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Resumo

O Cerne é um modelo de gestio para incubadoras que adota praticas
dentro de processos-chave associados a niveis de maturidade (Cerne 1 ao
4) direcionados a melhoria continua. Neste contexto, este artigo objetiva
apresentar a aplicagio da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista — MCDA-C no estabelecimento e ranqueamento de acdes
prioritdrias para a implementacdao de priticas do Cerne 2 na Incubadora
Tecnoldgica (INTEC). Para tal, foram aplicados dois questiondrios para
gestores da incubadora. No primeiro sdo respondidos, por meio de escala
Likert, niveis de concordancia quanto ao atendimento de requisitos para
definir prioridades entre praticas-chave. O segundo compara pares de
requisitos ranqueando-os com auxilio do software MacBeth. Em seguida,
procedeu-se a andlise numérica dos dados obtidos nos questionarios,
estabelecendo a ordem de prioridade no tratamento de requisitos do Cerne 2.
Por fim, observa-se necessidade de maior aten¢do para requisitos de registro
de atividades e menor para utilizacio de indicadores.

Palavras-chave: Modelo Cerne. Cerne 2. Multicritério. MCDA-C.
Incubadora de base tecnolégica.

Abstract

Cerne is a management model for incubators that foster practices inside
key-process associated with maturity levels (Cerne 1 to 4) geared towards
continuous improvement. This article’s goal is to present the aplication
of Multicriteria Decision Aid Constructivist (MCDA-C) methodology in
estabilishing a ranking of prioritary actions in order to implement the Cerne
2 practices on the technological Incubator (INTEC). The input information
comes from two questionaries. On the first one the Likert scale is used to
answer agrément levels about reaching the requirements to define priorities
between key-practices, ranking them with the help of the Macbeth software.
The second compares pairs of requisites, defining the priority on acting
between requirements of the Cerne 2. The necessity for bigger focus on
requirements involving register of activites and lesser on the use of indicators
were observed at the end of the study.
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1 Introducao

De acordo com a Associacdo Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (Anprotec) em andlises do ano de
2016, incubadoras sido entidades promotoras de
empreendimentos inovadores, com o objetivo
de oferecer suporte a empreendedores para que
ideias inovadoras sejam desenvolvidas e tornem-
se empreendimentos de sucesso. Para tal, auxi-
liam as empresas incubadas no que tange a in-
fraestrutura, capacitagio e suporte gerencial,
orientando quanto a fatores administrativos, co-
merciais, financeiros e juridicos, bem como de-
mais aspectos pertinentes ao desenvolvimento de
um empreendimento.

Segundo a Anprotec (2016), nesses ambien-
tes, foram graduadas mais de 2,8 mil empresas,
com faturamento superior a R$ 15 bilhdes e gera-
¢do de cerca de 53280 postos de trabalho. Dada
essa contribui¢do para o desenvolvimento das re-
gides e 0 aumento da competitividade das empre-
sas, a Anprotec e o Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) elabora-
ram o Centro de Referéncia para apoio a Novos
Empreendimentos (CERNE) que busca melhoria
de resultados qualitativos e quantitativos das in-
cubadoras, por meio de um modelo com padrio
de atuagdo para gerar uma base de referéncia de
modo que as incubadoras de dreas e portes dis-
tintos possam reduzir o nivel de variabilidade no
que se refere ao sucesso das empresas incubadas
(Anprotec, 2014).

Em um estudo acerca da aplicabilidade
da metodologia Cerne, Ramalheiro, Barboza
e Fonseca (2014) caracterizam a metodologia
como prescritiva, visto que estabelece padroes
para os processos das incubadoras quanto ao
que devem possuir e executar, entretanto, nao
fornece indicadores para auxiliar na sua imple-

mentac¢ao. Ao passo que o CERNE possui uma
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estrutura de critérios para avaliagao e demanda
um modelo que contemple as necessidades do
gestor e permita a identifica¢do e priorizacao de
acdes de aperfeicoamento.

No entanto, apesar da existéncia de trabalhos
desenvolvidos com base no modelo CERNE, exis-
te uma escassez de pesquisas aplicadas em con-
junto com a Metodologia Multicritério de Apoio
a Decisao Construtivista (MCDA-C), a qual de
acordo com Dutra, Lima, Lopes e Serra (2007),
auxilia a tomada de decisio quando se busca uma
solucdo que alinhe as necessidades do decisor e
o ambiente de decisao como um todo. Também
permite a identificagio de oportunidades de me-
lhoria e do impacto de cada a¢do (Lima, Soares &
Herling, 2012).

