabelecendo confianca.

c) () Expande sua rede de contatos com o uso de tecnologia

Exemplifique

5) Em relacdao a atitudes para aproveitar as oportunidades e solucées
(oportunidades), vocé:

a) () Observa os fatos e acontecimentos com atencdo e liberdade, fazendo
interpretagdes e tendo idéias.

b) () Reflete sobre as acbes para construir algo, inventando novas possibilidades e
acoes, e desenhando-as para aproveita-las.

c) () Escuta com senso critico as explicacées dos outros, com desapego as idéias
pré-concebidas, sem querer ser o dono da razao.

Exemplifique

6) Quanto a ser persistente (persisténcia), vocé:

a) () Faz dos obstaculos e dificuldades, processos de aprendizagem, para no futuro
poder obter melhores resultados, esperando o tempo das coisas acontecerem, para
saber a hora de agir.

b) () Reinterpreta histérias e crengas, que caracterizam o entorno ou a pessoa,
devido a experiéncias anteriores, analisando as situagdes, buscando as
transformacdes necessarias para dar a volta por cima, superando medos,
preconceitos e

c) () Assume as responsabilidades pelas acdes e resultados

Exemplifique

7) Com relacao a ser lider (lideranca), vocé:

a) () Escuta as inquietudes do outro, identificando as necessidades que pode
atender, transformando-as em produtos a serem ofertados ao cliente, desenhando
as conversacoes nas quais vai fazer ofertas ou pedidos persuasivos (persuasao)

b) () Tem autonomia na tomada de decisdes, as toma de acordo com seus valores e
sua misséao, respeitando a escolha e independéncia dos outros, além de assumir e
responsabilizar-se por suas escolhas. (independéncia)

c) () Tem consciéncia das suas potencialidades, dos seus limites, e de ser
inacabado, tendo assim dominio da emocionalidade e juizo de efetividade sobre si
mesmo, e sobre a capacidade das pessoas de sua rede de relacionamento. Passa
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sua autoconfianca em suas narrativas e historias, por possuir um estado emocional
contagiante, transmitindo autoconfianga as pessoas ao seu redor. (autoconfianca)

d) () Esta sempre atento as necessidades das pessoas e do mercado, atuando antes
de ser solicitado, na implementacdo de melhorias, tanto em atividade individuais
como na coordenacao das agdes. Sabe fazer pedidos e ofertas, procurando mostrar
0os beneficios que sao oferecidos, ndo tendo medo de receber uma resposta
negativa. (iniciativa).

e) () Faz juizos fundamentados, com seriedade e baseados em fatos, evitando fazé-
los sem fundamentos; esta aberto a receber juizos, para saber o que o outro vé,
respeitando as opinides diferentes da sua, para aprender com elas; Discorda dos
juizos dos outros sem entrar em conflito. (retroalimentacao)

f) () Coordena, estrutura e organiza as acles, para que produzam os efeitos
esperados; compartilhando a coordenacdo das acgdes com outras pessoas,
adquirindo e gerando confianga, por meio do compartilhamento das inquietudes,
sendo sincero consigo mesmo, € com 0s outros. (coordenagao)

Exemplifique

8) Com relacao a inovar (inovacao), vocé:

a) () Atua antes de ser solicitado, antecipando-se ao pedido, observa o que o cliente
esta precisando antes mesmo de ele perceber.

b) () Sabe receber um “Nao” como resposta, sabe o que tem que ser feito e esta
preparado para qualquer resposta

c) () Tem competéncias genéricas no dominio da acao, implementando novas
praticas e tecnologias no trabalho, de forma orientada a melhores resultados em
tudo o que faz e pretende

Exemplifique

9) Com relacao habilidade técnica e diferencial competitivo (competitividade)

a) () Sua empresa tem um bom diferencial competitivo relacionado a sua area de
atuacao, setor de atividade.

b) () Tem diferencial competitivo com relacéo a area gerencial

c) () Tem diferencial competitivo relacionado a area tecnoldgica

d) () Vocé domina perfeitamente o setor de atividade e a tecnologia relacionada aos
negécios de sua empresa

Exemplifique

10) Com relacao ao conhecimento tedrico e pratico sobre gestao (habilidade
gerencial), vocé:

a) () Tem conhecimento, experiéncia e formacao na area de Vendas.

b) () Tem conhecimento, experiéncia e formacao na area de Marketing.

c¢) () Tem conhecimento, experiéncia e formagcéo em Estratégia Empresarial.

d) () Tem conhecimento, experiéncia e formacao em Planejamento e Controle.

e) () Tem conhecimento, experiéncia em Administracdo e Gestao de Empresas.

f) () Todas essas fungbes s&o exercidas por profissional contratado com esses
conhecimentos, experiéncia e formagao.
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g) () Cumpre e avalia os compromissos e promessas; divide 0os compromissos
maiores em compromissos menores com prazos definidos; acompanha o
cumprimento e os resultados obtidos; acompanha e analisa constantemente o nivel
de satisfagdo dos clientes; realiza com exceléncia a oferta de produtos e servigos,
bem como o atendimento dos pedidos dos clientes, cancelando ou revogando
promessas em que o inesperado mostre que 0 compromisso ndo sera cumprido,

responsabilizando-se pelos encargos e custos (gestdo, comprometimento e
responsabilidade)

Exemplifique




197

APENDICE B

QUESTIONARIO: CARACTERISTICAS E HABILIDADES DA
CAPACIDADE EMPREENDEDORA — MODELO PARA APLICACAO

UNIVERSIDADE DE FORTALEZA (Unifor)

@ FUNDACAO EDSON QUEIROZ
CENTRO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS (CCA)

QUESTIONARIO SOBRE INFLUENCIA DA CAPACIDADE EMPREENDEDORA NO
SUCESSO DE EMPRESAS INCUBADAS DE BASE TECNOLOGICA: Andlise por
Modelo Multicritério

Fortaleza, Novembro de 2007.

Sr. Empreendedor,

Estou elaborando dissertacdo de mestrado quanto a “INFLUENCIA DA
CAPACIDADE EMPREENDEDORA NO SUCESSO DE EMPRESAS INCUBADAS
DE BASE TECNOLOGICA: Andlise por Modelo Multicritério”, para obtencdo do
Titulo de Mestre do Curso de Mestrado em Administracdo de Empresas da
Universidade de Fortaleza — UNIFOR.

Esta pesquisa tem por objetivo avaliar a significancia das caracteristicas e
habilidades dos empreendedores (sOcios e/ou gestores) para o sucesso das
empresas de base tecnolégica, visando contribuir para o processo decisério de
selegcdo de empresas a serem incubadas. Para tanto, serdo realizadas entrevistas,
por meio de questionarios, junto as empresas participantes do programa de
incubacao do Parque Tecnologico do Ceara — PADETEC, ou do PARTEC - Parque
Tecnolégico do NUTEC — UFC - Ceara, as quais tém obtido excelentes resultados.
Por se tratar de Pesquisa Cientifica, ndao sera feita nenhuma identificacao das
pessoas e empresas envolvidas na pesquisa. Os dados serao utilizados de forma
quantitativa e qualitativa, sem necessidade de identificacdo, para criacao e teste de
modelo multicritério.

O questionario tem o objetivo de subsidiar a pesquisa, visando realizar a
construcdo do modelo. Portanto, solicito sua colaboragdo em respondé-lo,
colocando a pontuacédo de 1 a4 (1, 2, 3 ou 4), para cada item, de acordo com o
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nivel de incidéncia/importancia que vocé atribui a cada alternativa, em escala

crescente, sendo 1 para a menor incidéncia/importéncia e 4 para a maior.

Contando com sua compreensao, agradeco pela colaboracdo. Qualquer duvida,
obséquio contatar pelo telefone residencial 3273.4937 ou pelo celular 9934.8069.

Atenciosamente,

José Lira de Oliveira Neto — Mestrando Curso Administracao de Empresas-UNIFOR

QUESTOES

(OBSEQUIO INSERIR EM TODAS AS ALTERNATIVAS ABAIXO A PO[\ITUACJ\O
DE 1, 2, 3 ou 4, SENDO 1 PARA A MENOR INCIDENCIA/IMPORTANCIA DA
ALTERNATIVA COM RELACAO A VOCE E SUA EMPRESA, AUMENTANDO
ATE 4 PARA A MAIOR INCIDENCIA/IMPORTANCIA).

1) Vocé:

a) () Procura conversar e interagir com clientes, fornecedores ou concorrentes;

b) () Observa as opinides dos especialistas, mantendo contato com os mesmos;

c) ( ) Busca novas informagdes e conhecimentos, ampliando suas opinides e
conceitos sobre a melhor forma de empreender.

Exemplifique/justifique

2) Voceé:

a) ( ) Cria e estabelece sua visao pessoal e as metas para realiza-la;

b) ( ) Define os prazos, objetivos e desafios a serem alcangcados, acima do periodo
de um ano, para alcance da visao de futuro do empreendimento;

c) ( ) Estabelece metas de curto prazo, para atingir o planejamento de longo prazo,
de forma a conseguir alcancar os objetivos tragados na misséo e visao da empresa.
Exemplifique/justifique

3) Voceé:

a) () Coloca-se em situagdes de relativo risco, conscientemente, visando criar
oportunidade de aprendizado para conquistar seus objetivos e os da empresa;

b) () Procura criar situacées e contextos que contribuam ou venham a contribuir
para um melhor aproveitamento das oportunidades e condicbes, para o éxito das
acoes;

c) () Conta com parceiros para diminuir os riscos, compartilhando os desafios e
sonhos, somando experiéncias e forgas.

Exemplifique/justifique
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4) Voceé:

a) ( ) Compartilha suas inquietudes e ouve as dos outros, captando oportunidades
que vao ao encontro dos seus interesses;

b) ( ) Age conforme os compromissos assumidos, sendo responsavel e sincero com
quem firma compromissos, e estabelecendo confianga;

c) ( ) Expande sua rede de contatos com o uso de tecnologia.
Exemplifique/justifique

5) Vocé:

a) ( ) Observa os fatos e acontecimentos com atencdo e liberdade, fazendo
interpretagbes e concebendo idéias;

b) ( ) Reflete sobre as a¢des para construir algo, inventando novas possibilidades e
acoes, e desenhando-as para aproveita-las;

c) ( ) Escuta com senso critico as explicagcdes dos outros, com desapego as idéias
preconcebidas, sem fazer questdo de ser “o dono da razao”.
Exemplifique/justifique

6)Vocé:

a) ( ) Faz dos obstaculos e dificuldades, processos de aprendizagem, para, no
futuro, poder obter melhores resultados, esperando o tempo de as coisas
acontecerem, para saber a hora de agir;

b) ( ) Reinterpreta histérias e crencas que caracterizam o0 entorno ou a pessoa,
devido a experiéncias anteriores, analisando as situa¢des, buscando as
transformacdes necessarias para “dar a volta por cima”, superando medos e
preconceitos;

c) ( ) Assume as responsabilidades por suas agdes, decisdes e resultados.
Exemplifique/justifique

7) Voceé:

a) () Escuta as inquietudes do outro, identificando as necessidades que pode
atender, transformando-as em produtos a serem ofertados ao cliente, desenhando
as conversacoes nas quais vai fazer ofertas ou pedidos persuasivos;

b) ( ) Tem autonomia na tomada de decisdes, toma-as de acordo com seus valores
e sua missao, respeitando a escolha e independéncia dos outros, além de assumir e
responsabilizar-se por suas escolhas;

c) () Tem consciéncia das suas potencialidades, dos seus limites, e de ser
inacabado, tendo assim dominio da emocionalidade e juizo de efetividade sobre si
mesmo, e sobre a capacidade das pessoas de sua rede de relacionamento. Passa
sua autoconfianca em suas narrativas e historias, por possuir um estado emocional
contagiante, transmitindo autoconfianga as pessoas ao seu redor;

d) ( ) Esta sempre atento as necessidades das pessoas e do mercado, atuando
antes de ser solicitado, na implementacao de melhorias, tanto em atividades
individuais como na coordenacdo das acbes. Sabe fazer pedidos e ofertas,
procurando mostrar os beneficios que sao oferecidos, nao tendo medo de receber
uma resposta negativa;
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e) ( ) Faz juizos fundamentados, com seriedade e baseados em fatos, evitando
fazé-los sem fundamentos; esta aberto a receber juizos, para saber o que o outro vé,
respeitando as opiniées diferentes da sua, para aprender com elas; discorda dos
juizos dos outros sem entrar em conflito;

f) ( ) Coordena, estrutura e organiza as agdes, para que produzam os efeitos
esperados, compartilhando a coordenacdo das acgdées com outras pessoas,
adquirindo e gerando confianca, por meio do compartilhamento das inquietudes,
sendo sincero consigo mesmo, e com 0S outros.

