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Aos gerentes de incubadoras de empresas brasileiras...

Com criatividade e entusiasmo, esses homens e mulheres

estao fornecendo os ingredientes basicos para o desenvolvimento
de uma nagdo empreendedora.
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Prefacio

No controverso campo de indicadores de inovagao no Brasil, um dos poucos -
pontos de consenso é o do sucesso do movimento de incubacdo de empresas.
Dele da testemunho evidente o expressivo crescimento do numero de incuba-
doras — de 10 em 1991 para 160 uma década depois. Igualmente importante é o -
sucesso de diversas empresas graduadas — apenas como exemplo, uma delas -
venceu o Prémio Finep Inovacao 2001 para pequenas empresas.

As incubadoras se tornaram, como desejado, catalisadores de mudancgas cultu-
rais importantes para o adensamento do sistema nacional de inovagédo. Entre -
outras razbes, por serem entidades heterodoxas, que contestam os modelos -
arcaicos puristas estabelecidos de dissociacdo entre as esferas académica,
empresarial e governamental. Incubadoras sao, deliciosamente, entidades ambi-
guas — ao mesmo tempo empresa e universidade, concomitantemente espago -
privado e publico, esgrimindo as armas da competicao e, simultaneamente, prati-
cando acdes de cooperacgao.

Multiplos sao os fatores que explicam essa trajetéria de éxito. Alguns séao estru-
turais, tais como a vocacao empreendedora do(a)s patricio(a)s, conforme indicam
as sucessivas enquetes do Global Entrepreneurship Monitor. Outros sdo ambien-
tais, como é a estabilidade macroeconémica ensejada pelo Plano Real (de fato, a
aceleracao da incubacao se da a partir de 1994).

Importa destacar dois fatores proximos ao movimento da incubagéo — a saber, a
capacidade de organizagdo solidaria, materializada na Anprotec, entidade asso-
ciativa dindmica e credivel, e a sensibilidade das agéncias de fomento e apoio —
sejam elas federais (particularmente o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e
suas vinculadas CNPq e Finep), estaduais (como a Fapesp, pelo Programa de
Inovacao na Pequena Empresa) e de direito privado, notadamente o sistema
Sebrae.

Esses dois fatores interagem virtuosamente: a Anprotec, representando seus
associados, promove a causa da incubacao e a resposta positiva das agéncias -
reforca a legitimidade da Associacao. Interacdo que leva, por exemplo, a que os
semindrios nacionais de parques tecnoldgicos e incubagcdo de empresas — em
cuja edicdo de 2002, em Séao Paulo, esta sendo langcada esta oportuna obra —
sejam promovidos conjuntamente pela Anprotec e pelo Sebrae.
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Esse processo de desenvolvimento organico do movimento brasileiro de incu-
bacdo ndo passou desapercebido em seus congéneres mais antigos, como nos
Estados Unidos da América e na Europa. O reconhecimento internacional se
materializou na escolha do Brasil para realizacdo do primeiro congresso global
sobre o tema, evento memoravel que reuniu centenas de gestore(a)s e pesquisa-
dore(a)s no Rio de Janeiro, em outubro de 2001.

Examinando com cuidado os fundamentos que permitiram cimentar as bases do
movimento brasileiro de incubacao, encontraremos trés pilares. O primeiro € a
visdo do(a)s pioneiro(a)s que, ha mais de década, apostaram no que, entéo, era
uma inovacao do processo de inovacdo. O segundo pilar € o do rigor — nos -
conceitos, nos critérios e nos cuidados —, para assegurar que a boa idéia se
transformasse em bom resultado (0 que freqientemente n&o ocorre em nosso -
ambiente, marcado por iniciativas voluntariosas). E o terceiro, n&o menos impor-
tante, é a instauracao de mecanismos de aprendizagem coletiva — seminarios, -
cursos, encontros, oficinas, missées, espacos informais de encontro, uso dos -
recursos da teia global ensejada pela Internet e publicagbes informativas.

O texto do professor José Carlos Assis Dornelas que ora vem a publico, com o
apoio do Sebrae — SP e do MCT, e o estimulo da Anprotec, constitui um valioso -
refor¢o desse terceiro pilar. Expde, com a competéncia e clareza ja evidenciadas
em sua obra anterior Empreendedorismo: transformando idéias em negdcios (que
adotamos em nossas aulas sobre criacao de empresas na Universidade de Sao
Paulo), o tema do planejamento na incubacao de empresas. A l6gica subjacente
nas duas obras é a mesma — o plano de negdcios como instrumento de planeja-
mento, isto €, de busca de reducdo da incerteza. Mas dessa vez o foco ndo é o
empreendimento incubado, mas a propria incubadora.

Trata-se de obra de grande atualidade e relevancia, que mescla a experiéncia
internacional, em cujas fontes o autor se abeberou em sua estada no Babson
College, e as peculiaridades do ambiente brasileiro, que ele domina. Contribuira
para que as incubadoras existentes possam melhor gerir seus planos de -
expansao e para que as novas iniciativas de incubacéo — provenientes de univer-
sidades, prefeituras, entidades empresariais e outras organizagdes — aumentem a
probabilidade de sucesso.

O conhecimento e inspiragdo gerados na leitura deste texto certamente -
ajudarao a consolidar o movimento de incubagéo brasileiro.

Guilherme Ary Plonski
Professor associado da Escola Politécnica e da Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade
de Sao Paulo, é Diretor Superintendente do Instituto
de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT) e membro da Diretoria
da Associacao Nacional de Entidades Promotoras
de Empreendimentos de Tecnologias Avancadas (Anprotec)
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Introducao

Planejando incubadoras de empresas trata um tema de extrema importancia
para a consolidacdo de um movimento de suporte a empresas nascentes que
adquiriu enorme repercussao no pais. As incubadoras de empresas, antes de
tudo, sdo organizagdes e, como qualquer organizacao, precisam ser administra-
das com um minimo de planejamento, a fim de produzir resultados; porém, de
modo diferente da maioria das organizacdes, essas incubadoras de empresas
possuem clientes especiais, raros, e em estagio inicial de formacgéo: os candida-
tos a empreendedores. O estagio na incubadora lhes sera de vital importancia,
pois definird se continuardo ou ndo a implementar suas idéias de negdcios e se
alcangarao o sucesso. O principal resultado de uma incubadora de empresas
deve ser a formacao de novos e preparados empreendedores que, por meio de
suas empresas, gerarao riqueza, emprego e renda, contribuindo decisivamente
para o desenvolvimento econémico do Brasil.

Mas por que esse movimento de incubadoras de empresas tem crescido tanto
no pais? Como e onde surgiram as primeiras incubadoras de empresas? Quais
sa0 0s principais aspectos que devem ser levados em consideracédo ao se criar e
administrar uma incubadora de empresas? Quais sdo as melhores praticas de
gerenciamento de incubadoras? Como as incubadoras de empresas podem ser
avaliadas? Essas e outras questdes sao respondidas nos capitulos iniciais deste
livro, buscando prover um guia pratico aos gestores de incubadoras de empresas
existentes e em fase de criagdo, bem como um referencial te6rico aos pesquisa-
dores do tema.

O foco principal do livro, no entanto, € o planejamento de incubadoras de
empresas. Planejar sempre foi uma das principais fungdes dos administradores,
mas o planejamento tem sido muito negligenciado, sobretudo pelas empresas
nascentes brasileiras, como mostram diversos estudos que correlacionam a mor-
talidade de empresas com a falta de planejamento. J& que as incubadoras exis-
tem para dar suporte a empreendedores e empresas nascentes, pelo fornecimen-
to de servigos que agreguem valor aos negécios de seus clientes, espera-se que
essas incubadoras sejam exemplo de organizagdes bem administradas. Um dos
principios basicos para uma boa administracdo € o planejamento das agdes futu-
ras da organizacao.
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No caso das incubadoras de empresas, como em qualquer outra organizagao, o
plano de negécios assume papel de destaque neste processo, haja vista que,
além de servir de ferramenta de planejamento, serve também como ferramenta-
padrao exigida pelas entidades de fomento a incubadoras para a andlise e con-
cessao de recursos financeiros e econémicos, essenciais a sua operagao.

Com o intuito de contribuir para o fortalecimento das incubadoras de empresas
brasileiras existentes e em fase de criacao, este livro procura mostrar todas as
fases que compdem a elaboracao de um plano de negdécios de incubadora, partin-
do da definicao do conceito, propondo um método para sua implantacao nas incu-
badoras, bem como a avaliagdo de seus impactos na gestdo do negécio. Em
seguida, a partir de um modelo de plano de negdcios amplamente utilizado por
incubadoras de empresas brasileiras, todas as principais se¢des do plano séo
detalhadamente discutidas, sempre acompanhadas de exemplos praticos e reais.

Finalmente, exemplos completos de planos de negdécios de incubadoras sao
apresentados para servirem de referéncia aos que pretendem iniciar a elaboragéo
do plano de negécios de sua incubadora.
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1

O movimento de incubadoras
de empresas

1.1 HISTORICO

O movimento de incubadoras de empresas sempre esteve relacionado ao movi-
mento de empreendedorismo em todos o0s paises onde a criacdo de empresas € 0
suporte aos empreendedores tém sido enfatizados. Como o movimento de
empreendedorismo tem crescido rapidamente no Brasil nos ultimos anos, é natu-
ral que sistemas de suporte aos empreendedores, como € caso das incubadoras
de empresas, também sigam essa tendéncia de crescimento acelerado. O
momento é propicio para uma analise apurada de ambos os movimentos, haja
vista o fato de o Brasil estar sendo relacionado entre os paises que tém a maior
atividade empreendedora do mundo, com indices comparaveis inclusive aos dos
Estados Unidos, pais referéncia no tema. Pesquisas recentes apontam nesse
sentido (GEM, 1999; 2000; 2001), o que tem causado muito interesse da comuni-
dade e despertado a atencao dos 6rgaos publicos e privados para 0s programas
voltados a amparar os empreendedores que procuram criar novos negocios.
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As incubadoras de empresas podem ser sem ou com fins lucrativos. As sem fins
lucrativos, além de mais antigas, tém predominado na maioria dos paises, sendo
programas de auxilio aos empreendedores na fase inicial de criagdo e na fase de
crescimento de seu negdcio. A primeira incubadora sem fins lucrativos foi conce-
bida no final da década de 1950, em Nova York, como conseqlUéncia imediata da
proliferacdo dos parques tecnoldgicos nos Estados Unidos (McKee, 1992). No
Brasil, a primeira incubadora de empresas surgiu muito tempo depois, em 1985,
na cidade de Sao Carlos (Sao Paulo). Até o inicio dos anos 1990, o niumero de
incubadoras brasileiras era de apenas 7; em 1995 ja havia 27 incubadoras no
pais (Anprotec, 2000). Nos ultimos anos, o numero de incubadoras de empresas
brasileiras tem crescido de maneira jamais vista; o Ultimo registro feito pela
Anprotec (Associac&o Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologias Avancadas) indica a existéncia de 159 incubadoras de empresas no
Brasil.

Deve-se mencionar ainda o forte relacionamento entre as incubadoras de
empresas e 0s parques tecnolégicos. Desde o surgimento do primeiro parque tec-
noldgico que se tem noticia, no final da década de 1940, em Palo Alto — CA, Esta-
dos Unidos, caracterizado pelo estreito relacionamento com a Universidade de
Stanford (Broadhurst, 1988) e que serviu de modelo para varios outros paises
desenvolverem seus parques tecnoldgicos (Torkomian, 1992), conceitos como
venture capital (capital de risco), empreendedorismo e incubadoras de empresas
comecaram a ser relacionados como condi¢cdes basicas para o desenvolvimento
econbmico regional, gracas a inovacgao tecnolégica e transferéncia de tecnologia
(Gibb, 1992; Spolidoro, 1999; Dornelas et al., 2000).

E importante notar que a participagdo dos governos no incentivo as empresas
de base tecnoldgica tem sido fundamental, assim como no caso dos parques tec-
noldgicos, direcionando os esforgos de pesquisa para setores considerados prio-
ritarios, como ocorreu nos Estados Unidos (Medeiros et al.,, 1992), no Japao
(Tanabe, 1995), na Frangca, no Canada, na Alemanha, na ltalia, na Inglaterra,
mais recentemente em Israel (Khavul et al., 1998) e em paises em desenvolvi-
mento como a China e o México (Lalkaka & Bishop, 1996).

No Brasil, os primeiros projetos de parques tecnoldgicos surgiram a partir de
1984, por meio de convénios do CNPq com instituicdes localizadas em S&o Car-
los — SP, Joinvile — SC, Campina Grande — PB, Manaus — AM e Santa Maria —
RS, com o intuito de criagdo de empresas de base tecnolégica nessas regides
(Medeiros et al., 1992; Torkomian, 1992; Medeiros & Atas, 1995). Essas experién-
cias iniciais motivaram o surgimento de parques tecnologicos em outras regides
do pais, que atualmente possui dezenas dessas iniciativas. Assim, com a criagao
dos parques tecnolégicos, o surgimento do conceito de incubadoras de empresas
focadas em empresas de base tecnoldgica foi natural, ja que, para abrigar as ini-
ciativas empreendedoras, havia a necessidade de se constituir espagos que pro-
porcionassem um perfeito desenvolvimento desses negdcios inovadores e acele-
rassem sua consolidacao (McKee, 1992).
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De acordo com Meeder (1993), trés razdes guiaram o desenvolvimento das
incubadoras de empresas americanas a partir dos anos 1970:

Motivagcdo para encontrar novas utilidades para prédios antigos e abandona-
dos em areas retiradas.

Fundos provenientes da National Science Foundation (Fundacao Nacional da
Ciéncia) de apoio ao empreendedorismo e a inovagcao nas maiores universi-
dades americanas.

Iniciativas de varios empreendedores e grupos de investidores para transferir
suas experiéncias a novas empresas em um ambiente propicio a inovacao
tecnoldgica e comercializacao de produtos de tecnologia.

Tudo isso contribuiu para o aumento do niumero de incubadoras nos Estados
Unidos, que até o inicio dos anos 1980 tinha apenas cerca de dez (Rice & Mat-
thews, 1995). Esse numero cresceu rapidamente na década seguinte e, em 1997,
jA havia mais de 500 incubadoras naquele pais (Business Incubation Works,
1997). Em 1999, o numero de incubadoras nos Estados Unidos era superior a 800
(NBIA, 2000) e, atualmente, esta préximo de 1.000 (NBIA, 2002).

Mais recentemente, devido ao rapido desenvolvimento da Internet, inUmeras
incubadoras com fins lucrativos também surgiram nos Estados Unidos. Relatérios
recentes da Harvard Business School apontavam para a existéncia de mais de
350 dessas incubadoras criadas nos ultimos quatro anos (Hoff, 1998; Chinsom-
boon, 2000; Hansen et al., 2000a; Hansen et al., 2000b). No Brasil também foram
criadas varias incubadoras com fins lucrativos voltadas basicamente as empresas
ponto-com (baseadas na Internet) — algo em torno de 30 no final de 2000 (Billi,
2001). No entanto, € provavel que esses numeros ja sejam menores tanto nos
Estados Unidos quanto no Brasil devido a crise que se abateu nas incubadoras
ponto-com no inicio de 2001. Apesar de merecer toda atenc&o e estudos relacio-
nados, o presente trabalho ndo aborda esse tipo de incubadora de empresas; seu
foco sdo as incubadoras sem fins lucrativos.

Atualmente cria-se, em média, quase uma incubadora de empresas por semana
no pais. E importante ressaltar que essas incubadoras sdo de carater bastante
eclético, ou seja, podem ser tecnoldgicas, tradicionais ou mistas. Mas o que é
exatamente uma incubadora de empresas?
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1.2. DEFINICAO DE INCUBADORAS DE EMPRESAS

Segundo a Anprotec (1998), as incubadoras de empresas sao destinadas a ampa-
rar o estagio inicial de empresas nascentes que se enquadram em determinadas
areas de negocios. Incubadora de empresas pode ser definida como um ambiente
flexivel e encorajador no qual sao oferecidas facilidades para o surgimento e o
crescimento de novos empreendimentos. Além de assessoria na gestao técnica e
empresarial da organizacao, a incubadora oferece a possibilidade de servigos
compartilhados, como laboratérios, telefone, internet, fax, telex, fotocépias, cor-
reio, luz, dgua, seguranca, aluguel de area fisica e outros.

Assim, uma incubadora de empresas € um mecanismo — mantido por entidades
governamentais, universidades, grupos comunitarios etc. — de aceleracdo do
desenvolvimento de empreendimentos (incubados ou associados), mediante um
regime de negdcios, servicos e suporte técnico compartilhado, além de orientacao
pratica e profissional. O principal objetivo de uma incubadora de empresas deve
ser a produgcdo de empresas de sucesso, em constante desenvolvimento, finan-
ceiramente viaveis e competitivas em seu mercado, mesmo apds deixarem a incu-
badora, geralmente em um prazo de dois a quatro anos.

As incubadoras podem ser de trés tipos diferentes (MCT, 1998):

- Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica: E a incubadora que abriga
empresas cujos produtos, processos ou servicos sao gerados a partir de
resultados de pesquisas aplicadas, e nos quais a tecnologia representa alto
valor agregado.

- Incubadora de Empresas dos Setores Tradicionais: E a incubadora que abri-
ga empresas ligadas aos setores tradicionais da economia, as quais detém
tecnologia largamente difundida e queiram agregar valor aos seus produtos,
processos ou servicos por meio de um incremento no nivel tecnoldgico
empregado. Devem estar comprometidas com a absor¢do ou o desenvolvi-
mento de novas tecnologias.

- Incubadora de Empresas Mista: E a incubadora que abriga empresas dos
dois tipos anteriormente descritos.

Para o Programa Nacional de Apoio a Incubadoras de Empresas, do Ministério

da Ciéncia e Tecnologia do Governo Federal (MCT, 1998), incubadoras de
empresas sdo definidas como se segue:
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“Incubadora € um mecanismo que estimula a criacao e o desenvolvimento de
micro e pequenas empresas industriais ou de prestagcao de servicos, de base tec-
nolégica ou de manufaturas leves por meio da formagdo complementar do
empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais e que, além disso, facilita
e agiliza o processo de inovagao tecnolégica nas micro e pequenas empresas.
Para tanto, conta com um espaco fisico especialmente construido ou adaptado
para alojar temporariamente micro e pequenas empresas industriais ou de presta-
cao de servicos e que, necessariamente, dispde de uma série de servicos e facili-
dades descritos a seguir:

- Espaco fisico individualizado para a instalagdo de escritérios e laboratérios
de cada empresa admitida.

- Espaco fisico para uso compartilhado, como sala de reuniao, auditorio, area
para demonstracdo dos produtos, processos e servigcos das empresas incu-
badas, secretaria, servicos administrativos e instalagdes laboratoriais.

- Recursos humanos e servigos especializados que auxiliem as empresas incu-
badas em suas atividades, quais sejam, gestao empresarial, gestao da inova-
cao tecnoldgica, comercializacao de produtos e servicos no mercado domés-
tico e externo, contabilidade, marketing, assisténcia juridica, captacdo de
recursos, contratos com financiadores, engenharia de producao e Proprieda-
de Intelectual, entre outros.

- Capacitacao/formacao/treinamento de empresarios empreendedores nos
principais aspectos gerenciais, como gestao empresarial, gestdo da inovagao
tecnoldgica, comercializacao de produtos e servicos no mercado doméstico e
externo, contabilidade, marketing, assisténcia juridica, captagdo de recursos,
contratos com financiadores, gestdo da inovacao tecnoldgica, engenharia de
producao e Propriedade Intelectual.

- Acesso a laboratérios e bibliotecas de universidades e instituicbes que
desenvolvam atividades tecnoldgicas.”

Para Nadas et al. (1991), uma incubadora de empresas deve fornecer uma
estrutura compartilhada a seus incubados, com suporte administrativo centraliza-
do. Com isso, € possivel controlar seus custos pelos servigos prestados e consul-
torias/treinamentos especificos para cada incubado.
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Lalkaka & Bishop (1996) definem incubadora de empresas como um ambiente
de trabalho controlado, projetado para auxiliar no crescimento de novas empresas
emergentes. Esse ambiente possui caracteristicas particulares que visam criar um
clima cooperativo para o treinamento, suporte e desenvolvimento de pequenas
empresas e empreendedores. Essas caracteristicas incluem a selecao adequada
de empresas em fase inicial de desenvolvimento com grande potencial de cresci-
mento; espacos fisicos projetados para abrigar cada empresa incubada; equipa-
mentos e estruturas necessarias de suporte compartilhadas, como telefonia, fax,
internet e suporte administrativo; uma pequena equipe gerencial responsavel por
assessorar, treinar e ajudar os empreendedores na resolucdo de problemas;
acesso facilitado das empresas incubadas a servicos de terceiros selecionados,
como assessoria juridica, contabil, de marketing, vendas etc.; precos de aluguel e
taxas de servicos convidativos; e graduacdo da empresa incubada apoés trés a
quatro anos de permanéncia na incubadora.

Segundo a NBIA — National Business Incubation Association (NBIA, 2000), enti-
dade que representa 0 movimento de incubadora de empresas nos Estados Uni-
dos, essas incubadoras catalisam o processo de inicio e desenvolvimento de um
novo negdcio, provendo os empreendedores com toda expertise necesséria para
gerenciar suas empresas, estabelecendo redes de contatos e ferramentas que
fardo seus empreendimentos atingirem o sucesso. Ainda segundo a NBIA, uma
incubadora de empresas deve oferecer, pelo menos, os seguintes servicos (Rice,
1992):

- Possibilitar ao empreendedor o desenvolvimento de uma rede de contatos,
sempre encorajado pelo gerente da incubadora.

- Prover assisténcia técnica e gerencial aos incubados por intermédio de espe-
cialistas que trabalhem na prépria incubadora ou via profissionais capacita-
dos da comunidade.

- Auxiliar o empreendedor a conseguir financiamento para seu empreendimen-
to, desde a elaboragéo do plano de negocios até a negociagdo com os inves-
tidores.

- Oferecer uma série de servigcos aos incubados e também aquelas empresas
filiadas a incubadora, mas néo residentes.

Por meio das incubadoras de empresas os problemas gerenciais de empresas
em estagio inicial sdo solucionados em conjunto, pois a maioria desses problemas
se refere a dificuldades de planejamento, acesso a capital e desconhecimento das
habilidades necessarias ao empreendedor para obter sucesso, que sdo esclareci-
dos dentro do ambiente das incubadoras de empresas (Hayhow, 1995; Allen &
Weinberg, 1988).
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1.3 INCUBADORAS COMO AGENTES DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO REGIONAL

As incubadoras de empresas assumem importante papel como agentes do desen-
volvimento econémico regional e como participantes do processo de formacao de
empreendedores e empresas. Pelo fato de abrigarem empresas emergentes em
sua fase inicial, as incubadoras catalisam o processo empreendedor, sendo a
ponte entre a concepgcao e a consolidacao da empresa no mercado (Lichtenstein
& Lyons, 1996). Muitas empresas graduadas (que ja passaram por uma incubado-
ra) de sucesso dificilmente atingiriam o patamar em que se encontram caso nao
tivessem passado por uma incubadora de empresas.

Um ingrediente basico ao desenvolvimento econémico é a inovagdo. Quando
se fala em inovacdo € natural que se remeta ao termo inovacao tecnoldgica.
Segundo Dertouzos (1999), existem quatro pilares da inovacao tecnolégica, os
quais podem ser mais facilmente encontrados e catalisados em uma incubadora
de empresas do que em qualquer outro local:

Investimento de capital de risco.

Infra-estrutura de alta tecnologia.

Idéias criativas.

Cultura empreendedora focada na paixao pelo negécio.

Dessa forma, torna-se mais claro o papel que as incubadoras de empresas
podem exercer para facilitar a convergéncia desses quatro fatores em um mesmo
local, proporcionando, assim, uma overdose de inovagao tecnolégica e a criacao
de empresas de sucesso que promoverao o desenvolvimento da regido (Dornelas
& Tiffin, 2002).

As incubadoras de empresas podem ser ainda um importante elo entre os
empreendedores e a comercializagdo de seus produtos e servigos. Para que isso
ocorra, existem alguns fatores criticos de sucesso considerados essenciais a seu
desenvolvimento, como sera apresentado a seguir.

1.4 FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO
DE UMA INCUBADORA DE EMPRESAS

Os fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento de incubadoras de empre-
sas identificados na Figura 2 serdo analisados um a um para um melhor entendi-
mento, procurando dar base a uma analise da situagdo atual do movimento de
incubadoras no pais.

O A expertise local em administracdo de negdcios € algo que precisa estar dis-

ponivel as empresas emergentes, para que estas possam conquistar o suces-
so. Essas empresas muitas vezes sado formadas por empreendedores que
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tém talento, idéias e até capital para criar um novo negécio, mas, na maioria
das vezes, ndao tém know-how para transformar esses ativos em negdcios
viaveis. Isso pode e deve ser provido pelas incubadoras por meio de cursos,
treinamentos e workshops sobre administragdo de negécios, marketing, plano
de negécios, contabilidade e financas etc., em parceria com entidades locais
ou regionais.

QO acesso a financiamentos e investimentos é algo dificil para as empresas
emergentes sobretudo pela falta de uma cultura de investimentos de risco em
negécios de alto potencial no pais, mas se sabe que capital € essencial para
essas empresas poderem crescer e sairem da incubadora com condicbes de
competir no mercado. Muitas incubadoras tém parcerias com entidades como
o Sebrae, mas nao conseguem fazer com que essa parceria reverta em capi-
talizacao de suas empresas, ja que o agente financiador (bancos) pratica
juros extorsivos, inviabilizando qualquer tipo de empréstimo. Toda incubadora
de empresas precisa, pelo menos, possuir consultores contratados ou parcei-
ros que entendam e consigam captar recursos as empresas incubadas via -
Sebrae, CNPq — Conselho Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento, RHAE
— Programa de Captagdo de Recursos Humanos para Atividades Estratégi-
cas, Finep — Financiadora de Estudos e Projetos, Softex — Programa Brasilei-
ro de Apoio a Exportacdo de Software, fundacdes estaduais de apoio a pes-
quisa, como a Fapesp — Fundacao de Apoio a Pesquisa do Estado de Sao
Paulo, BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Econ6mico e Social,
capitalistas de risco etc. (Dornelas, 2001b).

Q Suporte e assessoria financeiros providos por uma incubadora ajudam a
empresa incubada a gerenciar o fluxo de caixa diario e, ainda, otimizar o
orcamento do negécio que, na maioria das vezes, é bastante reduzido para
empresas em estagio inicial de desenvolvimento. Sendo assim, qualquer eco-
nomia nesse sentido significa uma maneira de financiar o crescimento da
empresa. Uma forma de economizar recursos financeiros pode ser a utiliza-
cao dos servigos fornecidos pelas proprias incubadoras, que geralmente séo
subsidiados e possuem custos bastante competitivos (secretaria, administra-
cao, atendimento, fotocdpias, telefonia etc.). Esse topico é bem cumprido por
boa parte das incubadoras de empresas brasileiras.
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Q Suporte da comunidade é muito importante para o crescimento e a afirmacgao
de uma incubadora de empresas, que deve refletir o esforco feito por sua
comunidade para a diversificacao da economia, criacdo de empregos, incenti-
vo ao desenvolvimento do empreendedorismo etc. Pode levar algum tempo
para se adquirir credibilidade, pois o primeiro ciclo de uma incubadora de
empresas ocorre em meédia apds quatro a cinco anos de sua criagcao, quando
as primeiras empresas incubadas se graduam e comecam a gerar mais
empregos e revitalizar a economia local. As incubadoras de empresas paulis-
tas, por exemplo, colocam em seu conselho de administragdo outras entida-
des importantes de sua comunidade, garantindo, assim, maior respaldo ao
programa de incubacdo de empresas. Por outro lado, quando essas entida-
des que compdem o conselho ndo estdo em consonancia umas com as -
outras, principalmente por fatores de ordem politica, a incubadora de empre-
sas sempre sai prejudicada, bem como as empresas incubadas.

Q Rede estabelecida de empreendedorismo significa o envolvimento dos varios
agentes que fazem o processo empreendedor ocorrer, ou seja, as universida-
des (institutos de pesquisa e desenvolvimento, educacao de negécios, profis-
sionais qualificados), suportes local e estadual (associagbes comerciais e
industriais, escritérios municipais e estaduais de auxilio aos empreendedo-
res, leis de incentivo as empresas e empreendedores), suportes profissionais
(empresas de contabilidade, consultoria em marketing e vendas, bancos,
advogados etc.), fornecedores, clientes, grandes empresas de uma determi-
nada area de negocios etc. Isso tudo induz ao empreendedorismo, que € um
processo dindmico e, por isso, requer relacionamentos em varias vertentes e
nao somente com alguns individuos ou empresas ligadas a incubadora de
empresas. Quanto mais relacionado com os varios agentes da rede de
empreendedorismo, maiores sao as chances de o empreendedor aproveitar
as oportunidades e atingir o sucesso.

O A existéncia de um ensino de empreendedorismo talvez seja um dos princi-
pais fatores que determinardo o sucesso de uma incubadora de empresas em
certa regido. Sem empreendedores, ndo ha incubadora de empresas. Assim,
sem um ensino qualificado de formacao de empreendedores, dificilmente uma
incubadora de empresas tera grande parcela de excelentes empreendedores
e 0S casos de sucesso serdo raros. O ensino de empreendedorismo envolve
mais do que cursos de uma semana a respeito de ferramentas de gestao.
Seu objetivo é ensinar conceitos e formas de identificar oportunidades para
transforma-las em negécios de sucesso. O ensino de empreendedorismo
nesses moldes ainda € feito em poucas das comunidades onde se encontram
as incubadoras de empresas brasileiras.
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O A necessidade de se criar a percepcdo do sucesso constitui um fator impor-
tante e intangivel para o desenvolvimento adequado de uma incubadora de
empresas. Isso pode ajudar a inserir a incubadora como elemento definitivo e
importante para a comunidade e posicionar as empresas incubadas no mer-
cado devido a imagem que a incubadora transfere ao neg6cio. Se uma incu-
badora é percebida por outros como bem-sucedida, ela atrai mais recursos
para seu desenvolvimento e passa credibilidade as empresas incubadas.
Existem varias formas de se medir 0 sucesso de uma incubadora e que tém
sido utilizadas para avaliar o desempenho desse tipo de negbcio:

a) instalacbes novas e modernas;

b) parcerias com entidades importantes, publicas e privadas;

C) gerente experiente e capaz;

d) diretoria comprometida com o0 sucesso da incubadora;

e) conselho consultivo composto por notaveis em suas areas de atuacao;

f) grupo de empresas graduadas de sucesso;

g) grupo de empresas incubadas promissoras;

h) presenga constante na midia, sendo citada como exemplo de sucesso;

i) tempo médio para graduacdo de empresas incubadas dentro dos padroes
das melhores incubadoras (dois a trés anos);

j) taxa reduzida de mortalidade de empresas incubadas;

k) estagio de desenvolvimento compativel com o tempo de existéncia da incu-
badora etc.
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QO O processo de selecdo de empresas incubadas pode nao parecer, mas é cri-
tico para o sucesso da incubadora. Um processo mal formulado pode levar a
incubadora a admitir empresas que néo estdo condizentes com sua missao,
contrariando seu negdcio e trazendo muitos problemas futuros. Muitas incu-
badoras de empresas quando sado inauguradas mostram suas instalacoes
praticamente 100% ocupadas por novas empresas, porém as vezes essa
ocupacao se deu apenas para nao ficarem espacos vazios na incubadora, o
que em muitos casos € melhor do que incubar empresas que nao foram ade-
quadamente selecionadas. O processo de selecao deve servir para avaliar,
recomendar e selecionar as melhores empresas para a incubadora. Nao é
porque uma incubadora nao tem fins lucrativos e é destinada a amparar
negécios em estagio inicial que deve agir como uma entidade filantrépica.
Deve-se estabelecer critérios de selecao claros nesse sentido e que depen-
dam da missao e dos objetivos de cada incubadora. Alguns desses critérios
poderiam ser: 0 potencial de crescimento da empresa e de seu mercado; a
habilidade da empresa em gerar conhecimento; sua capacidade de criar
empregos; se a empresa pertence a determinado setor priorizado pela incu-
badora; a capacidade da empresa em pagar suas taxas e honrar os compro-
missos assumidos; se a empresa desenvolveu um plano de negécios e se
este possui metas coerentes e atingiveis; o perfil do empreendedor e de seus
socios etc.