Nesse contexto, o objetivo geral deste tra-
balho é aplicar uma ferramenta multicritério
(MCDA-C) para apoiar a decisdo do gestor esta-
belecendo acdes a serem tratadas prioritariamente
dentro das préticas-chave do CERNE 2 em uma
incubadora de base tecnolégica. Para tal, buscou-
se também compreensdo do modelo CERNE e seu
processo de implementacao.

O CERNE estabelece praticas que auxiliam
incubadoras no cumprimento de seus objetivos.
Estudar tal modelo, bem como criar uma metodo-
logia para apoiar a decisdo de gestores ao seguir
o manual ndo serve apenas como objeto de estudo
académico, mas pode também auxiliar gestores ou
entidades relacionadas a inovacdo no entendimen-
to e/ ou implantagdo das praticas do CERNE.

Uma vez que o artigo em questdo trata do
apoio a decisdo dos gestores, € ndo de tomada de
decisdo, foi escolhida a metodologia MCDA-C,
que organiza as escolhas dos gestores afim de su-
gerir o melhor plano de a¢do possivel com as in-

formacdes por eles dadas.
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2 Modelo Cerne - centro de
referéncia para apoio a
novos empreendimentos

Segundo o ultimo estudo de impacto econd-
mico do segmento de incubadoras no Brasil, reali-
zado no ano de 2016 pela Anprotec — Associagao
Nacional de Entidades Promotoras de Tecnologia
e Sebrae — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas, hoje o Brasil possui 369 incu-
badoras, cuja a¢do resultou em aproximadamente
2310 empresas incubadas e 2815 graduadas consi-
derando todo o histérico do levantamento.

De acordo com Dantas, Souza, Carrilho,
Medeiros e Sampaio (2014), um desafio das incu-
badoras de empresas é alinhar as etapas do proces-
so de incubagio, desde a organizacao até a estra-
tégia e concepc¢ao, demandando ferramentas nio
apenas de indicadores de desempenho, mas que
também auxiliem no direcionamento estratégico.

Para ampliar a capacidade de incubadoras
auxiliarem a criagao de empreendimentos bem-su-
cedidos, bem como melhorar os aspectos proces-
suais de gestdo das incubadoras e a consisténcia
na obtengdo de resultados, foi proposto o mode-
lo CERNE - Centro de Referéncia para Apoio a
Novos Empreendimentos em 2009 pela Anprotec
(Anprotec, 2012). Esta plataforma visa criar um
manual de atuacdo dividido entre niveis de ma-
turacdo, cada um com seus diferentes processos e
praticas, de modo a fornecer as incubadoras bra-
sileiras um modelo de atuacdao que auxilie na sua
prestagao de servicos (Anprotec, 2014).

Segundo Ferreira, Faria, Suzuki, Mendonga
e Rodrigues (2013), a metodologia Cerne propoe
um modelo de gestdo eficaz, com a documentacio
e registro de processos planejados e executados
para manter a organizagao do conhecimento ge-
rado. Para Almeida, Barche e Segatto (2014) esta
metodologia é uma base de referéncia que auxilia

o processo de melhoria continua, reduzindo a va-

Exacta, SGo Paulo, v. 17, n. 1, p. 35-49. jan./mar. 2019.

riabilidade nos processos ao empregar um escopo
de execugio de atividades.

O modelo CERNE busca qualificar e quan-
tificar os resultados dos processos de gestao das
incubadoras e das empresas incubadas, eviden-
ciando sua importdancia para empreendedores e
parceiros (Lisboa & Castro, 2016).

Ferreira et al., (2013) por meio do processo de
adequacdo e implantacdo de um modelo de gestiao
de qualidade, concluiu que a metodologia Cerne
alinha-se as exigéncias do Sistema de Gestao da
Qualidade (SGQ), gerando um sistema eficaz para
o atendimento das necessidades das incubadoras
e o consequente desenvolvimento de empreendi-
mentos inovadores.

Conforme apresenta a figura 1, o Cerne é di-
vidido em quatro diferentes niveis de maturidade —
Cerne 1 ao Cerne 4— que correspondem, respecti-
vamente, a: Empreendimento, Incubadora, Rede de
Parceiros e Melhoria Continua (Anprotec, 2014). Os
manuais de implementagio e processos de certifica-
¢do sdo todos realizados em torno desses quatro ni-
veis, que atuam como degraus até que a incubadora
se encontre certificada no Cerne 4 (Anprotec, 2014).

Lisboa, Soares e Araujo (2015) explicam que
o conceito de maturidade empresarial se associa
ao modo como o conhecimento acumulado da
organizagdo ao longo da sua existéncia se trans-
forma em resultados e afeta os seus processos. Os
autores também apontam que diferentes niveis
de maturidade sao identificados ao compreender
como ocorre o planejamento, execugao, contro-
le e gerenciamento dos procedimentos de acordo
com o processo de aprendizagem que a gestdo da
empresa apresenta em determinado setor, seja or-
ganizacional, financeiro, tecnologico ou mercado-

légico, por exemplo.