Exemplifique/justifique

8) Voceé:

a) ( ) Atua antes de ser solicitado, antecipando-se ao pedido; observa o que o
cliente esta precisando antes mesmo de ele perceber;

b) ( ) Sabe receber um “Nao” como resposta; sabe 0 que tem que ser feito e esta
preparado para qualquer resposta;

c) ( ) Tem competéncias genéricas no dominio da agédo, implementando novas
praticas e tecnologias no trabalho, de forma orientada a melhores resultados em
tudo o que faz e pretende.

Exemplifique/justifique

9): Vocé

a) ( ) Sua empresa tem um bom diferencial competitivo relacionado a sua area de
atuacéao, setor de atividade;

b) ( ) Tem diferencial competitivo com relacédo a area gerencial;

c) ( ) Tem diferencial competitivo relacionado a area tecnolégica;

d) () Vocé domina perfeitamente o setor de atividade e a tecnologia relacionada aos
negécios de sua empresa.

Exemplifique/justifique

Vocé:

) Tem conhecimento, experiéncia e formacao na area de Vendas;

) Tem conhecimento, experiéncia e formagéo na area de Marketing;

) Tem conhecimento, experiéncia e formacao em Estratégia Empresarial;

) Tem conhecimento, experiéncia e formacao em Planejamento e Controle;

) Tem conhecimento, experiéncia em Administracdo e Gestdao de Empresas;

f) () Considera que todas essas fung¢des sdo exercidas por profissionais contratados
com esses conhecimentos, experiéncia e formacao;

g) () Cumpre e avalia os compromissos e promessas; divide os compromissos
maiores em compromissos menores com prazos definidos; acompanha o
cumprimento e os resultados obtidos; acompanha e analisa constantemente o nivel
de satisfagdo dos clientes; realiza com exceléncia a oferta de produtos e servigos,
bem como o atendimento dos pedidos dos clientes, cancelando ou revogando
promessas em que o inesperado mostre que 0 compromisso nao sera cumprido,
responsabilizando-se pelos encargos e custos.

Exemplifique/justifique
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APENDICE C

FIGURAS 20 A 36: JULGAMENTOS QUALITATIVOS DE DIFERENCA
DE ATRATIVIDADE DOS CRITERIOS
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Figura 20: Julgamentos qualitativos de diferenga de atratividade do critério Iniciativa. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 21: Julgamentos qualitativos de diferenga de atratividade do critério Independéncia. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 22: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do critério Autoconfianca. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 23: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do critério Persisténcia. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 24: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do critério Visdo. Fonte: Elaborado
pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 25: Julgamentos qualitativos de diferenga de atratividade do critério Oportunidade. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 26: Julgamentos qualitativos de diferengca de atratividade do critério Inovagdo. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 27: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do critério Risco. Fonte: Elaborado
pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 28: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do critério Vantagem ou Diferencial
Competitivo. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

"
Arquivo  Opgfes Ponderagdo  Janelas  Personalizar  Ajuda
D =™ L E ells o |

a 3 > 1 Escala || FSverseey
atual

1 100 .00 mt. forte

3 66,67

> 33 33 moderada

1 0,00

Julgamentos consistentes

Bl o @ @le.) 24 =lERsd 8] i =

Figura 29: Julgamentos qualitativos de diferenga de atratividade do critério Coordenacado. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 30: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do critério Comunicagdo. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 31: Julgamentos qualitativos de diferenga de atratividade do critério Conectividade/ Parceria/
Articulacdo. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 32: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do critério Gestao. Fonte: Elaborado
pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 33: Julgamentos qualitativos de diferenga de atratividade do critério Retroalimentacédo. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 34: Julgamentos qualitativos de diferenga de atratividade do critério Condigbes Nacionais que
Afetam o Empreendedorismo (EFC). Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.



208

™

Arquivo. Opodes: PonderacSo  Janelas  Personalizar  Ajuda

e e =T =

INCUBADA 3 | INCUBADA MIN NEUTRO E;ﬁ:'la

BOM 100,00
INCUBADA MAX _ 100,00
INCUBADA 1 _ 1T, 63
INCUBADA 2 73,03
INCUBADA 3 _ 55,26
INCUBADA MIN _ 25,00
NEUTRO 0,00

=]
Julgamentos consistentes

2l O @l el &1 BIEE-E 2] T

Figura 35: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do critério Plano de Negécios (PN).
Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

g,

Arguivo . Opcles: Ponderacdo Janelas  Personalizar  Ajuda

L 1z oo |

INCUBADA 1 INCUBADA 2 INCUBADA 3 E;32I|a
EXTREMA 100,00

NCUBADA MAX  bomwa

INCUBADA 1 77,63
INCUBADA 2 73,03

INCUBADA 3 55,26
INCUBADA. MIN 25,00
NULA 0,00

[ m 5]

Julgamentos consistentes

B O @ 215 4 RIS & 2] T

Figura 36: Julgamentos qualitativos de diferenga de atratividade do critério Estrutura e Apoio das
Incubadoras (INCUBADORAS). Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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APENDICE D

FIGURAS 59 A 66: PERFIS DE DIFERENCAS DE PONTUAGOES
ENTRE AS OPCOES

| RN EL REWI PN R
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Figura 59: Perfil de diferencas de pontuacédo entre as opgdes Incubada 1 e Incubada 2 (Incubada 1
menos Incubada 2), em ordem decrescente de pontuagdo nos critérios, com os pesos ponderados.
Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 60: Perfil de diferengas de pontuacédo entre as opgdes Incubada 1 e Incubada 3 (Incubada 1
menos a Incubada 3), em ordem decrescente de pontuacao nos critérios, com os pesos ponderados.
Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 61: Perfil de diferencas de pontuacéo entre as opgoes Incubada 1 e Incubada MAX (Incubada
1 menos a Incubada MAX), em ordem decrescente de pontuagdo nos critérios, com 0s pesos
ponderados. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 62: Perfil de diferencas de Pontuacédo entre a opgéo Incubada Max e Incubada 1 (Incubada
Max menos a Incubada 1), em ordem decrescente de pontuagdo nos critérios, sem ponderacao.
Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 63: Perfil de diferengas de pontuacéo entre as opc¢oes Incubada MAX e Incubada 2 (Incubada
MAX menos a Incubada 2), em ordem decrescente de pontuagdo nos critérios, com 0S pesos
ponderados. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 64: Perfil de diferencas de pontuacao entre as opgoes Incubada 1 e Incubada MIN (Incubada 1
menos a Incubada MIN), em ordem decrescente de pontuagdo nos critérios, com 0s pesos
ponderados. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 65: Perfil de diferengas de pontuagé@o entre as opgdes Incubada 2 e Incubada 1 (Incubada 2
menos a Incubada 1), em ordem decrescente de pontuacao nos critérios, com os pesos ponderados.
Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 66: Perfil de diferencas de pontuagéao entre as opgdes Incubada 3 e Incubada 1 (Incubada 2
menos a Incubada 1), em ordem decrescente de pontuagdo nos critérios, com os pesos ponderados.
Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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APENDICE E

FIGURAS 68 A 74: GRAFICOS XY —- COMPARAGAO DAS
PONTUAGOES DAS OPCOES ENTRE CRITERIOS, GRUPOS E
FAMILIAS DE CRITERIOS, E ENTRE DUAS OPGOES
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Figura 68: Grafico XY com a comparagéao das pontuacdes entre o critério “Conectividade” e o Grupo
ou Familia de Critérios “Gerenciamento”. Como opgbes foram comparadas: “Incubada 1” e “Incubada
2”. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 69: Gréfico XY com a comparagdo das pontuagbes entre o critério pai “Capacidade
Empreendedora” e o Grupo ou Familia de Critérios “Gerenciamento”. Como opgdes foram
comparadas: “Incubada 1” e “Incubada 2”. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-
Macbeth.
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Figura 70: Grafico XY com a comparagdo das pontuagcbes entre o critério pai “Capacidade
Empreendedora” e o Critério Sintese “Indicador de Sucesso de EBTs Incubadas (IPS-EBT-I)”. Como
opcdes foram comparadas: a “Incubada 1” e a ”"Incubada 2“. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso
do software M-Macbeth.
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Figura 71: Grafico XY com a comparagédo das pontuacgdes entre o nd critério “Inovacéo” e o no critério
“Persisténcia”. Como opcoes foram comparadas Incubada 1 e Incubada 2. Fonte: Elaborado pelo
autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 72: Grafico XY com a comparacao das pontuacdes entre o no critério “Vantagem Competitiva”
e o né critério “Persisténcia”. Como opg¢des foram comparadas Incubada 1 e Incubada 2. Fonte:
Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 73: Grafico XY com a comparagao das pontuagdes entre o no critério “Comunicagéo” e o né
critério “Persisténcia”. Como opgdes foram comparadas Incubada 1 e Incubada 2. Fonte: Elaborado
pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 74: Gréafico XY com a comparagao das pontuagdes entre o né critério “Conectividade” e o nd
critério “Persisténcia”. Como opgbdes foram comparadas Incubada 1 e Incubada 2. Fonte: Elaborado
pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.



216

APENDICE F

FIGURAS 75 A 80: GRAEICOS DE ANALISE DE SENSIBILIDADE
DOS PESOS DOS CRITERIOS NA PONTUACAO GLOBAL EM
RELACAO AS OPCOES
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Figura 75: Andlise de sensibilidade no peso do critério Autoconfianca e Opgdes Incubada 2 e
Incubada 3. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.
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Figura 76: Anadlise de sensibilidade no peso do critério Autoconfianca e Opgdes Incubada 1 e
Incubada 2. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.
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Portuacso giobal
[COMUNICACED | | g
100 INCUBADA 3
W INCUEADA 1 INCLIBADE, b3
[v INCUBADA 2 a0 4 [ tudo zup. ]
W INCLIEADA 3 INCLEADA, 2
W INCLIBADA bA a0
W INCLEBADA MIM T
[w [ tudo sup. ] -
W [ tuda inf. | BE.7
B0 -
INCUBADA 1
B0 -
L1
40 -
30 -
20 -
v Intersecio 10
[INCUB&D& 1 | |
0 INCUBADA MIN
| EERSE ~ | 0 10 20 30 [425p0 60 70 80 90 100 % [fudont]

Figura 77: Andlise de sensibilidade no peso do critério Comunicacdo e Opgbes Incubada 1 e
Incubada 3. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth

Fontuagso global
[COMUNICACED = | e d s
v IMCUEADA 1 100 :EEHEEEE E*Ix—‘-x
W INCUBADA 2 a0 | [ tuda sup. ]
W INCUBADA 3 INCUBADA 2
W IMCLUEBADA MAx a0
v INCUBADA MIM o
[w [ tudo sup. ] ﬂf?%_l —
[w [ tudainf. ] 7
B0 -
INCLBADA 1
50 |~
=1
40 -
30 -
20 -
v Interzecio 10
[NCUBADA 2 R BE.
o INCUBADA MIM
INCUBADAT x| 0 1037.9] 30 40 50 60 70 80 90 100 % [fudoink]

Figura 78: Andlise de sensibilidade no peso do critério Comunicacdo e Opgbes Incubada 2 e
Incubada 1. Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Pontuacso global
|GESTAD I [ it
w IMCUBADA oo I[TEdL-;EiE'&'] [P
v INCUBADA 2 an :
w INCUBADA 3
W IMCUBADS A an
v IMCUBAD MIM T
[ [ tudo zup. ] [
[w [ tudoinf. ] 70
60 -
0 1] INCUBADA 1
a0 -
30 -
INCUBADA 2
20 -
v Intersecio 10 IMNCUBADA 3
INCUBADA 1 - ——
| = e, INCLIBADA MIN
IR~ | O 10 20 30 40 50 G0 70 80 90 100 % [fudoinf ]

Figura 79: Andlise de sensibilidade no peso do critério Gestdo e Opgdes Incubada 1 e Incubada 2.
Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do soffware M-Macbeth

|[RETROALIMENT = | F'“”t“ag_iﬂug'ﬂbf‘"

100 INCLIBADA 1
v INCLEADA 1 INCLIBADA 2
W INCUBADA 2 ai - INCLIBADA b
W INCLEADA 3 [ tuda sup. |
W IMCLIBADA bds a0 '
W IMCLEADA MIM 1
IF[tud-:-_sup.] |
v [ tudo inf. | 70 4 IMCUBADA 3

60 |

50

40 4

a0

20 4
v Interzecio 10
[INCUBADA 2w —

o IMCUBAD MIN
incuesps 3 JRd| 0 10 20 30 40 50 B0 70 80 90 100 % [ tudoinf ]

Figura 80: Analise de sensibilidade no peso do critério Retroalimentacdo e Opgdes Incubada 2 e
Incubada 3. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth
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APENDICE G

FIGURAS 92 A 96: ANALISE DE ROBUSTEZ - INFORMAQAO
ORDINAL E CARDINAL: LOCAL E GLOBAL, E INFORMACAO
LOCAL MACBETH

= INCUBADA Max | [ bude sup. | | INCUBAD 1 | INCUBAD A 2 | INCUBADA 3 | INCUBADA MIM | [ tuda inf. |

IMCUBADA b = = rF'y rF'y rFy rFy rFy

[ budo sup. ] _ _ ‘. ‘. ‘. ‘. ‘.