Q Os vinculos com universidades e/ou centros de pesquisa sao importantes
para que a incubadora de empresas fortaleca o seu neg6cio, mesmo que
sejam vinculos informais. Ocorrem beneficios para ambas as partes, pois a
incubadora pode se tornar um meio de transferéncia de tecnologia entre a
universidade e o mercado, e a universidade pode ser um meio de geracéo de
tecnologia, inovagao e oferta de novos empreendedores a incubadora.

A Um programa de metas com procedimentos e politicas claras € essencial
para qualquer tipo de negécio. Como uma incubadora de empresas depende
de varios outros agentes, deve possuir uma maneira de prestar contas a
estes e ser avaliada em funcdo do cumprimento das metas estabelecidas
para seu negocio. As empresas incubadas, por outro lado, precisam saber
como serdo avaliadas, o que podem e ndo podem fazer, seus direitos e deve-
res e como proceder. Tudo isso deve ser muito bem especificado e devida-
mente documentado desde a selecdo da empresa até sua graduagéo na incu-
badora, a fim de evitar problemas durante o processo de incubacao.
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Obviamente, nem todas as incubadoras conseguem incorporar todos esses
fatores a seu negécio, pois cada uma esta situada em uma regiao e possui carac-
teristicas especificas. No entanto, quanto mais desses fatores sdo incorporados
ao ambiente de negécios da incubadora, mais chances de sucesso esta tera, o
que tem sido comprovado pelas varias pesquisas e estudos realizados nos
Estados Unidos por NBIA (Allen & Dougherty, 1987; Allen & Bazan, 1989a, 1989b;
Lichtenstein, 1992; Tornatzky et al., 1996; Business Incubation Works, 1997;
Mckinnon & Hayhow, 1998); Temali & Campbell (1989) e Molnar et al. (1996); por
estudos europeus realizados por British Science Parks (1989) e IASP — Internatio-
nal Association of Science Parks (lasp, 1998); pelo Sebrae (1998) e Anprotec
(1999; 2000; 2001) no Brasil; Unido, Lalkaka & Bishop (1996) e Lalkaka (1997;
2000) em paises em desenvolvimento como o Brasil, a China, a Republica Tche-
ca, 0 México, a Nigéria, a Polbnia e a Turquia.

Lalkaka (1996) também especifica os fatores criticos para o sucesso de incuba-
doras de empresas de base tecnoldgica, que em sua maioria nao diferem dos
fatores identificados por Smillor & Gill (1986), apesar de os estudos terem sido
realizados com um intervalo de dez anos:

1. Estabelecer metas realistas e selecionar bons parceiros na comunidade.

2. Criar bases para o desenvolvimento de pesquisa e desenvolvimento (par-
cerias com universidades e institutos de pesquisa).

3. Planejar as instalagbes de forma a estimular a criatividade e interagédo
entre as empresas incubadas.

4. Fornecer suporte administrativo, de relacionamento politico e legal as

empresas incubadas (rede de contatos).

Construir uma equipe gerencial dinamica e bem capacitada.

Selecionar empreendedores com bom potencial de desenvolvimento com

base no conhecimento.

Fornecer servigcos de qualidade (cursos, treinamentos, consultorias etc.).

Assegurar acesso a investimentos para a incubadora e empresas incuba-

das.

9. Avaliar o impacto da incubadora através de indicadores de performance
selecionados.

10. Planejar estrategicamente o futuro.

oo
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Nota-se porém, nos fatores identificados por Lalkaka (1996), a falta do ensino
de empreendedorismo como fator critico de sucesso. Uma possivel causa para
isso talvez seja o ja citado intenso desenvolvimento do empreendedorismo nos
Estados Unidos deixando de ser fator critico para o desenvolvimento das incuba-
doras no momento mais atual. Isso nao ocorre, por exemplo, no Brasil, onde o
empreendedorismo ainda esta em fase inicial de desenvolvimento, apesar de seu
crescimento acelerado. Outro ponto a se destacar é a énfase dada por Lalkaka
(1996) ao planejamento (itens 1, 3 e 10), mostrando que o ato de planejar estrate-
gicamente uma incubadora é essencial para conduzi-la ao sucesso. Para isso, a
equipe gerencial da incubadora deve ser experiente e capacitada. Comeca a ficar
cada vez mais evidente o quanto ferramentas de planejamento como o plano de
negécios podem ser Uteis a uma incubadora de empresas.

Um outro estudo realizado pela United Nations Economic Commission for Euro-
pe (UN-ECE, 1999) aponta algumas conclusdes dos especialistas europeus em
relacao aos fatores criticos de sucesso das incubadoras daquele continente:

- Uma boa estratéegia.

- Um bom plano de negoécios.

- Foco claro e bem definido.

- Alto padrao de qualidade da equipe de gestao e dos servicos.

- Gerente da incubadora deve ser empreendedor.

- Forte cooperagao entre todos os parceiros envolvidos no negécio (o governo,
as autoridades locais, a comunidade, os institutos de pesquisa, as universi-
dades etc.).

- Criagcao de uma “rede de competéncia”, na qual fariam parte experts de -
varias areas do conhecimento (tecnologia e gestao).

- Objetivos condizentes com uma prévia analise das circunstancias econdémi-
cas locais.

- Consideracéo da eficacia na utilizacao dos recursos e redugao de custos.

- Entidade independente, porém parte de uma estrutura local mais ampla com
vistas ao desenvolvimento econémico.

- Localizacao e premissas condizentes com a busca de uma operagéo lucrativa
(busca da auto-sustentacao).

Rice & Mattews (1995) também desenvolveram um estudo em que identificaram

trés principios para as incubadoras de sucesso e as dez melhores préaticas desen-
volvidas por essas incubadoras.
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PRINCIPIO 1

Focar os servigos e os recursos da incubadora de empresas na resolugcao dos
problemas das empresas incubadas.

Muitas incubadoras de empresas nos Estados Unidos foram criadas com objeti-
vos focados na criagcao de empregos, revitalizacdo da economia local, comerciali-
zagao de produtos desenvolvidos nas universidades etc., sempre com missdes
mal compreendidas. Todos esses objetivos devem ser conseqiiéncias e nao a
finalidade de uma incubadora, que € o desenvolvimento de empresas de sucesso.
Quando uma incubadora de empresas € criada com essa missao, todos os -
demais objetivos serao atingidos ao se cumprir sua missao de negécio. Por outro
lado, quando se criam incubadoras em regides de precario desenvolvimento eco-
némico, as vezes com finalidades politicas de criacdo de empregos e tentativa de
revitalizar a economia local, mas sem uma analise dos principios basicos para

sua criagao, essas incubadoras dificilmente atingem o sucesso.

PRINCIPIO 2

Gerenciar a incubadora de empresas como um negocio, isto é, otimizar a utiliza-
cdo dos recursos disponiveis em busca da auto-sustentacao da incubadora.

Por serem entidades sem fins lucrativos, muitas incubadoras geralmente sao
gerenciadas sem muito rigor e seus recursos mal administrados. Ja que os recur-
sos disponiveis para uma incubadora normalmente sado escassos, toda incubado-
ra de empresas deveria ser muito bem administrada; para isso, ha a necessidade
de se constituir uma equipe gerencial de primeira linha que desenvolva e atualize
constantemente seu plano de negdcios, garanta os melhores servigos aos incuba-
dos etc. A auto-sustentagcdo de uma incubadora é algo dificil de se obter, ou
quase impossivel; por essa razdo, seus administradores devem buscar formas de
utilizar os recursos disponiveis da melhor maneira, e isso s6 se consegue com
uma administragdo competente. Muitas incubadoras de empresas paulistas deixa-
riam de existir caso o Sebrae-SP deixasse de subsidiar seu desenvolvimento. Em
pesquisa realizada junto a essas incubadoras (Dornelas, 2001b), quando questio-
nados a respeito do assunto, seus administradores diziam ndo ter como agir, a
nao ser fechar a incubadora caso isso ocorresse. Um dos objetivos da utilizacdo
do plano de negécios em incubadoras € justamente incentivar os gerentes das
incubadoras a pensar estrategicamente e buscar alternativas para o desenvolvi-
mento de sua incubadora.
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PRINCIPIO 3

Desenvolver rede de servigos e programas que objetivem as empresas incubadas,
em funcao de suas necessidades de desenvolvimento.

A incubadora de empresas deve desenvolver programas diferenciados que
atendam as necessidades de suas empresas incubadas. Nao basta apresentar
servicos basicos e genéricos, deve-se ouvir e entender o que cada empresa incu-
bada necessita e buscar as melhores formas de atendé-las. Muitas empresas
incubadas atuam em mercados definidos e, as vezes, necessitam de consultorias,
cursos e treinamentos especificos para atuar em seu mercado.

Esses trés principios basicos identificados por Rice & Mattews (1995) sdo con-
dicbes basicas para o desenvolvimento de qualquer incubadora de empresas,
independentemente se a incubadora € de base tecnoldgica, tradicional, mista,
localizada em uma regido onde o desenvolvimento econémico ocorre de forma
acelerada ou néo.

Com base nesses trés principios, foram identificadas as dez melhores praticas
das incubadoras de sucesso. Os dois principios iniciais identificam a missao da
incubadora de empresas e como ela deveria ser gerenciada. O terceiro resume o
que a incubadora faz e como ela deve ajudar as empresas incubadas a atingirem
o sucesso. As dez melhores praticas descrevem sugestoes especificas ou deta-
Ihamentos dos trés principios basicos.

Melhor pratica 1 Comprometimento com os principios basicos do negbcio da
incubadora de empresas, ou seja, sua missao.

Melhor pratica 2 Coletar e avaliar as informacdes-chave para decidir se a incu-
badora é viavel ou ndo. Elaborar estudo de viabilidade econ6-
mica da incubadora que evoluira para um plano de negécios.

Melhor pratica 3 Estruturar o programa de incubadora para ser financeiramente
viavel, em busca da auto-sustentacéo.

Melhor pratica 4 Estruturar a organizagdo da incubadora de empresas para mini-
mizar os trabalhos internos burocraticos e dedicar maior aten-
céo possivel aos incubados.

Melhor pratica 5 Garantir apoio dos mantenedores para auxiliar as empresas
incubadas e dar suporte as operag¢oes da incubadora.

Melhor pratica 6 Recrutar equipe gerencial competente e experiente, que admi-
nistre a incubadora como um negécio e que tenha a capacida-
de de ajudar as empresas incubadas a crescerem.

Melhor pratica 7 Escolher um local que possua instalacbes adequadas para os
servicos a serem prestados e que possibilite geracéo de receita
para a incubadora.
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Melhor pratica 8 Recrutar e selecionar empresas que tenham potencial de cres-
cimento e condi¢cdes de honrar os compromissos financeiros
assumidos com a incubadora (por exemplo: taxas de servicos,
aluguel etc.).

Melhor pratica 9 Fornecer servigos “personalizados” aos incubados, visando
atender as necessidades especificas de cada empresa incuba-
da.

Melhor pratica 10 Implementar sistema de avaliacdo continua na incubadora de
empresas que mega Seu progresso nos varios estagios de
desenvolvimento do programa, nao perdendo o foco de atender
as necessidades dos incubados (essas necessidades mudam
com o passar do tempo na incubadora).

Apoés essa analise dos principais fatores criticos para o sucesso de uma incuba-
dora de empresas e de seus principios basicos e fazendo-se um paralelo com o
rapido crescimento do numero de incubadoras de empresas no pais (Anprotec,
2001), nota-se que esses fatores e principios as vezes nao sao considerados
quando da criacdo dessas incubadoras. Muitas incubadoras de empresas podem
estar sendo criadas sem observacao de alguns critérios basicos, existindo a pos-
sibilidade de, em alguns casos, terem predominado fatores politicos, entre os
quais a forte pressao para a criacdo de empregos (Medeiros apud Morais, 1997),
0 que podera leva-las, em pouco tempo, ao fracasso. Como foi apresentado, a
criacao de empregos deve ser encarada como uma consequéncia da criacao de
incubadoras e ndo como seu objetivo principal, que deve ser a criagdo de empre-
sas competitivas (Dornelas, 1999; 2000a).

Muitas incubadoras sao confundidas com condominios de empresas convencio-
nais, em que as despesas comuns sao divididas entre as empresas participantes,
0 que diverge do conceito de incubadora de empresas, que € mais amplo. Isso
pode, a médio ou longo prazo, trazer graves consequiéncias para o desenvolvi-
mento econdmico regional, provocando certo descrédito ao movimento de criacdo
de incubadoras de empresas, bem como prejuizos as empresas nascentes e seus
empreendedores, que ndo encontrardo as facilidades e incentivos necessarios
para impulsionar seu negaocio.
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Todavia, quando esses fatores criticos sdo observados, ha a criagdo de incuba-
doras de empresas que acabam se sobressaindo entre as demais, como ocorre
com algumas incubadoras dos estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Parang,
Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Minas Gerais, entre outros. Nesses casos, em
que houve algum tipo de sucesso prévio de criacao de empresas (geralmente de
base tecnoldgica) promovendo efetivamente a inovacao tecnolégica por meio de
parcerias entre 0s centros de pesquisa e universidades com as incubadoras e
empresas incubadas, deve-se dar atencdo a continuidade do processo, reinician-
do novos ciclos de incubacao de empresas. Para isso, ndo se deve estar preso
aos sucessos do passado, e sim, procurar promover inovacdes na gestao da incu-
badora e outras formas de crescimento e sustentacdo, bem como buscar atrair
novos empreendedores visionarios, dando-lhes o devido suporte para estabelecer
seus negécios.

1.5 ESTUDO DE VIABILIDADE ECONOMICA PARA IMPLANTAGCAO DE UMA INCUBADORA
DE EMPRESAS

Foi abordado na secao anterior que uma incubadora de empresas, como qualquer
negécio, requer planejamento cuidadoso de sua implementacdo, incluindo um
estudo de viabilidade. Meeder (1993) identifica razbes que mostram por que um
estudo de viabilidade é essencial para o sucesso de uma incubadora:

- Estimula o consenso e motiva os lideres da sociedade envolvidos no proces-
SO.

- Gera modos criativos para superar obstaculos.

- Conduz a elaboracdo de um plano de negécios.

- Evita que o projeto contenha erros criticos na selecao das instalagdes, estru-
tura de gestéo etc.

- Promove melhor conscientizagao da comunidade a respeito do movimento de
incubadoras de empresas.

- Permite, desde o inicio, a manutengédo de um historico das atividades do pro-
jeto e proporciona um ponto de referéncia para as pessoas que futuramente o
estarao gerindo.

- Permite estreitar o relacionamento com outras incubadoras de empresas
prosperas de outras comunidades.
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Como um aspecto de planejamento inicial e preparacgéo, o estudo de viabilidade
envolve a identificacdo de demanda regional em geracdo de novos negocios,
capacidade da incubadora, localizacao fisica e conscientizacdo da comunidade (-
Bricks & Mortar, 1992). Um bom exemplo sédo os editais do Sebrae-NA voltados as
incubadoras de empresas: a analise de viabilidade é um critério utilizado na con-
cessao de recursos financeiros as incubadoras em fase de criagdo. No Apéndice
1 encontra-se o roteiro sugerido pelo Sebrae-NA para o estudo de viabilidade de
incubadoras. Assim, de posse dessa informacéo, o grupo de pessoas que planeja
uma incubadora deve estar capacitado a entender os processos pelos quais as
incubadoras de empresas prosperam e amadurecem, compreendendo seu ciclo
de desenvolvimento. Allen (1988) prop6s um ciclo de vida de trés fases para a
criacao de incubadoras de empresas:

Fase 1: E o periodo start-up, caracterizado por estudo de viabilidade, identifica-

cao do espaco fisico e culminando na criacao da incubadora.

Fase 2: Consiste em um periodo de renovacgao (adaptacdo) das instalacdes e

de desenvolvimento inicial.

Fase 3: Refere-se ao periodo de desenvolvimento empresarial, em que o

gerente da incubadora trabalha com um conjunto de potenciais empresas a

serem incubadas e as empresas incubadas atuais na preparagdo de um plano

de negocios coerente com as expectativas de crescimento da incubadora.

A maturidade da incubadora de empresas é determinada pelo nivel crescente
de demanda de empresas interessadas em ingressar na incubadora, as quais
visam usufruir dos servicos e instalagdes de que a incubadora de empresas dis-
pde (Schuyler, 1997). Esse deve ser um fator a ser considerado quando se deseja
implementar um processo de avaliacdo de incubadoras de empresas, por exem-
plo. Em relacdo a este topico, avaliagdo de incubadoras de empresas, a elabora-
céo e a utilizagdo do plano de negdcios também podem ser de grande utilidade
para a incubadora, seu gerente e os mantenedores.

1.6 AVALIACAO DE INCUBADORAS DE EMPRESAS

Para se implementar qualquer técnica ou ferramenta de gestdo em uma incubado-
ra de empresas (insere-se ai o plano de negdcios), deve-se entender seu propdsi-
to e de que forma esta ajudara a incubadora a melhorar seus indices de desem-
penho, contudo, antes disso, deve-se conhecer as varias formas de se medir e
avaliar o desempenho de uma incubadora de empresas, no curto, médio e longo
prazos, perfazendo todo um ciclo de vida para a incubadora. Assim, conhecendo-
se a situacao atual da incubadora em relagcédo a seus varios indices de desempe-
nho, poderédo ser comparados os resultados futuros apos a utilizacao da nova téc-
nica e concluir a respeito de sua aplicacao.
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Sendo as incubadoras de empresas entidades sem fins lucrativos, as técnicas
financeiras comumente utilizadas para se avaliar os negdcios ndo sdo muito Uteis.
indices financeiros, como valor presente liquido, taxa interna de retorno, fluxo de
caixa descontado etc., ndo tém sentido, pois cada incubadora geralmente possui
um orcamento anual destinado a cobrir 0s custos de suas atividades administrati-
vas e de apoio aos empreendedores. No entanto, dificilmente uma incubadora de
empresas gera receita suficiente para ser auto-sustentavel, sempre dependendo
de ajuda externa, convénios com parceiros e érgaos publicos. Avaliar uma incuba-
dora do ponto de vista exclusivamente financeiro significaria dizer que é um neg6-
cio inviavel, ja que fatura bem menos do que gasta.

O impacto de uma incubadora de empresas em uma comunidade é evidente,
pois gracas as empresas incubadas ha geracao de empregos, aumento da arreca-
dacdo de impostos, aumento da venda dos produtos da regido para outras -
regides ou paises etc. (Duff, 1999). Todavia, deve haver formas quantitativas de
se medir o0 desempenho de uma incubadora para que seu desenvolvimento ocorra
de maneira adequada e com finalidades claramente definidas.

Alguns estudos tém sido desenvolvidos nesse sentido, principalmente nos Esta-
dos Unidos, buscando dar respaldo a necessidade de constantemente investir em
incubadoras que estejam apresentando bom desempenho. A seguir, serdo apre-
sentados alguns dos principais estudos e experiéncias realizados referentes a
avaliacao de incubadoras de empresas. A analise desses estudos tornara possi-
vel a definicdo de parametros que poderao ser utilizados para medir o impacto da
implantacao e do uso do plano de negécios na gestao de incubadoras.

A primeira constatacao a ser feita € a de que nao existem padrdes de avaliacao
seguidos nos ultimos anos. Muitos estudos foram feitos sem muito embasamento
tedrico e metodoldgico (Bearse, 1998) e segundo Sherman & Chappel (1998),
existem trés principais fatores que dificultam a avaliagdo de incubadoras de
empresas. O primeiro refere-se a grande complexidade e diversidade das incuba-
doras de empresas e empresas incubadas, o que impossibilita estabelecer com-
paracdes entre os varios programas existentes sem se fazer varias ressalvas. O
segundo diz respeito a localizagdo das incubadoras: cada uma esta situada em
determinada regido, onde prevalecem fatores ambientais especificos, o desenvol-
vimento econémico regional tem caracteristicas unicas etc. O terceiro fator refere-
se ao problema de concentracdo excessiva no processo de incubacédo e ndo nos
resultados e impactos que devem resultar, ou seja, existe muita preocupac¢ao com
a eficiéncia (por exemplo, fornecer o melhor programa de treinamento) em detri-
mento da eficacia (por exemplo, diminuir 0 tempo de graduagcdo das empresas
incubadas), o que dificulta tecer conclusdes a respeito do desempenho do progra-
ma de incubacéo de empresas. Isso é ainda mais grave no caso das incubadoras
mais jovens, que ainda ndo atingiram um ciclo de incubagdo de empresas para
que sejam adequadamente avaliadas. O Quadro 2 apresenta uma sintese de -
alguns dos principais estudos realizados até o momento e suas principais conclu-
sdes.
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No Brasil, alguns estudos tém sido realizados pela Anprotec (1999; 2000; 2001)
e se referem a pesquisas com a evolugédo das incubadoras de empresas brasilei-
ras, empresas incubadas, empresas graduadas e suas caracteristicas. Um bom
estudo realizado e patrocinado pela Anprotec e que foi baseado, dentre outros,
em um manual desenvolvido por Bearse (1993) resultou no primeiro manual de
acompanhamento e auto-avaliacdo de incubadoras e empresas incubadas brasi-
leiras (Morais, 1997). Neste é proposto um modelo de referéncia para se definir
coeficientes, indicadores e variaveis para a realizacao da avaliacao e auto-avalia-
cao. A auto-avaliagdo proposta enfatiza quatro dimensdes: (1) os resultados ou
produtos gerados pelas empresas incubadas; (2) os insumos utilizados pelas
incubadoras (fisico-financeiros, tecnolégicos, materiais ou de recursos humanos);
(3) os processos organizacionais e produtivos; e (4) o contexto referente as insti-
tuicbes mais relacionadas ao processo de incubacao.

Dos estudos apresentados a respeito de avaliacdo de incubadoras, um dos
mais completos e recentes foi o realizado pela NBIA e intitulado Business Incuba-
tion Works (1997). Nesse estudo foram feitas algumas recomendacdes a respeito
de avaliacdo de incubadoras, a saber:

- Desenvolver um conjunto de métricas que possam ser utilizadas globalmente.

- Efetuar avaliacbes continuas e ndo apenas periodicas.

- Entender as varias missdes de cada incubadora de empresas e comparar
umas com as outras.

- Utilizar especialistas no assunto para analisar os impactos decorrentes da
avaliacao.

- Desenvolver programa de melhores praticas baseado nas conclusdes das
avaliagdes realizadas.

- Desenvolver banco de dados que contenha todas as informacdes referentes
as incubadoras e que permita analises e comparacoes.

- Desenvolver ferramentas simples e estratégias de utilizacao a fim de que
sejam coletados os dados das pesquisas.

- Disseminar as melhores praticas identificadas para que se transformem em
benchmarking.

- Divulgar para a comunidade os beneficios gerados pelas incubadoras de
empresas.
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Com base na revisdo dos principais estudos realizados, pode-se identificar -
alguns dos principais parametros utilizados para se avaliar as incubadoras. Con-
forme proposto em Morais (1997), esses parametros podem ser classificados em
termos de coeficientes (eficiéncia, eficacia, impacto e pertinéncia), indicadores e
variaveis. Algumas variaveis sdo comuns na composicao de indicadores diferen-
tes. Pode-se incluir ainda a questdo de aplicacao desses parametros em relacao
ao tempo, ou seja, qual o prazo necessario para que suas medi¢des resultem em
valores confiaveis: curto, médio ou longo prazo. Uma sugestao € a seguinte defi-
nicdo (Dornelas, 2001b): curto prazo: até um ano; médio prazo: de um a trés
anos; longo prazo: acima de trés anos. O Quadro 3 apresenta os principais para-
metros identificados.

Naturalmente, dependendo do escopo da avaliacédo, pode-se incluir/extrair indi-
cadores e variaveis e, ainda, avaliar aspectos relacionados apenas a eficacia ou
ao impacto etc. Dessa forma, qualquer medida de performance deve ser analisa-
da em funcao dos objetivos prévios estabelecidos e, assim, as conclusdes pode-

rao ser mais bem estabelecidas (Markley & McNamara, 1996).
Quadro 3: Principais parametros utilizados na avaliagdo de incubadoras.

Coeficientes Indicadores Variaveis Prazo
Eficiéncia Auto-sustentacdo « Receita prépria/ Médio e longo
(relacionado a Receita total

gestédo dos » Gastos totais/Receita total

recursos, com » Gastos operacionais/

foco nos Receita total

processos » Gastos totais/

internos) Receita prépria

» Gastos operacionais/

Receita prépria
Inovagao * Investimento na Curto e médio

capacitacao de RH

» Controle de
qualidade de RH

» Controle de qualidade
dos clientes

* Controle de
qualidade dos processos

» Gastos com aquisicao
de equipamentos e
material permanente

» Gastos realizados com
obras e instalagoes

» Gastos com marketing,
promocgao e divulgagao

» Gastos com treinamentos

» Gastos com pesquisas
de mercado
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» Gastos com consultorias
» Gastos com participagdes
em feiras e eventos

Quadro 3: Principais parametros utilizados na avaliagdo de incubadoras. (Continuagdo)

Coeficientes  Indicadores Variaveis Prazo
Eficacia Sucesso do * Numero de pessoas Curto e médio
(relacionado ao empreendimento treinadas

grau em que * Numero de empresas

sdo aplicados treinadas

os objetivos * Namero de funcionarios

de acordo das empresas incubadas

com o * Numero de empresas

planejamento incubadas

realizado) » Faturamento das

empresas incubadas

» Horas gastas com
treinamentos e consultorias

» Demanda por vagas
na incubadora

» Taxa de mortalidade Médio e longo
de empresas incubadas

* Numero de empresas
graduadas

* Numero de produtos gerados
pelas empresas incubadas

Satisfagao dos * Nimero de empresas Curto e médio
clientes incubadas satisfeitas

COm 0S Servigos

* Numero de empresas
graduadas satisfeitas
COm 0S Servicos

* Numero de empresas
associadas satisfeitas
COm 0S Servicos

* Numero de empreendedores
satisfeitos com os servicos

Eficacia Grau de » Equipamentos Curto
(relacionado ao utilizagao disponiveis/recursos

grau em que efetivamente

sao aplicados utilizados

0s objetivos * NUmero de vagas

de acordo com disponiveis/nimero

o planejamento de vagas utilizadas

realizado) * Ociosidade dos

servigos prestados
Quadro 3: Principais parametros utilizados na avaliagdo de incubadoras. (Continuacdo)

Coeficientes Indicadores Variaveis Prazo
Impacto Saécio- * Receita total das Curto e médio
(efeito causado econdmico empresas incubadas
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na populagéo-
alvo ou regiao)

Pertinéncia Indicadores
(solugéo analisados
proposta em qualitativamente
relagéo aos

problemas que
devem ser resolvidos)

Fonte: Adaptado de Morais, 1997.

Finalmente, deve-se citar o trabalho do grupo de estudos do PNI — Programa
Nacional de Apoio as Incubadoras de Empresas do MCT — Septe — Secretaria de
Politica Tecnol6gica Empresarial — Coordenagao de Sistemas Locais de Inova-
¢éo, que também tem considerado um conjunto de indicadores de desempenho
para se analisar e avaliar incubadoras de empresas, os quais foram baseados
nos diversos estudos ja citados e na experiéncia brasileira sobre o tema. Esses
indicadores sao listados a seguir e devem necessariamente ser lembrados quan-
do se deseja avaliar incubadoras de empresas, ja que sao referéncia sobre o
assunto no Brasil. O diferencial dos indicadores do PNI é o fato de cobrirem as -
varias fases de incubacao de empresas: da pré-incubacéo e incubagéao, até a gra-

* Total de impostos gerados
pelas empresas incubadas

* NUmero de empregos
gerados pelas empresas
incubadas

* Horas de treinamento/
funcionario

* Horas de treinamento/
empresa

* Receita/empresa

* Receita/funcionario

* Numero de produtos
gerados pelas
empresas incubadas

* Numero de empresas
graduadas

» Faturamento das
empresas graduadas

* Namero de funcionarios
das empresas graduadas

Médio e longo

Curto, médio
e longo

Variaveis analisadas
qualitativamente

duacgéo (ou pos-incubagéo) de empresas.
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PNI - Programa Nacional de Incubadoras
Indicadores de Desempenho de Incubadoras

1. PRE-INCUBACAO

1.1. INCUBADORA

1.1.1. NUumero total de projetos em pré-incubacao.

1.1.2. NUmero de projetos incubados resultantes da pré-incubagdo/numero de
projetos pré-incubados.

1.1.3. Numero de pedidos de registro no INPI — Instituto Nacional da Proprieda-
de Industrial oriundos dos projetos em pré-incubagéao.

1.1.4. Numero de projetos pré-incubados que foram direto para o merca-
do/numero de projetos pré-incubados.

1.1.5. Nimero de alunos envolvidos em projetos pré-incubados/nimero de alu-
nos matriculados em programas de empreendedorismo.

2. INCUBACAO

2.1. INCUBADORA

2.1.1. Namero de selecionados para incubacao/numero de candidatos por ano.

2.1.2. Numero total de empresas residentes e nao-residentes por ano/total do
faturamento anual/total do nimero de empregados.

2.1.3. Taxa de mortalidade no processo de incubagéao.

2.1.4. Namero de médulos ocupados/nimero de modulos disponiveis.

2.1.5. Numero de empresas graduadas por ano.

2.1.6. Numero de produtos/servigos gerados pelas empresas incubadas por
ano.

2.1.7. Tempo médio de incubagao.

2.1.8. Perfil de receitas da incubadora por ano.

2.1.9. Perfil de gastos diretos e indiretos da incubadora por ano (consultoria;
pessoal; servicos de terceiros).

2.1.10. Taxa de crescimento anual do faturamento das empresas incubadas.

2.1.11. Numero de pedidos de registros/patentes no INPI por ano pelas empre-
sas incubadas.

2.1.12. Certificagdo ou estrutura de gestdo pela qualidade (ISO, PNQ etc.) da
incubadora.

2.1.13. Namero de empresas graduadas que permanecem no mercado/numero
de empresas graduadas.

3. POs-INCUBACAO
3.1. INCUBADORA
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3.1.1. Numero total de empresas graduadas em pos-incubacao por ano/total do
faturamento anual/total do nimero de empregados no ano.

3.1.2. Numero de produtos/servicos gerados pelas empresas graduadas em
pds-incubacao por ano.

3.1.3. Taxa de crescimento anual do faturamento das empresas graduadas em
pds-incubacao.

3.1.4. Nomero de pedidos de registros/patentes no INPI por ano pelas empre-
sas graduadas em pdés-incubacao.

3.1.5. Numero de empresas graduadas em péds-incubacao com vinculo formal
com departamentos de instituicdes de pesquisa.

3.1.6. Numero de empresas graduadas em pos-incubacao que se instalaram em
parques tecnolégicos.
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2

O plano de negocios!