2.1 Cerne 2

Lisboa et al. (2015) afirmam que a incuba-

dora precisa internalizar o procedimento para
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CERNE 4
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4.1Melhoria Continua

3.1 Relacionamento Institucional

3.2 Desenvolvimento em rede

3.3 Responsabilidade Social ¢ Ambiental

2.1 Ampliag¢éo de Limites

CERNE 2

2.2 Gestdo Estratégica

2.3 Avaliagao da Incubadora

1.1 Sensibilizacdo e Prospecgdo
1.2 Selecdo

1.3 Planeiamento

1.4 Qualificago

Figura 1: Niveis de Maturidade X Processos-chave

1.5 Assessoria € Consultoria
1.6 Monitoramento
1.7 Graduagdo e relacionamento com graduadas

1.8 Gerenciamento basico

Fonte: Adaptado de Anprotec. Cerne — Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos / Associacao Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos Inovadores. 3. ed. Manual de Implantacao Cerne 1 e 2. Brasilia: ANPROTEC, 2014.

posteriormente aplica-lo nas empresas incubadas,
visto que ndo hd garantia do desenvolvimento da
maturidade das empresas por meio do emprego de
um instrumento se a incubadora também ndo o
incorpora sobre seus parametros de maturidade.

O cerne 2 vai ao encontro dessa afirmacao,
uma vez que seu foco estd na gestdo interna da
incubadora. Como podemos observar na figura
2, este nivel de maturidade esta dividido entre os
processos-chave “Ampliacdo de Limites”, “Gestao
Estratégica” e “Avaliagio da Incubadora”. Estes
trés incluem praticas-chave como gerenciamento
dos ambientes de ideagdo, disponibilizagao do
portfélio da incubadora, realizacdo do planeja-
mento estratégico e auto avaliagao da incubadora
(ANPROTEC, 2014).

O manual de implementag¢iao também estabe-
lece a necessidade de seguir seis passos para alcan-
car a certificacdo pela Anprotec para cada nivel
de maturagao: Sele¢ao, Diagndstico, Priorizacao,
Implantagao, Auditoria interna e Avaliagao.

A selecdo objetiva definir o nivel de matura-

¢do a ser alcang¢ado pela empresa, o diagnostico

Ampliacao de Gestao Avaliacao da
Limites Estratégica Incubadora
{ {
Avaliacédo
Ambientes de Mapeamento Operacional
Ideacéo Estratégico A———
—
- Avaliagéo dos
4 Impactos
S —
Servicosa Gestéo L
Organizagdes Estratégica Avaliagédo da
Qualidade
A

Figura 2: Processos e praticas-chave do Cerne 2
Fonte: Os autores.

mapeia as praticas atuais e a priorizacao define
quais praticas devem ser prioridade para a gestao
(Anprotec, 2014).

A implantagdo consiste em melhorar todas
as praticas definidas como ndo satisfatorias du-
rante o diagnoéstico. A auditoria Interna visa con-
firmar que as praticas estao implementadas cor-
retamente e preparar a equipe responsavel para
as perguntas dos avaliadores oficiais. Por tltimo,
no processo de avaliacao, uma Institui¢ao certi-

ficada pela Anprotec verifica junto a Incubadora
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a existéncia de todos os documentos e evidéncias
necessarios para a certificacao (Anprotec, 2014).
Enquanto as trés primeiras fases sao relativas ao
planejamento da empresa, as trés ultimas sio
acoes que, se realizadas corretamente, garantem
a certificacdo Cerne.

Entre os desafios encontrados no estudo de
Almeida, Barche e Segatto (2014) que avalia a im-
planta¢io do Cerne em duas incubadoras nuclea-
doras do estado do Parand, menciona-se a falta de
conhecimento da metodologia advindo tanto da
incubadora quanto dos demais profissionais atu-
antes na implantacdo e a auséncia de indicadores
padrdes dentro do modelo.

Outro ponto que exige atengdo € a gestao da
mudanca na empresa. Para Abreu (2014), mudan-
¢as organizacionais, ainda que necessarias, reque-
rem atengao e adaptabilidade por parte dos ges-
tores. O autor afirma que pode haver resisténcia
a mudanga dentro da empresa, e que se mostra
necessario conciliar as novas prdticas com a cultu-
ra e estrutura da empresa atual.

Considerando as dificuldades de implanta-
¢ao do modelo CERNE, bem como a complexida-
de natural de se realizar modifica¢bes nas mudan-
¢as de praticas dentro de uma empresa, se nota a
necessidade de uma metodologia para auxiliar a
conduzir a incubadora estudada rumo a certifica-

¢ao objetivada.