IMCUBAD 1 = 2 2 F % F %

INCUBADS 2 2 —_— 2 Y Y

INCUBADA 3 2 2 = F % F %

INCUBADS MIN = F %

[ budao inf. ] —

Informacia lacal Informacio glabal
ordinal  |MACEETH | cardinal ordinal [MACBETH] cardinal
PERSUASED [cd [ (== [l [0 =
=y = — T 0% =
INDEPEMDEMCI = | 0z %
AUTOCONFIANG = — M +0x 3
PERSISTEMNCIA = — |
WISED = — T 0% 5
OPORTUNIDADE =2 — 0 %
INOWACED = — M +0x 3
RISCO =~ — T +0% =
WANTAGER COM = — I +0z %
COORDEMNACED = - 0% 3
COMUNICAZAD ~ | M +0x 3
COMECT IWIDAD =~ — 20z %
GESTED = — T 0% =
RETROALIMENT =3 | 0 %
EFC v 0% =
PH = |
INCUBADORAS = I 0% = Diitf

Figura 92: Analise de Robustez — Informagéao Ordinal Local e Global, com opgdes organizadas. Fonte:
Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.

= INCUBADA M2 [tudosup. ] | INCUBADA1 [ INCUBADA 2 | INCUBADA 3 | INCUBADA MIN | [ tuda inf. |
INCUBADS M = = F s F s F % F %

[ tudo sup. ] = = ‘ ‘ ‘. ‘. ‘.
INCUBADA 1 = ? 3= F s F s
IMCUEADS 2 2 = 4= F Y Fs
INCUBAD, 3 = A A

INCUBAD A MIN = A
[ budao inf. ] —
Informacia lacal Informacio glabal
ordinal  |MACBETH| cardinal ordinal [MACBETH] cardinal

PERSUASED [cd T (e [l [0 =
IMICIAT I = = 0z %
IMDEPEMDEMCI = = 0% =
AUTOCOMFIANG |7 |7 M +0x 3
PERSISTEMNCIA = = 0% =
WISED = |l T 0% 5
OPORTUNIDADE ~ = 0% =
INOWACED = = 0z %
RISCO =~ = T +0% =
WANTAGEM COM = = 0% =
COORDEMNACED = =l 0% =
COMUNICAZAD ~ = 0z 3
COMECTIYIDAD = = 0% =
GESTED = |l T 0% =
RETROALIMENT = = 0% =
EFC =3 ] 0% =
PH = |

INCUBADORAS ~ 0% % Diff

Figura 93: Andlise de Robustez — Informagédo Ordinal Local e Global, com opgbes organizadas, e
Informacao Local Macbeth. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.
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= INCUBADA Més< | [wdosup ] | INCUBADAT [ INCUBADAZ | INCUBADAZ [ INCUBADAMIN | [tudainf. ]
INCUBADA Max = = F F r r
[ tudo sup. ] = = ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
INCUBADA 1 = 5= 5= 'y 'y
INCUBADA 2 = 5= r r
INCUBAD 3 = rF rF
INCUBADA MIN = 'y
[ tudo inf. ] =
Informacao local Informagao global
ordinal  [MACEETH| cardinal ordinal |M.-’3-.CEIETH| cardinal
FERSUASED [ [V 0 % F_ | |= +0% 2
INICIAT A, |l |l W 0% =
INDEPENDEMNCI o ol W +03% *
AUTOCOMFIANG v v V¥ +0% =
PERSISTEMNCIA Il |l V¥ 0% =
WISAD [ v I +0x +
DPORTUNIDADE = |l ¥ 0z =
INOWACED 7l il W 0% =
RISCO = ¥ | i
WANTAGEM COM o ¥ WV +0% *
COORDEMACAD [ v [ 0z *
COMUMICACAD [ v I +0% +
COMECTIVIDAD = ol ¥ 0z =
GESTAD [ |l W 0% =+
RETROALIMENT I ~ 0% =
EFC I WV +0% *
PM ol V¥ +0% =
IMCUBADORAS v v 0% %+ Diff

Figura 94: Analise de Robustez — Informagao Ordinal Local e Global, com opg¢bes organizadas,
informacao local Macbeth, informacao local “cardinal’, e informagdo global “Cardinal”. Fonte:
Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.

= INCUBADA Mex | [wdosup ] | INCUBADAT [ INCUBADAZ | INCUBADAZ [INCUBADAMIN | [tudairf. ]
INCUBADA M = = 'y 'y 'y ry
[ tudo sup. ] = = ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
INCUBADA 1 = 5= 5= ry ry
INCUBADA 2 = 5= ry ry
INCUBADA 3 = ry ry
INCUBADA MIN = ry
[ tuda inf. ] =
Informacdo local Informag3o global
ordinal |MACEETH| cardinal ordinal  |MACBETH| cardinal
PERSLASED v v W10z = |l ¥ 0% =
INICIAT e, = = ¥ 0z =
INDEPENDENC vl v W 0% +
AUTOCOMFIANG I v W10 %
PERSISTEMNCIA rdl v 0% =
WISAD v W W i0z =
OPORTUMIDADE Il [ [ 0 %
INOWVACED v v W10z =
RISCO v v WV +0% =
WANTAGEM COM vl v W10z +
COORDEMACAD I v W +0% =
COMUMICACAD [ v W +0% %+
COMECT IWIDAD v W I os0x =
GESTAD I I W10z %
RETROALIMENT v v W 0%+
EFC v 205 %
PN v W10z %
INCUBADORAS o W10 % Diff

Figura 95: Analise de Robustez — Informagao Ordinal Local e Global, com opgbes organizadas,
informacao local Macbeth, informagao local “cardinal’, informacéao global “Cardinal”’, e margem de
incerteza de 10% em alguns critérios e 20% no critério EFC. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do
software M-Macbeth
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= INCUBADA M| [twdosup.] | INCUBADAT | INCUBADA2 | INCUBADAS [ INCUBADA MIN [ [tudain. ]
INCUBADA Mak = = Fy Fy Y
[ tudo sup. | = = ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
INCUBADA 1 = ? = s ry
INCUB&DA 2 2 = 4 A A
INCUBADA, 3 = Fy ry
INCUBADA MIN = s
[ tudo inf. ] =
Informacio lacal Informacdo glabal
ordinal  [MACBETH| cardinal ordinal  |MACBETH| cardinal
PERSLASAD v v W+10% + v [V 5% =
INICIATIVE v v W +0% =
INDEPEMDEMCI I I W 0% =
AUTOCONFIANT v v W +10% 5
PERSISTENCIA v v W +0% =
WISAD I I W10z %
OPORTUMIDADE v v W +0%
INDVACED ¥ V¥ [P0z
RISCO I I W 0% +
WANTAGEM COM 7 v W10z %
COORDENACEAD 2l I W 0% =
COMUNMICACED ~ v W 0% =
COMECTIWIDAD v v W +0%
GESTAD v v W +10% =
RETROALIMEMT I I W 0% =
EFC ¥ V=205 %
PN v WV +10% %
INCUBADORAS v M +10% % Diiff

Figura 96: Analise de Robustez — Informagao Ordinal Local e Global, com opg¢bes organizadas,
informacao local Macbeth, informacéo local e global “cardinal’, e margem de incerteza na informagéo
local cardinal de 10% em alguns critérios e 20% no critério EFC e 5% de margem de incerteza na
informacao global cardinal. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.
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APENDICE H

FIGURAS 3 E 5: OPCOES UTILIZADAS NO MODELO _
MULTICRITERIO CRIADO, E ORDENACOES DA PONTUACAO DAS
OPCOES EM CADA CRITERIO

Nome Nome abreviado
INCUBADORA A INCUBADA 1
INCUBADORA B INCUBADA 2
INCUBADORA 3 — Ficticia INCUBADA 3
INCUBADA MAXIMA PONTUACAO INCUBADA MAX
INCUBADA MINIMA PONTUACAO INCUBADA MIN

Figura 3: Opgbes utilizadas no Modelo Multicritério criado. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do

software M-Macbeth.

Figura 5: Ordenacdes da pontuagao das opgcdes em cada critério. Fonte: Elaborado pelo autor, com

uso do software M-Macbeth.

PERSLASAD IMICIAT VA, INDEPENDENCI AUTOCOMNFIANG PERSISTENCIA
4 4 4 4 12
IMCUBADA 1 INCUBADA 1 INCUBADA 1 INCUBADA 1 IMCUBADA 1
[MCUBADA, b f INCUBADA 2 INCUBADA 2 IMCUBADA 3 [MCUBADA, b f
IMCUBADA 2 INCUBADA bae INCUBADA bae INCUBADA b IMCUBADA 2
IMCUBADA 3 INCUBADA 3 INCUBADA 3 INCUBADA 2 IMCUBADA 3
1 1 1 1 3
INCUBADA kI INCUBADA MIN INCUBADA MIN INCUBADA MM INCUBADA kI
YISAD OPORTUMIDADE INOWACAD RISCO VANTAGERM COM
12 12 12 12 16
[MCUBADA, b L0 MCUBADA [MCUBADA, b L0 INCUBADA, bie INCUBADA bdi
IMCUBADA 1 [HCUBADA b INCUBADA 2 INCUBADA 1 INCUBADA 2
IMCUBADA 2 INCUBADA 2 IMCUBADA INCUBADA 2 INCLUBADA
IMCUBADA 3 INCUBADA 3 IMCUBADA 3 INCUBADA 3 IMCUBADA 3
3 3 3 3 4
[MCUBADA MM [MCUBADA 1N [MCUBADA MM INCUBADA MIM INCUBADA MIN
COORDEMAGAD COMUNICAGAD COMECTWIDAD GESTAD RETROALIMEMT
4 12 12 28 4
IMCUBADA 1 INCUBADA 3 INCUBADA 3 [MCUBADA, b L0 MCUBADA
IMCUBADA 2 INCUBADA, bdes INCUBADA, bdes IMCUBADA 1 IMCUBADA 2
[MCUBADA b INCUBADA 2 IMCLBADA IMCUBADA 2 [NCUBADA b
IMCUBADA 3 INCUBADA 1 IMCUBADA 2 IMCUBADA 3 INCUBADA 3
1 3 3 7 1
[MCUBADA MM INCUBADA MIM INCUBADA MIM [MCUBADA MM [MCUBADA 1N
EFC P INCUBADORAS
BOM EOM EXTREMA
[MCUBADA, b L0 INCUBADA, bie INCUBADA, bie
IMCUBADA 1 INCUBADA 1 INCUBADA 1
IMCUBADA 2 INCUBADA 2 INCUBADA 2
IMCUBADA 3 INCUBADA 3 INCUBADA 3
INCUBADA, MM INCUBADA MIM INCUBADA MIM
NEUTRO HEUTRO ML,
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APENDICE |

FIGURAS 6, 7 E 8: PONTUA(}()ES DOS CRITERIOS, TERIV!OMETRO
GLOBAL, E TERMOMETRO DO CRITERIO ESTRUTURACAO E
APOIO DAS INCUBADORAS

Opgties Global EDDHDENA[;&D|EDMUNIE&L}§D | EDNEETWIDAD| GESTAD |HETHDALIMENT EFC M INCUBADORAS
INCUBADAT | .81 100.00 5556 £6.67 47,62 100.00 77,63 77.63 77.63
INCUBADA 2 | 12.34 100.00 89.89 £5.67 23.81 100.00 73.03 73.03 73.02
INCUBADAY | 41.m1 £6.67 100.00 100.00 14.28 £6.67 §5.26 55.26 55.26
INCUBADA MAX | 100.00 100.00 100.a0 100.00 100.00 100.a0 100.00 100.00 100.a0
INCUBADA MIN |  5.25 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 2600 26.00 26,00
[ludosup.] | 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
[ tudo inf. ] 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

Pesas: (10440 00440 00440 00700 00440 00700 00700 00700

Figura 6: Pontuagdes dos critérios apds conversao das performances das opgdes. Fonte: Elaborado
pelo autor, com uso do software M-Macbeth.