A principal utilidade do plano de negdcios é a de prover uma ferramenta de ges-
tdo para o planejamento e desenvolvimento inicial de uma organizacao, seja ela
com ou sem fins lucrativos, empresa ou incubadora de empresas. Segundo Sahl-
man (1997), professor da Harvard Business School, poucas areas tém atraido
tanta atencdo dos homens de negécio nos Estados Unidos como os planos de
negocios. Dezenas de livros e artigos tém sido escritos e publicados naquele pais
sobre o assunto propondo férmulas milagrosas de como preparar um plano de
negécios que revolucionara a empresa. Isso tem ocorrido também no Brasil devi-
do inicialmente ao fervor das ponto-com (negécios baseados na Internet) em mea-
dos de 1999 e inicio de 2000 e, atualmente, pelo fato do rapido desenvolvimento
do empreendedorismo no pais.

2.1 ENTENDENDO A IMPORTANCIA DO PLANO DE NEGOCIOS

Historicamente, essa ferramenta de gestdo sempre esteve relacionada ao proces-
so empreendedor. Para se entender o contexto no qual o plano de negdcios se
insere no processo empreendedor, faz-se necessario entender como esse proces-
so ocorre. Existem basicamente quatro fases:

Fase 1:Identificar e avaliar a oportunidade.

Fase 2: Desenvolver o plano de negécios.

Fase 3: Determinar e captar os recursos necessarios.
Fase 4: Gerenciar a empresa criada.
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Embora as fases sejam apresentadas de forma sequiencial, nenhuma delas pre-
cisa ser completamente concluida para que se inicie a seguinte, por exemplo, ao
se identificar e avaliar uma oportunidade (Fase 1), o empreendedor deve ter em
mente o tipo de negd6cio que deseja criar (Fase 4). Muitas vezes ocorre ainda um
outro ciclo de fases antes de se concluir o processo completo, como é o caso no
qual um empreendedor elabora seu primeiro plano de negdcios e, em seguida,
apresenta-o a um capitalista de risco, que faz varias criticas e sugere ao
empreendedor mudar toda a concepcao da empresa antes de procura-lo nova-
mente. Ai o processo chegou até a Fase 3, e voltou novamente para a Fase 1,
recomecando um novo ciclo sem concluir o anterior.

Ao identificar uma oportunidade de negécios, o empreendedor deve testa-la
para avaliar sua viabilidade comercial através da elaboragdo de um plano de
negécios. A segunda fase do processo empreendedor — desenvolver o plano de
negécios —, talvez seja a que mais dé trabalho aos empreendedores, pois envolve
varios conceitos que devem ser entendidos e expressos de forma escrita, em pou-
cas paginas, dando forma a um documento que sintetize toda a esséncia da
empresa, sua estratégia de negdcios, seu mercado e competidores, como ira
gerar receitas e crescer etc. Determinar 0s recursos necessarios é consequéncia
do que foi feito e planejado no plano de negdécios. Ja a captacao dos recursos
pode ser feita de varias formas e por meio de varias fontes distintas. Para geren-
ciar a empresa, o empreendedor também podera utilizar um plano de negdcios,
pois se trata de uma ferramenta de planejamento e gestao.

Imagine agora que em vez de se falar do processo empreendedor, em que o
foco é a criacdo de uma nova empresa, se fale do processo de criacdo de uma
nova incubadora de empresas. O que é diferente? Ora, 0 processo € praticamente
0 mesmo, no qual se identificou uma oportunidade de criacdo da incubadora, a
qual precisa entéao ser planejada, os recursos precisam ser buscados e alocados
e, enfim, a incubadora precisa ser colocada em operacdo. Note que também
nesse caso 0 plano de negocios assume papel de extrema importancia no proces-
so de criacéo e gerenciamento das incubadoras.
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2.2 DEFINIGCAO E USO DO PLANO DE NEGOCIOS

O plano de negécios € um documento utilizado para descrever um empreendi-
mento e 0 modelo de negdécios que o sustenta, ou seja, no caso de empresas,
como esta crescera e obtera lucros; no caso de incubadoras, como esta deve ser
gerenciada para gerar empresas competitivas. Sua elaboracao envolve um pro-
cesso de aprendizagem e autoconhecimento e, ainda, permite ao empreendedor
e/ou gerente de incubadora situar-se em seu ambiente de negécios. As secdes
que compdéem um plano de negdcios geralmente sao padronizadas para facilitar o
entendimento (Hadzima, 2000; 2002; MIT, 2001). Cada uma das sec¢des do plano
tem um propédsito especifico. Um plano de negécios para uma pequena empresa
pode ser menor do que o de uma grande organizacao, ndo ultrapassando talvez
10 a 15 paginas. Um plano de negécios de incubadoras de empresas geralmente
tem cerca de 25 paginas, mais anexos (Dornelas et al., 1999; Dornelas, 2000c).
Muitas secoes podem ser mais curtas do que outras e até menores do que uma
Unica pagina de papel, mas para se chegar ao formato final geralmente sao feitas
muitas versdes e revisdes do plano até que esteja adequado a seu publico-alvo.
Os aspectos-chave que sempre devem ser focados em qualquer plano de negé-
cios de incubadoras sédo os seguintes:

- Qual o negécio de sua incubadora (qual o seu propésito especifico)?

- O que sua incubadora “vende” (seus servigos-chave)?

- Qual é o seu mercado-alvo (que tipo de empreendedor/empresa a incubadora
busca)?

Uma empresa devera lucrar mais, na média, se planejar adequadamente, e uma
incubadora de empresas também devera gerar mais e melhores empresas de
sucesso se fizer o mesmo (Dornelas, 2000b;2001b). Por meio do plano de negé-
cios, a equipe que gerencia a incubadora de empresas pode:

- Entender e estabelecer diretrizes para o negdcio.

- Gerenciar de forma mais eficaz a incubadora e tomar decisdes acertadas.

- Monitorar o dia-a-dia da incubadora e tomar agdes corretivas, quando neces-
sario.

- Conseguir recursos financeiros e econémicos junto ao governo, Sebrae e -
outras entidades de apoio.

- Identificar oportunidades de atuacao e transforma-las em diferencial competi-
tivo para a incubadora.

- Estabelecer comunicacdo interna eficaz junto ao corpo administrativo e as
empresas incubadas e junto ao publico externo (governo, mantenedores, par-
ceiros, empreendedores, entidades e associacgdes etc.).

- Avaliar o desempenho da incubadora e o cumprimento das metas do negécio.
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Varios podem ser os publicos-alvo de um plano de negécios de incubadoras de
empresas. Cabe citar:

Mantenedores (Sebrae, federagdes de industria, universidades, prefeituras,
governo, associacdes etc.): para outorgar financiamentos a estas e avaliar
seu desempenho.

Parceiros: para definicado de estratégias e discussao de formas de interagcéao
entre as partes.

Fornecedores: para negociacdo na compra de mercadorias, matéria-prima e
formas de pagamento.

A incubadora internamente: para comunicacao da geréncia com o conselho
de administracdo, com os empregados (efetivos e em fase de contratacéo) e
com as empresas incubadas.

Os empreendedores em potencial e a midia: para “vender”’ a idéia e fazer
publicidade da incubadora.

2.3 0 TAMANHO DO PLANO DE NEGOCIOS E
O USO DE SOFTWARE PARA SUA ELABORACAO

Uma questao muito discutida refere-se ao tamanho ideal de um plano de neg6-
cios. Nao existe um tamanho ideal ou quantidade exata de paginas, mas como ja
foi apresentado, geralmente um bom plano de negécios de incubadoras nao tem
mais do que 25 paginas. O que se recomenda € escrever o plano de negdcios de
acordo com as necessidades do publico-alvo. No caso das incubadoras, se o lei-
tor do plano representar uma instituicao de fomento ou governamental, este enfo-
card por que se esta requisitando a quantidade de recursos solicitada, onde sera
aplicada, quais as contrapartidas oferecidas, se a incubadora tem condigdes,
experiéncia e competéncia de implementar o que esta escrito no plano etc.
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O formato e os recursos utilizados na elaboracao do plano de negécios também
podem interferir em seu tamanho. Nos Estados Unidos é muito comum a utiliza-
cao de pacotes de software que auxiliem na elaboracéo de planos de negécios de
empresas, com formatos predefinidos, 0 que resulta em planos padrdes, sem
muita possibilidade de modificacdo da estrutura utilizada no software, mas que
proporcionam alguns beneficios ao empreendedor. Principalmente na parte finan-
ceira, ao utilizar um software para elaborar seu plano de negécios, o0 empreende-
dor agiliza muito o trabalho, ja que basta preencher certas planilhas e as proje-
cOes financeiras sdo obtidas automaticamente. No entanto, muitos investidores
nao gostam de planos de negdcios feitos dessa forma, pois na maioria das vezes
sao limitados, e o empreendedor se prende a estrutura de plano existente na fer-
ramenta, que nem sempre esta adequada a sua realidade. Pequenos negbcios do
comércio, empresas de varejo etc. podem se beneficiar mais da utilizacdo de um
software do que empresas mais complexas, de base tecnoldgica, por exemplo,
que geralmente possuem caracteristicas peculiares ndo contempladas nessas fer-
ramentas.

Nao existem softwares focados exclusivamente na elaboracdo de planos de
negocios de incubadoras de empresas, mas isso ndo chega a ser um problema, ja
que os recursos disponiveis hoje em dia permitem que se elabore um plano de
negocios de incubadora através da utilizagdo de editores de texto e planilhas ele-
trénicas. De qualquer forma, alguns dos softwares mais utilizados no caso de pla-
nos de negdcios de empresas sao citados a seguir.

1. Business Plan Pro®. E o software mais vendido nos Estados Unidos, da
empresa Palo Alto Software, Inc. www.paloaltosoftware.com.

2. BizPlan Builder©. Um dos mais utilizados pelos empreendedores america-
nos; pertence a empresa JIAN, Inc. www.jian.com.

3. MakeMoney®. E um dos poucos softwares brasileiros utilizado por estudan-
tes e empresas de informatica.
www.doctorsys.com.br.

4. Existe ainda um portal nacional voltado s6 para a elaboragdo de planos de
negdcios que é considerado um dos maiores da categoria: www.planodene-
gocios.com.br, com avaliagées de softwares de planos de negdcios, dicas,
exemplos, tutoriais e links para varios outros sites sobre 0 assunto, com uma
parte especifica destinada as incubadoras de empresas.

Independentemente do tamanho e do tipo do plano de negdcios, e se este €
feito com auxilio de software, ou ndo, sua estrutura deve conter todas as sec¢bes
que se aplicam a um plano de negdcios de incubadora, com estreito relaciona-
mento entre estas, de maneira a completar o ciclo de planejamento do negécio,
com agbes coerentemente definidas e com projecdes de resultados possiveis de
se obter.
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2.4 O PLANO DE NEGOCIOS COMO FERRAMENTA DE GESTAO

Para que o plano de negécios possa se tornar um instrumento eficaz de gerencia-
mento é importante que as informacdes nele existentes possam ser divulgadas
internamente a incubadora de forma satisfatéria. Boas informacdes trancadas em
uma gaveta ou perdidas em uma montanha de papéis na mesa do gerente nao
sao propriamente utilizaveis e acabam por cair no esquecimento. Como apresen-
tado anteriormente, o plano de negécios pode e deve também ser utilizado como
uma ferramenta de gestao.

Por isso, as informacdes apresentadas no plano de negécios também devem
ser utilizadas internamente, guiando e validando os esforcos de melhoria da incu-
badora. Para que isso aconteca, € necessario que exista um monitoramento perié-
dico da situacao atual em relacdo aos numeros previstos, ou metas, do plano.

Uma forma simples e bastante eficiente de se utilizar o plano de negécios é a
criacdo de um (ou varios) painel(néis) de metas da incubadora. Rentes et al.
(1999) propdem a criagao desse tipo de instrumento para guiar qualquer processo
de melhoria organizacional. Esse painel € um sistema visivel de medidas de
desempenho que deve mostrar de forma simples, preferencialmente gréfica, a
evolucao da incubadora ao longo do tempo, em termos de seus valores de avalia-
cao. E, portanto, composto por um conjunto de graficos que devem ser apresenta-
dos em displays ou paredes, em locais acessiveis ao gerente e a funcionarios
mais importantes. Esses painéis devem ser um espelho do plano de negdcios,
apresentando as mesmas informacoes e parametros numéricos ali considerados.
E uma ferramenta dinamica que exige a criagdo de um procedimento de atualiza-
cao periodica dos dados, de forma a se ter sempre uma visdao do momento da
incubadora, de seu passado e das metas previstas.

Esse painel de metas fornece um conjunto de medidas de desempenho de equi-
librio da incubadora, que deve cobrir todas as areas de andlise empresarial, aos
moldes do balanced scorecard proposto por Kaplan & Norton (1996a). Essas
medidas podem ser baseadas nos parametros sugeridos para a avaliacao de
incubadoras citados no final do primeiro capitulo. Note que esse sistema serve,
antes de tudo, como uma forma de se fazer a auto-avaliagcao, sempre importante
em qualquer tipo de negdcio, inclusive incubadora de empresas. Por sua vez, os
parametros podem ser desdobrados em medidas de desempenho especificas
(variaveis), podendo chegar, quando necessario, a uma definicdo de objetivos
individuais (Kaplan & Norton, 1996b), alinhados com os objetivos da incubadora
de empresas como um todo. Dessa forma, o plano de negécios pode se transfor-
mar em instrumento dindmico de implementacédo da estratégia da incubadora, tor-
nando-se ferramenta fundamental de gestdo que certamente auxiliara o gerente a
alcancar o sucesso almejado, cumprindo sua missao.
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3

Plano de negocios para
Incubadoras de empresas

O plano de negdcios para incubadora de empresas tem sido utilizado de forma
sistematica no Brasil, principalmente como instrumento de anélise e concessao de
recursos financeiros as incubadoras por parte do Sebrae-NA, Sebraes estaduais
e Finep (Programa Nacional de Apoio as Incubadoras de Empresas, do Ministério
da Ciéncia e Tecnologia — MCT). Um trabalho pioneiro que contribuiu decisiva-
mente nesse sentido foi o projeto de avaliacdo e acompanhamento das incubado-
ras paulistas, concebido e gerenciado pela Fundacdo Pargtec de Sao Carlos e
implementado pelo Sebrae-SP junto a aproximadamente 30 incubadoras do esta-
do no ano de 1999 (Dornelas, 1999, 2001b). A partir desse projeto, uma estrutura
de plano de negdcios foi desenvolvida voltada as incubadoras de empresas, bem
como um método de desenvolvimento e implantacdo do plano de negdcios nas
incubadoras e a proposicdo de um sistema de medida de desempenho de curto
prazo para ser utilizado em conjunto com o plano de negécios (Dornelas, 2001b).
Essa estrutura, que sera apresentada a seguir, passou a ser utilizada desde
entdo por varias outras incubadoras de empresas em diversos estados do pais.

3.1 MODELO DE PLANO DE NEGOCIOS
PARA INCUBADORAS DE EMPRESAS

Para se chegar ao modelo de plano de neg6cios atualmente utilizado por dezenas
de incubadoras de empresas, foram analisados varios modelos de planos de
negocios existentes na literatura e suas aplicagdes. O modelo desenvolvido era
inédito na época de seu desenvolvimento (ano de 1999), ja que ndo havia estrutu-
ra padrao de plano para esse tipo de neg6cios nem nos Estados Unidos, pais que
possui 0 maior numero de incubadoras em atividade.

© www.josedornelas.com



Esse modelo de plano de negécios é adequado a realidade das incubadoras de
empresas, tendo como base diversas pesquisas efetuadas, nas quais foram anali-
sados os varios modelos de planos de negdécios utilizados tanto por empresas
como por instituicbes sem fins lucrativos e outras organizagdes (Dornelas,
2001b).

De posse desses modelos, chegou-se a um modelo final que, a principio, -
melhor se adaptou ao caso das incubadoras de empresas brasileiras. Esse mode-
lo foca os principais aspectos a serem abordados em uma incubadora de empre-
sas. O plano de neg6cios € composto por varias secdes que se relacionam e que
permitem um entendimento global do negécio de forma escrita e em poucas pagi-
nas. Cada secédo deve ser abordada sempre visando a objetividade, sem perder
sua esséncia e os aspectos mais relevantes a ela relacionados. E interessante
ressaltar que a seqliéncia de apresentagcdo de cada secao do plano de negécios
nao reflete necessariamente a seqiéncia de seu desenvolvimento. Geralmente,
os planos de negdcios comecam a ser desenvolvidos pela analise de mercado e
competidores, para, entdo, se estabelecer uma descrigdo do empreendimento e
sua estratégia de negdcio, bem como sua estrutura e operacao.

1. Capa

Deve conter as informacdes necessarias a identificacao da incubadora de empre-
sas, como endereco, telefone, equipe responsavel etc.

2. Sumario

O sumario deve conter o titulo de cada se¢ao do plano de negécios e a respectiva
pagina onde se encontra, bem como os principais assuntos relacionados em cada
secao.

3. Sumario Executivo

O Sumario Executivo € a principal se¢do do plano de negdcios de uma incubado-
ra. Por meio do Sumario Executivo € que o leitor decidira se continuara ou ndo a
ler o plano de negécios. O Sumario Executivo deve ser a ultima se¢édo a ser escri-
ta pelo gerente da incubadora, pois depende de todas as outras se¢des do plano
para ser feito. Neste é apresentada uma pequena prévia do que sera relatado no
restante do plano de negdcios.
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4. Planejamento Estratégico

A secéao de planejamento estratégico é aquela na qual sdo definidos os rumos da
incubadora, sua situacao atual, as potencialidades e ameacas externas, suas for-
cas e fraquezas, seus objetivos e metas de negdcio, estratégias, bem como a des-
cricdo da visdo e missdo da incubadora. E a base para o desenvolvimento e
implantagao das demais ac¢des descritas no plano.

5. Descrigdo da Incubadora

Nesta secao deve-se descrever a incubadora, seu historico, crescimento, sua
estrutura legal (se existir), impostos, estrutura organizacional, localizagao, parce-
rias, servigos terceirizados, principais clientes atuais (empresas incubadas, gra-
duadas e empreendedores), critérios de selecado e graduagao de empresas, insta-
lacdes etc.

6. Servigos Oferecidos

Esta secédo do plano de negécios é destinada aos servicos oferecidos pela incu-
badora, recursos utilizados (humanos e econdmico-financeiros), fatores tecnolégi-
cos envolvidos, pesquisa e desenvolvimento etc.

7. Andlise de Mercado

Na sec¢édo Analise de Mercado o autor do plano de neg6cios deve mostrar que os
executivos da incubadora conhecem muito bem o mercado consumidor de seus
servicos (por meio de pesquisas de mercado): como este esta segmentado; o
crescimento desse mercado; as caracteristicas das pequenas empresas e
empreendedores e sua localizacdo; se ha sazonalidade e como agir no caso; ana-
lise da concorréncia (Que nem sempre € necessariamente outra incubadora de
empresas); sua participagdo de mercado e a dos principais concorrentes; 0s ris-
cos do negdcio etc.
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8. Estratégia de Marketing

A Estratégia de Marketing mostra como a incubadora pretende vender seus servi-
cOs e conquistar seus clientes, manter o interesse destes e aumentar a demanda,
bem como o método utilizado para atrair e selecionar novos incubados. Deve
abordar seus métodos de “vendas”, diferenciais do servigo oferecido para o clien-
te, politica de precos, estratégias de promogao/comunicacao e publicidade, bem
como projecdes de receitas, quando existirem.

9. Plano Financeiro

A secao de financas deve conter em numeros todas as acoes planejadas para a
incubadora e as comprovacgoes, por meio de projec¢des futuras (quanto necessita
de capital, quando e com qual propésito), de sucesso do negécio. Deve apresen-
tar demonstrativo de fluxo de caixa com horizonte de, pelo menos, trés anos; usos
e fontes; necessidades de investimento; demonstrativos de resultados; contrapar-
tidas oferecidas etc. A maioria das incubadoras de empresas nao é juridicamente
constituida e, nesse caso, a utilizagdo e elaboracdo do balanco patrimonial nao
se aplica.

10. Anexos

Esta secdo deve conter todas as informacdes que se julgar relevantes para o -
melhor entendimento do plano de negécios, por isso, ndo tem um limite de pagi-
nas ou exigéncias a serem seguidas. A Unica informacao que ndo se pode esque-
cer de incluir € a relagéo dos curriculos das principais pessoas que administram a
incubadora, bem como uma relagdo de empresas incubadas, areas de atuacéo,
empregos gerados, média salarial e faturamento global dessas empresas. Pode-
se anexar ainda fotos de produtos, plantas da localizag&o, roteiros e resultados
completos das pesquisas de mercado que foram realizadas, material de divulga-
¢céo do negocio, folders, catalogos, estatutos, planilhas financeiras detalhadas etc.
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3.2 METODO DE IMPLANTAGAO E AVALIACAO
DO PLANO DE NEGOCIOS NAS INCUBADORAS DE EMPRESAS

Esse método foca trés aspectos: treinamento e capacitacao dos gerentes de incu-
badoras para o desenvolvimento do plano de negdcios, assessoria e acompanha-
mento desses gerentes durante a elaboracao dos planos de negécios e avaliacao
acompanhada de sugestdes de melhorias dos planos de negécios desenvolvidos.
A seguir serdo apresentadas as varias etapas de aplicacao do método.

3.2.1 Treinamento do gerente e demais administradores da incubadora

Com o modelo de plano de negécios definido, aplica-se um treinamento inicial
sobre plano de negécios, de 16 horas, aos responsaveis pela elaboracao do
plano de negdcios da incubadora, com o intuito de se nivelar conceitos, padroni-
zar formatos e prover esclarecimentos ao gerente e demais pessoas envolvidas
na gestdo da incubadora. Esse treinamento pode ser desenvolvido utilizando-se
este livro como base, acompanhado de exemplos reais de planos de negdcios de
incubadoras. ApoOs esse treinamento, todos os envolvidos na elaboracéo do plano
de negocios terdo de um a trés meses para a elaboracao da primeira versao do
plano, sendo aconselhavel o apoio de especialistas e assessoria a equipe res-
ponséavel pelo projeto.

3.2.2 Primeira avaliacao dos planos de negécios

No final do prazo estipulado, o plano de neg6cios deve ser enviado a um grupo
de experts para analise, avaliacdo e sugestdo de melhorias (0o grupo pode ser
uma empresa de consultoria, especialistas no assunto, outros gerentes de incuba-
doras mais experientes etc.). Aconselha-se que a avaliagdo seja efetuada em
pares com o intuito de se obter um resultado com isen¢ao e mais apurado. Um cri-
tério foi desenvolvido para se avaliar os planos de negdcios, no qual foram sele-
cionados 12 tdpicos de maior importancia, os quais foram graduados com notas
de 1 a 5, equivalendo aos conceitos ruim, inadequado, adequado, bom e excelen-
te, respectivamente (ver Quadro 4).
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A nota final de avaliacdo de cada plano de neg6cios corresponderd a soma das
notas de cada topico avaliado ordenada de 0 a 100, com excec¢ao do balanco
patrimonial, ja que a maioria das incubadoras nao é juridicamente constituida e
nao o elabora. Esse critério teve como base os utilizados na avaliacdo de planos
de negdcios dos concursos de planos de negécios dos Estados Unidos, como os
do MIT (MIT, 1999) e da San Diego State University (SDSU, 1999). Cada plano de
negécios, depois de avaliado, deve ser entregue pessoalmente a cada gerente de
incubadora, acompanhado da respectiva avaliacao, com comentarios e sugestoes
de melhorias. Pelo fato de a avaliacdo do plano de negdcios ser entregue em
maos ao gerente, o resultado tende a ser bastante positivo, ja que o gerente pode
sanar duvidas remanescentes diretamente com os avaliadores do plano de negé6-
cios.

3.2.3 Segunda avaliacao dos planos de negécios

Mais uma vez da-se um prazo (sugestdo: maximo de dois meses) para cada
gerente de incubadora desenvolver a segunda versdo do plano de negécios de
sua incubadora. Novamente, deve-se dar todo o suporte necessario a equipe da
incubadora para a elaboracdo da segunda versdao do plano de negécios. Apds
esse prazo faz-se uma segunda avaliagdo dos planos de negdcios baseada no
mesmo critério anterior.

A partir dai os gerentes poderao utilizar o plano de neg6cios como ferramenta
de planejamento estratégico (estabelecimento de objetivos e metas) e de planeja-
mento de marketing (estabelecendo um plano de publicidade para a incubadora
de empresas) e para avaliar seu desempenho. Outra utilidade do plano de neg6-
cios que sera obtido é o fato de ele servir de instrumento de renovagao de convé-
nios eventualmente firmados com o Sebrae-NA e Sebraes estaduais, ja que a
renovacao desses convénios geralmente estd vinculada a apresentacdo de um
plano de negocios da incubadora interessada em captagéo de recursos.

3.3 SISTEMA DE MEDIDA DE DESEMPENHO
DE INCUBADORAS DE EMPRESAS

Com vistas a analisar o impacto da implantacdo do plano de negdcios nas incuba-
doras de empresas, pode-se utilizar um sistema de medida de desempenho de
curto prazo para essas incubadoras, obtido com base nos estudos realizados
relacionados a avaliagdo de incubadoras de empresas, apresentados no Capitulo
1 (Dornelas, 2001b).
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Como o sistema aqui proposto serve para medir o impacto do plano de negé-
cios na gestao das incubadoras de empresas no curto prazo, isso ndo implica sua
utilizacao sem adaptacées no médio ou longo prazo, bem como quando 0s objeti-
vos sao distintos em relacdo a avaliacdo. O sistema parte da identificacao das
variaveis de curto prazo a serem utilizadas para a comparacao do desempenho
da incubadora antes e depois da implantacao do plano de negécios. Com base na
revisao bibliografica realizada a respeito de avaliagdo de incubadoras de empre-
sas no Capitulo 1, selecionam-se as variaveis de curto prazo relacionadas aos
coeficientes eficacia e impacto, em conformidade com os objetivos de se medir o
impacto do plano na gestao da incubadora. O Quadro 5 apresenta a relacao de
variaveis que podem ser utilizadas.

Observe que algumas variaveis servem tanto para os coeficientes de eficacia
como para impacto: faturamento das empresas incubadas, funcionarios das
empresas incubadas. Assim, as variaveis de curto prazo utilizadas para se com-
parar o desempenho das incubadoras antes e depois da implantacado do plano de
negdcios passam a ser as seguintes:

Q Faturamento total das empresas incubadas (em reais).

O Numero de empresas incubadas.

O Numero de postos de trabalho total (empregos) na incubadora (soma dos
funcionarios das empresas incubadas).

O Faturamento por empresa incubada (em reais).

Q Faturamento por funcionario.

O Numero de postos de trabalho por empresa incubada.

O Horas de treinamento por empresa incubada.

O Horas de treinamento por funcionario.

0 Demanda por vagas na incubadora (numero de empresas e/ou empreende-
dores que solicitaram vaga na incubadora).

O Taxa de ocupagéao da incubadora (vagas preenchidas).

Definidas as variaveis, cabe, entdo, fazer comparagdes das evolugdes de cada
variavel do ano-base (ainda sem o uso do plano de negdcios) para o0 ano poste-
rior (com o uso do plano de negocios) e, a cada ano seguinte, comparar o desem-
penho com o ano anterior. No caso de o método ser aplicado a um grupo de incu-
badoras, a comparacao deve ser feita para cada incubadora de empresas envolvi-
da no projeto em relagdo as demais incubadoras do projeto.
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4

Entendendo cada secao do plano
de negocios de uma incubadora*

Somente o fato de o plano de negdcios estar sendo exigido por todos os mante-
nedores de incubadoras do pais como base a concessao de recursos financeiros
ja seria suficiente para destaca-lo como uma ferramenta de gestdo estratégica
para esse tipo de negécio. Conforme abordado no capitulo anterior, o plano de
negécios de incubadoras trata essencialmente dos mesmos tépicos relacionados
em planos de negécios de empresas, com algumas variagdes e adaptacdes. O
grande desafio agora é o entendimento desses tépicos e passa-los para o papel
para, entdo, se obter o documento que servira de guia para o futuro da incubado-
ra de empresas. Desse modo, surgem questdes do tipo: Como devem ser coloca-
das as informagdes em cada secdo do plano? Como efetuar a analise de merca-
do? E as projecodes financeiras, ou o tao discutido sumario executivo? Neste capi-
tulo, todas essas perguntas, e muitas outras, serdo respondidas. A estrutura de
plano de negocios que sera estudada abordara os seguintes topicos:

* Este capitulo foi escrito com base em Dornelas, J.C.A. (2001). Empreendedorismo — transformando idéias
em nego6cios. Rio de Janeiro: Campus. 304p. (cap. 6).
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Capa

Sumario

Sumario executivo
Planejamento estratégico
Descricao da incubadora
Servicos oferecidos
Analise de mercado
Estratégia de marketing

. Plano financeiro

10. Anexos

WCONIORON =

4.1 CAPA

A primeira pagina do plano de negécios sera a capa, que serve como a pagina de
titulo e deve conter as seguintes informagodes:

O Nome da incubadora.

O Endereco da incubadora.

Q Telefone da incubadora (incluindo o DDD).

O Endereco eletrdnico do site e e-mail da incubadora.

Q Logotipo, se a incubadora tiver.

O Nomes, cargos, enderecos e telefones da equipe gerencial.
O Més e ano em que o plano foi feito.

Q Ndmero da copia.

0 Nome de quem elaborou o plano de negécios.

A seguir, encontra-se um exemplo de uma capa padrdo para um plano de nego-
cios de incubadora.
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Incubadora Ideal
Rua dos Empresarios, 538
Centro Tecnoldgico — Sao Paulo — SP
(11) 3456-7890
www.incubadoraideal.com.br
contato@incubadoraideal.com.br

José da Silva Filho, Gerente-Geral
Rua Dalton Moura, 789
Sao Paulo — SP
Maria Isabel Soares, Presidente do Conselho Administrativo
Rua Grego6rio de Matos, 123
Sao Paulo — SP
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4.2 SUMARIO

O sumario do plano de negdcios € imprescindivel e deve conter o titulo de todas
as secdes do plano, subsecdes (se for o caso) e suas respectivas paginas. E
comum o leitor de um plano de negdécios se interessar mais por uma ou outra
secdo do plano, portanto, quanto mais facil for a tarefa de se localizar a secéao
desejada, mais propenso ficara o leitor a ler com atencao o seu plano de neg6-
cios.

Um plano de negdcios que contenha todas as secbes pertinentes, mas que
esteja desorganizado, dificilmente causara boa impressdo ao leitor, e isso se
refletird na imagem que o leitor do plano ter4 de sua incubadora. Tenha sempre
em mente que o plano de negbcios € o cartdao de visitas de sua organizacao, por-
tanto, procure causar a melhor impressao possivel.

Nos editores de textos atuais (MS Word®©, por exemplo) facilmente se consegue
elaborar, de forma automatica, diversos tipos de sumarios para documentos.

Exemplo de estrutura de sumario:

| — Sumario executivo 2
Il — Planejamento estratégico 4
[l — Descrigéo da incubadora 8
IV — Servicos oferecidos 10
V — Analise de mercado 14
VI — Estratégia de marketing 18
VIl - Plano financeiro 20
VIlI- Anexos 25

4.3 SUMARIO EXECUTIVO

O sumario executivo é a principal secao de seu plano de negdcios e deve expres-
sar uma sintese do que sera apresentado na sequiéncia, preparando o leitor e
atraindo-o para uma leitura com mais atengao e interesse.