3 Anadlise multicritério

Dentro de qualquer empresa se vé a necessi-
dade de tomada de decisdes. Comumente, entre-
tanto, o cendrio envolvido é complexo e dindmico,
podendo envolver um grande nimero de variaveis,
dados pouco confiaveis e incompletos ou questdes
subjetivas (Almeida, Morais & Almeida, 2014;
Gomes & Gomes 2014), o que dificulta a obten-

¢do de solu¢do 6tima para o problema.
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Apesar disso, Farias, Fontana e Morais
(2013) apontam que o processo decisorio nao deve
apenas levar em conta a intui¢ao do gestor, mas
fazer uso de métodos multicritério, capazes de dar
apoio a decisio.

Os autores também afirmam que o método,
além de ser flexivel, pode considerar simultanea-
mente fatores qualitativos e quantitativos na to-
mada de decisdo. Campos (2011) também enaltece
a flexibilidade do método ao declarar que diferen-
tes gestores podem tomar decisdes opostas para
um mesmo problema de acordo com o peso que

cada critério possui para o tomador de decisio.

3.1 Tipos de métodos multicritério
Roy (1990) classifica os métodos multi-
critério em dois principais grupos: O primeiro
¢ denominado Multicriteria Decision Making
MCDM) e o segundo, Multicriteria Decision Aid
MCDA). O MCDM busca a solugdo por meio de

modelos matematicos que levem a resposta 6tima

(
(

(Gal, Stwart & Hanne, 2013). Enquanto que os
Métodos de Auxilio a Decisio (MCDA) buscam
auxiliar os tomadores de decisoes a escolher, ran-
quear e classificar alternativas contidas dentro
de um conjunto finito considerando dois ou mais
critérios. Portanto, ao utilizar o método MCDA
o tomador de decisdo evitara tomar decisdes im-
portantes apenas com base em seu conhecimento
empirico (Barfod, 2012).

3.1.1 Classificacdo dos métodos

MCDA

O MCDA ¢ definido como um conjunto de
ferramentas e abordagens fornecendo metodo-
logia matematica que incorporam os valores dos
tomadores de decisio e das partes interessadas.
Além disto, agrega informacdes técnicas, para se-
lecionar a melhor solu¢iao ou fornecer uma classi-
ficacdo de alternativas para um problema especifi-
co (Linkov & Moberg, 2012).



Myllyviita, Antikainen e Leskinen (2016) in-
dicam que o MCDA tem o maior potencial para
ser aplicado com sucesso para apoiar a avaliacdo,
mas aplicar unicamente 0 MCDA nao é sugerido,
pois precisa de informacdes de outras ferramentas
e métodos para ter avaliagdes confidveis.

De acordo com Ehrgott, Figueira e Greco
(2010) e Polatidis et al. (2006) os métodos de
MCDA podem ser classificados em Métodos de
Superagao e em Teoria da Utilidade Multiatributo.
Nos Métodos de Superagao sao construidas rela-
¢coes de sobreclassificacio entre as alternativas
analisando todos os critérios sem a criacao de uma
fung¢ao unica para agregar os desempenhos. Entre
os métodos que empregam relagdo de superacio,
destacam-se os métodos ELECTRE e os méto-
dos PROMETHEE (Rangel & Gomes, 2010). J4
os métodos da Teoria da Utilidade Multiatributo
buscam uma unica fun¢io para agregar as diferen-
tes funcoes (Costa, Mansur, Freitas & Carvalho,
2007). Métodos de andlise hierdrquica, como o
Analytical Hierarchy Process— AHP sdo exemplos
de métodos em que todas as informagoes do pro-
blema sao agregadas por meio de um critério uni-
co de sintese (Gomes & Gomes, 2014; Rangel &
Gomes 2010).

Dentre os diversos métodos hd a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdao Construtivista —
MCDA - C. Petri e Pastre (2016) empregaram esta
metodologia em conjunto com o modelo Cerne
para avaliar o desempenho de uma incubadora. O
modelo Cerne apresenta uma estrutura de critérios
para avalia¢do, demandando o desenvolvimento
de modelos que compreendam as necessidades do
gestor e colaborem para a identificacdo de agoes
de melhoria. De acordo com Pastre e Petri (2016) a
MCDA-C mostra-se auxiliar para oferecer supor-
te a0 modelo Cerne, considerando que sio com-
plementares no auxilio de tomada de decisdo do
gestor. A metodologia MCDA-C sera explicada na

secdo a seguir.
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3.2 Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo Construtivista -
MCDA-C
A MCDA-C auxilia a tomada de decisiao em

contextos que assumem a existéncia de multiplos
critérios em problemas decisorios e em que se bus-
ca uma solu¢do que alinhe da melhor forma as
necessidades do decisor e o ambiente de decisdo
como um todo (Dutra et al., 2007). Esta ferramen-
ta considera fatores qualitativos e quantitativos,
de acordo com as percepcoes de valor dos envolvi-
dos (Ensslin, Neto & Noronha, 2001).