INCUBADA MAX | 100.00
[ tudo sup. ] 100.00
INCUBADA 1 77.81

+—| INCUBADA 2 72 34

+—| INCUBADA 3 47.01

INCUBADA MIN 5.25

r— [ tudo inf. ] 0.00

Figura 7: Termdmetro global com a pontuagéo obtida por cada opgéo. Fonte: Elaborado pelo autor,
com uso do software M-Macbeth.
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INCUBADA 1

INCUBADA 2

INCUBADA 3

INCUBADA MIN

10000

F7 B3

73.03

5526

25.00
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Figura 8: Termdmetro do critério Estruturagédo e Apoio das Incubadoras. Fonte: Elaborado pelo autor,

com uso do software M-Macbeth.



APENDICE J

FIGURAS 10 A 13: TERMOMETRO DOS CRITERIOS:

PERSI§TENCIA; VANTAGEM OU DIFERENCIAL COMPETITIVO;
GESTAO; E ESTRUTURACAO E APOIO DAS INCUBADORAS
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—1 12 | 100.00

1 9 ]

— 6 ]

—L 3 |

pontuagio

100

80

60 -

40

20 4

100

3]

L]

9

[z)

Figura 10: Termbmetro do critério Persisténcia (Base de comparacgédo: 12, 9, 6, 3 Referéncias: 12 e 3).
Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.

100.00

—1 12 |

& o000

pontuagio

100 4

80 -

60 -

40

20

33.33

66.67

100

4]

8

12

Figura 11: Termdmetro do critério Vantagem ou Diferencial Competitivo (Base de comparacao: 16, 12,
8, 4 Referéncias: 16 e 4). Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.
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Figura 12: Termémetro do critério Gestdo (Base de comparacao: 28, 21, 14, 7 Referéncias: 28 e 7).

Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.

~—EXTREMA = INCUBADA MAX| 100.00

I: INCUBADA 1 7763

INCUBADA 2 73.03
'—| INCUBADA 3 5526
'—| INCUBADA MIN 25.00

Figura 13: Term6metro do critério Estruturacdo e Apoio das Incubadoras (Base de comparagéo: as
opcdes + 2 referéncias) EXTREMA: Melhor Nivel de estruturagao e Apoio (100,00); NULA: Pior Nivel

de Estruturagéo e Apoio (0,00). Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.
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APENDICE K

FIGURAS 14 A 18: ORDENACAO DOS CRITERIOS: PLANO DE
NEGOCIOS, ESTRUTURAGAO E APOIO DAS INCUBADORAS,
CONDICOES NACIONAIS QUE AFETAM O EMPREENDEDORISMO,
RETROALIMENTACAO, E GESTAO

Arguivo Oppfess PonderacSo  Janeslas  Personalizar  Ajuda

pl Al [T el S a |

INCUBADA 3 INCUBADA MIN NEUTRO E::;'Ia

BOM 100,00
INCUBADA MAX 100,00
INCUBADA 1 77,63
INCUBADA 2 73,03
INCUBADA 3 55,26
INCUBADA MIN 25,00
NEUTRO 0,00

=] Es
Julgamentos consistentes

2 A 2l 2% & BiEiE-de 2

Figura 14: Ordenagédo do critério Plano de Negécios. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do
software M-Macbeth.

F .. .EI ;@J.Fﬁ O\ I J_hpen

INCUBADA 1 INCUBADA 2 | INCUBADA 3 || E>cala
EXTREMA e

INCUBADA MAX 100,00

INCUBADA 1 97,63 moderada
INCUBADA 2 73,03 :
m

INCUBADA 3 55,26
INCUBADA MIN
NULA

25,00

0,00

=]
Julgamentos consistentes
Bl Ol @ 215 21 BiEiBed sl 20 =

Figura 15: Ordenacao do critério Estruturacéo e Apoio das Incubadoras. Fonte: Elaborado pelo autor,
com uso do software M-Macbeth.
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g
TR
o =la L s e |
INCUBADA MAX| INCUBADA 1 E::;'Ia extrema
100,00
NGUBADA A B
INCUBADA 1 ]| mederada
INCUBADA 2 73,03
INCUBADA 3 55,26
INCUBADA MIN 25,00
NEUTRO 0,00
E=im [>]

Julgamentos consistentes

2l O @125 =] BiEig~- e & 5

Figura 16: Ordenacdo do critério Condigcbes Nacionais que Afetam o Empreendedorismo. Fonte:
Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.

II}“{I+

Arquivo  Opodes  Ponderacdo  Janelas  Personalizar  Ajuda

Escala
s < = U atual
4 100,00
3 66, a7
> 33 .33 moderada
1 0,00

Julgamentos consistentes

@l @lE | +d mElisiimle | =10 20 el

Figura 17: Ordenacgéao do critério Retroalimentagéo. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software
M-Macbeth.

IIJiI+

Arquivo  Opedes  Ponderacdo  Janelas  Personalizar  Ajuda

Escala
28 21 14 7 atual
28 100,00

Ki 0,00

Julgamentos consistentes

Bl @l @le | +4d EEdi=Siimdle el 2.0 e

Figura 18: Ordenagdo do critério Gestdo. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-
Macbeth.



APENDICE L

FIGURAS 41 A 44: REFERENCIAS DE PONDERACAO DO MODELO
MULTICRITERIO CRIADO “INDICADOR DE SUCESSO PARA EBTs
INCUBADAS”
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0| =lal @FE Al [F elm o |

* HafayEienis dd puldarey
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PERSUASED
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Figura 41: Referéncias de Ponderagado “Indicador de Sucesso para EBTs Incubadas” — Antes da
Validacao 1. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.

i

b = QFE

A A I+

L 7 ellm_a

Apenas para uso ACADEMICD

HeleTenciasidesponderacant d
Fleferénei VANTAGEM COM | COORDENACAD | COMUNICAZAD | CONECTMIDAD | GESTAD | RETROALMENT EFC PN INCUBADORAS
ahais 16 4 12 12 2 EOM BOM EXTREMA
12 3 E] E] 2 INCUBADA MaX | INCUBADA MAX | INCUBADA Max
| PERSISTENCE] 8 2 3 3 14 INCLBADA 1 IMCUBADA 1 INCUBADA 1
_bwsket | 4 1 3 3 7 INCUBADA 2 IMCUBADA 2 INCUBADA 2
- [INovAEEET | INCLIBADA 3 INCUUBADA 3 INCUBADA 3
[ ] INCUBADAMIN | INCUBADAMIN | INCUBADA MIN
NEUTRO NEUTRO UL
[INCLBABERES |
_ﬁp
L4 1
(1M 1
[OF ]
LO 1
[ COMUMEATHTT]
[ COMECHDNDT |
| RETROAHMENT]]
: < vl

Figura 42: Referéncias de Ponderagado “Indicador de Sucesso para EBTs Incubadas” — Antes da
Validagdo 2 (continuagéo). Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth
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bl =/

Apenas para uso ACADEMICD

e . - 7
HafarEel da nggda ety d

- PERSUASAD | INICIATIVA | INDEPENDENCI | AUTOCONFIGNT | PERSISTENCIA | VISED | OPORTUNIDADE | INOVACAD | RISCO | YANTAGEMCOM | CO
dlobais 4 I 1 : 12 172 172 172 12 16
TPN] 3 3 3 3 9 9 9 3 3 12
[PERSISTENCIA | 2 2 2 2 B B B B B 8
[Wsh0 ] 1 1 1 1 3 3 3 3 3 4
[INDVACED |
[WANTAGEM COM |
[GESTAOD]
[INCUBADORAS |
[EFC]
[PERSUASAD |
[INICIATIVA |
[AUTOCONFIANG ]
[INDEPENDENCI |
[ OPORTUNIDADE |
[RISCO]
[ CODRDENACED |
[ COMUNICACAD |
[CONECTIVIDAD |
[ RETROALIMENT |

[udo . | q | S

Figura 43: Referéncias de Ponderacdo “Indicador de Sucesso para EBTs Incubadas” — Apés
Validagéo 1. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth

Hy

,E E’|H| ﬂﬁlﬂE\ﬂ‘HMHEM E @ ﬁﬂ ApenasparausoAEADEMIEI]ﬂ

S = v,
L ST BT BN i e 0T ET a0 d

Referéncias VANTAGEM COM | CODRDEMACAD | COMUMICACED | CONECTIMIDAD | GESTAOD | RETROALIMENT EFC PN INCUBADORAS
dlobais 16 4 12 12 28 4 BOM BOM EXTREMA
[FH] 12 3 Bl Bl 21 3 INCUBADA M&X | INCUBADA M&X | INCUBADA M&X
[PERSISTENCIA] g 2 § § 14 2 INCUBADA 1 INCUBADA 1 INCUBADA
[VISAD] 4 1 3 3 7 1 INCUBADA 2 INCUBADA 2 INCUBADA 2
[INOvaGED ] INCUBADA 3 INCUBADA. 3 INCUBADA 3
[YANTAGEM COM | INCUBADAMIN | INCUBADAMIN | INCUBADA MIN

[GESTAD] NEUTRD NEUTRD NULA
[INCUBADORAS |

[EFC]
[ PERSLASAD |
[INICIATIVA ]
| AUTOCOMFIANG ]
[INDEPENDENC ]
[OPORTUMIDADE |
[RISCO]
[COORDENACED ]
[ COMUNICAGED ]
[CONECTIIDAD |
| RETROALIMENT ]
[ tuda inf. ] 4 ‘

vl

Figura 44: Referéncias de Ponderacdo “Indicador de Sucesso para EBTs Incubadas” — Apés
Validagao 2 (continuagao). Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth
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APENDICE M

FIGURAS 50 A 54: TABELAS DE PONTUAGAO DAS OPGOES, E
TERMOMETRO GLOBAL DAS PONTUAGOES GLOBAIS DAS
OPCOES

iy

M E'|H| QE@ ‘ﬂ'—]l1M|A|+| | | @ @ ﬁﬂ Apenas para uso ACADEMICO

| | | — o af
JEOE eI D NIUACOES \j
Opges Global INDVACED | RISCO YENTAGEM COM | CODRDENACAD | COMUNICACED | COMECTIVIDAD \ GESTAD \HETHDALIMENT EFC
INCUBADA 1 ? 5556 6667 50.00 100,00 [ 3-91 5667 47.62 100,00 7.6
INCUBADA 2 ? 77.78 55.56 58.34 100.00 88.89 66.67 23.81 100.00 73.0
INCUBADA 3 ? zz.22 33.33 16.67 66.67 100.00 100.00 14.28 66.67 55. 24
INCUBADA MAX ? 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.0
INCUBADA MIN ? 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 Z5.0
[ tudo sup. ] ? 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.0
[ tudo inf. | ? 0.00 0.00 000 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 ]
Pesos: ? ? ? ? ? ? ? ? ?