Embora o sumario executivo aparecga no inicio do plano de negécios, deve ser a
ultima coisa a ser escrita durante a elaboracdo do plano. E muito mais eficiente e
coerente escrever uma sintese depois de preparado o texto basico dessa sintese.
O sumario executivo deve conter todas as informagdes-chave do plano de negé-
cios em ndo mais do que duas paginas. Os melhores planos de negocios sédo
aqueles mais objetivos e seu sumario executivo deve seguir essa regra, contem-
plando a esséncia do plano em uma ou duas paginas, de forma clara e concisa.
Para auxiliar na preparacdo desse sumario, procure responder as seguintes per-
guntas:
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O qué? Qual o propésito de seu plano?
O que vocé esta apresentando?
De que tipo é sua incubadora?
Quais sao seus servigos?
Onde?  Onde a incubadora esta (ou estara) localizada?
Onde seu mercado/clientes se encontra(am)?
Por qué? Por que a incubadora precisa do dinheiro requisitado?
Como? Como vocé empregara o dinheiro na incubadora?
Como esté a saude financeira de seu negécio?
Como esta crescendo a incubadora (empresas incubadas, graduadas,
empreendedores atendidos...)?
Quanto? De quanto dinheiro vocé necessita?
Como se dara o retorno sobre o investimento (métricas sociais, cresci-
mento econémico da regido, geragado de emprego...)?
Quanto a incubadora investira e quais sao as contrapartidas do proje-
to?
Quando? Quando a incubadora foi criada?
Quando vocé precisa dispor do capital requisitado?

Como recomendacao final, o responsavel pelo plano de negécios da incubado-
ra deve entender que o sumario executivo deve ser dirigido a seu publico-alvo, ou
seja, deve ser escrito com énfase nos assuntos que mais interessam ao leitor do
plano de negdcios. Assim, um plano de negdcios destinado ao edital do Sebrae-
NA, visando a obtencao de recursos financeiros, deve necessariamente dar énfa-
se aos tdépicos considerados criticos pelo edital em questdo, sempre mostrando
as contrapartidas oferecidas, os resultados que serdo obtidos e como o dinheiro
sera utilizado em prol das empresas incubadas e seus empreendedores, promo-
vendo o desenvolvimento econémico regional.

Um exemplo de sumario executivo € apresentado a seguir. Este foi extraido do
plano de negédcios da incubadora de empresas da Fundagéo Pargtec em Séo Car-
los — SP, a qual foi contemplada no edital de 2001 do Sebrae-NA.

A incubadora da Fundagdo Parqtec é uma iniciativa pioneira no pais, sendo a
primeira incubadora de empresas da América Latina, criada em 1985. Nesses anos,
dezenas de empresas de tecnologia passaram pela incubadora e muitas delas
estdo no mercado, gerando emprego, renda e desenvolvimento econémico ao pais.
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Instalada na cidade de S&do Carlos, SP — Capital da Tecnologia — a incubadora
tem recebido apoio de varias entidades locais, regionais e nacionais, tanto publicas
como privadas. Isso é o que tem permitido a Fundacdo Parqtec manter e con-
tinuamente ampliar o leque de servicos as empresas incubadas e empreendedores
de Sao Carlos e regidao. Em muitos casos, os servicos oferecidos pela incubadora
tém servido de referéncia para demais programas de incubacdo de empresas no
estado de Sao Paulo e outros estados brasileiros.

Atualmente existem nove empresas incubadas em suas instalagées, com
previsdo de ampliacao desse quadro nos proximos anos. Essas empresas usufruem
de uma infra-estrutura fisica, laboratorial e de suporte singulares no pais.

A manutencdo deste programa de incubacdo de empresas requer recursos
financeiros provenientes das entidades parceiras e principalmente do Sebrae-SP e

Sebrae-NA, sem o apoio dos quais as i idades atualmente desenvolvidas néo

poderiam ser implantadas. Ainda, as metas de capacitacdo e atendimento a
empresas incubadas constantes neste plano de negdcios sé serdo plausiveis com a
continuidade e aprovagdo do convénio com o Sebrae-NA, haja vista a necessidade
de se acelerar o desenvolvimento das empresas de tecnologia atualmente
incubadas.

As projecbes financeiras mostram que o0 programa necessita de recursos da
ordem de R$XXX.000,00 ao ano para manter um conjunto minimo de atividades.
Caso os recursos adicionais solicitados ao Sebrae-NA sejam aprovados, um
conjunto complementar de acdes voltadas aos empreendedores, de extrema
importancia, sera implantado, dentre estes, sua capacitacdo continua. Além disso,
todo o know-how adquirido pela Fundacdo Parqtec nesses mais de 16 anos de
trabalho podera ser compartilhado com demais incubadoras de empresas
brasileiras, através do apadrinhamento dessas novas iniciativas.

4.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O termo estratégia é muito utilizado pelos empreendedores para definir como agir
em uma negociacao, fechar uma parceria, entrar em um novo mercado, langar um
novo produto, mas sempre de maneira subjetiva, ndo-processual. Uma analise
estratégica de uma organizagao, seja esta uma empresa ou uma incubadora,
deve incluir um misto de racionalidade e subjetividade, seguindo um processo
basico, que pode ajudar os administradores do negdcio a entender melhor sua
situacdo atual e quais s&o as melhores alternativas, ou meios, para se atingir os
objetivos e as metas estipuladas.

O processo de planejamento estratégico do negocio pode servir de base para
essa analise. Esse processo é exemplificado na Figura 4 e tem inicio com a defi-
nicdo da visdo e missdo da incubadora, passando por uma analise dos ambientes
externo (oportunidades e ameacas) e interno (forcas e fraquezas), definicao de
objetivos e metas, para, entdo, chegar as estratégias que serdo adotadas.

Figura 4: Processo de planejamento estratégico do negécio (Dornelas, 2001a).
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No plano de negécios deve ser enfatizada a andlise dos ambientes externo e
interno, nos quais se medem os riscos inerentes ao negécio, as oportunidades de
mercado identificadas, os pontos fortes da incubadora (seus diferenciais) e,
ainda, os seus pontos fracos (onde a incubadora precisa melhorar). S6 depois de
uma analise ambiental criteriosa € que a incubadora podera estabelecer seus
objetivos e metas, bem como as estratégias que implementara para atingi-los.

Declaracées de Visdo e Misséao

A declaracao de visdo define onde a incubadora quer chegar, a direcao que pre-
tende seguir, e 0 que ela quer ser. Ja a declaracdo de missao deve refletir a
razdo de ser da incubadora, o que ela é e o que ela faz. Nao ha a necessidade de
elaborar frases com as declaracdes de visdo e missdo do negécio para constar no
plano de negocios.

O gerente da incubadora deve entender esses conceitos para poder estabele-
cer sua estratégia e analisar sua situagao atual, visando cumprir os objetivos e
metas que se pretende atingir. Mesmo assim, no caso de entidades sem fins
lucrativos, em que geralmente 0s objetivos principais sao distintos de empresas,
as declaragdes de visdo e missdo do negdcio devem ser a base para todo seu
desenvolvimento. Dessa forma, caso se opte por estabelecer frases de visao e
missao para a incubadora, seguem dois exemplos que poderao servir de referén-
cia para o desenvolvimento de seu plano de negécios. Note que cada incubadora,
através de sua equipe gerencial, deve estabelecer suas proprias frases evitando
adaptacoes de frases ja existentes. Como lembrete final, para evitar ainda a con-
fusdo entre as declaragbes de visdo e missao, lembre-se de que a primeira esta
ligada ao futuro e a segunda, ao presente.

Exemplo de declaragédo de vis&do de incubadora:

Ser incubadora modelo no Brasil em geracao de empresas
competitivas globalmente, promovendo a cooperacao entre
universidades, governo e iniciativa privada.

Exemplo de declaracdo de missao de incubadora:

Promover o desenvolvimento do Pais, incubando e capacitando empresas
do setor de software e fornecendo o suporte tecnolégico necessario para
que se tornem lideres em seu mercado de atuacao.
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Entendendo-se a razao de ser da organizacao e onde se quer chegar fica mais
facil para se estabelecer parametros quantitativos que orientem a incubadora
sempre em busca de atingir sua visdo, mantendo-se o cuidado de sempre focar
em acdes coerentes com sua missdo. Esses parametros sdo os objetivos e as
metas. Mas para estabelecer os objetivos e metas é preciso entender o ambiente
que envolve a incubadora externamente e também seu ambiente interno. Essa
analise é um dos pontos mais importantes do plano de negécios, pois mostrara se
a incubadora esta preparada para seguir em frente, os desafios que se apresen-
tam e os riscos que correra, com seus administradores estando cientes de tudo.
Se o empreendedor ndo conhece os riscos que envolvem seu negdcio é sinal de
que ele nao esta totalmente preparado para as adversidades. Isso também se
aplica as incubadoras de empresas. O plano de negbcios deve mostrar que a
equipe gerencial conhece a incubadora internamente e o que deve fazer para dri-
blar os fatores externos, sobre os quais ndo consegue agir diretamente. Por isso
€ que a analise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats — forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacgas) da incubadora é extremamente Util para se
tragcar um panorama da situacao atual e prevista para o negaécio.

Analise SWOT

Uma maneira de representar a andlise SWOT é através da constru¢do de um
retangulo, dividido em quatro partes, no qual as forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas sao colocadas separadamente em cada parte, como mostra o exemplo
do Quadro 6. Mas como identificar as oportunidades e ameacgas? E os pontos for-
tes e fracos? Existe uma forma pratica de se relacionar as oportunidades e amea-
cas que o ambiente reserva ao negocio.

Procure identificar os cenarios de ordem macroambiental (demograficos, econ6-
micos, tecnologicos, politico-legais, socioculturais) e os fatores microambientais
importantes (clientes, concorrentes, fornecedores) que afetam diretamente a incu-
badora. Use o bom senso para selecionar aqueles fatores que realmente séo
importantes. N&o adianta apenas enumerar uma porc¢ao de fatores e ndo saber o
que fazer com eles. Uma boa dica é usar uma tabela na qual sejam colocados
todos os fatores importantes possiveis. Depois, selecionam-se os mais criticos e
transportam-se os mesmos para a matriz SWOT. O Quadro 6 exemplifica esse
processo. Isso ajudara a incubadora a identificar e monitorar as tendéncias que
afetardo seu negoécio e as oportunidades e ameacas associadas a cada uma.
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Ap6s a analise do ambiente externo (oportunidades e ameacas), a empresa
deve fazer uma andlise do ambiente interno (suas forcas e fraquezas). E muito
importante que a equipe gerencial seja honesta consigo mesma ao efetuar essa
analise, ndao tendo medo de expor os pontos fracos de sua incubadora. Identificar
pontos fracos nao significa mostrar incompeténcia, mas que a equipe conhece as
fragilidades do negécio e tem intencao de minimiza-las. Também nao é porque a
equipe identificou varios pontos fracos que tem a obrigacéo de acabar com todos.
Deve priorizar seus esfor¢cos na eliminagao daqueles que mais afetam negativa-
mente seu negécio.

Em relacdo aos pontos fortes, a analogia € a mesma. De nada adianta os admi-
nistradores da incubadora quererem se enganar, € aos outros, mostrando no
plano de negdcios que sua incubadora é repleta de pontos fortes, pois isso sera
cobrado depois, ja que devera mostrar como pretende adquirir vantagem competi-
tiva com os pontos fortes identificados. No Quadro 7 é apresentado um modelo de
checklist que a equipe pode utilizar para procurar identificar seus pontos fortes e
fracos. Como cada negdécio tem suas peculiaridades, a checklist pode ser alterada
de acordo com cada situacdo e nao deve ser entendida como uma regra a ser
seguida. Nesse exemplo, foram focadas as competéncias de marketing, finangas
e organizacional classificadas em termos de forgas e fraquezas: forca muito
importante, forca importante, fraqueza importante, fraqueza muito importante.
Ap6s a conclusao da checklist, também se deve transportar os principais pontos
fortes e fracos para a matriz SWOT, a fim de conclui-la.

Quadro 7: Checklist de pontos fortes e fracos.

Forca Fraqueza
muito Forca Fraqueza muito
importante  importante  importante  importante

MARKETING
Reputagao da incubadora
Qualidade do servico
Eficacia do preco
Eficacia da promogao
Cobertura geografica
Atendimento ao cliente
(empreendedores,
empresas incubadas e
graduadas)
7. Parcerias institucionais
(universidades, entidades,
6rgéos publicos e privados)

FINANCAS

8. Custo/disponibilidade
de capital

9. Fluxo de caixa

10. Estabilidade/autonomia
financeira

11. Diversidade de receita/fontes

o0k wh -
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12.

19.

de captacao
Auto-sustentacao financeira

ORGANIZACAO

13. Visao de lideranga
14. Efic4cia na realizagéo

dos servicos
15. Qualidade/capacitagao

dos funcionarios
16. Orientagdo empreendedora
17. Flexibilidade/responsabilidade
18. Infra-estrutura

Estrutura organizacional

Existem maneiras ainda mais elaboradas de se preparar a matriz SWOT, com-

binando as forcas com as oportunidades e ameacas a estas relacionadas, e o
mesmo com as fraquezas, que poderdao ser encontradas na literatura. Um exem-
plo de analise SWOT de uma incubadora tecnoldgica é apresentado a seguir.

Quadro 8: Exemplo de analise SWOT para uma incubadora tecnolégica.

Ambiente Externo
Oportunidades Ameacas

Com a analise SWOT definida, a incubadora podera identificar seus fatores cri-

ticos de sucesso, que deverao ser o foco de atencdo de sua gestdo. Assim, 0s
objetivos e metas podem ser definidos com mais precisdo e coeréncia. Um exem-
plo de conjunto de fatores criticos de sucesso que podem ser derivados do exem-
plo de analise SWOT anterior é descrito a seguir.

Estar integrada em um programa maior de desenvolvimento regional por
intermédio da mantenedora e suas agdes.

Buscar autonomia financeira ou ndo depender muito de poucos parceiros,
procurando alternativas para a longevidade da incubadora.

Garantir acesso ao capital de risco e outras formas alternativas de financia-
mento junto as empresas incubadas, visando ao crescimento e insergao no
mercado externo.

Prover assessoria gerencial, cursos, consultorias e apoio institucional junto
as empresas incubadas e promover a integracao entre essas empresas, a
incubadora e a comunidade, intensificando o empreendedorismo na regiao.
Usufruir do fato de a cidade ser referéncia na geragao de tecnologia, focando
esse mercado-alvo e promovendo o surgimento de novos empreendedores.
Basear-se na sdlida experiéncia da incubadora para validar um modelo de
negocios que acelere a maturidade das empresas incubadas tendo como
referéncia casos de sucesso anteriores.
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Objetivos e Metas

Os objetivos e as metas sdo o referencial do planejamento estratégico, o que a
incubadora busca atingir, e devem ser escritos de forma que possam ser medidos,
comparados e avaliados. Os objetivos sdo os anseios de ordem macro, aqueles
que a incubadora define de forma a cumprir sua missdo de negdcio, em busca de
sua visao.

Os objetivos indicam intencdes gerais da organizacdo e o caminho basico para
se chegar ao destino que vocé deseja. Sao definidos com palavras e frases. Ja as
metas sdo as acdes especificas mensuraveis que constituem os passos para se
atingir um objetivo. Sao definidas com numeros e resultados a se obter (Tiffany &
Peterson, 1999).

Um objetivo pode possuir varias metas especificas que, em conjunto, cumprem
o objetivo estipulado. Pode-se definir os objetivos de uma empresa com frases
como “tornar-se lider de mercado” ou “ser a que oferece 0s menores pregos”, ou
ainda, “atingir o ponto de equilibrio em agosto de 2003”, e “obter o retorno sobre
determinado investimento em 24 meses”. Ja no caso de incubadoras de empre-
sas, 0s objetivos e metas sdo mais relacionados ao niumero de empresas incuba-
das, a graduagao de empresas incubadas, ao numero de empreendedores atendi-
dos etc.

Os objetivos sao resultados abrangentes com os quais a incubadora assume
um compromisso definitivo. Devem ser ousados, levando a incubadora a um
esforco acima do normal, buscando a superacao, caso contrario, nao terao signifi-
cado e nao motivarao a equipe de funcionarios.

Metas devem ser SMART, ou seja:
eSpecificas
Mensuraveis
Atingiveis
Relevantes
Temporais

Resumindo (Tiffany & Peterson, 1999):

- Objetivos sdo resultados mais abrangentes que a organizagdo assume o
compromisso de alcancar.
- Metas séo as etapas necessarias para se alcancgar os objetivos.
Alguns exemplos de objetivos e metas para incubadoras podem ser vistos a -
sequir.
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Objetivos

- Colaborar com a revitalizagdo econémica da regiao.

- Acelerar o desenvolvimento baseado na pesquisa cientifica e em novas tec-
nologias.

- Promover o empreendedorismo local e auxiliar no desenvolvimento de novas
empresas.

- Diversificar a economia local.

- Desenvolver o comércio internacional e o potencial de exportagdo das empre-
sas locais.

Metas

- Promover o empreendedorismo através de treinamentos semestrais e assis-
téncia continua a empresas nascentes e empreendedores em potencial. Trei-
nar 800 empreendedores até julho de 2004.

- Auxiliar no desenvolvimento de empresas de base tecnoldgica na regido.
Graduar cinco empresas/ano a partir de julho de 2004.

- Reduzir o indice de mortalidade de empresas incubadas atuais (40%) pela
metade até dezembro de 2003.

- Facilitar acesso a fundos de investimento para projetos de empresas incuba-
das. Angariar R$500.000,00 em investimentos até dezembro de 2003.

- Promover parcerias entre empresas incubadas e grandes empresas. Pelo
menos duas parcerias/ano até dezembro de 2005.

Definigdo da Estratégia

Os objetivos e metas indicam o que a incubadora deseja atingir. Ja a estratégia
de negdcio indica como a incubadora pretende alcanga-los. Estratégias empresa-
riais podem ser de varios tipos: de ataque, de desenvolvimento, de defesa etc.
(Westwood, 1996).

Estratégias defensivas visam a manter os clientes existentes (empresas incuba-
das, empreendedores atendidos, empresas graduadas/filiadas). Alguns exemplos:
melhorar a imagem da incubadora; melhorar a qualidade e o desempenho dos
Servicos...

Estratégias de desenvolvimento visam a oferecer mais opgdes aos atuais clien-
tes. Alguns exemplos: aumentar a variedade de cursos de capacitacdo aos
empreendedores; desenvolver novos servigos; encontrar novas aplicagoes para
0S servigos atuais...

Estratégias de ataque visam a aumentar a participacdo de mercado da incuba-
dora, conquistando novos clientes. Alguns exemplos: entrar em novos mercados
(diversificar o publico-alvo); usar novos canais de venda (para aumentar demanda
por vagas e servicos oferecidos); mudar a politica de precos...

Exemplos de estratégias para incubadoras:
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- Buscar ampliar a demanda em seu mercado-alvo atual.

- Fornecer assessoria profissional de qualidade as empresas incubadas, focan-
do a capacitagao da gestao da prépria incubadora.

- Oferecer alternativas de crescimento as empresas em fase de graduagéo, por
meio das parcerias institucionais e iniciativas que possibilitem aporte finan-
ceiro e adequada infra-estrutura.

No plano de negocios, uma boa forma de se resumir a analise estratégica da
incubadora é a apresentacdo da analise SWOT seguida de sua estratégia de
negécio e de um cronograma no qual as acdes principais, bem como objetivos e
metas, sdo apresentados com um horizonte de tempo para ocorrer. E interessante
também estabelecer alguns marcos intermediarios (milestones) para que a incu-
badora possa acompanhar o andamento das acoes.

4.5 DESCRICAO DA INCUBADORA

Esta € a secdo do plano na qual vocé apresenta um breve resumo da organizacao
da incubadora, sua historia e seu status atual. Enfatize as caracteristicas Unicas
de seu negdcio e diga como vocé pode prover beneficio ao cliente. Dé uma idéia
do que vocé espera conseguir em trés a cinco anos. Trata-se de uma parte des-
critiva do plano de negdcios mas que deve ser feita com muito cuidado para evitar
excessos ou faltas.

Descreva a incubadora procurando mostrar o porqué de sua criacéo, qual o seu
proposito, como ela se desenvolveu ou se desenvolvera, qual o seu modelo de
negécios e seus diferenciais. Especifique se a incubadora estd juridicamente
constituida e de que forma. Caso néo esteja, mostre a que entidade legal a incu-
badora esta ligada (mantenedora).

Um exemplo de descrigdo de incubadora:

A incubadora ABC foi inaugurada em 1990 para atender a demanda de criagdo
e consolidacdo de empresas de base tecnologica a partir do conhecimento gerado
nas universidades e centros de pesquisas locais. Esse tipo de industria teve cres-
cimento acelerado nos ultimos dez anos e confirma a vocacdo do municipio nesse
sentido.

Iniciativa pioneira na regido, a incubadora encontra-se estrategicamente locall-
zada na cidade de ABC, em uma area de 6.000 m? com capacidade para abrigar
15 empresas com toda infra-estrutura e servicos necessarios a seu desenvolvi-
mento.
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Criada e mantida pela Fundacao Incubar, a incubadora abriga um centro incu-
bador de empresas tecnologicas e de software. Parceira da Universidade Regio-
nal ABC e da Universidade Federal ABC, além de centros de pesquisa como o
Pesquisas ABC, a incubadora apresenta caracteristicas unicas no pais para atingir
0S objetivos e metas a que se propoe.

Sua transferéncia para o Parque Tecnoldgico permitira a incubadora receber 32
empresas incubadas, ocupando uma area total de 150.000 m? que devera tam-
bém abrigar empresas de base tecnoldgica ja consolidadas, um Centro de Con-
vengbes e espaco para exposicoes.

Outro aspecto importante da descricdo do negdcio é mostrar que a incubadora
possui pessoas qualificadas e comprovadamente experientes nos niveis de
comando. A equipe de gestao é o principal foco de investidores quando analisam
um plano de negdcios de empresas. Nao é diferente no caso de incubadoras de
empresas em busca de recursos junto aos 6rgaos de fomento. Assim, em muitos
planos de negbcios, a descricao das pessoas que decidirdo os rumos da incuba-
dora assume papel essencial, sendo até destacado no plano. Outros aspectos
como a estrutura legal, localizacdo e infra-estrutura, manutencédo de registros,
seguranga, seguro, terceiros, aliangas estratégicas etc. também devem ser cita-
dos na descri¢cdo do negdcio, se for o caso. Finalmente, ndo se esqueca de citar
as empresas incubadas, como sao selecionadas e quais os critérios utilizados
nesse processo e, ainda, uma andlise de cenarios para o desenvolvimento da
incubadora. A seguir, cada tépico sera discutido em mais detalhes.

Estrutura Legal

A maioria das incubadoras de empresas nao € juridicamente constituida, estando
geralmente ligadas a fundagbes, universidades e outras entidades. Os mantene-
dores das incubadoras devem ser citados nesta secdo do plano de negdcios e,
ainda, deve-se mencionar como se da a relacdo da administracdo da incubadora
com as entidades mantenedoras. Inclua copia do ato de constituicao da incubado-
ra de empresas na se¢ao Anexos, bem como outros documentos legais pertinen-
tes. Caso a incubadora seja uma entidade juridicamente constituida, seu contrato
social deve ser mencionado e também colocado na secdo Anexos. Neste Ultimo
caso, deve-se mostrar qual a natureza da organizacao, se € uma fundagéo, uma
sociedade civil sem fins lucrativos etc.
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Equipe Gerencial

No caso de empresas, muitos investidores, ao receberem um plano de negécios, -
depois de ler o sumario executivo do plano, vao direto para os curriculos da equi-
pe de gestao da empresa. Isso porque sem uma equipe de primeira linha, qual-
quer outra parte do plano de negécios dificiimente se concretizara. Perguntas
como “Por que eu deveria investir meu dinheiro nessa empresa?”’ na verdade
podem ser traduzidas como “Por que eu deveria investir 0 meu dinheiro nessas
pessoas?”’. O fato de serem pessoas experientes, conhecidas e comprovadamen-
te competentes nas areas de negdcio em que atuam, e de conhecerem o nicho de
mercado da empresa, bem como suas atividades passadas, também sao fatores
muito importantes. O mesmo se aplica no caso das incubadoras de empresas,
pois quanto mais experiente e capacitada sua equipe gerencial, maiores serdo as
chances de a incubadora desenvolver o que esta escrito no plano de negécios.

E interessante que se fale do futuro da incubadora e da necessidade de amplia-
cao do quadro de funcionarios, se for o caso. Politica de contratacao, descricao
de cargo, salarios, beneficios, bonus, férias e outros direitos trabalhistas sao par-
tes de um plano organizacional.

Um organograma funcional da incubadora pode ser apresentado, destacando-
se as principais areas (incluindo-se o conselho administrativo e que entida-
des/pessoas 0 compdem), as pessoas-chave que ocupam 0s principais cargos,
suas responsabilidades e atribuicbes, bem como o numero de funcionarios que
precisam coordenar. Nao se esqueca ainda de que esses dados se refletirdo no
fluxo de caixa e demais demonstrativos financeiros da incubadora e que devem
ser analisados com muito critério.

Um exemplo de descricdao da equipe gerencial de uma incubadora é apresenta-
do a seguir. Nao se esqueca ainda de inserir na se¢cao Anexos do plano de nego-
cios os curriculos resumidos das principais pessoas que compdéem a equipe, para
que possam ser avaliados pelos leitores do plano.
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Localizagéo e Infra-estrutura

by

Apesar de localizacao ser considerada uma questao referente a estratégia de
marketing de um negécio, que em muitos casos diferencia os servigos prestados
pela empresa em relagao a seus concorrentes, no caso de incubadoras de empre-
sas deve-se fazer uma boa descricdo a respeito do assunto nessa parte do plano
de negdcios, principalmente no que se referir a infra-estrutura disponivel, qualida-
de das instalagdes, espaco fisico, 0 que se oferece as empresas incubadas e
empreendedores. Deve-se descrever quais € como sdo 0s espagos compartilha-
dos pelas empresas, os laboratérios, biblioteca, auditério etc. Caso o imével este-
ja localizado em uma regiao predominantemente empresarial, podem ser de facil
obtencéao recursos como linhas telefénicas, linhas de dados e de acesso rapido a
Internet etc. Caso o imdvel seja alugado, é importante que as informacodes relati-
vas ao valor do aluguel sejam transportadas para a parte financeira do plano de
negocios, nas projecdes de custo mensal para o fluxo de caixa (Pinson & Jinnett,
1996). Uma outra sugestao é colocar anexo o layout do imével, fotos e informa-
cdes que ajudem a melhor entender sua infra-estrutura. A seguir encontra-se
exemplo de como esse tdpico pode ser escrito no plano de negdcios.

A incubadora esta instalada em uma area de 5.000 m2 com 3.000 m2 construi-
dos para abrigar empresas incubadas e 500 m? de area comum com sua mante-
nedora. Localizada no Bairro dos Empreendedores, a incubadora encontra-se
equidistante dos dois campi universitarios da cidade.

O prédio foi escolhido em funcao de sua localizacdo e da facilidade de adapta-
cdo e expansdo para uso como incubadora de empresas e também para a instala-
cdo dos laboratorios auxiliares.

O local é alugado pela mantenedora, que arca com R$2.000,00/més. O restante
€ pago pela Prefeitura Municipal da cidade, em contrato direto com o proprietario.
O aprovisionamento anual para pagamento do aluguel esta na previsdo de despe-
sas do fluxo de caixa e faz parte do planejamento financeiro.

O prédio conta com area de estacionamento para veiculos, plataforma para
embarque e desembarque de cargas, 20 salas para abrigar empresas incubadas,
salas de reuniées, auditorio, area para laboratorios e suporta as necessidades de
expansdo até sua mudanca para o prédio proprio.
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Manuteng&o de Registros

A contabilidade de sua incubadora de empresas é feita internamente ou é terceiri-
zada? Se for terceirizada, quem é o terceiro contratado e como vocé se relaciona
com ele? Quem na incubadora € responsavel pela avaliacdo do servico do conta-
dor? A contabilidade é parte importante do negécio e vocé deve saber utilizar os
servigos do contador de forma inteligente, visando a um gerenciamento mais efi-
caz do fluxo de caixa da incubadora. Procure descrever o sistema contabil e
financeiro utilizado e por que eles foram escolhidos. Mostre que vocé é capaz de
usar os registros para tomada de decisdo e associe a manutencao de registros a
qualidade, ou seja, a um sistema de qualidade que assegure eficiéncia nos pro-
cessos internos da organizagéo.

Seguro

E importante que se considerem os custos envolvidos com o seguro das instala-
coes, do imével, dos bens (maquinas, equipamentos, computadores, méveis), de
automoveis etc. Precaver-se é a melhor forma de evitar surpresas desagradaveis
e imprevistos. Os valores envolvidos com a contratacdo do seguro devem constar
nas projecdes do fluxo de caixa da incubadora. No plano de negdcios deve-se
apenas citar se ha seguro contratado (tipo da apdlice, periodo, valor), com qual
seguradora e para que itens do negaocio.

Seguranca

Apesar de nao existirem estatisticas disponiveis no Brasil, dados da Camara
Americana de Comércio mostram que cerca de 30% das faléncias ocorrem por
desonestidade de funcionarios e clientes, incluidos ai ndo somente os furtos de
mercadorias, como também de informacdes (Pinson & Jinnett, 1996). Inclua o
assunto seguranca em seu plano de negdcios. Antecipe-se aos problemas de
seguranga que possam ocorrer em areas sujeitas a riscos e especifique que medi-
das foram adotadas e por que escolheu essa forma de garantir a seguranca.
Deve-se garantir a seguranca ndo sé do patriménio da incubadora, mas também
das empresas incubadas. Isso porque centenas de pessoas passam pelas instala-
¢cbes da incubadora diariamente. Geralmente se aconselha a contratagdo de
empresas de seguranca para monitorar as instalagbes da incubadora, principal-
mente em periodos de fins de semana e feriados, evitando-se roubos.
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Terceiros

Que outros terceiros serdao necessarios ao negocio? Ja foi citado o caso da conta-
bilidade, que para a maioria das incubadoras de empresas € terceirizada junto a
escritérios de contabilidade ou feita pela entidade gestora/mantenedora. Cite
nesse topico outros terceiros imprescindiveis ao negocio, como a assessoria juri-
dica da incubadora de empresas, a assessoria de imprensa etc.

Parceiros Estratégicos

As incubadoras de empresas geralmente possuem muitos parceiros estratégicos -
locais, regionais e até nacionais. Aqui cabe enfatizar quem sao esses parceiros,
que tipo de parceria se aplica e quais os beneficios que trazem a incubadora de
empresas. Entre parceiros estratégicos encontram-se: prefeituras municipais, enti-
dades de classe, associacdoes comerciais e industriais, sindicatos, Sebraes (regio-
nais, estaduais e nacional), federagbes das industrias, universidades, centros de
pesquisa, outros 6rgaos governamentais etc.

Empresas Incubadas e os Procedimentos Internos

Este tépico deve ser muito bem descrito, pois se trata de especificar no plano de
negdcios como é a operacdo da incubadora e seus processos internos, ou seja,
seu plano operacional. Deve-se dar especial atencdo aos seguintes itens:

- Apresentar histérico de empresas que ja foram incubadas, destacando-se os
casos de sucesso.

- Mostrar quantas empresas ja foram graduadas.

- Relacionar quais s&o as areas de negoécios das empresas incubadas (foco da
incubadora).

- Especificar o periodo de incubagéo.

- Relatar como ocorre o processo de selecdo de empresas.

- Especificar como ocorre o processo de graduagao de empresas.

- Apresentar os mecanismos usados para acompanhar o crescimento das
empresas incubadas (avaliar a evolugéo das empresas).

- Descrever que tipo de contrato/relacionamento € mantido entre a incubadora
e a empresa incubada.

- Informar quais séo os direitos e deveres das empresas incubadas.

- Especificar quais sao as empresas incubadas.
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Deve-se relacionar ainda o faturamento global gerado pelas empresas incuba-
das, numero de funcionarios, produtos/servicos comercializados, patentes obtidas
etc. Os detalhes de cada empresa incubada em particular podem ser colocados
anexos ao plano de negdcios.