A perspectiva construtivista propoe gerar co-
nhecimento aos envolvidos no processo decisério,
oferecendo identificacdo de oportunidades de me-
lhoria e do impacto de cada acdo (Lima, Soares
& Herling, 2012). Mazon, Serra, Lima e Soares
(2010) também explica que o emprego desta meto-
dologia pode gerar a visualizagio do desempenho
do aspecto avaliado, identificando necessidades
urgentes de aperfeicoamento, mas também a ma-
nuten¢do dos niveis identificados quando forem
“excelentes”.

Lima et al. (2012) ressaltam que esta meto-
dologia ndo gera uma solugdo 6tima, mas a que
melhor atende as necessidades dos atores do pro-
cesso decisorio. Em acordo com isso, Ensslin et
al. (2001) afirmam que a MCDA-C apoia a deci-
s40 ao invés de tomd-la, pois a tomada de decisdo
centra-se no racionalismo e o0 apoio a decisdo no
construtivismo.

A metodologia propoe apoio a decisdo em to-
das as etapas do processo decisério: Estruturacio,
Avaliagio e Recomendagdes. De acordo com
Ensslin et al. (2010), a MCDA-C ocorre de forma
sistémica e sistemdtica dentro das trés etapas apre-

sentadas na figura 3.
3.2.1 Fase de estruturacdo

Na primeira etapa ocorre estruturagao e or-

ganiza¢do dos problemas. Sdo identificados os
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Contextualizagdo — Abordagem Soft
Fase de
Pontos de Vista Fundamentais Estruturacﬁo
Construgéo de Descritores
Escalas Cardinais locais
— Fase de
Taxas de substituigdo Avaliacﬁo
Avaliagdo Global
Anélise de sensibilidade
Fase de
Gerar a¢des de melhorias Recomendacoes

Figura 3: Etapas MCDA-C

Fonte: Adaptado de Lima, V.M.; Soares, T.; Herling, D. H.L.
Aplicacao de metodologia mcda-c na gestdao do capital de giro
em suinocultura. RACE, Unoesc. v.11. n.1. Edi¢do especial
agronegocios. Pg 131-150. 2012.

decisores, definido um rétulo para os problemas
e posteriormente as preocupagdes mais impor-
tantes dos envolvidos, para serem organizadas e
mensuradas ordinalmente (Grzebieluckas, Buson,
Queiroz, Ensslin, Nickel & Balbim, 2011). Ou
seja, considera-se o valor dos decisores a respeito
dos problemas (Lima ef al., 2012).

De acordo com Ensslin ez al. (2001), para a
construcao de descritores hd a identificacao dos
niveis Bom e Neutro. Os niveis sdo uteis para vi-
sualizar acdes com desempenho competitivo, ou
seja, entre os niveis bom e neutro e a¢des com
desempenho comprometedor ou de exceléncia,
posicionados abaixo do nivel Neutro e acima do

nivel Bom.

3.2.2 Fase de avalia¢do

Nesta etapa sdo construidas fungdes de
valor e determinadas taxas de compensacao do
modelo para atribuir valores as preferéncias do
decisor (Lima et al., 2012). Uma funcao de valor
ordena a intensidade de preferéncia entre pares
de niveis de impacto ou a¢des potenciais (Dyer &
Sarin, 1979).
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3.2.3 Fase de recomendacoes

Esta etapa objetiva compreender o impacto
das decisoes a serem tomadas (Neuenfeldt Junior,
Machado, Siluk, Soliman, Hupfer & Paris,
2015). De acordo com Lima et al. (2012), nesta
etapa estdo inclusas as fases de geracdo e avalia-
¢ao de acoes e andlise de sensibilidade. Baseados
em Keeney (1992), explicam que na geracdo e
avaliacdo é preciso equilibrar os vieses cognitivos
dos decisores, visto que estes podem simplificar
seus problemas, gerando menos agdes potenciais
do que o necessario. Ja a analise de sensibilidade
é recomendada para examinar como as perfor-
mances globais reagem diante de variacdes nos
valores dos parametros utilizados no modelo de

apoio a decisio.

4 Métodos e procedimentos

Para a realizacdo deste trabalho utilizou-se
a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista — MCDA-C, figura 4. Os procedi-
mentos foram agrupados de acordo com as trés
fases do multicritério: Estruturacao, Avaliacio e
Recomendacgoes.