Figura 50: Tabela de Pontuacdes — Antes do calculo das pontuacdes globais 2 (continuacao). Fonte:
Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.

!

M E"H‘ QWE\WA‘WHE\U @ @ ﬁﬂ Apenas para uso ACADEMICO

| | | = . al
JRUEIINEN ORIEEOEs \j
Dpgies Global | PERSUASAD | INICIATNA | INDEPENDENCI [ AUTOCONFIANC[ PERSISTENCIA | WSRO [OPORTUNIDADE] INOVACED | RSO
INCUBADA 1 11.80 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 £6.67 100.00 55,56 66.67
INCUBADA 2 12.33 65,67 100.00 100,00 66,67 8889 19971 £6.67 77.7% 5E. 54
INCUBADA 3 46.99 65,67 65,67 1222 100,00 2.2z 11.11 22,22 2.2z 33.3
INCUBADA MAX | 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.0
INCUBADA MIN 5.25 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.0
[tudosup. ] | 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 10000 10000 10000 10000 100.0
[ tudo inf. | 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.0
Pesas - 0.0440 (10440 (10440 (10440 0.0700 0.0700 [.040 0.0700 0.0440

Figura 51: Tabela de Pontuagbes — Apos o calculo das pontuagdes globais 1. Fonte: Elaborado pelo
autor, com uso do software M-Macbeth.
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Apenas para uso ACADEMICO

YLD LIECoES

r'y |

X

Dpgies Glabal INCAACED | RISCO VANTAGEM COM | COORDENACAD | COMUNICACED | COMECTIDAD \ GESTAD \RETHDALIMENT EFC
INCUBADA 1 17.80 5556 6667 50.00 100,00 [ 3-91 5667 47.62 100,00 7.6
INCUBADA 2 12.33 77.78 5E.E& 5834 10000 8389 £5. 67 z3.81 100.00 73.0
INCUBADA 3 46.99 zz.zz 33.33 16.67 6667 100. 00 100. 00 14.28 65,67 5. 24

INCUBADA WAX | 10000 100.00 100.00 100.00 10000 10000 10000 10000 10000 100.0

INCUBADA MIN 5.25 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 Z5.0

[ tudo sup. ] 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.0

[ tudo inf. | 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.0
Peas : 00700 (.0440 0.0v0a (.0440 0.0440 0.0440 0.0700 0.0440 0.0700

Figura 52: Tabela de Pontuagdes — Ap6s o célculo das pontuagdes globais 2 (continuagéo). Fonte:

Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.

HiEes ol

Apenas para uso ACADEMICO

Hg -~ )
o Tigbl = e

al

X

Opgites Global | CODRDEMACED | COMUNICACED \ CONECTIVIDAD | GESTAD |HETHDALIMENT EFC PN INCUBADORAS
INCUBADA 1 71.80 100.00 55.56 £6.67 47.62 100.00 77.63 77.63 77.63
INCUBADA 2 72.33 100.00 88.89 £6.67 23.81 100.00 73.03 73.03 73.03
INCUBADA 3 46.99 £6.67 100. 00 100.00 14.28 £6.67 55.26 55.26 55.26

INCUBADA MAX | 100.00 100.00 100. 00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

INCUBADA MIN 5.25 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 z5.00 25.00 Z5.00

[ tudo sup. ] 100. 00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

[ tudo inf. ] 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Pesos 0.0440 0.0440 0.0440 0.0700 0.0440 n.ovon 0.0700 00700

Figura 53: Tabela de Pontuagbes — Apos o calculo das pontuagdes globais 3. Fonte: Elaborado pelo
autor, com uso do software M-Macbeth.
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INCUBADA MAXX | q1a0.00

[ tudo sup. ] 10000
INCUBADA 1 77.81

— INCUBADA 2 7234
+— [ INCUBADA 3 | a7.01
INCUBAD A MIN 5 25

-— [ tudo inf. ] O_0O0

Figura 54: Termémetro Global com as pontuacgbes globais das opgbes. Fonte: Elaborado pelo autor,
com uso do software M-Macbeth.
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APENDICE N

FIGURAS 56 E 57: PERFIL DAS OPCOES, COM PONTUACOES NOS
CRITERIOS, PONDERACAO E CONTRIBUICAO PARA PONTUACAO
GLOBAL DA OPCAO

B 3 :
g * 29 X
Mo, @ e 1

PEFSIS TENCIA P ISk TWICIATIVA _AUTOCONFIAN COORDENACED WOVACRD  GEGTAD RIS CADEMICO
ol = EFC  INCUBADORAS PERSUASAD INDEPENDENCIOPORTUNIDADERETROALIMENTVANTAGEM COMCONECTIVIDAD COMUNICACED ©

% x]
Vla, & | 723 W
PERSISTENCIE  EFC  INCUBADORAS INDEPENDENC] RETROALIMENT COMUNICALAD PERSUASRD AUTOCONFIANG  RISCO

INDVAGED PN INICIATRS  CODRDEMACADVANTAGEM COM  WISAD  COMECTIMIDAD DPORTUNIDADE  GESTAD

6,32
5,44
EAL EALl EALl
4,40 4,40 4,40 4,40 808 = a5
2,94 2,94 2,94 2,94
245
167

[ tuda ink. |
W IeUgAL g 2 peril E3
Vi, ~ @ | o W

AUTDEDNFIANC CONECTIVIDAD PH PERSUASED  COORDENACED PERSISTENCIA INDEPENDENCI RISCO GESTAD
COMUNICACAD EFC INCUBADORAS — INICIATIVA  RETROALIMENT  INDVACAD OPORTUNIDADEVANTAGEM COM  WISED

155 155 147 147 147

= MMACBETH Manual ... ‘E 1] pISSERTAGAQ MEST..., '!ﬂ_]MariaBarnadette-Mi... E@DocumentoS-Microsm e PT| (:) 08:59

Figura 56: Perfil das Op¢des (Incubadas 1, 2, e 3) com as pontua¢des de cada opgao respectiva, nos
critérios, com ponderagédo (produto da pontuagdo da opgdo no critério respectivo pelo peso desse
critério), e respectiva contribuicdo individual (das pontuagcbes da opgado nos critérios) para a
pontuagéo global da op¢éo, conforme total da pontuacao apresentado no canto superior esquerdo de
cada tabela. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.
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M, Fil 55 |
EFCINCUEEDORAS —IICATIVE UTOCONFENG VISAD INOVACAD VANTAGEM COM COMUNICACAD  GEGTAD
PERSUASAD INDEPENDENC PERSISTENCIA OPORTUNIDADE ~ RISCO COORDENACAQD CONECTIVIDAD RETROALIMENT
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i x|

Ml ~ @ 10000 w
FERGISTENCIE INOWACAD GESTAD PERSUASA0  INDEPENDENC] OFORTUNIDADE COORDENACED COMECTIVIDAD
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Figura 57: Perfil das opg¢des (Incubada MIN, MAX e 1) com as pontuagdes de cada opcao respectiva,
nos critérios, com ponderagéo (produto da pontuagéo da opgéo no critério respectivo pelo peso desse
critério), e respectiva contribuicdo individual (das pontuagcbes da opgado nos critérios) para a
pontuacao global da opgéo, conforme total da pontuagéo apresentado no canto superior esquerdo de

cada tabela. Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.
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APENDICE O

FIGURAS 83 E 84: INTERATIVIDADE DE M-MACBETH, CRITERIO
PERSUASAO COM INCUBADA 2

B,

s [X<] 3|
~ e, ~ i@ | 780 |
PERSISTEMCIA PN \NEUBADDHAS INDEPEMDENCI RETROALIMEMTYANTAGEM COM MWISAD OPORTUMNIDADE RISCO as para uso ACADEMICO
\NDVAI;.?SD EFI IMICIAT VA EDDHDENAI;& PERSUASAD EDMIJNIDQI;&D AUTOCOMNFIAMT CONECTIVIDAD GESTEOD i —
[ budo inf. ]
| Pt : B % 3
pontuacio
99.99 99.99 @ 100.00 100 §§'§§ — BN INCUBADA MAX | 100.00
99.99 [ tudo sup.] 100.00
80 +—|  INCUBADA 1 77.80
&0 E 7 [ INCUBADA 2 73280
50.01 50.01 iG S so.o1 | INCUBADA 3 48.46
33.33
20
o ; + [ INCUBADA MIN 5.25
[1] 2 3 [4] [~[Twdentl | o.00
= i
;. M-MACEETH Marwal .. | 8] Documentol - Misres.. | HINCY = 0051

Figura 83: Interatividade de M-Macbeth (Termdmetro Global; Escala de Pontuagdes no Critério
“Persuasao” e Histograma com o Perfil de Pontuagées e com Ponderacdo, da Incubada 2) — Com
alteracao, na pontuacédo da “Incubada 2”, para o limite superior de: (99,99) no critério “Persuasao”.
Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.

g, %] 3|
~ e, ~ @ | 71e0 w]
PERSISTEMCIA, PH INCUBADORAS INDEPENDENCI RETROALIMENT COMUNICACED AUTOCONFIANG CONECTIVIDAD _PERSUASAD as para uso ACADEMICO
INOVACED INICIATIVA  COORDEMACADWVANTAGEM COM VISED OPORTUMIDADE STAD

[ tuda inf. ]

|F zisuiie : @‘ 3
pontuagdo
gltl SRk 4 | 10000 100 ’55'55 — ~—{INCUBADA MAX] 100.00
[tudo sup. ] 100.00
80 g K +—| INCUBADA 1 77.80
. ™| INCUBADA 2 71.60
50,01 50.07 [ 3 ] soo01 - / "s0.01 . [ INCUBADA & TR
—1 2 | 8388 -~
20 / ’
Ti ] oo0 o . [ INCUBADA MIN 5.25
Ml 2 s 4] [ Itudoint.l | o.00
m .r_<_'=— !. . IL@ Docurmentol - Micros... | EIVCY = 0052

Figura 84: Interatividade de M-Macbeth (Termometro Global; Escala de Pontua¢des no Critério
“Persuasédo” e Histograma com o Perfil de Pontuagdes com Ponderacdo, da incubada 2) — Com
alteragcdo da pontuacao da Incubada 2 no critério Persuasado para o limite inferior do intervalo de
pontuacao do critério (50,01). Fonte: Elaborado pelo autor, com uso do software M-Macbeth.
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ANEXOS

”

“O rio atinge seus objetivos porque aprendeu a contornar os obstaculos.

André Luiz

“Leve a vida com otimismo, mas ndo espere enfrenta-la sem problemas.”

Chico Xavier

“Pode-se dizer que a habilidade de escolher, de expressar nossa liberdade de pensamento € que

distingue a vida inteligente das demais formas de vida.”

French (1986)

“Talvez até mesmo a forma de vida que pareca nao ser inteligente, na verdade o seja, tendo em vista
que, se € vida, houve alguma escolha para a melhor forma de sobrevivéncia, de adaptacéo e

melhoria da espécie; logo, poder-se-ia dizer que toda forma de vida € uma escolha inteligente. Na

sociedade, também, tudo que fazemos em nossa vida, diariamente, sdo escolhas, ai sim, nem

sempre as mais inteligentes.”

José Lira de Oliveira Neto (2007)

Quando sua determinagdo muda, tudo comeg¢a a mudar na diregdo do seu desejo. No momento em
que voceé resolve ser vitorioso, todo o seu ser imediatamente se prepara para 0 sucesso.

Por outro lado, se vocé pensa: “isso nunca vai acontecer”, naquele momento, todo o seu ser desiste e
péara de lutar. E assim, tudo se movera no sentido da derrota.

Preste atencao a sutileza da mente humana. A maneira como vocé programa sua mente, a atitude
que vocé tem, influencia diretamente a sua vida e 0 meio-ambiente.

Por meio de uma firme resolugéo, nés podemos transformar nossas vidas, aqueles a nossa volta e o
lugar em que vivemos.

Devemos lutar com determinagéo pelos nossos sonhos. Nunca faga nada pela metade. Se em seu
coragao vocé acredita que ndo vai conseguir, entdo vocé nao conseguira.

Tudo de que vocé precisa esta dentro de vocé.