Melhor e Pior Cenario

A andlise de cenarios € muito comum de ser feita em planos de negécios de
empresas. No caso de incubadoras, a necessidade pode ser ainda maior, ja que,
a continuidade do programa de incubacao depende de muitos atores, publicos e
privados, 0s quais sdo os responsaveis pelo financiamento das incubadoras. E
interessante que se comente a necessidade de manutencdo dos convénios, e
como seria a realidade da incubadora sem estes. Por outro lado, deve-se mostrar
que a incubadora esta procurando alternativas em busca da auto-suficiéncia, algo
raro nesse ramo de negécios. Esse topico pode ser tratado de forma descritiva no
plano de negdcios, bem como através de analises financeiras e projecdes de
necessidade de caixa, mais indicadas para serem apresentadas na secao de
financas do plano. Um exemplo descritivo é apresentado a seguir.

A gestao da incubadora considera os melhores e o0s piores cenarios como parte
integrante de seu processo de tomada de deciso.

No melhor cenario, é considerada a manutencao dos programas de apoio as
incubadoras do estado, via Sebrae estadual, e do Sebrae-NA. Nesse cenario, con-
siderando-se a construgcdo do Parque Tecnoldgico ou construindo-se um prédio
adicional para expandir a base de empresas incubadas para 40, sera alcancado o
ponto de ocupagdo otimo que permitira a incubadora atingir niveis proximos da
auto-sustentacdo. Esse ponto de equilibrio exige area total util adicional de 2.500
m° e é necessdrio para garantir a prosperidade do programa de incubacdo de
empresas.

No pior cenario é considerada a possibilidade de um corte nos programas tradi-
cionais de apoio as incubadoras e o risco de uma desocupacdo do prédio hoje
ocupado sem que o Parque Tecnoldgico esteja finalizado e em condigbes de abri-
gar as empresas incubadas. Para uma situacdo dessa natureza, a mantenedora
procura conservar reservas que impecam o colapso da incubadora.
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4.6 SERVICOS OFERECIDOS

A incubadora de empresas pode ser um local onde os empreendedores encontra-
rao quase todas as suas necessidades atendidas e ndao apenas um espaco fisico
para abrigar empresas start-ups. Quanto mais completo o leque de servicos ofer-
tados, maior a possibilidade de se fazer caixa e, com isso, menor a dependéncia
de investimentos externos. Esse deve ser 0 pensamento comum entre 0s gestores
de incubadoras. Sendo assim, além de apresentar os servicos tipicos desse tipo
de negécio, é de extrema importancia para a incubadora a inovacao, tentando -
suprir as necessidades especificas ndao s6 de suas empresas incubadas, mas dos
empreendedores de sua comunidade, das empresas graduadas e demais parcei-
ros.

Nesta secao do plano de negécios deve-se descrever todos 0s servigcos ofereci-
dos, o publico-alvo, a freqiéncia, a sazonalidade, os diferenciais do servico, suas
caracteristicas e os beneficios que proporcionam ao cliente. Todas as formas de
receita que sdo usadas pela incubadora devem ser citadas, inclusive a cobranca
de contribui¢cdes periddicas junto as empresas afiliadas, graduadas, empreende-
dores e entidades. No plano de negécios, a sugestdo é que esses itens sejam
apresentados objetivamente, para uma melhor interpretacdo. Detalhes podem ser
colocados anexos.

Uma sugestao seria iniciar a descricdo com a estratégia de servicos adotada
pela incubadora, as tecnologias envolvidas (caso se aplique), seguida por uma
comparacao das caracteristicas versus beneficios proporcionados pelos servicos
e pesquisa e desenvolvimento (caso se aplique). O plano de negécios do Inmetro
(no Apéndice 2) foi elaborado nesse padrao.

Exemplos de servicos que podem ser oferecidos em uma incubadora de empre-
sas e uma alternativa de como descrevé-los no plano de negécios sao apresenta-
dos a seguir:

A incubadora ABC tem por objetivo abrigar empresas nascentes de base tecno-
logica, oferecendo a elas a infra-estrutura e 0s servigos necessarios a seu cresci-
mento e consolidacdo. Todos os modulos disponiveis para incuba¢cdo de empre-
sas sdo equipados com ramal telefénico, acesso a Internet e mobiliario minimo
para o inicio das atividades. As empresas incubadas tém a disposi¢cdo as seguin-
tes areas de uso comum:

- Showroom permanente para exposicdo de produtos e servicos.

- Um auditério equipado com modernos recursos audiovisuais e capacidade
para 100 lugares.

- Quatro salas de reunido com recursos audiovisuais com capacidade para 10
pessoas.
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- Laboratérios de informatica (20 maquinas Pentium Ill, 256 MbRam) em
ambiente de rede com softwares e assessoria para desenvolvimento de pro-
gramas.

- Biblioteca dotada de mais de 3.000 livros, periédicos, manuais, clippings, mul-
timeios em varias areas como: empreendedorismo, plano de negdcios, gestao
tecnoldgica, administracdo, marketing e outros temas de interesse especifico.

- Uma oficina mecéanica dotada de compressor, torno, fresa, serra, esmeril e
maquina de solda.

- Uma oficina eletrénica dotada de equipamentos como multimetros, fontes de
alimentacao, gerador de funcgées, freqliencimetro, osciloscdpio e estacdo de
solda.

- Uma lanchonete/refeitorio.

As empresas incubadas dispbem também de servicos de consultoria administra-
tiva e de projetos de fomento (Patme/Sebrae, Finep/Inovar, Pipe e Pite/Fapesp,
Softex, CNPq, BNDES), propriedade intelectual e servicos de apoio a comerciali-
zacao.

Diversos treinamentos relacionados ao planejamento e gerenciamento de
empresas incubadas também sdo oferecidos continuamente, entre os quais: cur-
sos de empreendedorismo, plano de negocios, fluxo de caixa, marketing, exporta-
cao, propriedade intelectual, geréncia de projetos, geréncia de P&D eftc.

Os incubados tém ainda a sua disposicdo servicos operacionais de: telefonia,
central de recados, fotocopias, encadernacoes, fax, limpeza, sequranca e correio.

A infra-estrutura de servigos prestados pela incubadora e sua rede de aliancas
estratégicas é unica no pais e acompanha a tendéncia das instituicbes mais avan-
cadas dos paises desenvolvidos.

Além disso, a incubadora tem ampliado suas agcées com consultorias e suporte
a implantacdo de novas incubadoras de empresas no pais, como as de DEF, GHI
etc. Ainda existe um programa continuo de visitas semanais agendadas, nas quais
entidades de todo pais e do exterior interessadas em implantar incubadora de
empresas vém a cidade conhecer a experiéncia da incubadora.
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4.7 ANALISE DE MERCADO

A analise de mercado é considerada por muitos a parte mais importante do plano
de negécios e também a mais dificil de se fazer, pois toda a estratégia de negécio
da empresa depende de como ela abordara seu mercado consumidor, sempre
procurando se diferenciar da concorréncia, agregando maior valor a seus clientes,
com o intuito de conquista-los continuamente. No caso de incubadoras de empre-
sas, é importante que a incubadora conheca muito bem o mercado em que atua
ou pretende atuar, pois s6 assim conseguira estabelecer uma estratégia de mar-
keting vencedora, atraindo os empreendedores. Esta secdo do plano de negdcios
deve ser a primeira secao a ser elaborada, pois dela dependerao todas as outras.

A analise da concorréncia é tao importante no caso de incubadoras como ocor-
re com empresas. Na maioria das vezes, os administradores da incubadora acre-
ditam que seus concorrentes ndo existam ou sdo apenas as incubadoras mais
proximas. Deve-se lembrar que a concorréncia (competidores) de uma empresa
nao se limita aos concorrentes diretos, aqueles que produzem produtos similares
ao da empresa, mas também devem ser incluidos os competidores indiretos,
aqueles que de alguma forma desviam a atengéo de seus clientes, convencendo-
os a adquirir seus produtos. No caso das incubadoras nao é diferente, pois exis-
tem concorrentes indiretos e aqueles que oferecem apenas parcialmente os servi-
cos oferecidos pela incubadora ao mesmo publico-alvo. O que acontece com as
incubadoras € que elas se diferenciam por oferecer, em um mesmo espago, um
conjunto de servicos que praticamente ndo sao encontrados, coletivamente, em -
nenhum outro lugar.

Obviamente, quando estiver analisando o nicho de mercado em que a incuba-
dora esta inserida, a equipe gerencial deve procurar mostrar como esse mercado
esta segmentado, as tendéncias do setor e de seu segmento especifico, 0s novos
participantes nesse mercado (novos competidores), os substitutos, os fornecedo-
res etc.

A melhor forma de apresentar a analise de mercado € através de tabelas, que
permitem analises comparativas e graficos, que permitem uma identificagéao visual
das tendéncias do mercado. E importante ainda que se atualizem esses dados
continuamente para que a andlise ndo se torne obsoleta. A entrada de um novo
competidor, por exemplo, pode mudar totalmente uma andlise de mercado ante-
rior a sua entrada.

Analise da Industria/Setor

Deve ser feito um breve histérico do mercado (empreendedorismo local, movimen-
to de incubadoras, criacdo de empresas etc.) nos ultimos anos e uma andlise das
tendéncias da industria para os préximos anos. Procure responder as seguintes
perguntas antes de colocar as informagdes de mercado no plano de negocios:
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O Quais fatores estao influenciando as projecées de mercado?

Q Por que o mercado se mostra promissor?

O Qual o tamanho do mercado em numero de clientes e competidores?
0 Como o mercado esta estruturado e segmentado?

O Quais sao as oportunidades e ameacas (riscos) desse mercado?

Descricdo do Segmento de Mercado

Ap6s macroanalise do setor, vocé deve partir para uma analise particular do seg-
mento de mercado de sua incubadora em particular, afunilando a analise. Uma
incubadora pode atuar na area de empresas de base tecnolégica (setor macro),
no segmento de mercado especifico de empresas focadas em biotecnologia. Vocé
deve procurar mostrar o que esta acontecendo com seu setor e quais sdo as pers-
pectivas de crescimento para a incubadora (potencial de empreendedores a
serem capacitados, empresas que podem ser incubadas etc.). Um lembrete: ndo
adianta apenas argumentar sem mostrar as fontes que Ihe respaldam as informa-
coes!

As fontes de informacdo podem ser de varios tipos, encontradas de varias for-
mas diferentes: pesquisas ja prontas, dados dispersos, graficos, tabelas, banco
de dados etc. E podem ser providas por instituicobes ou empresas, através das
quais se pode obter, muitas vezes gratuitamente, os dados que ratificarao as pre-
missas de mercado estabelecidas. Deve-se saber coletar e selecionar as informa-
¢cOes que |Ihe serdo Uteis, recorrendo a essas fontes. Alguns exemplos de fontes
de informagéo sao:

O Associagbes comerciais e industriais da cidade, regiao, estado
Q Prefeituras municipais

O Entidades de classe

O Sebrae

a Internet

O Empresas de pesquisa de mercado

0 Orgaos do governo (IBGE, ministérios e secretarias, fundagdes)
Q Universidades

Q Institutos de pesquisa

O Revistas, jornais, periédicos, livros, documentarios

Q Anprotec
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Além disso, pode-se ainda fazer pesquisas de mercado para levantar o poten-
cial empreendedor da regido, com conclusdes imediatas para a incubadora de
empresas. Antes de partir para a pesquisa de mercado, a equipe da incubadora
deve saber com quais clientes em potencial a pesquisa deve ser feita, ou seja,
qual sera o seu mercado-alvo e como ele estd segmentado. Isso permite intensifi-
car esforcos e definir o foco da pesquisa.

E como o segmento de mercado pode ser definido? Ha varias formas, como,
por exemplo, o estilo de vida das pessoas (dos consumidores), mediante atributos
como a idade, o sexo, a renda, a profissdo, a familia, a personalidade, o lazer, o
esporte preferido etc. Além disso, outros fatores como habitos regionais de consu-
mo, fatores culturais, localizacdo geografica, também podem servir de base para
a segmentacdo. Quando se define um segmento de mercado, esta-se definindo
um grupo de pessoas empreendedoras com caracteristicas similares, necessida-
des e desejos comuns e que serao o foco da incubadora.

Algumas perguntas podem ser Uteis na definicdo do segmento de mercado,
como:

O Qual o perfil do empreendedor-alvo?

0 Que tipo de suporte ele precisa?

Q Por que ele precisa desse suporte?

0 Quais fatores influenciam na decisao de incubar/buscar os servicos da incu-

badora?

Conhecendo-se os habitos do empreendedor-alvo, estilo de vida e onde vivem,
fica mais facil segmentar grupos para seus servigos. Tente identificar os seguintes
aspectos (Dornelas, 2001a):

O Geografia (onde os empreendedores moram?). Ex.:
- Pais, regiao, estado, cidade, bairro etc.
- Aregido tem boa infra-estrutura rodoviaria, aeroviaria, portuaria?

a Perfil (como eles sao?). Ex.:
- Empreendedores: idade, sexo, tamanho da familia, educag¢ao, ocupacgao,
renda, nacionalidade, religido, time de futebol, partido politico etc.

Q Estilo de vida (como vivem e o que fazem?). Ex.:
- Empreendedores: passatempos, habitos ao assistir TV, habitos de consu-
mo (alimentagéo, vestuario, diversdo), atividades sociais e culturais, afilia-
céo a clubes, o que gostam de fazer nas férias etc.

O Personalidade (como eles agem?). Pode-se classificar em cinco os tipos
basicos de personalidade:
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- Inovadores (5% da populagdo): correm todos os riscos; geralmente sao -
jovens e bem educados; sdo familiarizados e fascinados por novas idéias e
tecnologias; tém computadores portateis e estdo conectados a redes, Inter-
net e celular; sdo bem informados.

- Primeiros adeptos (10% da populacdo): sao lideres de opinido em suas
comunidades e avaliadores cautelosos; sao abertos a argumentos bem jus-
tificados e respeitados por seus companheiros etc.

- Maioria inicial (35% da populagdo): evitam riscos sempre que possivel;
agem de forma deliberada; ndo experimentam novos produtos a nao ser
que se tornem populares etc.

- Maioria tardia (35% da populacéo): sao céticos; extremamente cautelosos;
desapontados com outros produtos; relutantes com novos produtos; res-
pondem apenas a pressao de amigos etc.

- Retardatarios (15% da populacdo). esperam até o ultimo momento; as
vezes esperam até os produtos ficarem desatualizados e, mesmo assim,
ainda hesitam.

Um exemplo da sintese de analise de mercado para a incubadora da Fundacgéao
Pargtec é apresentado a seguir.

A incubadora da Fundacdo Parqtec é uma incubadora de empresas de base
tecnoldgica e se situa em um dos mais importantes polos de desenvolvimento de
tecnologia do pais, que é a cidade de Sdo Carlos, no interior do Estado de Sao
Paulo.

O mercado da incubadora é composto justamente pelas empresas e empreen-
dedores de base tecnoldgica dessa regido. Pelo fato de a cidade de Sao Carlos
ser privilegiada com duas universidades de renome — a USP e a UFSCar — além
de unidades da Embrapa, torna-se um celeiro de desenvolvimento de tecnologia
de ponta em areas como mecanica fina, automacdo, novos materiais, software,
instrumentacdo eletrénica e dptica, que constituem o foco da Incubadora da Fun-
dacao Parqtec. Dessa forma, grande parte dos empreendedores que tém empre-
sas na incubadora ou pretendem fazé-lo tem esse perfil, ou seja, sdo graduados e
pos-graduados das universidades locais, técnicos e professores doutores aposen-
tados. Esse mercado-alvo possui hoje um contingente de mais de 10.000 profis-
sionais. Naturalmente, pequena parcela desses profissionais empreende e cria
uma empresa de base tecnoldgica.

Atualmente, Sdo Carlos possui cerca de 100 empresas de base tecnologica.
Dessas empresas, quase 50% estao ou ja estiveram incubadas e todas séo filia-
das a Fundacédo Parqtec. A grande parte das empresas ndo tem 5 anos de exis-
téncia e a mais experiente tem cerca de 16 anos.
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O numero de empresas de base tecnoldgica em Sao Carlos é significativo
perante todo o Estado de Sao Paulo. Em pesquisa realizada pela Fundacao Parq-
tec (dezembro de 1998) de Mapeamento das Empresas de Base Tecnoldgica
(EBT) do Estado de Sdo Paulo, Sado Carlos ficou em destaque, ja que é a menor
entre as principais cidades onde essas empresas se encontram, comprovando
sua vocacao para o desenvolvimento tecnoldgico.

A demanda por espaco na incubadora é crescente e, por esse motivo, a
Fundacao Parqtec estipulou a meta de ampliacao da incubadora para poder
abrigar mais empresas. Nao ha, portanto, restricao do mercado-alvo da incu-
badora, que se mostra totalmente “comprador”.

Andlise da Concorréncia

Conhecer a concorréncia é dever de qualquer empreendedor que queira competir
e vencer no mercado. O mesmo se aplica as incubadoras de empresas e seus
gestores. A importancia de uma analise criteriosa dos principais concorrentes fica
evidente quando a incubadora precisa estabelecer uma estratégia de marketing e
conhecer as alternativas de servigos existentes no mercado onde atua e, ainda,
por que seus clientes-alvo optam por um outro fornecedor de servicos. Essa anali-
se deve ser feita de forma comparativa, na qual os atributos de sua incubadora
devem ser avaliados tendo como referéncia seus competidores principais. Ao
identificar os principais pontos fracos de seus competidores, a equipe da incuba-
dora deve saber explora-los para proporcionar melhores resultados para a incu-
badora e seus empreendedores.

Esses atributos podem ser: os diferenciais e beneficios dos servigos para o
cliente, participagdo de mercado, canais de venda utilizados, qualidade dos servi-
cos, preco, localizagéo, eficacia da publicidade, performance, atendimento da
demanda, como a incubadora esta organizada internamente (qualidade e compe-
téncia dos funcionarios, saude financeira, métodos operacionais, metodos geren-
ciais etc.), a estratégia de cada competidor, o posicionamento em relagdo ao mer-
cado, a capacidade de adaptacédo as exigéncias do mercado (flexibilidade), dife-
renciais tecnologicos, suas vantagens competitivas, pontos fortes e fracos etc.

Muitos administradores de incubadoras se queixam de que é dificil identificar
quais sdo seus competidores principais e obter informacbes a respeito destes,
porém, existem fontes de informagdo que poderédo esclarecer essas questdes. A
analise de mercado feita até o momento provera a incubadora com dados para a
analise da concorréncia de maneira bastante completa.

Procure analisar também as possibilidades de surgirem novos participantes no
mercado-alvo, os riscos do surgimento de novos e bem estruturados competido-
res, para que a incubadora estabeleca uma estratégia alternativa para supera-los
caso isso venha a ocorrer.
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Um exemplo de como apresentar a analise da concorréncia no plano de negé-
cios é apresentado a seguir. Selecione pelos menos 0s seus trés principais com-
petidores (aqueles que disputam diretamente com vocé o seu mercado) para
constarem no quadro. Naturalmente, existem mercados em que competem varias
empresas ou incubadoras entre si e outros em que a quantidade de competidores
€ menor. Lembre-se ainda de que a incubadora podera ter competidores diferen-
tes para diferentes servicos oferecidos. Para selecionar quais concorrentes deve-
rao ser analisados mais detalhadamente, deve-se saber qual é a participacao da
incubadora no mercado e a participacdo dos competidores com os quais ela dis-
puta os espacos desse mercado.

A incubadora ABC praticamente ndo possui concorrentes diretos que fornecam
a quantidade de servigos e beneficios aos incubados com o mesmo nivel de quali-
dade e, principalmente, com uma relacdo custo-beneficio tao favoravel para os
empreendedores. Naturalmente pode-se encontrar, por exemplo, instalacées
industriais e prédios comerciais na cidade e regido com valores de aluguel compa-
tiveis e até inferiores aos cobrados pela incubadora, porém, como ja mencionado,
o grande diferencial da incubadora sdo o0s servigos de excelente qualidade e insta-
lagées, benchmarking nacional no que se refere a incubadoras de empresas de
base tecnoldgica.

O quadro a sequir apresenta uma comparac¢do da incubadora ABC com seus
potenciais concorrentes. Neste caso, considerou-se como concorrentes as incuba-
doras de empresas situadas no mercado-alvo da incubadora ABC e um condomi-
nio empresarial da cidade. Assim, pbde-se pontuar cada fator importante para
cada um dos concorrentes; quanto maior a pontuacdo (maximo de 10 pontos), -
melhor a avaliagc&o.

4.8 ESTRATEGIA DE MARKETING

As estratégias de marketing sdo os meios e métodos que a incubadora devera uti-
lizar para atingir seus objetivos. Essas estratégias geralmente se referem ao com-
posto de marketing, ou os 4P (quatro pés): produto (servi¢o), prego, praga e pro-
mocao (comunicagdo). A incubadora pode adotar estratégias especificas, atuando
sobre o composto de marketing, de forma a obter um melhor resultado sobre seus
competidores. Algumas alternativas para o composto de marketing sdo as seguin-
tes (Westwood, 1996).

Produto (servico)

0 Promover mudangas na combinacgao/portfolio de servicos.
O Retirar, adicionar ou modificar o(s) servigo(s).

O Mudar conteudo, qualidade, caracteristicas técnicas, prazo.
Q Consolidar, padronizar ou diversificar os servigos.
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Preco

Q Definir precos, prazos e formas de pagamentos para servicos ou grupos de
servicos especificos para determinados segmentos de mercado (empreende-
dores, empresas incubadas, empresas graduadas...).

Q Definir politicas de atuagdo em mercados seletivos.

Q Definir politicas de penetragcdo em determinado mercado.

Q Definir politicas de descontos especiais.

Praca

0 Usar canais alternativos de venda dos servigos.

Q Oferecer servicos em ambientes distintos (com parceiros, fora da incubado-
ra...).

Promocao (comunicacao)

0 Mudar politica de relagdes publicas.

O Mudar agéncia de publicidade e definir novas midias prioritarias.
O Definir feiras/exposi¢des que serao priorizadas.

Produto (Posicionamento do Servico)

Posicionar o servico no mercado significa direcionar o servico para atender as
expectativas e necessidades do cliente-alvo escolhido, no segmento de mercado
definido. Com isso, a incubadora estabelece uma imagem do servico junto aos
clientes, tentando se diferenciar de alguma forma da concorréncia. Isso pode ser
feito através da criacdo de variacoes do servico (tipos de treinamento/consultoria,
duracao, conteudo, qualidade...).

Preco

O preco talvez seja a maneira mais tangivel de se agir no mercado, pois através
da politica de precos a incubadora pode criar demanda para seus servigos, seg-
mentar o mercado, mudar a penetracao dos servicos no mercado, sempre tendo
como referéncia o valor que o empreendedor vé nos servigos € Nao 0 prego que a
incubadora acha que ele deva ter. Um erro comum é dizer e disseminar a idéia de
que seus servigos sdo os de melhor qualidade ao menor prego do mercado. Alta
qualidade e preco baixo normalmente sédo dificeis de encontrar em um mesmo
servigo, com rarissimas excecgoes.
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Um detalhe deve ser observado em relacdo as taxas cobradas das empresas
incubadas: deve-se mostrar a politica adotada, se existe uma taxa progressiva
(aumenta com o tempo de incubacgao), se existe participacao variavel nos resulta-
dos da empresa (percentual da receita da empresa incubada destinado a incuba-
dora) e os valores praticados.

A estratégia de precos que a incubadora adota para seus servicos interfere
diretamente em sua imagem. Por isso a incubadora deve estabelecer seu objetivo
de mercado de forma clara e definir como ir4 atuar em relacédo a concorréncia. Se
o mercado-alvo escolhido tem como caracteristica a concorréncia estritamente em
precos, a incubadora tera que ser muito eficiente para colocar seus servigos com
0 preco mais competitivo possivel nesse mercado. Por outro lado, se o diferencial
for qualidade, o fator preco nao sera o grande incentivador para os empreendedo-
res-alvo, mas sim como os servi¢os oferecidos excederdo suas expectativas.

Praca

A praga, ou canais de distribuicdo, pontos e meios de venda, envolvem as dife-
rentes maneiras que uma empresa pode adotar para levar seu produto/servigo até
o consumidor. Para as incubadoras, referem-se aos servicos ao cliente. A incuba-
dora pode vender treinamentos/servicos diretamente ao empreendedor-alvo ou
usar intermediarios para fazé-lo. No primeiro caso da-se o nome de venda direta,
em que o consumidor fica cara a cara com o vendedor. No segundo caso, a venda
€ caracterizada como indireta. Esses sdo os dois extremos possiveis, ja que a
incubadora pode usar de formas intermediarias nesse processo, como telemarke-
ting, catadlogos, mala-direta e, mais recentemente, a Internet, na qual ndo ha con-
tato direto entre vendedor e consumidor.

Promocao (Comunicacao)

Trés fatores devem ser considerados no plano de propaganda/comunicacdo da
incubadora: o pessoal envolvido, a propaganda e as promogdes. A quantidade de
pessoas e suas qualificacbes dependerdo dos canais de venda que foram esco-
Ihidos. Se a opc¢ao foi a venda direta, o efetivo de vendas devera ser muito maior
do que em qualquer outro caso. Ja a propaganda tem o objetivo de fazer com que
uma mensagem atinja uma audiéncia selecionada, com o propoésito de informar,
convencer e reforgcar o conceito do servigo junto aos consumidores.
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A propaganda pode ser feita através de varios veiculos de comunicagdo. A
escolha de cada um depende do publico que se quer atingir. E mesmo em cada
veiculo selecionado, pode-se segmentar o publico-alvo, focando ainda mais a
audiéncia, através de horarios especificos, dias da semana, épocas do ano etc. A
publicidade ndo é utilizada necessariamente para vender um produto/servico ao
consumidor final; também pode ser usada para divulgar a incubadora e seus ser-
vigos, as empresas incubadas etc., com intuito informativo e ndo comercial, para
publicos distintos.

Os veiculos de comunicacao mais utilizados sao TV, radio, mala-direta, out-
doors, distribuicao de panfletos e brindes, patrocinios a eventos, Internet, displays
em pontos-de-venda, busdoor (anuncios em 6nibus), anuncios em listas teleféni-
cas, anuncios em guias setoriais, revistas, participacao em feiras etc. Fazer pro-
paganda geralmente custa caro, e a escolha dos veiculos adequados, quantidade
e periodicidade da propaganda sao fundamentais para que a incubadora otimize o
capital investido.

As promocgdes de vendas também ajudam a estimular a venda de servigos (por
exemplo: treinamentos) e sdo muito usadas na ocasido do langamento de novos
pacotes de servigos no mercado para preencher vagas de um curso oferecido etc.
Resume-se em oferecer vantagem adicional ao cliente, do tipo: desconto no
preco, brinde, servigo extra etc.

Um exemplo de estratégia de marketing de incubadora para constar no plano
de negobcios:

Posicionamento

O posicionamento da incubadora ABC é bem definido e entendido por seus clien-
tes que sdo empreendedores da area tecnoldgica. Pelo fato de a incubadora estar
apta a incubar empresas em praticamente todas as principais areas de tecnologia
abordadas pelas universidades locais e centros de pesquisa, ha forte interacédo
entre as partes interessadas. Dessa forma, com o investimento continuo e signifi-
cativo em publicidade e propaganda, a incubadora mantém sua marca em evidén-
cia nesse meio, que constitui seu nicho de mercado e considera a incubadora o
elo essencial para a consolidagdo do Polo Tecnoldgico da cidade, portanto, tanto
a visdo como a missdo da incubadora sao facilmente assimiladas pelo publico-
alvo e pela comunidade, o que demonstra uma solida politica de posicionamento
de marketing da incubadora.

Preco

A politica de pregos da incubadora, diferentemente das demais incubadoras de
empresas, ndo é focada no menor preco, e sim na definicdo de um preco justo,
situado em um valor um pouco acima da média de mercado (R$XX/m’ nos primei-
ros 12 meses, com 30% de aumento a cada 6 meses seguintes), quando se con-
sidera, por exemplo, aluguéis cobrados na cidade para area fisica similar. O objeti-
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vo da incubadora ndo é focar o lucro ou margens significativas, mesmo porque,
para isso, seria necessaria a cobranca de valores muito maiores, haja vista a alta
dependéncia externa da incubadora para se manter.

Como a politica de posicionamento da incubadora é bem definida, sua politica
de precos é consequiéncia de seu posicionamento. Toda empresa de base tecno-
I6gica tem pelo menos uma caracteristica comum: o alto e continuo investimento
necessario se comparada com outros ramos de negadcio. A idéia de se cobrar dos
incubados um preco justo (acima da média do mercado) encontra-se fundamenta-
da em dois aspectos.

O empreendedor da area tecnologica deve estar consciente do alto investimen-
to que devera fazer para consolidar seu empreendimento e deve entender a incu-
badora como um agente que lhe auxiliara a atingir seus objetivos e ndo como uma
entidade filantrépica que incuba pretensos empreendedores. Dessa forma, a incu-
badora estabelece com clareza a caracteristica de empreendedor que constitui
seu publico-alvo, ou seja, aquele que reconhece os esforcos da comunidade e de
suas instituicées e procura, desde o inicio, colaborar para seu crescimento.

O outro aspecto é o fato de a incubadora oferecer uma gama de servigos e
infra-estrutura que jamais o empreendedor encontraria no mercado por valores
tao acessiveis. Assim, a incubadora mostra que a taxa mensal cobrada ndo se
refere apenas ao espacgo fisico ocupado pelo empreendedor, e sim por todo o
pacote de beneficios que este esta adquirindo.

Essa politica de precos tem-se mostrado correta, pois a demanda por vagas na
incubadora tem aumentado mesmo com a tendéncia de queda nos valores de alu-
guel cobrados na cidade.

Praca

Esse aspecto do marketing ndo se aplica totalmente, pois se refere a canais de
distribuicdo e pracas de atuacdo da incubadora. Como a incubadora ndo produz
ou comercializa produtos, ndo existe uma estrutura de distribuicdo e sua praca é
constituida pelos empreendedores da regiao que usufruem dos servigos ofereci-
dos pela incubadora diretamente aos incubados, sem qualquer intermediacdo ou -
outros agentes no processo.

Propaganda e Promocao

O alto investimento da incubadora em propaganda, publicidade e promogéo se
reflete no fortalecimento de sua imagem e marca, nacionalmente reconhecidas. A
incubadora foca o patrocinio de eventos promovidos nas universidades e centros
de pesquisa locais, tanto pelas entidades como pelos alunos e empresas juniores,
que geram novos empreendedores.
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Geralmente esse patrocinio se da em parceria com entidades como o Sebrae e
as vezes em conjunto com as proprias instituicbées. S4o acbes planejadas e foca-
das de forma a manter a marca e a imagem da incubadora presentes na mente de
seu publico-alvo e também da comunidade. No entanto, o investimento em propa-
ganda n4o se restringe ao ambiente local e apenas a incubadora. Existe ainda um
esforco da incubadora em divulgar as empresas incubadas e seus produtos, atra-
vés de varios meios citados a seguir.

- Jornal da incubadora, distribuido nacionalmente.

- Participacdo em eventos e feiras nacionais.

- Reportagens em radio, TV, periddicos, jornais de circulacdo local, regional e
nacional.

- Visitas periédicas de grupos de pessoas a incubadora.

- Publicidade em revistas, jornais e Internet.

- Distribuicdo de brindes como canetas, adesivos e chaveiros.

- Confeccdo e distribuicdo de material institucional da incubadora.

- Assessoria de imprensa.

4.9 PLANO FINANCEIRO

Muitos empreendedores ndo gostam ou ndo sabem elaborar os demonstrativos
financeiros do plano de negocios. No caso de incubadoras de empresas nao é
diferente, ja que muitos gerentes de incubadoras — os quais geralmente sado os
principais responsaveis pela elaboracdo do plano de negécios — também néo
estdo acostumados com essa tarefa. O fato é que através de um bom planejamen-
to financeiro qualquer organizagdo consegue prever as agdes de curto prazo que
poderao ser implementadas.