A metodologia do presente artigo foi apli-
cada na Incubadora Tecnolégica (INTEC) do
Instituto de Tecnologia do Parana (TECPAR), pri-
meira incubadora de base tecnoldgica do Parani e
quinta do Brasil. Foi fundada em 4 de setembro de
1989 e ja incubou mais de 75 empresas, algumas
das quais de projecdo internacional. (TECPAR,
2017). Localizada dentro do campus do TECPAR
na Cidade Industrial de Curitiba, a INTEC apoia
a geracdo e consolidacdo de empresas de base tec-
noldgica dando suporte para negdcios e captagao
de recursos, bem como formagio complementar
do empreendedor (TECPAR, 2017).

Ambos os questiondrios foram respondidos

pelos mesmos gestores, incluso entre eles o gerente



Estudo e Mapeamento
CERNE 2

A 4

Elaborag&o do Primeiro
Questionario -Likert

A

Entregado Questionario aos
gestoresresponsaveisda
incubadora

A 4

Recebimento eleituradas
respostas

Elaborag&o do Segundo
Questionario -Para Par

A 4

Entrevistacomos Gestores
para preenchimento do <
Questionario

A

Recebimento eleituradas
respostas

Explicarao Gestoras
incoerénciasnasrespostas

Respostas
Coerentes?

Sim
v
o . - Estruturagdo
Definigdo dosparametrosde
célculo
Avaliagio
A
- Recomendag8es
Ordenagio de prioridades

[
|
v

SugerirAgbes

Figura 4: Etapas da Metodologia

Fonte: Os autores.

da incubadora, e estdo todos diretamente ligados

ao processo de certificagio do modelo Cerne.

Apoio a decisdo aplicado a sele¢do dos requisitos para certificagdo de incubadoras de base tecnoldgica no Cerne 2

A fase 1 da metodologia consiste na estru-
turacdo do modelo multicritério, desde estudos
sobre o contexto do problema estudado até a co-
leta de dados. Em uma primeira etapa utilizou-se
o Manual de Implementagdo dos niveis 1 e 2 do
Cerne como base para estabelecer caracteristi-
cas necessarias em relacdo a cada pratica-chave.
Foram entdo elaboradas afirmagdes relativas a
cada uma dessas caracteristicas, posteriormente
aplicadas em um primeiro questiondrio a trés ges-
tores da incubadora, que responderam o quanto
concordavam com cada afirmac¢io de acordo com
a realidade da incubadora estudo de caso. Neste
questiondrio inicial, quanto maior o nivel de con-
cordancia em relag¢do a afirmacdo, mais a incuba-
dora estudada cumpria com o necessario para o
nivel de maturidade almejado.

Para a aplicagao do primeiro questiondrio foi
utilizada a escala Likert de cinco pontos, corres-
pondente ao nivel de concordancia do entrevistado
em relacdo a cada afirmagio. Segundo Dalmoro
e Vieira (2013), os resultados obtidos com cinco
ou sete pontos em escala Likert geram resultados
aproximadamente semelhantes, de modo que o
menor numero de pontos foi escolhido para re-
duzir o desgaste dos entrevistados durante o pre-
enchimento do questiondrio. Para evitar polui¢io
visual, apenas os pontos um e cinco foram rotula-
dos, identificados respectivamente como “discor-
do totalmente da afirmacdo” e “concordo total-
mente com a afirmac¢ao”. O primeiro questionario
completo estd no Apéndice A e o quadro 1 exem-
plifica a estrutura deste.

A escala Likert foi empregada para permitir
o preenchimento rapido dos entrevistados em um
questiondrio visual de facil compreensdo. O Likert
também atende ao requisito do MCDA-C de de-
finir niveis Bom e Neutro (Ensslin et al., 2001),
para tal foi escolhido um nimero impar de pontos
com o nivel Bom ancorado no ponto cinco e nivel

Neutro no ponto trés.
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Pratica-chave

Indicadores

Discordo Concordo
Totalmente | Totalmente

1 2 3 4 5

A incubadora utiliza ferramentas
como o Balanced Score
Card, andlise SWOT ou outras X
metodologias para realizar seu
Planejamento Estratégico

Planejamento

A incubadora mantém registro de
suas atfividades relacionadas ao X
Planejamento Estratégico

Estratégico

A incubadora possui procedimento
padrdo para a realizagdo do
Planejamento Estratégico e suas
revisdes anuais

A incubadora possui pelo menos

um indicador relacionado & X

avaliacdo de seu planejamento
estratégico

A empresa realiza reunides internas X
para avaliagdo de indicadores

A empresa realiza reunides externas

para avaliagdo de indicadores X
Gestdo A incubadora possui procedimento
Estratégica padrdo para monitorar agendas X
de acdes, metas, instrumentos e a
equipe

A incubadora possui pelo menos
um indicador relacionado & gestdo X
estratégica

Quadro 1: Trecho do Questionario 1

Fonte: Os autores.