Nao se deixe enfraquecer; lute até conseguir. Mesmo que vocé caia cinco vezes, levante-se seis.
Nunca desista de lutar por seus objetivos. Nés podemos mudar qualquer coisa, podemos mudar o
nosso hoje construir o nosso amanha.

Devemos ser corajosos; devemos desafiar aquilo que pensamos nao ser possivel conseguir.
Nossos sonhos s6 podem ser realizados por nés mesmos.

Daisaku lkeda
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ANEXO A

PRODUTOS DESENVOLVIDOS E EM DESENVOLVIMENTO NO
PADETEC - UFC — CEARA - BRASIL

CELULAS
FOTOVOLTAICAS
COM CORANTES
NATURAIS

MEMBRANA
ANTI-
HEMORRAGICA
DE POLIMERO

CAPSULAS DE
PERFUME

AGUA DE cOCO
EM PO

BACTERIAS QUE
COMEM PETROLEO

CONTAROLE DE
TRAN§ITO
ELETRONICO

Ir,

ONIBUS OLEO DE PEIXE RICQ CARTILAGEM DE
FERROVIARIO EM ALCOXIGLICEROI TUBARAO

FITOTERAPICOS
DE PLANTAS
MEDICINAIS

OLEOS ESSENCIAIS
DE PLANTAS DO
NORDESTE

BOLACHAS
REDUTORAS DO
COLESTEROL

o, \
z NUTRIENTES
SHAKES DIETETICOS ENTERAIS
B l

CAMERA DE
VIGILANCIA SEM
FIO

COSMETICOS E
PRODUTOS DE
HIGIENE PESSOAL

1
MEDICAMENTOS SALADA EM
GENERICOS CAPSULAS
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ANEXO B

ROTEIRO PARA ELABORAQAQ DO PROJETO / PLANO DE
NEGOCIOS PARA APRESENTACAO AO PADETEC

1. Identificacao da Empresa e do(s) Proprietario(s)

Nome da empresa (razao social, nome de fantasia)
Nome(s) completo(s) do(s) proprietario(s)
Endereco completo da empresa (se ja constituida)
Endereco(s) completo(s) do(s) proprietario(s)
Tipo do empreendimento (individual, micro, Itda., sociedade civil, sociedade
anbnima, etc.)
Setor de atividade (quimica, mecénica, eletrdnica, informatica, etc.)
Data da criagdo da empresa
Capital Social (atual)
CNPJ
. CGF
. Principais dirigentes e respectivas fungées
. Responsavel técnico (nome, formacéao profissional e endereco completo)
. Nome para contatos (indicar endereco e telefone)
. Referéncias bancarias (da empresa e dos dirigentes)
. Historico sucinto da criagdo da empresa
. Anexos:

a) Estatuto atualizado ou Contrato Social da empresa devidamente
registrado e publicado, se a empresa ja estiver legalmente
constituida

b) Curriculo de cada dirigente da empresa e do responsavel técnico

— —t —
N

— )t — )t e e D e
- . - . - . - :co:w:\l:()"

T G G G Gy
OO, WN—=O

2. Aspectos Técnicos

2.1. Especificacdo do(s) produto(s), servico(s) e ou processo(s) a ser(em)
desenvolvido(s), comparando-o(s) com similares existentes, se for o caso

2.2. Especificagao das principais matérias-primas e de outros insumos

2.3. Descricdo sumaria da tecnologia a ser adotada

2.4. Informacdo sobre a capacidade de producdo, estabelecendo metas
anuais com projecao para trés anos

2.5. Detalhamento do processo de producéao/servigo e do controle de qualidade

2.6. Relacéo e especificacao dos equipamentos utilizados

2.7. Detalhamento das instalacées fisicas requeridas

2.8. Quadro demonstrativo dos recursos humanos necessarios

2.9. Consideracoes sobre a contribuicdo da empresa para o desenvolvimento
regional, sobre o aspecto social, sobre a integracao
Universidade/Industria e sobre a transferéncia de tecnologia, se for o
caso
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3. Aspectos Comerciais

3.1.

3.2.

3.3.

4.1.
4.2.

4.3.

Descricao dos principais fornecedores de matérias-primas, insumos,
equipamentos e acessorios e suas respectivas localizacoes

Consideracoes resumidas sobre o mercado consumidor, produgao
regional e nacional, importacdo e exportacao, inclusive disponibilidade de
insumos e matérias-primas a serem utilizadas

Descricao dos principais concorrentes e suas possiveis posicdes no mercado

Aspectos Econémico-financeiros

Previsao anual da receita

Previsdo anual da despesa para o processo produtivo
a) Pessoal e obrigacdes patronais
b) Matérias-primas
c) Insumos
d)

)

Outros materiais de consumo

e) Servicos de terceiros e encargos

Previsdo do desembolso com investimentos

a) Moveis

b) Equipamentos
c) Instalagdes

d) Veiculos

Por que a empresa acredita que tera sucesso?

(escrever no maximo 25 linhas)
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ANEXO C

MINUTA DO CONTRATO QUE REGULARA AS RELACOES
PADETEC/EMPRESA INCUBADA

Contrato que entre si fazem o PADETEC - PARQUE DE
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO, doravante, neste
documento, denominado simplesmente PADETEC, com
sede na Av. do Contorno, Bloco 310 — Campus do Pici/UFC

— CNPJ n.? , aqui representado
pelo seu Superintendente-Geral,
e a firma

situada na Av. do Contorno, s/n.%, Bl. 310, Galpdo N.2 ___ -
Campus do Pici, inscrita no CNPJ sob o n.?
, aqui representada pelo seu
representante legal ,
CPF : RG ,
visando a instalacdo desta dltima na Incubadora de
Empresas do PADETEC, no Campus do Pici da
Universidade Federal do Ceara.

CLAUSULA PRIMEIRA: O PADETEC concorda em abrigar, em um dos
galpdes industriais da sua Incubadora de Empresas, a
, cedendo-lhe o direito de utilizacdo das
suas instalacoes pelo periodo de 3 (trés) anos.

CLAUSULA SEGUNDA: A instalagdo da firma no galpdo industrial do
PADETEC devera ocorrer no prazo maximo de 120 (cento e vinte) dias
corridos, a contar da data de assinatura deste contrato, sob pena de perder o
direito a incubacao sem ressarcimento de despesas porventura efetuadas.

CLAUSULA TERCEIRA: A podera utilizar
toda a infra-estrutura do PADETEC no Campus do Pici, incluindo a Central
Administrativa, o Centro de Pesquisas e demais facilidades, dentro dos termos
deste Contrato e em regime de Condominio.

CLAUSULA QUARTA: Este Contrato reger-se-4 pelas Normas de
Funcionamento e pelo Regimento Interno do PADETEC, aprovados pelo seu
Conselho Diretor em 28.09.2000.

CLAUSULA QUINTA: A devera
permanecer no PADETEC durante 36 (trinta e seis) meses, compreendendo 5
(cinco) fases: Fase | — Implantacédo (6 meses), Fase Il — Desenvolvimento (12
meses), Fase lll — Consolidacao (12 meses), Fase IV — Liberagcao (6 meses), e,

em casos excepcionais, se necessario, a Fase V — Emancipagdo (até 12



meses), e somente podera permanecer apos esse periodo em caso de vagas e
aprovacao pela Superintendéncia-Geral do PADETEC.

CLAUSULA SEXTA: A podera
adaptar o galpao industrial para o seu processo produtivo, apds aprovacao do
projeto pela Superintendéncia-Geral do PADETEC. A
nao tera direito a indenizacao ou ressarcimento
por quaisquer obras civis ou instalacbes realizadas na Incubadora de
Empresas, sendo todas as benfeitorias incorporadas ao patriménio do
PADETEC.

CLAUSULA SETIMA: A pagara
mensalmente ao PADETEC o valor do custo comum, correspondente a taxa de
ocupagao, manutencao, vigilancia e agua, subsidiados pelo PADETEC de
acordo com o seguinte cronograma:

a) Fase | — Implantacéo: 90% de subsidio

b) Fase Il — Desenvolvimento: 50% de subsidio
c) Fase lll — Consolidagéo: 40% de subsidio
d) Fase IV — Liberagao: 20% de subsidio
e) Fase V — Emancipacao: sem subsidio

CLAUSULA OITAVA: Os custos especificos, com telefonia, xerox, fax, energia
elétrica, agua e pessoal administrativo, serdo cobrados de acordo com a
utilizacao feita pela empresa.

CLAUSULA NONA: Os pagamentos a que se referem as Clausulas SETIMA
e OITAVA, em atraso, serao corrigidos, acrescendo-se juros de mora de 2% ao
més. O atraso a esses pagamentos, por um periodo de 3 (trés) meses, sera
motivo justo para desincubacdo da empresa do prédio do PADETEC, sem
direito a indenizacdes ou ressarcimentos.

CLAUSULA DECIMA: Dentro do perimetro da Incubadora, todos deverdo
obedecer as regras emanadas da Superintendéncia-Geral do PADETEC,
sendo responsabilidade da todo e
qualquer dano que seus funcionarios ou prepostos causarem as instalacoes,
prédios e equipamentos do PADETEC, assim como ao galpdo da empresa,
que devera ser devolvido em perfeito estado apds o periodo de incubagao.

CLAUSULA DECIMA PRIMEIRA: A
empresa perdera, de imediato,
quaisquer vinculos mantidos com o PADETEC, se, comprovadamente,
descumprir contrato(s) com cliente(s), lancar no mercado produto(s) ou prestar
servico(s) desprovido(s) de ética ou ainda sofrer denuncia fundamentada
perante 6rgao de defesa do consumidor.

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA: Caso o empreendimento ndo obtenha
sucesso, quando de sua saida da Incubadora ou ao final do periodo de
incubacao, passarao para o dominio do PADETEC os processos e/ou produtos
desenvolvidos.

242
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CLAUSULA DECIMA TERCEIRA: O PADETEC se reserva o direito de
desincubar de imediato a empresa incubada signataria do presente documento
em decorréncia de descumprimento das Clausulas contratuais que Ihe couber,
solicitando de imediato a entrega do galpéao.

CLAUSULA DECIMA QUARTA: Fica eleito o foro da Cidade de Fortaleza para
dirimir quaisquer duvidas provenientes deste Contrato, renunciando ambas as
partes a qualquer outro, por mais privilegiado que seja.

E por acharem justo e de acordo, lavram o presente termo de contrato em 4
(quatro) vias de igual teor e forma, que sera assinado pelos respectivos
dirigentes, na presenca de duas testemunhas.

Fortaleza, de de

Responsavel pelo PADETEC

Responsavel pela EMPRESA
(nome, cargo ou funcao)
TESTEMUNHAS:

NOME:
CPF:

NOME:
CPF:
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ANEXO D

ROTEIRO DE PLANO DE NEGOCIO / ESTUDO DE VIABILIDADE

TECNICO-ECONOMICA - PARA APRESENTACAO AO NUTEC-
PARTEC

NUTEC-PARTEC

ROTEIRO DE UM
PLANO DE NEGOCIO

Processo Seletivo de Incubacao
Empresas de Base Techoldgica

PROGRAMA INCUBACAO DE EMPRESAS RESIDENTES
PROCESSO SELETIVO

ROTEIRO DE PLANO DE NEGOCIO /
ESTUDO DE VIABILIDADE TECNICO-ECONOMICA

O Nutec disponibiliza este roteiro de plano de negécio com a finalidade de avaliar as vantagens e
desvantagens da abertura de novos neqodcios através de Empresas de Base Tecnoldgica
(EBT), permitindo um maior conhecimento do negécio, para diminuir 0os riscos e aumentar as

possibilidades de sucesso dos novos empreendimentos. Esta etapa de estudo compreende o

processo de preparacdo de proposta para participacdo no processo seletivo de incubacdo no
PARTEC.