Deve-se partir das premissas estratégicas definidas para o negdécio, ndo se
esquecendo de analisar os investimentos, gastos com marketing, despesas ope-
racionais, gastos com pessoal, custos fixos e variaveis, projecao de receita etc.
Para, entdo, se chegar aos numeros que mostrarao se tudo o que foi escrito até
entdo nas outras se¢des do plano trard resultados financeiramente viaveis. Da
mesma forma que ocorre com muitas empresas, as incubadoras geralmente séo
assessoradas por profissionais externos das areas contabil e financeira. Existem
também muitas incubadoras que possuem seus préprios funciondrios dedicados a
esses assuntos, com 0s quais 0 gerente da incubadora podera contar durante a
elaboragéo dessa secao do plano de negécios.
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Os principais demonstrativos a serem apresentados em um plano de negécios
de uma empresa geralmente sao Balango Patrimonial, Demonstrativo de Resulta-
dos e Demonstrativo de Fluxo de Caixa, todos projetados com um horizonte mini-
mo de trés anos. No caso do fluxo de caixa, deve ser detalhado mensalmente no
primeiro ano. No caso de muitas incubadoras de empresas, a apresentacao do
balango patrimonial acaba sendo opcional, ja que essas incubadoras nao sao juri-
dicamente constituidas, ndo possuem ativos, bens etc., estando ligadas a outras
entidades, como fundacodes, associacdes etc. Mesmo nesses casos a parte finan-
ceira do plano de negédcios continua sendo de extrema importancia. O que se
aconselha é que as incubadoras de empresas apresentem um detalhado planeja-
mento de caixa, centrando seus esforcos no entendimento e gerenciamento do
fluxo de caixa da incubadora.

Na verdade, a incubadora de empresas trabalhara mais como uma éarea de
negécios de sua mantenedora, tendo um orcamento para ser usado durante um
periodo de tempo (geralmente o orgamento é anual). Como as fontes de recursos
financeiros sao diversas, as incubadoras deverdao ainda saber planejar ndo sé
como utilizardo os recursos de seu orcamento, mas também como irdo angariar
mais recursos nas diversas fontes existentes, como Sebrae-NA e estaduais, PNI —
Programa Nacional de Apoio a Incubadoras de Empresa etc. Geralmente esses
recursos sao fornecidos a fundo perdido e as entidades que provém os fundos
querem saber como 0s recursos serdo utilizados nas incubadoras, bem como
quais sao as contrapartidas existentes. Nesses casos, outra interessante ferra-
menta que o gerente de incubadoras podera utilizar em seu plano de negdcios é o
demonstrativo de Usos e Fontes, o qual discrimina a origem dos recursos e a que
finalidades se destinam entre as varias atividades e despesas operacionais de
uma incubadora.

Assim, a sec¢éao financeira do plano de negdécios de uma incubadora de empre-
sas devera apresentar, necessariamente, um bom fluxo de caixa, a origem dos
recursos e onde serdo usados, ndo se esquecendo de mostrar a intencao e a pro-
jecado de geracéo de receita propria, via servigos oferecidos pela prépria incuba-
dora, com vistas a diminuir a dependéncia externa. Comparado com planos de
negdcios de empresas, 0s quais precisam justificar os investimentos mediante
analises financeiras mais profundas, como fluxo de caixa descontado, valor pre-
sente liquido etc., a parte financeira do plano de negdcios de incubadoras € um
pouco mais simples de ser feita, porém ndo menos importante.

Nos planos de negécios que se encontram nos apéndices, a parte financeira
foca justamente o que foi dito anteriormente, dando prioridade para o entendimen-
to do planejamento de caixa da incubadora. A maneira de apresentar essa secao
no plano de negdcios também é opcional, tanto que os dois exemplos ao final do
livro apresentam suas demonstragcées financeiras de maneira bem particular.
Evite mostrar demonstracdes financeiras detalhadas, as quais sdo mais indicadas
para constarem no anexo no plano de negdcios.
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A seguir é apresentado um exemplo de como deve ser a se¢éo financeira do
plano de negécios de incubadora. O exemplo é de uma incubadora de Séao Paulo,
no ano de 2001, pleiteando recursos junto ao Sebrae-NA. Note que nao basta
apenas anexar ao plano uma planilha financeira detalhada do fluxo de caixa da
incubadora, sem explicar do que se trata. A secéo financeira, para ser entendida
pelo leitor do plano, precisa ser bem escrita, especificando as premissas que
foram utilizadas para se fazer as projecbes e as demais varidveis que podem
interferir no planejamento de uma incubadora.

A incubadora ABC ndo possui personalidade juridica, sendo uma atividade de
sua mantenedora. Logo, a incubadora ndo é obrigada a apresentar demonstra-
coées financeiras. Diante da natureza do negocio, estruturou-se o Plano Financeiro
a partir do fluxo de caixa, sistematica iniciada e recomendada pelo conselho da
entidade mantenedora. Os valores apresentados ilustram o fluxo financeiro men-
sal e anual (todos os valores estdo em reais).

Projecao Anual do Fluxo de Receitas

Itens/Periodo Total do Ano 2001 Total do Ano 2002 Total do Ano 2003
Receitas
Empresas incubadas 40.920,00 49.788,00 60.072,00

Aluguel — sala 30.120,00 33.288,00 41.976,00

Taxa — Internet 7.020,00 11.880,00 12.636,00

Taxa — telefone 3.780,00 4.620,00 5.460,00
Convénio — Sebrae/SP 166.350,00 166.350,00 166.350,00
Total das Receitas 207.270,00 216.138,00 226.422,00

Projecao Anual do Fluxo de Despesas

Itens/Periodo Total do Ano 2001 Total do Ano 2002 Total do Ano 2003
Receitas

Empresas incubadas 40.920,00 49.788,00 60.072,00
Convénio — Sebrae/SP 166.350,00 166.350,00 166.350,00
Total das Receitas 207.270,00 216.138,00 226.422,00
Despesas

1. Correntes

Aluguel 12.000,00 12.600,00 13.230,00
Agua 342,00 359,10 377,06

Luz 7.440,00 7.812,00 8.202,60
Link IP Internet 20.400,00 18.360,00 16.524,00
Telefone 11.880,00 12.474,00 13.097,70
Consultorias 10.200,00 10.710,00 11.245,50
Material limpeza 3.456,00 3.628,80 3.810,24
Material consumo 3.540,00 3.717,00 3.902,85
Seguro 4.492 .45 4.717,07 4.952,93
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Projecao Anual do Fluxo de Despesas

ltens/Periodo Total do Ano 2001 Total do Ano 2002 Total do Ano 2003

2. Capacitacao e

Divulgacao
Gerenciamento 24.000,00 25.200,00 26.460,00
Treinamentos 7.992,00 8.391,60 8.811,18
Publicidade e marketing 33.744,00 35.431,20 37.202,18
Aquisigao livros revistas 7.992,00 8.391,60 8.811,18
Manutencéo — equip. 21.000,00 22.050,00 23.152,50
inf./eletr.
Cursos e palestras 9.600,00 10.080,00 10.584,00
Feiras, r. negécios 15.648,00 16.430,40 17.251,92
e correlatos
Viagens e diarias 19.950,00 20.947,50 21.994,88
Total das Despesas 213.676,45 221.300,27 229.611,29
Saldo (6.406,45) (5.162,27) (3.189,29)

A incubadora possui receita propria que, segundo estimativas, atingira
R$40.920,00 em 2001. A receita prdpria depende exclusivamente do valor do alu-
guel cobrado mensalmente das empresas incubadas. Das 14 salas existentes, 9
estao ocupadas por empresas. As unidades disponiveis serdo alugadas a partir de
setembro de 2001.

A capacidade financeira da incubadora, medida através de sua liquidez, sera de
0,19 (receita de aluguéis/despesas totais) em 2001, indicando que para cada uma
unidade monetaria de divida existem apenas 19 centavos de real de receita. A
dimensdo da importdncia dos convénios esta ilustrada na tabela anterior, na qual
o equilibrio orcamentario é alcan¢cado com o valor exatamente de convénios.

Mesmo considerando a meta de graduar trés empresas ao ano (tabela a
sequir), a receita de aluguéis nao sera reduzida nos proximos anos devido a entra-
da de novas empresas incubadas. De acordo com a projecdo, a participagdo da
receita de aluguéis (ou taxa de uso das instalagdes), em relacdo as despesas -
totais, aumentara para 22% em 2002 e para 26% em 2003.

As despesas foram divididas em corrente e em capacitagdo e divulgagéo. A pri-
meira compreende gastos destinados a manter as atividades empresariais. A
segunda, mais importante, constitui os investimentos destinados a capacitar os
empresarios. Entre as diversas despesas de capacitacdo, destacam-se as de
divulgacdo e marketing e aquisicdo de material de informagées, jornais, revistas, -
livros e cursos.
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Na tabela a seguir, encontra-se sintetizado o fluxo de caixa contendo os trés
anos comentados. Nota-se a importdncia dos convénios, que financiam 80% das
atividades da incubadora em 2001 e devem financiar 77% em 2002 e 73% em
2003. Em periodos de renovacado ou de ndo renovacao de parte dos convénios, a
incubadora tem imediatamente um déficit, que s6 é eliminado com a extingcdo de
servigos prestados aos incubados.

ITEM 2001 2002 2003

Receitas Proprias 40.920,00 49.788,00 60.072,00
Convénios 166.350 166.350 166.350
Total de Receitas 207.270,00 216.138,00 226.422,00
Total das Despesas 213.676,45 221.300,27 229.611,29
Saldo (déficit) (6.406,45) (5.162,27) (3.189,29)

Isso mostra que a incubadora dependera de mais convénios para se manter e -
ampliar seus servigos as empresas incubadas, justificando, assim, a necessidade
de pleitear os recursos provenientes do Sebrae-NA, através do edital ora em
curso.
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5

Consideragoes finais

Planejar ndo é sinbnimo de garantia de sucesso, porém, deixar de planejar pode
facilmente levar qualquer organizacgdo, inclusive incubadoras, ao fracasso. Se
vocé chegou até aqui é sinal de que ja compreendeu o conceito de planejamento
e sua importancia para uma incubadora de empresas. O que nao se pode esque-
cer é que a administracao de uma incubadora envolve muito mais do que o ato de
planejar e o desenvolvimento de um plano de negécios. E preciso colocar em pra-
tica 0 que se escreveu no plano de negécios. A implementagdo bem-sucedida é
tdo ou mais importante do que o ato de planejar. Outra responsabilidade inerente
principalmente ao cargo de gerente de incubadora é a disseminagao do conceito
de planejamento junto aos empreendedores e suas empresas incubadoras. O
gerente da incubadora deve tornar-se um missionario do tema, mostrando seu
exemplo como bom planejador e executor.

Administrar uma incubadora de empresas como um negdécio e nao como uma
associacao de empresas € dever de seus gestores. Em muitos casos, o gerente
de incubadora se torna o principal conselheiro dos empreendedores incubados. A
responsabilidade de orientar esses visionarios empresarios faz parte das ativida-
des das incubadoras, mesmo que informalmente. As vezes, muitas dessas ativida-
des n&o constam no plano de negdcios, o que n&o significa que ndo sejam impor-
tantes ou prioritarias. O bom senso e a experiéncia devem sempre ser levados em
consideracéo, nao permitindo que o que esta escrito no planejamento seja a Unica
via a ser seguida, ja que as condigdes ambientais externas ao neg6cio mudam
constantemente. Muitas vezes o que se planejou ndo se concretiza, 0 que nao
significa que ndo adianta planejar. E muito melhor estabelecer cenarios e alterna-
tivas para seguir, mesmo que ndo sejam 100% atingiveis ou realizaveis, do que
nao ter a minima idéia de como proceder.
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O fato de elaborar um plano de negbcios apenas com o intuito de conseguir
recursos dos érgaos de fomento deve ser evitado, pois mesmo que vocé consiga
0 recurso solicitado, ndo se esqueca de que sera cobrado em relacao as metas e
aos resultados prometidos. Se falhar seguidamente em cumprir tais compromis-
sos, dificilmente a incubadora conseguira recursos adicionais nos anos seguintes.
A culpa nao sera do plano de negécios, mas do planejador inconsequente.

O Brasil precisa, cada vez mais, de exemplos de empreendedores de sucesso.
As incubadoras sdo um celeiro de idéias e pessoas nos quais varias oportunida-
des podem ser trabalhadas em condigdes diferenciadas. O movimento de
empreendedorismo brasileiro precisa se basear em alicerces sélidos nos quais as
melhores praticas empreendedoras sejam utilizadas. As incubadoras tém todos os
pré-requisitos para se constituirem em tais alicerces; para isso, precisam ser
gerenciadas com profissionalismo e competéncia, e nao ser apenas um local
onde varias empresas se instalam, compartilhando recursos e infra-estrutura com
custos mais acessiveis.

Muitos resultados positivos ja foram alcangados nesses quase 20 anos de incu-
badoras no Brasil gragas ao empenho de visionarios que implantaram o movimen-
to no pais. Pelo ritmo de crescimento do movimento de incubadoras brasileiras,
0S proximos anos reservam muitas outras vitérias e casos de sucesso. Que o con-
teldo aqui apresentado contribua de alguma forma para muitas dessas novas
conquistas e resultados...
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Apéndices

Nesta secdo encontram-se 0s seguintes documentos:

1. Roteiro de estudo de viabilidade econ6mica para implantacdo de incubado-
ras de empresas.

2. Exemplo de plano de negécios de uma incubadora de empresas tecnoldgica
em fase inicial de operacao (plano de negécios da incubadora de empresas
do Inmetro, no Rio de Janeiro).

3. Exemplo de plano de negdcios de uma incubadora de empresas mista, com
alguns anos de existéncia (plano de negécios da incubadora de empresas de
Sertdaozinho, em Sao Paulo).

Os exemplos de planos de negécios apresentados a seguir sao reprodugdes
fieis dos planos de negdcios das respectivas incubadoras de empresas e foram
selecionados para constarem neste livro pelo fato de constituirem importante refe-
rencial pratico para aqueles que pretendem se dedicar a essa desafiante, porém
gratificante, tarefa de desenvolvimento do plano de neg6cios de uma incubadora
de empresas.

Note que ambos os planos seguem um roteiro (modelo) de desenvolvimento
bem parecido e adequado ao apresentado no Capitulo 4. Independentemente da
incubadora de empresas estar em fase de criacdo ou ja em funcionamento, ou
ainda, se a incubadora é de base tecnoldgica, tradicional ou mista, 0 modelo de
plano de negdcios aqui proposto se aplica perfeitamente. Ambas as incubadoras
de empresas foram contempladas no edital de 2001 do Sebrae Nacional. Seus
planos de negécios foram fundamentais para que isso ocorresse.
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Uma sugestdo é que vocé utilize estes planos de negbcios apenas como refe-
réncia, procurando seguir o modelo de plano de negbcios detalhadamente expli-
cado no Capitulo 4, com a finalidade de obter o plano de sua incubadora. E rele-
vante que se ressalte ainda que todas as informagdes constantes nos planos de
negécios aqui apresentados sdo de responsabilidade e propriedade das respecti-
vas incubadoras de empresas do Inmetro e Sertdozinho, as quais gentilmente
cederam seus planos de negdcios para constarem neste livro.
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Apéndice 1

Exemplo de estudo de viabilidade
técnica para elaboracao de planos
de negdcios, visando a implantacao
de incubadoras de empresas

Este é o modelo proposto pelo Sebrae (2001).

— o — s e e e e D e
LLLomNo s ®ND

N = O

. DADOS DA ENTIDADE PROPONENTE

Entidade

CNPJ

Endereco

CEP

Cidade

UF

E-mail

DDD/TEL

DDD/FAX
Representante(s) legal(is)
Funcao(des)/cargo(s):
Natureza da entidade
Publica () Privada () Sem fins lucrativos () Outras ()

2. APRESENTAGCAO DO PROJETO

2.1

2.1.1
2.1.2
2.1.3
2.1.4
2.1.5

Coordenador/Responsavel
Nome

Cargo

E-mail

Telefone

Fax

3. ESTUDO DE VIABILIDADE TECNICA

3.1
3.2
3.3

3.4
3.5

Perfil econdémico da regido

Vocacgao empresarial da regiao

Identificagdo de interesses locais — parceiros, comunidade, conhecimento
da dinamica do sistema de incubagédo de empresas

Potencialidades regionais, mercado

Setores a serem trabalhados na incubadora de empresas

— Conforme plano de desenvolvimento da regido — considerando as -
cadeias produtivas, clusters.
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— Multissetorial (relacionar os setores)
3.6 Identificacao do tipo de incubadora a ser implantada
3.7 Contrapartidas técnicas/financeiras dos parceiros
— Perfil e motivacao
— Atribuicdes e responsaveis
— Alocacgao de recursos econémicos e/ou financeiros
— Justificativas para participacao
3.8  Entidades tecnoldgicas e empresariais existentes na regiao
3.9 Demanda potencial de empreendedores/acdes
— Perfil dos empreendedores
— Agdes existentes voltadas a cultura empreendedora
3.10 Infra-estrutura disponivel
— Recursos fisicos e financeiros
3.11 Parecer técnico sucinto sobre a viabilidade de implantacado da incubadora
— Motivos para implantar uma incubadora na localidade
— Vocacao regional
— Andlise da oferta de espaco fisico
— Estimativa de custos
— Resultados esperados — impactos para a regiao
3.12 Parceria com o Sebrae estadual
— Acgdes ja desenvolvidas
— Recursos econémicos e financeiros nas acdes a serem desenvolvidas —
demonstrar
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Apéndice 2

Plano de Negocios da Incubadora
do Inmetro

Plano de Negodcios

Incubadora de Empresas do INMETRO
Avenida Nossa Senhora das Gracas, 50, Xerém
25250-020 — Duque de Caxias — RJ
Tel.: 21 679-9519 — Fax.: 21 679-9519
e-mail: incubadora@inmetro.gov.br

Alexandre Etchebehere, Coordenador
Ana Paula Mota, Gerente Operacional

Este plano de negdcios foi elaborado em junho de 2001.
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1. SUMARIO EXECUTIVO

A incubadora de empresas do INMETRO € uma iniciativa pioneira no pais nas
areas de instrumentacao, metrologia e qualidade de produtos e servicos, e faz
parte de um conjunto de agbes estratégicas do préprio INMETRO visando a contri-
buir na constituicdo definitiva do Parque Tecnolégico de Xerém, ora em implanta-
¢édo. Conta ainda com um numero expressivo de parceiros estratégicos, entre os
quais, a FIERJ, Secretaria de Tecnologia do Estado do Rio de Janeiro, ANPRO-
TEC, Prefeitura do Municipio de Duque de Caxias, Sebrae-RJ, BNDES, FINEP,
entre outros.

Instalada no municipio de Duque de Caxias, 8a economia municipal do pais,
apresenta infra-estrutura sem igual no @mbito nacional, contando com todos os
pré-requisitos para que no curto prazo se torne o principal instrumento de transfe-
réncia de tecnologia do INMETRO para a iniciativa privada. Suas instalagdes
foram cuidadosamente projetadas com o intuito de abrigar até 10 empresas de
base tecnoldgica, com alto potencial de desenvolvimento. Além de poder usufruir
da infra-estrutura da prépria incubadora, as empresas incubadas poderéao utilizar-
se de servigos do préprio INMETRO em condi¢des especiais.
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A previsao de inicio de suas atividades, com a divulgacao do primeiro edital de
selecdo de empresas, € para o segundo semestre de 2001. O publico-alvo da
incubadora sao empreendedores da regido de Duque de Caxias que pretendam
iniciar nego6cios nas areas tecnoldgicas abrangidas pelo INMETRO, e ainda,
empreendedores de todo pais que tenham projetos inovadores e de grande poten-
cial na area tecnolégica, bem como funcionarios do INMETRO. A analise de mer-
cado apresentada neste plano de neg6cios comprova o grande potencial existen-
te na regido para esse tipo de atividade.

A manutencédo deste programa de incubacdo de empresas requer recursos
financeiros provenientes das entidades parceiras e principalmente do préprio
INMETRO, que esta totalmente comprometido com a implantacdo da incubadora,
destinando recursos financeiros da ordem de R$620 mil nos proximos trés anos
para as suas atividades, e ainda, com recursos econémicos expressivos, entre 0s
quais a prépria sede da incubadora, que foi construida a partir de um investimento
de R$250 mil. Para que as atividades voltadas as empresas e empreendedores
ligados a incubadora possam ser melhor desenvolvidas, a captacdo de recursos
adicionais junto ao Sebrae-NA é extremamente importante, como mostram as pro-
jecoes de fluxo de caixa apresentadas neste plano de negécios.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1 Declaragao de visao da incubadora

“Ser a semeadora regional de empresas de pequeno e médio portes de base tec-
noldgica, oferecendo as mesmas todo suporte na administracao de seu negécio,
visando a acelerar seu desenvolvimento e maturidade, com o intuito de integra-
rem, no meédio prazo, o Parque Tecnologico de Xerém.”

2.2 Declaracao de missao da incubadora

“Transformar sonhos em negécios de sucesso, agregando valores de Metrologia e
Qualidade a inovacéo tecnologica, servindo de referéncia nacional quanto ao
conhecimento e a transferéncia de tecnologia entre o Instituto e a iniciativa priva-
da, conectando a expertise do INMETRO ao mercado e a inteligéncia dos nego6-

cios.”

2.3 Analise dos ambientes internos e externos
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2.3.1 Analise do ambiente interno

Pontos Fortes Pontos Fracos

4 Credibilidade da marca INMETRO Q O projeto esta em fase inicial e, portanto,
ainda nao é muito conhecido pela

comunidade
4 Infra-estrutura da incubadora é Q Ainda nao esta em operagao
benchmarking nacional
Q Proximidade de fontes de QO Nao possui biblioteca de negécios

referéncias técnicas (institutos de
pesquisa e universidades)

U Localizagao estratégica (geografica 4 Gestao néo é totalmente autbnoma

e econdmica) (por estar vinculada a autarquia INMETRO)
U Recursos humanos altamente U Equipe ainda incompleta

qualificados
U Parcerias com universidades e Q Inexperiéncia da equipe no ramo

centros de pesquisa, nos ambitos de incubadoras

nacional e internacional

O Disponibilidade de energia elétrica
(sem restrigbes)

U Possui orgamento financeiro
aprovado e alocado pelo INMETRO
com horizonte de médio prazo

2.3.2 Anélise do ambiente externo

Oportunidades Ameacas

Q Apoio politico (municipal, estadual O Desconhecimento da sociedade das

e federal) atividades de metrologia e certificagao
da qualidade
U Incentivos fiscais QO N&o se identificar um cluster regional

de destaque
U Potencial empreendedor crescente na 1 Alguns empreendedores preferem
regido (vide ser a 8a economia do pais) estar proximos ao Centro do Rio de Janeiro
U Captacdo de recursos financeiros
oriundos de entidades de fomento
e de capital de risco, bem como
do préprio INMETRO
4 Utilizagédo do potencial de inovagao
do INMETRO
U Participacao de projetos cooperativos
junto as areas técnicas do INMETRO
U Proximidade da Petrobras, Pélo
Gas Quimico e dos portos
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2.4 Fatores criticos de sucesso

- Captacao de empreendedores em nivel compativel com a infra-estrutura dispo-
nibilizada

- Capacitacao da equipe gerencial

- Divulgacgées interna e externa

- Aporte cooperativo de capital para a incubadora

2.5 Objetivos e metas

Objetivos:

1. Ser parte atuante no processo de transformacédo do INMETRO, no que tange ao
seu perfil de valorizagdo da capacidade empreendedora de negdcios derivados
do ambiente interno ou externo.

2. Viabilizar a transformacao do conhecimento em Metrologia e Qualidade gerada

no INMETRO em produtos e/ou servicos com aceitacao de mercado.

. Ser elo de transferéncia de tecnologia e de conhecimento.

4. Sistematizar a integracao entre os meios produtivos: Empresa x Governo x Uni-
versidades.

5. Contribuir e ser a acao inicial visando a criacdo do Parque Tecnoldgico de
Xerém (PTX), através de sélida parceria com o Municipio de Duque de Caxias.

6. Contribuir para o desenvolvimento socioecondmico regional e nacional.

w

Metas

Descricao 2001 2002 2003
1. Treinamento
1.1 Empreendedores 50 120 180
1.2 Incorporagéo de empresas 4 6 -
1.3 Graduagao de empresas a partir

de 24 meses - - 2
2. Transformagao dos negécios
2.1 Integrar neg6cios de outras empresas

as empresas incubadas 3 6
2.2 Geracao de empregos diretos 10 30 45
3. Transferéncia de tecnologia

INMETRO x PTX x Empresas 0 2 4

4. Integracdo de ambientes —
publicagbes, regulamentos, normas
e/ou patentes derivadas das

relagbes empresariais 0 3 6
5. Migracdo de empresas parao PTX 0 0 2
6. Contribuicdo socioecondmica —

geracgao de empregos indiretos 10 50 80
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2.6 Formulacao da estratégia

A Incubadora de Empresas do INMETRO diferencia-se por ser parte integrante do
Parque Tecnoldgico de Xerém — PTX e por estar inserida dentro do campus labo-
ratorial do INMETRO, localizado em Duque de Caxias, oitava economia municipal
do pais. Atento a essa transformacdo, o INMETRO fomenta junto a seu corpo
gerencial uma interacdo corporativa focada no empreendedorismo publico, de
forma que seus clientes e a prépria sociedade tenham em sua atuacao institucio-
nal uma referéncia quanto a Metrologia e a Certificacao de Qualidade, amparado
em sua missdo (ver anexo no 1 — Relatério de Atividades 2000-2001). Pode-se
constatar que dentro das macroestratégias institucionais insere-se o apoio direto
ao empreendedorismo e a incubadora de empresas; sendo assim, a fungdo gover-
namental integra-se as bases do conhecimento (universidades e centros de pes-
quisa) e aos setores produtivos, consolidando-se a cidadania e ao desenvolvi-
mento regional e do pais.

Outra estratégia importante da incubadora é a busca por investidores e apoia-
dores tanto para o projeto em si, como para as empresas residentes, de forma a
melhorar o desempenho global dos negécios.

3. DESCRIGCAO DA INCUBADORA

A incubadora de empresas do INMETRO é um projeto corporativo institucional,
inserido dentro da concepcao do Parque Tecnolégico de Xerém — PTX. Trata-se
de uma edificacdo plana com cerca de 600 m? projetada especificamente para
essa finalidade, podendo abrigar dez projetos em mddulos de 30 m°. Dispde de
uma oficina com 78 m®, depésito, auditério e sala de aula com 42 m?, sanitarios
masculinos e femininos, salas de reunido (20 m?), sala de informatica (18 m?),
assessoria (18 m?), geréncia operacional, recepcdo, secretaria, copa e sala de
reprografia, restaurante proximo e centro médico adjacente, estacionamento e
segurancga proprios. Foi construida na Area 03 do Campus do INMETRO, que tem
cerca de dois milhdes de metros quadrados. Toda a infra-estrutura de eletricida-
de, telefonia, Internet e de informatica estéd diretamente ligada as redes do INME-
TRO.

Além de toda a infra-estrutura da incubadora, as empresas incubadas poderéo
dispor da infra-estrutura do INMETRO, como auditério de ultima geragéo, com 230
lugares, Centro de Convencgdes com 270 m®, oficina mecanica e eletroeletrénica,
conforme consta do Anexo 2 — Infra-estrutura Disponivel.
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3.1 Estrutura legal

A estrutura legal da incubadora esta vinculada a Coordenacao do Parque Tecno-
l6gico de Xerém — PTX, inserida junto a Diretoria de Metrologia Cientifica e Indus-
trial, supervisionada pela Presidéncia do INMETRO, contando com um Conselho
em nivel politico e um Comité em nivel de Coordenacéo.

Sua estrutura interna é supervisionada por uma geréncia operacional, uma
secretaria e uma assessoria de marketing permanente, assim como assessorias
juridica e contabil, em suporte as necessidades das empresas.

3.2 Equipe gerencial
O gerenciamento permanente da incubadora requer as competéncias a seguir:
1. Da Coordenagao

a) propor plano de aplicacéao de recursos ao Comité, com os respectivos relatorios
de execucao;

b) avaliar e aprovar os planos e relatérios de execugédo de atividades das empre-
sas;

C) representar externamente a incubadora;

d) solicitar pareceres a consultores para as questdes pertinentes;

e) articular captacao de negdcios e parcerias;

f) elaborar contratos a serem firmados com as empresas incubadas.

Atualmente representada pelo engenheiro eletrotécnico Alexandre Etchebehe-
re, funcionario do INMETRO ha 22 anos, com ampla experiéncia gerencial na for-
mulagao de projetos e na coordenacao de equipes, tendo atuado por mais de trés
anos como Diretor de Metrologia Cientifica e Industrial e desempenhado inumeras
fungbes gerenciais, inclusive quando da formulagcao de politicas nacionais e em
articulacdes internacionais. No Anexo 3 encontra-se seu curriculo.

2. Da Geréncia

a) substituir o coordenador em quaisquer impedimentos;

b) elaborar editais para a sele¢do dos candidatos ao ingresso na incubadora;

c) gerenciar a utilizagdo das instalagdes fisicas da incubadora e os contratos fir-
mados com as empresas;

d) estabelecer normas e procedimentos complementares para a utilizacao dos
servigos, bem como sobre os critérios para a suspensao desses servicos em
caso de atraso no pagamento das taxas e reembolso de despesas.
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Atualmente desempenhada pela administradora Ana Paula Mota, com experién-
cia em desenvolvimento e implantacdo de projetos e ha quatro anos trabalhando
junto a equipe no desenvolvimento do projeto da Incubadora de Empresas do
INMETRO e no projeto do Parque Tecnoldgico de Xerém — PTX. No Anexo 3
encontra-se seu Curriculum Vitae.

3. Da Secretaria

a) atendimento administrativo a geréncia da incubadora (elaboragao e editoracéao
de textos, atendimento telefénico, agendamento de compromissos e reunioes,
controle de arquivo técnico e administrativo e protocolo das empresas);

b) atendimento ao publico, recepcao de visitantes as empresas, controle de repro-
grafia e fax, agendamento de utilizacdo das salas de reuniao, auditério, oficinas
e outros servicos disponibilizados;

c) controle de estoque de material administrativo.

A ser contratada.
4. Da Assessoria de Comunicacao

a) tracar o plano de marketing da incubadora e das empresas incubadas;

b) interagir entre os ambientes internos e externos (jornais, revistas e demais -
midias) na promog¢ao da incubadora e das empresas incubadas;

c) definir estratégias de marketing para os diversos negécios associados.

A ser contratada.
3.3 Localizacao

A incubadora esta localizada dentro do Campus Laboratorial do INMETRO, em
Xerém, Duque de Caxias, RJ, proxima a Rodovia BR-040 (Rio-Petrépolis), cerca
de 40 km do Centro do Rio de Janeiro, com vias de acesso de excelente qualida-
de através da Linha Vermelha e da BR-040, e a 30 minutos dos aeroportos San-
tos Dumont, do Internacional do Rio de Janeiro e do Porto do Rio.

Sua localizagdo € estratégica por estar inserida no Parque Tecnologico de
Xerém, proximo a Codin (Companhia de Desenvolvimento Industrial do Estado do
Rio de Janeiro), Petrobras (Refinaria de Duque de Caxias), P6lo Gas Quimico,
Petroflex, Sadia, Ciferal e inUmeras outras empresas instaladas no Municipio de
Duque de Caxias, atualmente a oitava economia municipal do pais.