Em seguida os gestores
sdo questionados a respeito
da ordem de importancia
dentre os rotulos dos requi-
sitos exigidos pelo CERNE
2 por meio de comparacao
par a par. A figura 5 exem-
plifica o segundo questio-
nario, que pode ser visto
completo no Apéndice B.

E importante que
ap6s os tomadores de deci-
sdo responderem ao ques-
tiondrio seja feita uma
avaliagdo para validag¢ao
das respostas. Se um dos

gestores der preferéncia ao

Entre as praticas "Manter Registro das Atividades" (1) e
"Possuir ao menos um indicador a respeito do networking"
(2) , qual é considerada a prioritdria?

Qual a diferenga de importancia entre as duas praticas? (1-7)
Entre as praticas "Manter Registro das Atividades" (1) e
"Procedimentos de Ideagdo bem definidos" (2) , qual &

considerada a prioritaria?

Qual a diferenga de importancia entre as duas praticas? (1-7)
Entre as préticas "Procedimentos de Ideagdo bem definidos"
(1) e "Possuir ao menos um indicador a respeito do
networking" (2) , qual é considerada a prioritaria?

Qual a diferenga de importancia entre as duas praticas? (1-7)

Figura 5: Trecho do Questiondrio 2
Fonte: Os autores.
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impacto A em detrimento
de B, B em detrimento de
C e C em detrimento de
A, por exemplo, o método
identifica a incoeréncia e
as perguntas devem ser re-
alizadas novamente.

Os roétulos dos requi-
sitos foram baseados no
Manual de Implementacao
do Cerne 2 de 2015 e apro-
vados pelos proprios ges-
tores, de modo que as res-
postas dadas representam
os niveis de desempenho no
estado atual da incubado-
ra. Cada se¢ao dos questio-
narios representa um pro-
cesso-chave da empresa,
subdividida em praticas-
chave, que por sua vez abri-
gam os grupos de rotulos.

Estes aparecem em ambos

1
Resposta: 1
Resposta: 3 fraca
2
Resposta: 2
Resposta: 2 mt.fr
3
Resposta: 1
Resposta: 5 forte
H EH EN
| u H N EEEEEN



0s questiondrios, e sio baseados nas chamadas
evidéncias de praticas-chave dentro do Manual de
Implementagao.

O questiondrio realizado na primeira etapa
foi empregado para definir prioridades entre as
praticas-chave de acordo com a situacdo atual, en-
quanto o segundo para avaliar a diferenca entre a
prioridade na implementacao de praticas internas
de acordo com critérios dos gestores para alcangar
o nivel de maturidade desejado na pratica-chave.

Neste segundo questiondrio, a escala de-
monstra graficamente o nivel de prioridade no tra-
tamento dos problemas dentro da mesma pratica-
chave, sendo que o considerado mais importante
recebe o valor 100, enquanto a de menor priorida-
de recebe o valor 50.

Procedeu-se entao a avaliacdo, segunda fase
do Multicritério. A priorizacdo dos rétulos em
uma unica escala foi feita combinando o resultado
de cada questionario. Foi considerado que ag¢des
dentro da mesma pratica-chave deveriam manter
a mesma prioridade entre si, uma vez que alterar
tal ordem poderia acabar com a coeréncia de um
planejamento ao se tentar resolver uma dificulda-
de que a incubadora ainda ndo cumpriu os pré-re-
quisitos para tratar. Desta forma, a média de toda
a pratica-chave foi considerada como um multipli-
cador o calculo de prioridade. Foi utilizada pro-
por¢io indireta, dando menos prioridade para as
areas da incubadora menos distantes do nivel alvo
de maturidade das praticas.

Por fim, foram recomendados planos de agio
para cumprimento dos requisitos por parte da
incubadora. Entende-se que o modelo Cerne é o
proprio responsavel por sugerir acdes de melhoria,
definidas pelos processos de seu manual e que ser-
viram como base para o rétulo dos requisitos pre-
sentes nos questionarios. O foco desta aplicacao
do multicritério é a ordem na qual tais acdes de-
vem ser tomadas, considerando ao mesmo tempo

a situagdo dos processos atuais da incubadora e a

Apoio a decisdo aplicado a sele¢do dos requisitos para certificagdo de incubadoras de base tecnoldgica no Cerne 2

ordem de implementacdo de cada atividade para
alcancar o nivel de maturidade desejado em cada

Pratica-Chave.

5 Andlise e discussoes de
resultados

Assim como no método MCDA-C no qual
este artigo se baseou, a metodologia gera resul-
tados em suas trés macro etapas: Estruturagio,
Avaliagdo e Recomendagoes.