Vantagens de se elaborar um plano de negocio:

e antecipar dificuldades que s6 seriam vistas na “pratica”
diminuir riscos e aumentar as possibilidades de sucesso
permitir maior conhecimento do negécio
reunir e ordenar as idéias e providéncias sobre o negocio
permitir varias simulagdes de prejuizos financeiros
demonstrar organizagao, perseveranga e seriedade no negécio

atrair possiveis sdcios, fornecedores, parcerias e ajuda na negociacao de recursos
financeiros

1. Sumario Executivo — (O Sumdrio Executivo é a principal se¢cdo do plano de negdcios. Através
do Sumadrio Executivo é que o leitor decidira se continuara, ou ndo, a ler o plano de negdcios.
Portanto, deve ser escrito com muita atencdo, revisado varias vezes e conter uma sintese das
principais informagbes que constam no plano de negdcios. Deve ainda ser dirigido ao publico-
alvo do plano de negdcios e explicitar qual o objetivo do plano de negdcios em relacdo ao leitor
(ex.: requisicdo de financiamento junto a bancos, capital de risco, apresentacdo da empresa para
potenciais parceiros ou clientes etc.). O Sumario Executivo deve ser a ultima se¢do a ser escrita,
pois depende de todas as outras se¢cbes do plano para ser feita.)

2. Dados da Empresa — (Nesta secdo deve-se descrever a empresa, seu histdrico, crescimento,
faturamento dos ultimos anos, sua razdo social, impostos, estrutura organizacional e legal,
localizacédo, parcerias, certificagbes de qualidade, servigos terceirizados etc.)



245

Razao Social:

CPF/CNPJ: Data Constituicao: e-mail:

Endereco: Cidade: Cep:
Bairro: Fax: Telefone:

Capital Social: Setor da Economia: N2 de Empregados:
Produto/Servico: Area de atuacao:

Pessoa de Contato: Cargo:

Breve Historico da Empresa:

3. Dados dos Dirigentes — (Colocar os dados basicos e responsabilidade no projeto, anexar
copia do curriculum e descrever perfil dos dirigentes.)

Nome: Cargo:

C.P.F. R.G. Orgao Expedidor:
Endereco: Bairro:
Cidade: CEP: UF:
Telefone: Fax: e-mail:

Perfil do(s) Dirigente(s):

4. Dados do Projeto/Plano de Negécio (PN) — £ um documento usado para descrever seu negdcio,
ou seja, antever os resultados e servir como instrumento de acompanhamento, avaliacdo e controle
dos resultados. As segbes que compbem um PN geralmente sdo padronizadas para facilitar o
entendimento. Cada uma das secdes do plano tem um propdsito especifico. Nao existe uma estrutura
rigida e unica para se escrever um plano de negdcios, porém, qualquer PN de negdcios deve possuir

um minimo de se¢ées as quais proporcionam um entendimento completo do negdcio ).

Titulo — (Adotar titulo que resuma o objetivo geral da proposta)

Objetivo Geral — (Sintetizar a finalidade geral da proposta, a qual ndo podera ser alterada apds a
assinatura do contrato)

Objetivos Especificos (Metas Fisicas) — (E o desdobramento do objetivo geral em finalidade de
carater mais especifico, interligadas ao cronograma fisico, que implica no desdobramento de
cada meta em atividades)

Tendo em vista, que a equipe executora solicita a associa¢ao de todo os seus integrantes a uma
ou mais atividades, sempre vinculada a alguma meta, recomenda-se a inclusdo de metas relativas
as atividades gerais de gestao e apoio técnico e administrativo do projeto, de modo a possibilitar a
alocacgéo de pessoal correspondente, se houver.

5. Dados Técnicos — (Esta secdo tem o objetivo de especificar o processo de produgéo, os fatores e
escala de produgéo, a tecnologia utilizada, equipe técnica, impactos com os resultados esperados
da proposta)
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Especificacao do produto/servicos/processo a ser desenvolvido — Este item do plano de
negdcios € destinada aos produtos e servicos da empresa, como sdo produzidos, recursos
utilizados, o ciclo de vida, fatores tecnoldgicos envolvidos, pesquisa e desenvolvimento, principais
clientes atuais, se detém marca e/ou patente de algum produto etc. Nesta se¢cdo pode ser incluida,
quando esta informacdo encontra-se disponivel, uma visdo do nivel de satisfagdo dos clientes com
0s produtos e servicos da empresa. Este feedback é bastante importante, porque pode nao apenas
oferecer uma visdo do nivel de qualidade percebida nos produtos e servicos, mas também guiar
futuros investimentos da empresa em novos desenvolvimentos e novos processos de producao.
Especificacao da matéria-prima e de outros insumos-(Descrever as caracteristicas da matéria
prima principal e dos demais insumos, especificando a disponibilidade e a facilidade e/ou dificuldade
para adaquirir).
Descricdo sumaria da tecnologia a ser adotada - (Descrever que tecnologia e métodos serdo
empregados nas fases de desenvolvimento e producdo do produto/servico previsto na proposta,
mencionar a origem da tecnologia, o grau de dominio que a empresa possui e o que falta para
alcancar um nivel ideal. Use instrumento que facilite o entendimento do processo, por exemplo,
gréficos, planilhas, fluxogramas etc).
Informacao sobre a capacidade de producédo, estabelecendo metas anuais com projecao
futura-(Elaborar um plano de producdo, onde sera definida a capacidade instalada, onde sera
tracada meta de produgéo para os cinco anos projetados).
Detalhamento do processo de producao/servico e do controle de qualidade - (Descrever cada
uma das fases de produgdo da linha de produgdo da empresa, especificando como é feito o controle
de qualidade do(s) seu(s) produto(s)).
Relacdo e especificacoes dos equipamentos utilizados -: (Relacionar os equipamentos
existentes e a necessidade projetada, justificando cada equipamento, com sua respectiva fonte).
Detalhamento das instalacoes fisicas necessarias para o empreendimento. (Relacionar as
instalagbes existentes e identificar a necessidade de complemento).
Quadros demonstrativos dos recursos humanos envolvidos - Aqui devem ser apresentados
0s planos de desenvolvimento e treinamento de pessoal da empresa. Estas informacdes estao
diretamente relacionadas com a capacidade de crescimento da empresa, especialmente quando
esta atua em um mercado onde a detencdo de tecnologia é considerada um fator estratégico de
competitividade. Devem ser indicadas as metas de treinamento associadas as acbées do Plano
Operacional, as metas de treinamento estratégico, de longo prazo e ndo associadas diretamente as
acobes. Aqui também devem ser apresentados o nivel educacional e a experiéncia dos executivos,
gerentes e funcionarios operacionais, indicando-se os esforcos da empresa na formagéo de seu
pessoal.
Consideracoes sobre os impactos: economicos:

Sociais-(Apresentar indicadores voltados a area social, qual sua influéncia nos niveis de

qualidade de vida das populagdes afetadas, em ambito regional ou local, tais como emprego,

renda, saude, educacdo, saneamento, habitacdo, entre outros).

Cientificos-(Apresentar indicadores voltados a drea cientifica, tais como formagdo de talentos

humanos, teses, publicagdo e apresentagcées em congressos e outras).

Tecnoldgicos-(Apresentar indicadores voltados a area tecnoldgica, tais como desenvolvimento

de produtos ou processos, obtengéo de patentes entre outras).

Ambiental-(Apresentar indicadores voltados a drea ambiental, relatando sua influéncia nos
niveis de qualidade da agua, ar e solos, da preservagdo da diversidade bioldgica ou recuperacdo
degradacéo e outras).

Mecanismos gerenciais de execucdo-(Descrever os mecanismos a serem utilizados para
execugdo/acompanhamento/avaliagdo do projeto. Se houver, relate os instrumentos de gestao a
serem utilizados nas parcerias institucionais):

Mecanismos de transferéncia de tecnologia se for o caso-(Relacione os mecanismos
utilizados para propiciar a transferéncia dos resultados esperados pelo projeto para o meio
produtivo).

6. Dados Comerciais/Mercado—(Na secdo de analise de mercado, o autor do plano de negdcios
deve mostrar que os executivos da empresa conhecem muito bem o mercado consumidor do seu
produto/servigo (através de pesquisas de mercado): como esta segmentado, o crescimento desse
mercado, as caracteristicas do consumidor e sua localizagdo, se ha sazonalidade e como agir nesse
caso, analise da concorréncia, a sua participagdo de mercado e a dos principais concorrentes, 0s
riscos do negocio etc ).



247

Descricéo dos principais fornecedores de matéria-prima, insumos, equipamentos,
acessorios e suas respectivas localizacoes. (descrever quem sao os fornecedores e relaciona-
los por grau de importancia em relagcdo ao produto/servigo a ser desenvolvido. Qual é a matéria
prima e os insumos necessarios para a producgdo, conforme a escala? Quais os fornecedores?
Onde estéao localizados? Que material sera gasto no dia a dia, e quem fornecera?).

Consideragdes resumidas sobre o mercado consumidor, producgéo regional e nacional,
importacao e exportacao, inclusive disponibilidade de insumos e matérias-primas a serem
utilizadas. (Neste item devera ser respondido: perfil do consumidor? Clientes potenciais?
Qualificagdo do mercado consumidor? Qual a area de atuacdo da empresa? Qual a disponibilidade
de matéria- prima e insumos? E outras?).

Analises dos principais concorrentes e suas possiveis posicées no mercado. (neste caso,
relatar seus concorrentes, Quais as suas vantagens e desvantagens em relacdo a eles?).

Apresentar o diferencial competitivo- (especificar o que a sua empresa pretende fazer
melhor que o concorrente para conquistar mercado e atingir seus objetivos).

Estabelecer uma politica de precos- (explicitar os objetivos a serem atingidos com os precos
fixados para o seu produto).

Estratégia de promocao de vendas, ou seja, como vocé pretende chegar até o cliente e
divulgar sua empresa — mencione os principais canais de comunicacao utilizados para a
divulgacado dos seus produtos, se possivel, justificar a escolha. (Relatar o seguinte: Qual a
politica de divulgagcdo da em presa? Qual a politica de distribuicdo da empresa? E recursos
disponiveis para a drea?).

Nota: A analises de mercado é o ponto de partida para a elaboragcdo de um plano de negdcio

7. Dados Econdmico-Financeiros — (A secdo de finangas deve apresentar em numeros todas as
acoes planejadas para a empresa e as comprovacées, através de projegées futuras (quanto necessita
de capital, quando e com que propdsito), de sucesso do negocio. Deve conter demonstrativo de fluxo
de caixa com horizonte de, pelo menos, 3 anos; balango patrimonial; analise do ponto de equilibrio;
usos e fontes; necessidades de investimento; demonstrativos de resultados; analise de indicadores
financeiros do negdcio, como por exemplo: faturamento previsto, margem prevista, prazo de retorno
sobre o investimento inicial (payback), taxa interna de retorno (TIR) etc.)

7.1. Sumario das Receitas/Despesas/Investimentos

DISCRIMINACAO UNID. JQUANT |PRECO TOTAL

Previsao Anual da Receita

Previsao Anual da Despesa

Pessoal e Obrigagbes Patronais;
Matéria-Prima;

Insumos

Outros materiais de consumo
Servigos de Terceiros e
Encargos

Previsdao dos Investimentos

Moéveis
Equipamentos
Instalacoes
Veiculos
Qutras

TOTAL

7.2. Fontes e Usos — (Discriminar a origem e a aplica¢do dos recursos aplicados no empreendimento
proposto)

DISCRIMINACAO EXISTENTE PROJETADO
VALOR % VALOR %

TOTAL DOS USOS
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Inversoes Fixas
e Equipamentos Nacionais
e Equipamentos Importados
e Construcdes civis

e Instalagdes
[ ]

[ ]

[ ]

I

Veiculos

Méveis e utensilios

Outras Inversoes fisicas
nversodes Fixas

Capital de Giro

[ ]
e Qutras Inversodes fisicas

TOTAL DAS FONTES

Recursos Préprios

e Empreendedor

e Qutros

Recursos de Terceiros

7.3. Ponto de Nivelamento (PN) — (E o ponto em que na empresa as despesas e a receita se
igualam, significa dizer que desse ponto (PN) para frente 0 empreendimento comeca a dar lucro).