Outro fato relevante quanto a localizagéo esta relacionado ao ambiente do cam-
pus, hoje acessado por um grande numero de pessoas e empresas nhacionais e
internacionais, além do clima agradavel e da riqueza da flora e fauna da regiao
(ver fotos no Anexo 4).
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3.4 Aliancas estratégicas

O contexto de aliancas estratégicas da incubadora do INMETRO é extremamente
atraente por varias razées que vao desde a credibilidade da marca INMETRO junto
a sociedade (ver Anexo 4) até a disponibilizacdo de bases de conhecimento Uni-
cas em nivel internacional. Assim, destaca-se o apoio das instituicdes abaixo rela-
cionadas:

— PREFEITURA MUNICIPAL DE DUQUE DE CAXIAS — representada no Conselho,
disponibilizando redugdes de impostos as empresas e tratamento diferencia-
do.

— ASSOCIACAO INDUSTRIAL DO MUNICIPIO DE DUQUE DE CAXIAS — represen-
tada no Comité, com atuagédo preponderante no tocante a divulgagdo empre-
sarial e como férum de debates dos interesses regionais.

— ESCOLA TECNICA EM METROLOGIA — com curso realizado pelo corpo técnico
dos laboratérios de metrologia do INMETRO e o COLEGIO ESTADUAL CiRCU-
LO OPERARIO, contribui na formacao de méao-de-obra em nivel técnico.

— UNIVERSIDADES - todas as que atuam em parceria com o INMETRO, em
ambito nacional, quando da formulacao de técnicas e politicas nacionais.

— INSTITUTOS DE PESQUISA — todos os parceiros e/ou credenciados pelas
redes de laboratérios de calibracdo e ensaios, somando cerca de 300 labora-
torios distribuidos pelo pais (ver Anexo 6, Listagem de Credenciados).

— SECRETARIA ESTADUAL DE PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO ECONO-
MICO E TURISMO - representada no Conselho, assumindo papel fundamental
nao s6 com relacao a reducao de impostos, mas também quanto a divulgacao
e financiamento as empresas com tratamento diferenciado pela atuacdo em
nivel do PTX.

— FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO — represen-
tada no Conselho, atuando em articulagcdo com as estruturas produtivas, dis-
ponibilizando sua estrutura politica e administrativa no amparo a implementa-
cao de empresas e negocios.

— FUNDAGAO CARLOS CHAGAS FILHO DE AMPARO A PESQUISA NO ESTADO
DO RIO DE JANEIRO - representada no Conselho, disponibilizando bolsas
para projetos cooperativos e recursos voltados a inovacao tecnoldgica junta-
mente com outros agentes.

— ASSOCIACAO NACIONAL DE ENTIDADES PROMOTORAS DE EMPREENDIMEN-
TOS DE TECNOLOGIA - representada no Conselho e fomentadora da implan-
tacdo de projetos, atua promovendo seminarios, cursos e treinamento entre
pares, em nivel da incubadora e PTX.

— FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - representada no Conselho, par-
ceira de inumeros investimentos junto ao INMETRO, dispde de linhas de
financiamento e apoio a projetos em diversos niveis.
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— SECRETARIA DE CIENCIA E TECNOLOGIA DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO —
representada no Conselho, fomentadora de bolsas e do desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico, apdia inUmeros projetos cooperativos no INMETRO.

— SERVICO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS — representado no
Comité, parceiro, pioneiro articulador e fomentador de negocios e politicas
regionais e nacionais. Especificamente quanto a incubadora, tem sido um
orientador quanto a forma e funcdo do projeto, disponibilizando técnicos,
informagdes e treinamentos para consolidar empresas de micro e pequeno
portes.

Finalmente cabe destacar que apesar de ndo se poder enumerar a imensa
quantidade de aliados, estes sempre apoiaram todos os projetos que o INMETRO
vem conduzindo.

3.5 Manutencéo de registros

Na concepcao da Incubadora de Empresas do INMETRO, foi destacada uma area
adjacente & geréncia com cerca de 6 m?, projetada especificamente para a manu-
tencdo de registros, arquivos e/ou informacgdes, cujo procedimento para guarda
segue os padroes de qualidade do INMETRO; assim sendo, todas as informagdes
institucionais da incubadora estardo codificadas e resguardadas, bem como -
outros que se fagam necessarios como contratos, livros, convénios, etc.

3.6 Seguro

Todos os bens da Incubadora de Empresas encontram-se segurados pela empre-
sa Itau Seguros, conforme apdlice no 1-11-49749301-0, encontrada no Anexo 5.
A cobertura garante as avarias, perdas e danos materiais de origem subita, impre-
vista e acidental sofrida pelo bem segurado em decorréncia dos riscos de incén-
dio, inclusive quando resultante de tumulto, queda de raio dentro da area do terre-
no ou edificio, e explosao de qualquer natureza (exceto em industria quimica). O
contrato prevé ainda coberturas adicionais a danos causados a equipamentos -
moveis, equipamentos estacionarios, vidros, danos elétricos e de responsabilida-
de civil.
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3.7 Seguranca

Quando do projeto da incubadora, procurou-se aloca-la em uma area de facil
acesso e com outras facilidades adjacentes, ja apresentadas, porém destaca-se a
questao de seguranca, tendo em vista a movimentacao dos empreendedores e a
guarda de valores. A incubadora foi posicionada préxima também da supervisao
central de vigilancia do INMETRO; dessa forma, os empresarios terdo acesso a
qualquer hora a sua empresa, haja vista que o campus tem controle de acesso
durante 24 horas por dia, controle esse executado pela Tradicom — Empresa de
Vigilancia e Seguranga Ltda., com uma rotatividade de cerca de 80 homens,
supervisionados por funcionarios do INMETRO devidamente treinados.

4. SERVICOS OFERECIDOS

4.1 Estratégia de servigos

Na organizagdo da gestdo da incubadora, foram priorizadas varias estratégias
quanto aos servigos a serem oferecidos. Dessa forma, uma avaliagdo sobre a
demanda torna-se fundamental quando da operacionalizagdo, na qual todos os
servigos disponibilizados poderéo ser adequados em quantidade e qualidade den-
tro de uma relagao custo-beneficio atraente para os empresarios, mantendo-se o
equilibrio financeiro da incubadora.

Destaca-se como outra importante estratégia de servigos a articulacao junto a -
outros setores corporativos do INMETRO, de forma a se disponibilizar em tempo
servicos de qualidade em qualquer area de atuacao direta ou indiretamente rela-
cionada. Dessa forma, os empresarios poderao dispor de custos mais atraentes.

Principais servigos oferecidos:

1. Espaco fisico de uso individual, com médulos de 30 m®.

2. Infra-estrutura fisica e de servigos de uso compartilhado (salas de reunido e
treinamento, auditérios, bibliotecas, secretaria, recepgéao, limpeza, telefonia,
Internet etc.). Anexo, descrigdo completa da infra-estrutura, com fotos etc.

3. Suporte gerencial e tecnoldgico (rede de computadores e telefonia para cada
empresa, Internet, videoconferéncia etc.).

4. Treinamento gerencial (plano de negdcios, marketing, vendas, fluxo de caixa

etc.)

. Consultorias de marketing, juridica, contabil e especificas.

. Participagéo conjunta em feiras, workshops, rodas de negdcios etc.

7. Utilizag&o de laboratérios do INMETRO, bem como de oficinas mecéanicas de

precisao e eletroeletrénica.

. Participacédo em projetos cooperativos junto ao INMETRO.

9. Aporte de recursos junto a entidades financiadoras de projetos e capitalistas
de risco.

o O

(o]
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Mais detalhes sobre os servigos oferecidos e seus respectivos custos sédo apre-
sentados no subitem 4.3.

4.2 Tecnologia

Neste topico a Incubadora de Empresas do INMETRO diferencia-se, tendo em
vista a estrutura laboratorial do INMETRO, com 25.000 m?, 50 areas laboratoriais
(ver Anexo 2) e a previsao de uma oficina a ser implantada dentro das instalagdes
da incubadora. Os empresarios poderao dispor de servi¢os junto aos laboratoérios
e oficinas no tocante aos aspectos de metrologia, testes, ensaios, pesquisa e
desenvolvimento no amparo a inovagao tecnolégica.

Existe também uma cultura consolidada, em nivel dos técnicos dos laboratorios,
de interacdo cooperativa junto a outras instituicdes, privadas e publicas, quer
sejam universidades e/ou empresas, no ambito nacional ou internacional, no
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, cujo resultado representa alguns -
milhdes de reais anuais e o atendimento das necessidades de cerca de 7 mil
clientes, além de consultorias, auditorias, intercomparacoes e outras inimeras ati-
vidades disponibilizadas aos empresarios junto ao campus.

4.3 Beneficios e caracteristicas dos servigos

Visando a preparacao de nossos empreendedores para a competicdo dentro e
fora do pais, enfrentando a concorréncia decorrente da globalizacao da econo-
mia, serdo oferecidos os seguintes beneficios e servicos:

4.4 Pesquisa e desenvolvimento

Este topico é ancora de atuacao da Incubadora de Empresas do INMETRO, em
suporte a inovacgao tecnoldgica, tendo em vista o conhecimento e a especializa-
¢éo do corpo técnico do INMETRO e seu quadro de doutores em diversas areas,
as publicac¢des da corporagéo e as responsabilidades perante a sociedade brasi-
leira. Dessa forma, serdo possiveis quaisquer interagbes em P&D em ambito
interno e externo no amparo as empresas instaladas, incluindo os avangos cienti-
ficos e tecnologicos em nivel dos laboratérios do INMETRO e as publicagées dis-
poniveis.

Por isso a incubadora do INMETRO busca empresarios comprometidos com
P&D, inovacdo, qualidade e sintonia com as necessidades socioeconémicas do
pais, pois € uma prioridade corporativa desenvolver P&D junto a seus laboraté-
rios. Nesse sentido, o INMETRO tem contado com o apoio de inumeros centros de
pesquisas no Brasil e no exterior, quando da execucéo desses trabalhos, o que
favorece a relagdo com os incubados em face da experiéncia acumulada.
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5. ANALISE DE MERCADO

Na contextualizacdo de mercado para a insergcdo competitiva dos negdécios da
Incubadora de Empresas do INMETRO subdividem-se as oportunidades estratégi-
cas em dois ambientes: interno e externo.

No ambiente interno, deve-se considerar as cidades de Duque de Caxias e a do
Rio de Janeiro adjacente, com o crescimento do PIB (Produto Interno Bruto) de
Duque de Caxias para o exercicio, estimado em 25%, e com perspectivas de
investimentos de US$5 bilhdes para os proximos dois anos (ver Anexo 7 — Infor-
macdes da PMDC). Nesse contexto, € importante destacar que a incubadora do
INMETRO € a Unica inserida nessa regiao que vem se desenvolvendo fortemente.

Quadro demonstrativo dos indices definitivos de participagdo dos municipios na
arrecadacao de ICMS (IPM) fixados nos ultimos exercicios

Municipio IPM Quantidade
1997 1998 1999 2000 2001 deincubadoras

1. Rio de Janeiro 40,777 40,919 41,179 41,324 39,105 05
2. Duque de Caxias 6,848 7,228 7,083 6,461 6,453 01*
3. Niter6i 2,268 2,184 2,165 2,123 2,104 01
4. Nova Friburgo 1,267 1,247 1,131 1,086 1,034 01
5. Seropédica 0,258 0,272 0,286 0,292 0,281 01

Fonte: Secretaria Estadual de Fazenda.
* Obs.: Foram selecionados esses cinco municipios por serem os Unicos a sediar incubadoras de empresas.

Outros dados relevantes do municipio, que tem 442 quildbmetros quadrados, diz
respeito aos 70.000 alunos em sala de aula, o maior salario de professores do
Brasil, a Universidade do Grande Rio com 9.680 alunos de 18 cursos de formacéao
superior, umas das melhores cidades do pais em qualidade de vida, infra-estrutu-
ra, saude e educacao, com uma renda per capita de R$4.577/ano, PIB de US$4 -
bilhdes, IPI de R$1,17 milhdo, ICMS de R$105 milhées/ano, 700 industrias insta-
ladas e 9.865 estabelecimentos comerciais; ainda, empresas com CNPJ atuantes,
com até quatro pessoas ocupadas, somam 6.207 negdécios (ver quadro a seguir),
comprovando o grande potencial para o desenvolvimento do empreendedorismo
na regido, principalmente na area tecnologica.

No ambiente externo, inserem-se oportunidades de mercado em nivel nacional
e internacional, tendo em vista os negdcios conduzidos pelo INMETRO e pelos
interesses empresariais em negociacao para instalagéo junto ao Parque Tecnolé-
gico de Xerem. Detectou-se a relevancia desse pioneirismo em nivel nacional e
mundial, j& que todas as instituicbes congéneres internacionais ndo dispdem de
projetos especificos voltados a estruturagdo de arranjos produtivos e empreende-
dorismo.
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Quadro de empresas instaladas com CNPJ atuante em 2000

Quantidade de pessoas No de empresas em
por empresas Duque de Caxias

dela4 6207
de5a9 1251
de10a19 604
de 20 a 29 191
de 30 a 49 178
de 50 a 99 115
de 100 a 249 79
de 250 a 489 26

Total 8662

Fonte: IBGE — Censo 2000.
5.1 Anédlise da industria /setor

A atuacao da incubadora do INMETRO € concentrada em empresas de base tec-
noldgica; dessa forma, seu foco sdo empreendedores vinculados aos inumeros
setores industriais e de servicos, prioritariamente os regionais, tendo em vista a
implantacao do Pélo Gas Quimico, orcado em US$1 bilhdo, a ampliacdo da Refi-
naria Duque de Caxias (Reduc-Petrobras), o Parque Grafico do Jornal O Globo, o
Codin e outros setores adjacentes a incubadora do INMETRO.

5.2 Descrigao do segmento de mercado e publico-alvo

A incubadora de base tecnoldgica com foco nas areas de instrumentagdo, metro-
logia e qualidade de produtos e servigos insere-se no mercado junto a laborato-
rios de ensaios, calibracao, testes e analises técnicas em varias areas, empreen-
dimentos de desenvolvimento de instrumentos e equipamentos, P&D demandados
por industrias e/ou prestadores de servigos, empreendimentos no desenvolvimen-
to de software e hardware voltados a automagéao, comunicagéo e outros, de prefe-
réncia com vinculagéo a fisica das areas de materiais, quimica, mecanica, acusti-
ca, vibragdes, eletricidade, térmica e optica.

Como publico-alvo buscam-se os empreendedores da comunidade de negoécios
do Parque Tecnoldgico de Xerém, incluindo-se ai os egressos das universidades
da regidao e os empreendedores provenientes do proprio quadro de funcionarios
do INMETRO, com mais de 800 funcionérios, dos quais mais de 30% com nivel
superior e 3% com mestrado ou doutorado, responsaveis por projetos de inovagéao
tecnoldgica.
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5.3 Andlise da concorréncia
Perfil das Incubadoras de Empresas do Estado do Rio de Janeiro

Na analise da concorréncia direta, pode-se observar aspectos quantitativos
estratégicos quando da implantacdo da Incubadora de Empresas do INMETRO,
que se diferencia nesse mercado, como mostra o quadro a seguir.

A relacdao de mercado quando da insercdo da Incubadora de Empresas do
INMETRO leva em consideracao as experiéncias de suas concorrentes e a satura-
cao de seus espacos (veja item 6 do quadro). Assim, a incubadora do INMETRO
integrard esse cenario através de parcerias a serem construidas no amparo aos
empreendimentos.

6. PLANO DE MARKETING
6.1 Estratégia de marketing
6.1.1 Posicionamento da incubadora

Incubadora de base tecnolégica com foco nas areas de instrumentacao, metrolo-
gia e qualidade de produtos e servigos.

6.1.2 Preco

A politica de precos da incubadora segue as seguintes premissas.

— Precos de Mercado — devido a seu diferencial e excelente qualidade dos servi-
¢os prestados a seus clientes-alvo (empreendedores incubados e empreende-
dores da comunidade de negécios do Parque Tecnologico de Xerém), porém, a
incubadora também oferece servigos a precos subsidiados as empresas incuba-
das devido aos varios convénios e parcerias que mantém com diversas entida-
des, conforme evidenciado no subitem 4.4.

No tocante a taxa de ocupagédo paga pelas empresas incubadas, os precos
seguirdo a seguinte regra:

Primeiro Semestre: R$10,00/m?
Segundo Semestre: R$12,00/m?
Terceiro Semestre: R$14,40/m®
Quarto Semestre: R$17,28/m?
Quinto Semestre: R$20,74/m?
Sexto Semestre: R$24,88/m®
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As taxas de ocupacao serao acrescidas em 20% a cada semestre até o prazo
limite de 3 (trés) anos.

Apé6s a graduacao, a empresa ainda pagara 1% (um por cento) de seu fatura-
mento liquido, por periodo igual ao de incubacao, a titulo de retorno do investi-
mento que a incubadora fez em seu negécio, dando subsidio para incubacao de
novas empresas.

6.1.3 Promocéo/publicidade

O plano de publicidade esta focado nas seguintes midias.

Primeiros seis meses: divulgacao da incubadora através de reportagens/entre-
vistas/mala-direta aos empreendedores da regido, palestras etc., através da utili-
zagao de assessoria de imprensa.

Primeiro e segundo anos: divulgacédo do site da incubadora, envio de material
da incubadora em todo pais para parceiros e participantes do movimento incuba-
dora de empresas, participacao/patrocinio de eventos ligados ao empreendedoris-
MO na regiao.

Organizagao do primeiro simpdsio de empreendedorismo de Xerém, com divul-
gacdo na midia, entrevistas em jornais e revistas etc.

6.1.4 Praca

A incubadora do INMETRO busca empreendedores regionais junto aos municipios
de Duque de Caxias e do Rio de Janeiro, porém em decorréncia das necessida-
des do pais, empreendedores de outras pracas com inovagoes tecnolégicas asso-
ciadas as areas focadas teréo prioridade desde que seus negocios tenham mer-
cado prioritariamente em ambitos nacional e internacional.

6.2 Critérios de selegao das empresas

A selecédo das empresas sera feita através de edital publico, disponibilizado na
homepage do INMETRO (www.inmetro.gov.br).

Os candidatos deverdo apresentar seus planos de negoécios seguindo as nor-
mas estabelecidas no edital. Os planos de negdcios passam por uma pré-selecéo
na propria incubadora, avaliagdo esta posteriormente referendada pelo Comité do
PTX. Os planos de negdcios pré-selecionados sdo encaminhados a Coordenacao
para que esta promova avaliagdo de viabilidade técnica e econémica do negdcio,
e avaliagcao psicologica dos empreendedores, seguida por treinamento especifico
voltado a um aprimoramento dos planos de negdécios apresentados e das compe-
téncias gerenciais dos empreendedores.
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Na ultima etapa as pré-selecionadas fazem uma apresentacdo a um juri com-
posto de representantes do Conselho, do Comité, da Coordenacgéo, de represen-
tantes do Municipio de Duque de Caxias, consultores ad hoc e de outras institui-
cOes parceiras. Apos todas as apresentacdes o juri permanecera reunido para jul-
gar os planos de negécios apresentados. Os resultados das avaliacbes do juri
serao somados aos pareceres dos avaliadores individuais e encaminhados a reu-
niao do Comité do PTX para referendo final e divulgacao de resultados.

Critérios de selecao:

— Potencial de interacdo do empreendimento com as atividades de pesquisas
desenvolvidas pelo INMETRO

— Viabilidade econdmica e financeira do empreendimento

— Capacidade da equipe (técnica, gerencial e empreendedora)

— Viabilidade técnica e comercial

— Conteudo tecnolégico e inovador dos produtos e/ou servicos a serem oferta-
dos

— Potencial de impacto no desenvolvimento econémico regional

— Potencial de consolidacao da empresa em nivel do Parque Tecnoldgico de
Xerém

— Processo de producdo néo-poluente

— Importancia da empresa no apoio as empresas ja instaladas na incubadora e
no PTX

Depois de selecionadas as propostas e constituidas as empresas, o prazo de
incubacao sera de dois anos, prorrogaveis por mais um ano, compreendendo as
seguintes fases:

| — Implantagdo — Periodo com duragéo de até quatro meses, contados a partir da
assinatura do termo, durante o qual o empreendedor ira instalar seus equipamen-
tos na incubadora, legalizar sua empresa, obter (se necessario) recursos financei-
ros adicionais e formar sua equipe de trabalho.

Il — Crescimento — Periodo com duragcao de até oito meses, a partir do término da
fase de implantacéo, durante o qual o empreendedor, responsavel pela empresa
incubada, ird aperfeigcoar tecnicamente seus produtos e/ou processos, iniciando
sua comercializagéo.

[l — Consolidagdo — Periodo com duragdo de até oito meses, a partir do término
da fase de crescimento, durante o qual o empreendimento ira se fortalecer finan-
ceira e administrativamente consolidando seu mercado.

IV — Desincubacao — Periodo com duracdo de até seis meses, a partir do término
da fase de consolidacdo, durante o qual a empresa estara se preparando para a
graduacao e saida da incubadora.
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7. PLANO FINANCEIRO
7.1 Apresentacao e especificagdo dos recursos necessarios (orcamento em R$)

A estruturagdo orgamentéria da incubadora do INMETRO estéd ancorada ao proje-
to de implantacdo do Parque Tecnolégico de Xerém, inserido corporativamente
junto a Diretoria de Metrologia Cientifica do INMETRO e a Presidéncia. Conta
com uma cota orcamentaria para 2001 de R$148.900,00 (cento e quarenta e oito
mil e novecentos reais), conforme seu Sistema de Planejamento Or¢camentario, e
também esta inserida dentro do Planejamento Plurianual Governamental apresen-
tado ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC.

7.3 Contrapartidas

O comprometimento do INMETRO com sua incubadora de empresas fica evidente
ao se analisar a dotacdo orgamentaria destinada a incubadora (acima de R$620
mil nos préximos trés anos), bem como as contrapartidas oferecidas, como se
observa nos quadros abaixo.

Usos ANO
2001 2002 2003
Prédio 370.000,00 - -
Instalagdes 74.000,00 2.000,00 -
Maquinas e 67.000,00 21.000,00 45.000,00
equipamentos
Software 23.000,00 2.000,00 12.000,00
Moveis e 28.000,00 2.000,00 6.000,00
utensilios
Gastos 23.000,00 - -
pré-operacionais
Total 587.001,00 29.002,00 65.003,00
Fontes ANO
2001 2002 2003
INMETRO 148.900,00 238.400,00 238.400,00
Sebrae 50.000,00 50.000,00 50.000,00
Contribuicao 6.000,00 20.000,00 45.000,00
empresarial
Fomentos 36.200,00 260.000,00 317.900,00
Reembolsos 6.600,00 45.500,00 54.600,00
Outros 3.900,00 40.600,00 70.400,00
Total 251.600,00 654.500,00 776.300,00
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8. ANEXOS

Anexo 1 — Relatério de Atividades INMETRO 2000-2001-06-22
Anexo 2 — Infra-estrutura disponivel
Anexo 3 — Curriculos da equipe
Anexo 4 — Pesquisa de Satisfacao 2000
Anexo 5 — Seguro
Anexo 6 — Catalogo da Rede Brasileira de Calibragao
Anexo 7 — Informativos do Municipio de Duque de Caxias
Anexo 8 — Plano de acao para a Rede de Incubadoras do
Rio de Janeiro

Obs.: Os documentos acima citados nao serdo apresentados.
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Apéndice 3

Plano de negdcios da incubadora
de Sertaozinho

Plano de Negdcios
Incubadora de Empresas de Sertaozinho
Rua Silo Simoes, 373
Fone: (16) 645 776

Sertaozinho — SP
e-mail: ies@netsite.com.br

José Carlos Costa Freitas, Gerente

Este plano de negdcios foi elaborado em julho de 2001.
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1. SUMARIO EXECUTIVO

A Incubadora de Empresas de Sertaozinho (IES) é um projeto que nasceu de uma
parceria entre Prefeitura Municipal, Sebrae-SP e Lions Clube, este ultimo, gestor
oficial das verbas que repassam os outros dois parceiros. O galpdo onde funciona
a IES foi cedido pelo INSS para a Prefeitura exclusivamente para o projeto. As
verbas provenientes dos convénios, firmados entre os parceiros para estruturacao
e manutencdo do projeto nos trés primeiros anos do projeto, foram de
R$132.540,00, R$106.224,00 e R$113.560,00, advindos do Sebrae-SP;
R$61.500,00, R$42.000,00 e R$42.000,00, advindos da Prefeitura Municipal, nos
anos 1999, 2000 e 2001, respectivamente, sendo gastos aproximadamente 84%
desses valores.

A estrutura fisica da IES foi inaugurada em 26 de setembro de 1998 (conforme
ata anexa) e é um projeto que objetiva capacitar empreendedores e empresas de
pequeno porte através de consultorias, cursos, treinamentos e afins. Possui 15
médulos bem estruturados que variam suas metragens entre 40,48 m* a 113,56
m°?, sendo que todos se encontram ocupados. O custo para as empresas instala-
das esta préximo de R$200,00 ao més.

Atualmente o conceito adquirido pelo projeto € excelente em todo o municipio.
A divulgacao esta sendo feita em varias midias paralelamente: jornal, televisédo e
radio. A incubadora conta ainda com o apoio de outros érgados municipais nessa
atividade.

A incubadora possui uma sala de treinamentos totalmente estruturada e vem
realizando cursos subsidiados pelo Sebrae-SP para os incubados. Ja os
empreendedores ndo incubados pagam pelos treinamentos e, dessa forma, esta-
se arrecadando verba para uma posterior tentativa de auto-sustentacao.

Nesse sentido, é de extrema importancia para a incubadora que se dé continui-
dade aos projetos ora planejados. Para que isso ocorra, ha a necessidade de
aporte adicional de recursos, 0os quais encontram-se discriminados neste plano de
negdcios, como premissas para o desenvolvimento das atividades dos proximos
anos.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO NEGOCIO
2.1 Visado da incubadora
“Ser uma incubadora de empresas inovadora e modelo no pais, tragando, dessa

forma, os corretos caminhos a serem seguidos na formagéao de empreendedores e
empresas de pequeno porte.”
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2.2 Missao da incubadora

“Conceder todo aporte fisico e intelectual necessarios, capacitando empreende-
dores e ajudando na estruturacdo das empresas de pequeno porte de Sertaozi-
nho e regido, tornando-as desenvolvidas e sélidas, aptas para o mercado globali-
zado.”

2.3 Analise do ambiente externo

Ao analisarmos o ambiente externo da IES apuramos a existéncia de algumas
ameacas e oportunidades relevantes, as quais estao descritas a seguir.

2.3.1 Ameacgas com probabilidades de ocorréncia e alta relevancia

Um pedido de devolucao do edificio onde esta instalada a incubadora, o qual
foi cedido pelo INSS apenas para a realizacao do projeto em Sertaozinho.

O corte total de verbas nos convénios que a IES possui com seus parceiros (-
Sebrae-SP e a Prefeitura Municipal de Sertdozinho).

Crise econémica prolongada que prejudicaria todas as empresas instaladas.
Muitas empresas fecharem durante o prazo de permanéncia na IES.

2.3.2 Oportunidades com probabilidade de sucesso e alta atratividade
Desenvolvimento de um perfeito conjunto de aportes (fisicos, financeiros e
intelectuais) para detectar e eliminar todos os problemas das empresas incu-
badas.
Parcerias com outras entidades a fim de gerar divisas para manter a incuba-
dora.

2.4 Anéalise do ambiente interno

A analise do ambiente interno requer uma divisdo em areas assim descritas:
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- Marketing: A reputacdo da IES e de seus parceiros (Sebrae-SP, Prefeitura
Municipal e Lions Clube) € impecavel no municipio de Sertdozinho. A divulga-
cao dos servicos e da prépria IES esta sendo feita em diversos meios de
comunicacao do municipio, juntamente com seus parceiros e mesmo através
deles. O valor dos treinamentos nao aflige a administracao, pois, apesar de
estarem um pouco acima da realidade do micro e pequeno empresario brasi-
leiro, para os incubados da IES estes sdo ministrados gratuitamente devido a
um convénio firmado entre o Sebrae-SP e o Lions Clube. Todos os cursos e
treinamentos sdo o que se pode encontrar de mais moderno voltado as micro
e pequenas empresas no Brasil, pois carregam consigo muita pesquisa e tec-
nologia desenvolvida nessa area.

- Finangas: A IES é sustentada atualmente devido a um convénio firmado com
o Sebrae-SP. Na tentativa de se gerar recursos proprios, estao sendo divul-
gados os treinamentos subsidiados pelo Sebrae-SP para que pessoas de -
outras empresas venham fazé-los. Estdo sendo cobrados valores em torno de
R$70,00 e R$100,00.

- Operacao: A utilizacao da estrutura da IES por um de seus empresarios resu-
me-se desta forma: este instala-se no médulo que ja possui infra-estrutura
bésica (agua, luz e telefone individualizados), adaptando-o conforme sua
necessidade. A partir de entdo ele passa a receber todo e qualquer aporte
administrativo, contabil e juridico que necessitar para crescer e desenvolver
seus conhecimentos. Os treinamentos variam em sua carga horaria de 16 a
20 horas semanais e sdo ministrados normalmente das 19 até as 23 horas,
para no maximo 25 pessoas. Todos os facilitadores sao altamente capacita-
dos e treinados pelo Sebrae-SP. Além disso qualquer empresario que neces-
sitar de consultoria tem a sua disposicao profissionais da agéncia do Sebrae
em Ribeirao Preto, SP.

- Administragdo: A IES possui uma estrutura descrita da seguinte forma: um
Conselho Diretor que selecionou uma empresa para gerir a incubadora. A
empresa apresenta por sua vez a seguinte estrutura: um gerente que coorde-
na internamente a incubadora e faz os contatos externos com os parceiros e -
outras incubadoras; uma supervisora responsavel pela organizacéo interna
da incubadora, e uma secretaria. Existe ainda um encarregado de servigos -
gerais, um jardineiro e dois porteiros.

2.5 Analise da situacao atual

Analisando a situagéo da IES verifica-se a existéncia dos pontos fortes/oportuni-
dades e pontos fracos/ameacas descritas a seguir.
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2.5.1 Pontos fortes: A maior forca da IES é o comprometimento de seus parceiros,
que além de disponibilizarem verba para sua estruturagdo e manutencgao, disponi-
bilizam ainda recursos humanos altamente qualificados para todo apoio necessa-
rio as empresas instaladas. A qualidade intrinseca aos servigos prestados pelo -
Sebrae-SP nessa area de micro e pequenas empresas € fator primordial para um
perfeito desenvolvimento do projeto e da reputacao da IES.

2.5.2 Pontos fracos: A maior fraqueza da IES é a dependéncia que existe em rela-
cao a convénios para sua manutencdo. Outra fraqueza também importante é a
dependéncia em relacédo ao INSS da cessao do prédio onde ela esta instalada.

Abaixo esta descrito o diagrama SWOT (pontos fortes, pontos fracos, oportuni-
dades e ameacas).

ANALISE SWOT

Pontos fortes Pontos fracos
Parcerias intelectuais e financeirasDependéncia na utilizagao do local/prédio
Excelente area fisica Dependéncia financeira

Equipe administrativa

Oportunidades Ameacas
Otimizar o retorno sobre a forga da marca Descontinuidade dos convénios
Local privilegiado para atragdo de empresas

Pode-se citar como Fatores Criticos de Sucesso as parcerias com érgaos ges-
tores (Sebrae-SP, Lions Clube e Prefeitura Municipal de Sertdozinho), o local pri-
vilegiado de sua instalagéo (area fisica e localiza¢ao) e o auxilio financeiro.

2.6 Objetivos e metas
2.6.1 Objetivos

- Realizar treinamentos e consultorias para os empresarios da IES, fazendo
com que a presencga destes torne-se constante e espontanea.