DISCRIMINAGAO DOS CUSTOS CUsSTOS %
ATUAIS PROJETADOS

1. Custos Fixos
Salario da Mao-de-Obra Fixa
Encargos Sociais da MO Fixa
Honorarios da Diretoria/Dirigentes
Encargos sobre Honorérios
Impostos e Taxas
Seguros
Aluguéis
Material de Escrit6rio
Manutencgao

e Depreciagéo Industrial
2. Custos Variaveis

e Salarios da Mao-de-Obra Variavel
Encargos Sociais da MO Variavel
Deducgbes/Perdas/Devolugbes
Impostos Faturados
Matérias-Primas
Insumos (material secundario)
Materiais de Embalagem
Energia Elétrica
Telefone
Agua e Esgoto Sanitario
Gas e Outros Combustiveis
Lubrificantes
Comissbes
Propaganda
Frete
Provisédo para Devedores Duvidosos
Outros Custos Variaveis

3. CUSTOS TOTAIS

Resumo
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DISCRIMINACAO ATUAL PROJETADO

e Receita Operacional Bruta
e Custos Fixos
e Custos Variaveis

Ponto de Nivelamento (PN)

7.4. Demonstrativo Financeiro — (Este item serve para mostrar a Receita obtida com a venda de
produtos/servigos e abater desse resultado as saidas de recursos como custo dos produtos vendidos,
dep. Operacionais, impostos e despesas. Financeiras até chegar ao Lucro Liquido (ou prejuizo) do
periodo que vai fazer parte do balango do balango da empresa. Os periodos podem ser mensais,
trimestrais, semestrais ou anuais. Neste roteiro, as projecdes sdo para cinco anos)

DADOS PROJETADOS (ANOS)
01 02 03 04 05

DISCRIMINAGCAO

FATURAMENTO

¢ |Pl/Faturamento

RECEITA OPERACIONAL BRUTA

e Nacional
e  Exportacdo

e  Menos Perdas/Devolucées
e ICMS, PIS e Outros

RECEITA OPERACIONAL

Custo dos Produtos Vendidos
e Matéria-prima

Insumos

Salario de M.O. Direta

Encargos sobre M.O. Direta

Depreciagéo

Embalagem

Outros Custos

Lucro Bruto

Despesas Operacionais
Comerciais

Comissdes
Propaganda
Frete
Provisdo de Devedores Duvidosos
Outras Despesas Comerciais
Administrativas
e Amortizacao
e Salarios da M.O. Administrativa
e Encargos Sociais da M.O. Adm.
e Qutras Despesas Administrativas
LUCRO OPERACIONAL
Despesas Financeiras
e Com Empréstimos
LUCRO ANTES DO I.R.
e Contribuicdo Social
o |R.

LUCRO LIQUIDO

7.5. Necessidades de Capital de Giro — (E o conjunto de valores necessario para a empresa fazer
seu negdcio acontecer. Por exemplo, se a empresa realiza investimentos com maquinas,
equipamentos necessitardo de recursos para girar o negocio)
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DADOS PROJETADOS (ANOS)

DISCRIMINAGAO
01 02 03 04 05

Necessidades

Caixa Minimo

Créditos a Receber

Matérias -Primas

Insumos (Material Secundario)
Estoques

Produtos em Processo
Produtos Acabados
Pecas/Material de Reposicao
Qutros

TOTAL DAS NECESSIDADES

Recursos

Créditos de Fornecedores
Descontos de Duplicatas
Financiamentos para Giro
Impostos

e Qutros

7.6. Fluxo de Caixa — (Para efeito de PN, a demonstracdo do Fluxo do Caixa, é o mais importante
instrumento de analises da viabilidade do negdcio. Diferentemente da Demonstragdo de Resultados,
que considera receita e despesas que nao representam naquele momento uma entrada ou saida de
caixa, (depreciacdo, impostos a pagar, etc) o Fluxo de Caixa mostra exatamente a projecdo de
entrada e saidas e disponibilidade real para diversos periodos ao longo do tempo)

7.7. Indicadores de Viabilidade Econémica do Empreendimento — (Qualificagcdo técnica do

volume de recursos que o empreendimento rendera para o empreendedor)

# Taxa Interna de Retorno (TIR)

# Valor Presente Liquido (VPL)

# Tempo De Retorno Do Investimento

# Lucratividade Do Empreendimento

# Ponto de Nivelamento (PN)

# Capacidade de Pagamento (Grau de comprometimento do Lucro Liquido(LL) Com pagamento
de empréstimos, caso haja ou pretenda fazer).

8. Cronograma de Atividades do Empreendimento - (Relaciona todas as atividades do
empreendimento, bem como més inicial e final, previsto para sua execugdo. A finalidade do
cronograma de atividades é facilitar a transformagdo do planejamento em acgdo, por meio da
comparacdo entre as atividades planejadas e as executadas. Além de, é ébvio, lembra-lo de agcbes de
acoes referentes ao empreendimento que foram planejadas e que devem ser executadas nas datas
especificadas. Aqui esta um exemplo de atividades relacionadas a um empreendimento)

9. Dados Estratégicos da Empresa — (A segdo de planejamento estratégico é onde sao definidos os
rumos da empresa. Nesta secdo devem ser apresentadas a visdo e missdo da empresa, sua situacdo
atual, as potencialidades e ameacas externas, suas forcas e fraquezas, suas metas e objetivos de
negdcio. Esta se¢cdo é na verdade a base para o desenvolvimento e implantagdo das demais acdes
descritas no plano)

Missao — (Para que sua empresa atinja o patamar desejado e o objetivo definido no item visao, ela
precisa desempenhar uma misséo junto aos seus clientes. Lembres-se que o atendimento eficaz das
necessidades dos clientes deve ser sempre motivacdo da empresa, portanto, a missdo deve esta
relacionada a esse atendimento. A pergunta: qual é a utilidade da minha empresa para meus
clientes? Pode ajuda-lo a estabelecer a sua missao). Visao: (Uma vez prospectado o futuro, como o
seu negdcio vai se inserir nessa realidade? De forma objetiva defina o que sera sua empresa no
futuro, em termo de importancia ou participagdo no mercado, ou desempenho ou outro critério, ou
combinagdo de critérios, a Intengdo aqui é deixar claro os macros objetivos da empresa, um estagio
futuro a ser atingido, de tal forma que as atividades desenvolvidas por vocé ao longo do tempo
estejam em sintonia com esses objetivos). Objetivos Estratégicos — (Definir as politicas da empresa
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para alcangar o sucesso desejado na sua missdo e visdo futura, ou seja, o que pretende fazer para
realizar seu sonho em relagdo ao empreendimento). Metas Por Prioridade — (Aqui sera listado os
desafios os resultados e os resultados pretendidos pelos objetivos propostos). Valores — (Sdo os
pilares internos das empresas ou organizacdes, sdo agcbes que se apresentam em condutas que
definem "o carater da Empresa". Por exemplo: comprometimento no atendimento aos clientes,
respeitando-os resolvendo e solucionando seu problema, Etica e qualidade sdo valores inseridos por
quase todas as Empresas bem sucedidas, justica, participacdo, solidariedade, compromisso com o
social e outros). Cultura nas Empresas — (Se houver clareza entre Missdo e Valores a Cultura
organizacional devera estar desenhada, pois a jungao dos dois primeiros conceitos € que definirdo a
Cultura da Empresa que, colocadas em prética torna-se explicita e acompanha anos adentro a
histéria da organizagdo) Por exemplo: Planos de reconhecimento para o funcionario que apresenta
um alto padrao de qualidade dos seus servicos, sao acoes que refletem a cultura interna da Empresa
e, sdo provocadas pela Missdo e Valores que construidos e compartiihados com os funcionarios,
transformam-se em atitudes e condutas junto ao cliente, colegas ou no cumprimento das atividades.
Ambiente Externo (Oportunidades e Ameacas) — (Relate as varidveis positivas que se apresentam
no dmbito externo e que podem alavancar o sucesso da empresa e liste, também as variaveis
negativas que podem comprometer esse sucesso) Ambiente Interno (Pontos Fortes e Pontos
Fracos — (Liste os pontos fortes dentro da empresa que podem ajudar no seu desempenho e o0s
pontos fracos que podem comprometer 0 mesmo).

10. Recomendacgoes importantes

Uma das primeiras coisas que se deve fazer, uma vez decidida a criagdo de uma empresa incubada,
ou outro tipo de empreendedorismo, é a definicdo por escrito das principais variaveis do negécio. E
isso que se denomina de Plano de Negocio (PN). A elaboracdo de um PN é fundamental para o
empreendedor, ndo somente para a busca de recursos mas, principalmente, como forma de
sistematizar suas idéias e planejar de forma mais eficiente, antes de entrar de cabegca em um
mercado sempre competitivo.

O seu PN deve ajuda-lo a responder questbes importantes relativas ao seu negécio antes de seu

langamento. Nao € incomum mudanga profunda no projeto ou até mesmo o abandono da idéia inicial,

quando se comega a pesquisar € checar as suposi¢des iniciais para a montagem do PN. E

justamente ai, que reside o seu valor: € muito mais facil modificar um neg6cio que estd apenas no

papel do que quando seu projeto ja estd sendo executado, assim vocé evita perdas de tempo e

recursos financeiros.

Para auxiliar na montagem, o PARTEC desenvolveu este roteiro para servir de orientacdo na

construgao de seu PN. Lembrem o seguinte:

e Um roteiro é exatamente isso que o seu nome diz: um "roteiro". Serve para vocé ter uma viséo
melhor do que é um Plano de Negécio e eventualmente aproveitar a estrutura ou parte dela
adaptada ao "seu negocio™. Mas cada projeto € Unico, mesmo que se trate da mesma area de
atuagao. O fundamental aqui, mais do que a conclusdo do Plano, é a pesquisa que vocé terd que
realizar em busca das respostas as inimeras perguntas que irdo surgir e o conseqiente
aprendizado resultante desse trabalho. O roteiro ndo é uma camisa de forca. Se o seu
negocio apresentar peculiaridades em relacdo ao modelo de plano de negécio
apresentado, ndo hesite em adapta-lo a suas necessidades especificas.

e Se vocé estiver pensando em implantar uma pequena empresa, e que vocé dispdéem das
informacdes, ndo tenha duvidas, faca vocé mesmo seu PN. Isso vai Ihe dar maior seguranga na
implantacdo e direcdo do projeto. Agora se estamos falando de projetos de maior porte e
digamos, que vocé nao redna as condigbes necessarias para elaboracdo de um bom plano, é
bom procurar especialistas. Mas mesmo assim, € muito importante o seu envolvimento pleno na
elaboracao do Plano.

e Se vocé pretende usar o seu Plano de Negécio para levantar recursos, é 6timo que vocé capriche
na apresentagdo, porém, mais importante que isso é a consisténcia dos dados que embasara o
seu projeto. Seja conservador em suas analises e, principalmente, em suas estimativas
financeiras, pois a fase da euforia ja passou. Além disso, essa é a forma correta de se planejar no
mundo real dos negodcios e vai dar credibilidade ao seu PN.
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ANEXO E

MODELO DO TERMO DE COMPROMISSO AS NORMAS DO
PADETEC

A (nome da empresa incubada), por intermédio de
seu representante legal, signatario deste instrumento, compromete-
se a acatar as normas de funcionamento de incubacdo e o
Regimento Interno do PADETEC - Parque de Desenvolvimento
Tecnoldgico, por todo o periodo em que esteja incubada.

Fortaleza, de de

Dirigente da empresa incubada



ANEXO F

INFRA-ESTRUTURA DISPONIBILIZADA PELO PADETEC
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INFRA-ESTRUTURA BASICA

o Espaco privado com 7 m2 com ar refrigerado

» Energia: tomadas com aterramento

» Telefone — ponto e linha individual (conta a ser paga pela empresa
incubada)

e BancadaemlL

» duas cadeiras de escritorio

INFRA-ESTRUTURA COMPARTILHADA

Sala para Reunides

Sala para Treinamento
Mini-Auditorio

Biblioteca

Banheiros — masculino e feminino
Sistema de alarme

EQUIPAMENTOS

e 1 microcomputador
e 1 impressora — compartilhada
» 1 estabilizador de voltagem

SERVICOS DISPONIVEIS

Recepcao

Suporte Administrativo

Copa (agua e cafezinho)

Utilizacao de Internet — tempo de acesso livre
Home-page — padrao INSOFT

Consultoria em Marketing

Consultoria em Qualidade de Software



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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