- Permitir a saida dos empresarios apo6s analise final do relatério de acompa-
nhamento das empresas residentes.

- Tornar-se um referencial na regido em relagdo a capacitacdo de pequenas
empresas.

- Trabalhar em busca da auto-sustentacao, através de aluguel da sala de trei-
namento, cobranca da taxa de manutencdo das empresas residentes e
cobranca dos treinamentos para os empresarios de fora da incubadora.
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2.6.2 Metas

- Realizar um treinamento por més (de julho a dezembro de 2001) e realizar
consultorias para os empresarios instalados nas areas de administracédo
geral, comércio exterior, producao, financgas, informatica, juridica, marketing e
producao, na tentativa de sanar seus problemas especificos. Os treinamentos
sdo previamente agendados e as consultorias serdo marcadas sempre com
15 dias de antecedéncia para que os empresarios possam planejar seus dias
e horarios. Ambos acontecem na sala de treinamento da IES. Uma semana
antes de cada treinamento, os empresarios sdao comunicados individualmente
sobre o contetdo e a importancia destes e é feita uma inscricao prévia. Tam-
bém podem ser contratadas consultorias externas ao Sebrae, desde que
aprovadas previamente.

- Graduar oito empresas até dezembro de 2001, sendo que quatro adquirirdo
prédio préprio.

- Participar, com seis empresarios instalados na incubadora, da Fenasucro em
outubro de 2001 (maior feira mundial do setor suco-alcooleiro), no intuito de
divulgar seus produtos e servicos.

- Dar um treinamento (até dezembro de 2001) em plano de negécios, para que
0s empresarios aprendam a utilizar essa importante ferramenta de trabalho,
na continuidade de suas empresas no mercado apos seu periodo de incuba-
cao.

- Criar uma homepage até o final de 2002, no intuito de divulgar a incubadora
e suas empresas.

- Disponibilizar a participagdo de cinco empresarios de empresas incubadas,
até final de 2001, do seminario Empretec.

- Adquirir, mensalmente, livros para a biblioteca de negdcios da incubadora,
que conta hoje com um acervo de mais de 100 livros das mais variadas areas
da administracéo.

2.7 Formulagao da estratégia

A estratégia da incubadora é focada em um trabalho com as pequenas empre-
sas/empreendedores que possuem uma boa idéia e necessitam de ajuda para
desenvolvé-la. Para isso, disponibiliza-se um espago (mddulo) e uma estrutura
intelectual (consultorias, cursos, palestras, treinamentos e outros) para aprendiza-
do das areas administrativas, contabeis e juridicas de sua empresa. Realizando
parcerias, a incubadora adquiriu subsidios para desenvolver esse trabalho focado
nesse publico-alvo. Para tal desenvolvimento foi criado um relatério de acompa-
nhamento das empresas residentes, a fim de analisar suas demandas e propor
solugbes. Para melhor visualizagdo criamos o diagrama abaixo com o fluxo das
informacodes:
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3. DESCRICAO DA INCUBADORA

A Incubadora de Empresas de Sertdozinho € um projeto do Lions Clube desse
municipio, responsavel e gestor do projeto. Foi criada no intuito de conceder os
aportes fisico e intelectual necessarios, capacitando empreendedores e estrutu-
rando empresas de pequeno porte de Sertdozinho e regido, tornando-os empre-
sas desenvolvidas e sélidas, aptas para o mercado globalizado.

Idealizada ha aproximadamente trés anos (28 de setembro de 1998), a incuba-
dora esta instalada no distrito industrial da cidade, em local cedido pelo INSS.
Apés intensas obras de adaptagdo no imével, possui hoje capacidade para abri-
gar 15 empresas. Seus mddulos tém dimensdes em m? diferenciadas e discrimina-
das nestas medidas:

N2 do Médulo 01 02 03 04 05 06 07 08

m? 85,77 91,96 98,70 100,79 92,96 97,16 99,44 104,71
N2 do Médulo 09 10 11 12 13 14 15
m? 113,56 44,88 40,48 40,48 40,48 40,48 40,48

A |IES abriga ainda uma sala de treinamento totalmente estruturada, com 30
lugares, lousa, retroprojetor, televisdo, videocassete e tela retratil; possui area
administrativa com duas salas e um banheiro, quatro banheiros masculinos, trés
banheiros femininos, uma copa, um refeitério e uma guarita, em uma area cons-
truida de 906 m?, em uma area total de aproximadamente 4.780 m®.

Logo apods a inauguracao foi iniciada a estruturacdo de um projeto elétrico e de
uma ampliagcdo do numero de linhas telefénicas. A Prefeitura Municipal custeou o
primeiro projeto para permitir a individualizacdo da energia elétrica para cada
modulo. O segundo projeto foi pago pelas empresas instaladas e permitiu uma
ampliacdo do numero de linhas telefénicas de cinco para cinqlienta. Dessa forma
todos os modulos possuem ponto de energia elétrica 110 V, 220 V e trifasico indi-
vidualizados, além de trés troncos para linha telefénica e ponto de agua e esgoto.

Para desenvolver suas atividades, a IES possui convénios com parceiros que
mantém o projeto através de repasse de verba e outros auxilios. O convénio ini-
cial (n. 114/98) foi firmado com o Sebrae-SP e com a Prefeitura Municipal e os
parceiros disponibilizaram montantes na ordem de R$132.540,00 e R$61.500,00,
respectivamente, repassados em 12 parcelas. No segundo convénio com o -
Sebrae-SP (n. 056/99) houve o repasse de R$106.224,00 e de outro lado a Pre-
feitura Municipal disponibilizou R$42.000,00. No terceiro convénio o Sebrae-SP,
através do convénio n. 052/00, disponibilizou R$113.560,00 e a Prefeitura Munici-
pal os mesmos R$42.000,00. Este ano esta sendo requerido ao Sebrae-SP o
valor de R$124.500,00 através de um novo convénio. Esta sendo desenvolvido
um trabalho com a Prefeitura Municipal, e provavelmente o valor a ser repassado
aumentara de R$ 42.000,00 para R$54.000,00.
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A IES é uma incubadora mista e hoje possui 15 empresas formais de prestacao
de servicos e industrializacdo dos mais variados ramos de atividade, de informati-
ca a biotecnologia (a relacdo completa das empresas encontra-se anexa). Em
conjunto as empresas faturaram em 2000 cerca de R$300.000,00 e geraram
quase 100 postos de trabalho. Como ja colocado, a incubadora é um projeto que
objetiva disponibilizar aos empresarios nela instalados, capacitacao através de
consultorias, cursos, treinamentos e outros, proporcionando-lhes completa apren-
dizagem administrativa.

3.1 Equipe gerencial:

A equipe gerencial esta estruturada em organograma abaixo. J& as descri¢coes
das fungdes estao anexas.

A equipe gerencial trabalha para oferecer aos empresarios instalados o maior
respaldo possivel em qualquer necessidade que eventualmente possa surgir, seja
resolvendo os problemas internamente, seja resolvendo-os com o auxilio de seus
parceiros. A principal figura da equipe € o gerente, o Sr. José Carlos Costa Frei-
tas, com experiéncia administrativa de mais de 20 anos na multinacional 3M,
contando com toda base e seguranca necessarios para atingir quaisquer objetivos
e metas propostos (curriculo anexo).

3.2 Estrutura legal

A Incubadora de Empresas de Sertdozinho é um projeto do Lions Clube desse
municipio, funcionando com a personalidade juridica e registro federal deste. O
Lions Clube é o responsavel e o gestor do projeto, recebendo, portanto, toda
verba em seu nome.

Ja a administracao € executada por uma empresa contratada para essa funcao.
A empresa recebe verba do Sebrae-SP através do convénio deste com o Lions
Clube. Assim ela paga seus funcionarios e seus encargos.

3.3 Localizagao
A IES esta localizada na Vila Industrial do Municipio de Sertdozinho. O prédio foi
cedido a prefeitura pelo INSS somente para a execug¢ao do projeto Incubadoras

de Empresas, evitando o desembolso de verba para aluguel mensal pelos 6rgaos
envolvidos no projeto.
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O prédio tem formato de U, sendo subdividido para que as empresas industriais
nao se misturem nem atrapalhem as empresas prestadoras de servigos. O edificio
esta proximo a uma das principais vias de acesso ao municipio e de grandes
empresas, além disso, estd situada a beira da rodovia Sertdozinho — Pitangueiras,
favorecendo seu sistema logistico.

3.4 Manutencéo de registros

Os registros feitos pela Incubadora de Empresas de Sertdozinho servem para
controle interno. Estes sao:

- Livro de controle bancario;

- Pasta de controle de cheques;

Planilhas de despesas mensais com as verbas repassadas pelos parceiros;
- Planilha de controle do custo mensal de cada empresa instalada.

Mensalmente as notas fiscais sdo enviadas ao escritério de contabilidade,
dessa maneira sdo apuradas as despesas e receitas para que sejam realizados
um demonstrativo mensal e um balanco. Fica registrado que a IES nao possui
personalidade juridica e € um projeto do Lions Clube de Sertaozinho, érgao isento
de qualquer tipo de apuracao fiscal, por isso o balancgo é figurativo.

3.5 Seguranga

A seguranca da documentagao da incubadora é total em relagdo aos arquivos
informatizados. Existe senha para os dois microcomputadores e senha para o
acesso a rede. Além disso a incubadora possui porteiros diurnos e noturnos que
s6 permitem a entrada de pessoas autorizadas pelos empresarios dos médulos ou
pela administragédo através do sistema de ramais internos.

4. SERVICOS DA INCUBADORA
Os servicos da IES sao toda a capacitagcédo e estruturagéo (fisica ou intelectual)
de que necessitam as empresas para seu crescimento e desenvolvimento. Sao

fornecidos a elas pelo fato de a incubadora ter convénios com seus parceiros, que
por sua vez disponibilizam recursos para que isso ocorra.
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Atualmente esses servicos sao oferecidos através de analise da administracéao
da incubadora, conjuntamente com o Sebrae-SP. Um relatério de acompanha-
mento das empresas residentes esta sendo utilizado para detectar e sanar os pro-
blemas das empresas, 0 que é essencial para uma perfeita anélise das demandas
individuais de capacitagao. As consultorias e os treinamentos estao sendo minis-
trados na sala da propria Incubadora, o que facilita em muito seu acompanhamen-
to. Normalmente sdo consultores e facilitadores do préprio Sebrae-SP. Quando
este ndo tem pessoal especializado na area, procura-se auxilio externo para
sanar o problema. Um bom exemplo disso é o curso de capacitagdo na area de
informatica que foi ministrado para os empresarios, também na proépria incubado-
ra, por uma empresa instalada no médulo 14.

4.1 Servicos atuais

Atualmente os principais servigos oferecidos aos empresarios instalados na Incu-
badora de Empresas de Sertaozinho sao:

a) A concessao de um médulo para inicio das atividades de sua empresa, pelo
periodo de seis meses, prorrogaveis até por mais trés periodos (mais 18
meses) no caso de empresas ja constituidas antes da incubadora. No caso
de empresas ja constituidas antes da entrada na incubadora o prazo é de
seis meses, prorrogaveis até por mais cinco periodos (mais 30 meses).

b) Consultorias especificas gratuitas nas areas de administracao geral, comér-
cio exterior, producgéao, finangas, informatica, juridica, marketing e producéo.
Todas sdo dadas pelos consultores da Agéncia Ribeirdo Preto do Sebrae-
SP. Ja foram realizadas mais de 900 horas de consultoria para empresarios
residentes, dentro ou fora de suas empresas.

c) Treinamentos em geral (cursos, palestras, videos e outros) ministrados por
empresas terceirizadas pelo Sebrae-SP para tal. O principal conjunto de trei-
namentos sdo os do Sistema de Gestdo Empresarial (SGE), sendo ofereci-
dos aos empresarios na sala de treinamentos da incubadora no periodo
noturno, de 16 a 20 horas na semana (dependendo da carga horaria de cada
curso), em uma periodicidade que varia em torno de um més. Esses treina-
mentos estdo divididos nas areas financeira/contabil, de recursos humanos,
de administracdo geral/qualidade total/producdo e marketing/vendas/comér-
cio exterior. J& foram realizados 11 SGEs na sala de treinamento da incuba-
dora, sempre com participacao de, no minimo, 20 pessoas.

d) O Treinamento do Seminario Empretec, curso da ONU subsidiado pelo -
Sebrae no Brasil, ja foi dado a 13 empresarios residentes e para 2 funciona-
rios da Administracéo.
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Além disso a incubadora auxilia no que for necessario em relacao a possiveis
problemas que surgirem no dia-a-dia das empresas instaladas, como conflitos
com 6rgaos publicos (secretarias municipais ou 6rgaos estaduais).

4.2 Beneficios dos servicos

Os servicos de consultoria e treinamentos oferecidos pela IES sao fornecidos por
seu parceiro Sebrae-SP. Este tem o respaldo de possuir o que existe de mais
atualizado e moderno na realidade dos micros e pequenos empresarios do Brasil.
A incubadora oferece-os gratuitamente, tornando a presenca do empresario em
suas dependéncias um aprendizado continuo e decisivo para seu desempenho
pds-incubacao. Além disso, 0s servicos comuns rateados minimizam as despesas,
possibilitando uma economia real.

4.3 Pesquisa e desenvolvimento

Os treinamentos disponibilizados por seu parceiro Sebrae-SP (Qualidade Total,
SGE, Empretec e outros) possuem por tras de sua estruturagdo um elevado grau
de pesquisa e desenvolvimento, permitindo que estes reflitam perfeitamente a
realidade dos empresarios. A pesquisa desenvolvida pelo Sebrae-SP para criagao
desses treinamentos é algo sério e complexo, respaldado em dados e estatisticas,
que s6 um 6rgao ciente das deficiéncias das micro e pequenas empresas nacio-
nais possui com exatidao.

4.4 Aliangas estratégicas

A mais importante alianga da IES, sem duvida alguma é a do Sebrae-SP. Parceiro
fiel, coloca toda sua estrutura a disposigao, fornecendo o que for necessario para
auxiliar os empresarios em seu desenvolvimento.

Outro parceiro estratégico importante € a Prefeitura Municipal. Através da
Secretaria de Industria e Comércio, conseguiu disponibilizar o prédio da incuba-
dora, isentou os empresarios instalados de ISS e tarifa de agua, além de outros
beneficios indiretos como agilidade na liberagdo das inscrigdes municipais, isen-
céo de IPTU para o prédio da incubadora e outros. Deixa-se registrado que o pro-
jeto que criou essas isengoes foi aprovado pela Camara Municipal, transforman-
do-se em lei municipal.

© www.josedornelas.com



5. ANALISE DE MERCADO

O mercado consumidor da Incubadora de Empresas de Sertdozinho sao todos os
empreendedores e micro e pequenos empresarios do municipio e da regido, com
bons negécios e intengcédo de aprender, crescer e se desenvolver. Acredita-se que
existam 1.375 estabelecimentos desse porte empresarial no municipio, segundo a
Secretaria de Industria e Comércio. Desde sua criagdo a incubadora sempre foi
muito procurada pelas empresas de Sertdozinho e regido. Segundo controles
internos, a demanda ja ultrapassou a marca de 150 empreendedores e empresas
de pequeno porte interessados em se instalar na incubadora.

No primeiro processo de selecao, houve disputa entre 39 interessados para as
15 vagas, refletindo um excedente de procura. A partir de entdo, com as ativida-
des de divulgacdo sendo realizadas regularmente (conforme descrito no item
Plano de Marketing), a procura foi e continua sendo constante, sendo que més a
més o cadastro de interessados e a fila de espera aumentam, conforme mostra o
controle interno de registros executado pela supervisora.

Obviamente existe interesse de obter apoio por parte de qualquer tipo de
empresa que esteja em vias de iniciar suas atividades ou esta4 ha pouco tempo no
mercado, para capacitagao e local para trabalhar com custos abaixo dos do mer-
cado. Dessa forma fica 6bvia a real necessidade de um projeto com essas carac-
teristicas de apoio a esse tdo negligenciado setor e que a procura de tais benefi-
cios é certa quando existe um formal e coerente processo de divulgacao.

5.1 Andlise da concorréncia
Listamos abaixo provaveis concorrentes para a Incubadora de Empresas de Ser-
tdozinho e em alguns aspectos especificos foram classificados em 0 (ponto fraco),

5 (neutro) e 10 (ponto forte).

Concorrentes e Incubadora

Associacao Possivel
ASPECTOS ABORDADOS Comercial Distrito incubadora  Local

e Industrial Industrial da Fiesp alugado Incubadora
Logistica 5 10 5 10 10
Valor de pagamento mensal 5 5 5 5 5
Qualidade dos treinamentos 10 0 10 0 10
Gerenciamento 10 10 10 0 10
Valor dos treinamentos 5 0 5 0 5
Espaco e infra-estrutura fisica 0 10 5 10 10
Totais 35 35 40 25 50

Dessa forma fica claro que, no conjunto dos aspectos envolvidos, a Incubadora
de Empresas possui vantagens competitivas diante de seus concorrentes.
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6. PLANO DE MARKETING

Para divulgar o projeto Incubadora de Empresas, juntamente com seus parceiros,
esta sendo feito um trabalho perante a midia local. Alguns deles, devido a reduzi-
da verba, o veicularam por consideragao e compreensao das pessoas envolvidas,
diante do nobre intuito do projeto. A incubadora se posiciona como um local volta-
do a amparar empreendedores em fase de constituicdo de novos negécios inova-
dores na regiao de Sertdozinho. Esses negécios podem ou nao ser de base tec-
noldgica, dai o fato de a Incubadora de Empresas ser considerada uma incubado-
ra mista.

Rede de televisdo comunitaria, jornais, emissoras de canal aberto nacional
(Rede Familia e Rede Globo) e outros auxiliaram e muito na divulgagcao. Foi
desenvolvido também, com verba do Sebrae-SP, um folheto explicativo do que é o
projeto Incubadora de Empresas, seu histérico em Sertdozinho e 0 modelo de pro-
cesso de selecao adotado. Este foi estrategicamente distribuido no municipio, em
escolas, bancos, associacoes, fundacoes, estabelecimentos publicos e outros,
tentando sanar esse complexo desafio de mostrar para a populagdo a grandiosi-
dade do projeto.

As empresas instaladas e as que procuram a incubadora sabem que 0s servi-
cos oferecidos tém o nome Sebrae-SP e que as facilidades encontradas (consul-
torias, treinamentos e outros), aliadas a um baixo custo mensal (taxa de manuten-
cao) de R$150,00 a R$200,00, dependendo da metragem de cada médulo, sdo de
grande valia para seus negécios.

Pelo principal motivo de ja existir demanda de um projeto nesses moldes é que
a procura tornou-se algo espontaneo em Sertaozinho, facilitando o surgimento de
interessados pela incubadora. No projeto de renovacéo do convénio firmado entre
o Lions Clube de Sertdozinho e o Sebrae-SP foi incluida uma rubrica especial-
mente para divulgacdo e propaganda, que é hoje de R$350,00, sendo que sera
solicitada a ampliagdo para R$600,00 por més. Essa verba esta sendo utilizada
para divulgar a Incubadora e seus empresérios através de midia de jornal, radio e
televisdo para Sertdozinho e regido.

7. PLANO FINANCEIRO
Nos Anexos do plano de negécios sdo apresentados todos os demonstrativos
financeiros utilizados pela Incubadora de Empresas. A seguir é feita uma breve

descricao de cada um.

Recursos Econémicos e Financeiros: sua utilidade é a de demonstrar a quantida-
de de recursos requeridos aos parceiros.
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Sebrae-SP: Este item do plano financeiro demonstra os recursos do Sebrae-
SP para a manutencgao do projeto. Todas as rubricas dos Convénios 114/98,
056/99 e 052/00 firmados entre o Sebrae-SP e o Lions Clube de Sertdozinho
estdo discriminadas no Anexo 4 (Recursos Econdmicos e Financeiros) e
foram calculadas de acordo com a demanda dos anos anteriores e séo
essenciais para dar continuidade ao projeto Incubadora de Empresas.
Prefeitura Municipal: Foi sem dudvida outro ndo menos importante parceiro,
que disponibilizou verbas no primeiro ano de atividades, principalmente na
estruturacao do prédio. Os recursos por ela disponibilizados estdo descritos
também no Anexo 4 (Recursos Econdmicos e Financeiros).

Relatdrio de Fluxo de Caixa: O Anexo 5 demonstra como a verba dos parceiros -
Sebrae-SP e Prefeitura Municipal foram gastas més a més e o restante em cada
rubrica de todos em convénios, além dos recursos arrecadados pela propria incu-
badora para tentar minimizar a dependéncia financeira em relacdo aos mantene-
dores. Ano a ano, o convénio com o Sebrae-SP vem sendo renovado e os valores
aumentados devido a grande capacidade de sua utilizagao.

Balancete de Verificacao e Demonstrativo de Resultados: Reflete a situagao con-
tabil atual da IES.

Contrapartida Financeira: Sera cobrada, a partir de junho de 2001, uma taxa de
manutencao mensal das empresas residentes (até entao as empresas nao preci-
savam pagar pelo uso dos médulos), que servira para custear os rateios de ener-
gia elétrica e telefonia da Administracao e para o pagamento dos porteiros. O
valor ira variar de acordo com a metragem (entre R$150,00 e R$200,00) de cada
mddulo e provavelmente ira existir uma sobra financeira no valor de R$1.000,00
mensais. Adicionado a isso, a incubadora tera os recursos que virao do aluguel
da sala de treinamento e da cobranga nos treinamentos para os empresarios néo-
residentes, sendo que esses valores irdo variar entre R$500,00 e R$600,00 men-
sais. Dessa forma, a contrapartida financeira que sera gerada a partir de junho de
2001 na Incubadora de Empresas de Sertdozinho variara entre R$1.500,00 e
R$1.600,00 ao més, totalizando entre R$18.000,00 e R$19.200,00 anuais. Isso
mostra que a incubadora pode gerar sozinha aproximadamente 15% do valor
necessario para sua manutencao.

8. ANEXOS
Anexo 1 — Empresas Incubadas

Anexo 2 — Descricdo dos Cargos e Responsabilidades dos Funcionarios da Incu-
badora
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Anexo 3 — Curriculum Vitae do Gerente da Incubadora (por motivos de privacida-

de, ndo sera apresentado)

Anexo 4 — Recursos Econdmicos e Financeiros
Anexo 5 — Relatoério de Fluxo de Caixa
Anexo 6 — Cronograma Fisico do Projeto

ANEXO 2 - DESCRICAO DOS CARGOS E RESPONSABILIDADES
DOS FUNCIONARIOS DA INCUBADORA

Conselho Diretivo

N —

10.

11.

12.

. Propor politicas e diretrizes para o funcionamento da incubadora.

Elaborar, aprovar e efetuar mudangas no Regimento Interno da Incubadora.
Deliberar sobre planos e programas, anuais e plurianuais, normas, critérios e -
outros instrumentos necessarios ao funcionamento da incubadora.

. Elaborar e aprovar o modelo do Termo de Responsabilidade a ser firmado

entre a incubadora e as empresas abrigadas.

Sugerir ao Lions e ao Sebrae-SP, a inclusao, substituicdo ou deslocamento de
instituigdes integrantes do Conselho.

Deliberar sobre a publicacdo de editais de convocagdo a interessados em
ingressar na incubadora.

Ratificar, a partir de proposta do gerente da incubadora, os integrantes da
lista de especialistas, componentes do Grupo de Apoio Técnico, (consultores
ad hoc) capacitados a analisar propostas dos interessados em ingressar na
incubadora e aprovar ou ndo as propostas apresentadas, nos termos do Edital
de Convocacao.

Avaliar o desempenho das empresas em vista de relatoérios apresentados por
estas e de andlises efetuadas pelo gerente da incubadora.

Acompanhar a execugdo or¢camentdria, apreciar o orcamento, as contas, 0s
balancgos e o relatério anual da incubadora.

Sugerir e propor critérios para a realizagdo de convénios, acordos, ajustes e
contratos a serem realizados pelo Lions, que envolvam atividades da incuba-
dora.

Fixar as taxas de utilizagdo e o preco dos servigos prestados pela incubadora,
além de promover sua revisdo de acordo com a natureza do projeto apresen-
tado.

Deliberar sobre o desligamento de empresa abrigada, depois de ouvidos dois
consultores ad hoc e o gerente da incubadora.
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13. Indicar o gerente da incubadora, profissional devidamente qualificado para o
cargo.

14. Propor a extingado da incubadora.

15. Deliberar sobre casos omissos nesse regulamento.

Gerente

—

. Gerenciar o complexo técnico, administrativo e operacional da incubadora.

2. Recrutar, selecionar e submeter a aprovacao do Conselho Diretivo, a contra-

tacao dos profissionais que irdo exercer as fungcdes administrativas, de apoio,

vigilancia, limpeza, servigos gerais e outros.

Servir de agente articulador entre as empresas abrigadas e a incubadora.

4. Elaborar planos, programas, normas, critérios e outras propostas julgadas
necessarias ou Uteis a administracdo da incubadora, submetendo-os a apro-
vacao do Conselho Diretivo.

5. Convocar e dirigir reunides internas, envolvendo o pessoal da incubadora, os
representantes das empresas abrigadas e seus empregados, para discutir e
deliberar sobre assuntos de interesse desta.

6. Arbitrar e buscar dirimir eventuais conflitos que venham a se estabelecer no
interior da incubadora.

7. Elaborar e fazer publicar editais de convocagao de interessados em ingressar
na incubadora, para selecdo de empresas a serem abrigadas, deliberando
sobre duvidas e casos omissos, consultando o Conselho Diretivo.

8. Analisar, consultando o Grupo de Apoio Técnico e/ou consultores ad hoc, as
propostas apresentadas, submetendo o resultado da analise a deliberagao do
Conselho Diretivo.

9. Convocar reunides extraordinarias do Grupo de Apoio Técnico, dirigindo-as,
assim como as ordinarias.

10. Buscar, junto aos parceiros da incubadora, o apoio para a execug¢ao das pro-
postas e projetos aprovados pelo Conselho Diretivo.

11. Realizar gestdes, junto aos 6rgaos competentes, para obtencado de recursos
necessarios a efetivagdo dos projetos.

12. |dealizar, organizar, fazer realizar e acompanhar atividades que resultem em
melhorias na capacitacdo dos empresarios e seus empregados, COmo CuUrsos,
palestras, treinamentos, visitas de especialistas e outros.

13. Estimular e organizar a participacdo das empresas em feiras, exposi¢des e
assemelhados.

14. Promover atividades que estimulem a convivéncia entre empresarios, seus
empregados e o0 pessoal da incubadora.

15. Cumprir e fazer cumprir esse Regimento e as decisdes do Conselho Diretivo.

16. Submeter ao julgamento e aprovagcdo do Conselho Diretivo, ap6s manifesta-

¢bes do Conselho Fiscal, o orcamento anual, as contas, balancetes, balangos,

relatérios gerenciais, relatorio anual e outros.

o
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17.

18.

19.

Expedir normas administrativas e operacionais, necessarias as atividades da
incubadora e ao funcionamento das empresas abrigadas.

Assinar, em nome da incubadora, juntamente com o Presidente do Conselho
Diretivo ou outra pessoa por este designada, convénios, acordos, ajustes,
contratos, obrigacdes e compromissos, desde que aprovados pelo Conselho.
Realizar a gestao financeira da incubadora, inclusive a assinatura de che-
ques, conjuntamente com o Presidente do Conselho Diretivo ou outra pessoa
designada pela Diretoria do Lions Clube de Sertdozinho.

20. Fornecer ao Conselho Diretivo informacdes e meios necessarios ao eficiente
desempenho de suas atribuicdes.

21. Participar das reuniées do Conselho Diretivo, secretariando-as.

22. Divulgar as resolucdes, politicas e diretrizes emanadas do Conselho Diretivo.

23. Oferecer suporte as empresas abrigadas para a realizacao de diagnosticos
sobre problemas eventualmente surgidos, encaminhando-os a especialistas,
sempre que necessario e possivel.

24. Deliberar sobre casos omissos, consultando o Conselho Diretivo e/ou seu
Presidente, sempre que 0 assunto ndo estiver a seu alcance.

Secretaria

1. Secretariar o gerente em suas atividades cotidianas, arquivando, organizando
e preparando os documentos da incubadora.

2. Auxiliar na organizagao geral da administragdo da incubadora.

Supervisora

1. Cooperar com o gerente no que for necessario em relacdo a organizacao
administrativa externa e interna da incubadora.

2. Estruturar, juntamente com o gerente, todos os planos de acao a serem defini-
dos na incubadora.

3. Auxiliar os empresarios da incubadora a solucionar problemas administrativos
imediatos.

4. Resolver problemas imediatos da incubadora, quando da auséncia do geren-
te.

5. Organizar, juntamente com o gerente, toda a parte financeira da incubadora.

6. Auxiliar sempre na divulgacédo da incubadora e de seus parceiros.

7. Auxiliar na elaboracédo de planos de negécios para as empresas interessadas

sempre que for necessario.
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O Autor

Dr. José Dornelas € um dos maiores especialistas nacionais em
empreendedorismo e plano de negécios e um dos mais requisitados
conferencistas sobre o tema no pais. Leciona em cursos de MBA na FIA —
Fundacéao Instituto de Administracdo, na USP — Universidade de Sao Paulo, e
como professor convidado em diversos programas no pais e no exterior. Realizou
seu pds-doutoramento nos EUA e foi o primeiro e Unico professor brasileiro como
Visiting Scholar no Centro de Empreendedorismo do Babson College -
considerada a melhor escola de negocios com foco em ensino de
empreendedorismo no mundo. E engenheiro pela USP Sao Carlos, com mestrado
e doutorado também pela USP, especializagdo em marketing pela ESPM e cursos
de extensdao em Harvard e no MIT.

E autor de diversos livros: A Colegdo 101 Maneiras ("Empreenda antes dos 30",
‘Empreenda quase sem dinheiro”, e “Seja dono do proéprio nariz”’), “Uma dupla
que faz acontecer”, “Como conseguir investimentos para o seu negécio”, “Planos
de Negécios que Dao Certo”, “Empreendedorismo na Pratica”, o best-seller
nacional “Empreendedorismo, transformando idéias em negécios”, “Planejando
incubadoras de empresas” e “Empreendedorismo Corporativo”, tendo sido, este
altimo, finalista do Prémio Jabuti. Tem também publicado e apresentado dezenas
de artigos premiados em congressos, seminarios € revistas especializadas,
nacional e internacionalmente.

Dr. Dornelas tem assessorado diversas empresas nacionais € multinacionais com
treinamentos, palestras e consultorias em empreendedorismo corporativo e plano
de negdcios, com destaque para ABN-Amro, Adobe, Alcatel, Alcoa, Algar, Ambev,
Blockbuster, Bradesco, Braskem, Cargill, Carrefour, Correios, Embratel, Gerdau,
Grupo Abril, Grupo Ultra, HP, IBM, Jacto, Microsiga, Microsoft, Nestlé, OESP,
Oracle, Pernambucanas, Porto Seguro Seguros, Roche, Sebrae, SENAC, Senior
Sistemas, Solvi, Telefénica, Unibanco, Vale, entre outras. E ainda constantemente
requisitado a proferir palestras, treinamentos, e atuar em projetos de consultoria
em empreendedorismo de start-up (criagdo de empresas) e desenvolvimento de
planos de negoécios. Dr. Dornelas tem assessorado também mais de 60
incubadoras de empresas e centenas de empreendedores de diversos estados
brasileiros. Criou o site plano de negdcios, uma referéncia no pais no suporte aos
interessados em empreendedorismo e plano de negocios.

Dr. Dornelas fundou varias empresas de sucesso e atualmente preside a
Empreende — consultoria especializada em empreendedorismo e captagdo de
recursos e € Chairman da BABO (Babson Alumni Brazilian Organization).
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