A entrega da etapa de estruturacdo sao os
rétulos dos requisitos utilizados nos questionarios
1 e 2. A hierarquia na qual tais exigéncias estdo
organizadas segue aquela do proprio CERNE 2.

A etapa de avaliagao, como foco deste traba-
lho, gera os resultados mais expressivos para este
estudo. Cada questiondrio foi responsdvel por um

resultado parcial, demonstrados nas tabelas 1 e 2.

Tabela 1: Avaliacdo das Praticas-Chave

- Média
Processo-Chave Pratica-Chave Pratica
Servig:os a 4125
Ampliacdo de Organizagoes
Limites i
Amb|enf<?s de 2875
ldeacdo
Plonejd,mlen’ro 3,625
Gestdo Estratégico
Estratégica 5
° Gestao 3,250
Estratégica
Avoliogc‘:o 3.333
Operacional
Avaliagdo da Avaliagdo da 2000
Incubadora Qualidade ’
Avaliacdo dos 3.833
Impactos

Fonte: Os autores.

O primeiro questiondrio realiza uma série de
perguntas aos gestores da incubadora, cujas res-
postas geram um mapa da situagio atual da orga-
nizac¢do em relagio as praticas do CERNE 2. Para

o estudo atual o importante ndo sdo as respostas
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individuais para cada requisito, mas sim a avalia-
¢do geral de cada pratica de acordo com a média
das notas entre as respostas dos gestores para cada
requisito. Deste modo, a tabela 1 é uma sintese dos
resultados do Questiondrio 1, e informa o desem-
penho atual de cada Pratica-Chave na incubadora.

A pratica “Servicos a Organizagbes™ teve o
maior desempenho. Uma vez que na escala a nota
5 equivale a “bom™, o que significaria que a pra-

tica esta plenamente de-

senvolvida na incubadora,
a nota 4,125 obtida é um
indicador de que tal pratica
possui nivel de maturidade
elevado e seus requisitos
estdo mais proximos de sa-
tisfazerem o exigido pelo
Cerne. Por outro lado, as
Praticas-Chave “Ambientes
de Ideacdo” e “Avaliacio de
Qualidade” foram atribui-
das notas inferiores a 3, fi-
xado como nivel “Neutro”
da escala. Tal desempenho
implica em necessidade de
maior aten¢do aos requisi-
tos relacionados a tais pra-
ticas, tais como “Manter
Atividades
do Ambiente de Ideagio”

Registro das

e “Possuir Indicador para
a Avaliaciao de Qualidade”.

O segundo questiond-

rio consiste na comparagao
entre pares de requisitos
dentro de uma mesma pratica para que o gestor
identifique qual deve ser tratado mais urgente-
mente, bem como quio mais prioritirio um dos
requisitos é em relacao a outro. O requisito con-
siderado de maior urgéncia pelos gestores recebe

a nota maxima, de valor 100, enquanto o menos

Exacta, SGo Paulo, v. 17, n. 1, p. 35-49. jan./mar. 2019.

prioritario recebe valor 50. Os outros requisitos
sao distribuidos entre tais valores. Uma vez que
os resultados utilizados sio as médias dos valores
dados por cada gestor, nem todas as praticas pos-
suirdo requisito pontuado com a nota maxima ou
minima.

A tabela 2 apresenta o ranqueamento dos re-
quisitos dentro de cada Pratica- Chave, informan-
do também a qual Processo-Chave ele pertence.

Tabela 2: Prioridade entre Requisitos dentro da mesma Pratica
Processo-Chave Pratica-Chave Descritores Nota
Ampliagao de Limites Ambientes de Ideagdo Mantém Registro 90,00
Ampliagdo de Limites Ambientes de Ideagto Possui Procedimento 81,25
Ampliacdo de Limites Ambientes de ldeacdo Indicador Ambiente 50,00

Avaliag@o da Incubadora Avaliag@o da Qualidade Indicador Qualidade 100,00
Avaliagdo da Incubadora Avaliacdo da Qualidade Possui Procedimento 50,00
Avaliag@o da Incubadora Avaliagdo dos Impactos Possui Registro 100,00
Avaliagdo da Incubadora Avaliagdo dos Impactos Indicador Impactos 50,00
Avaliac@o da Incubadora Avaliac@o Operacional Formuldrio Padrdo 100,00
Avaliag@o da Incubadora Avaliagao Operacional Processos 71,88
Avaliag@o da Incubadora Avaliag@o Operacional Indicador Operacional 70,00
Avaliagto da Incubadora Avaliac@o Operacional Pessoas 68,75
Avaliag@o da Incubadora Avaliagao Operacional Sustentabilidade 68,75
Avaliag@o da Incubadora Avaliag@o Operacional Infraestrutura 65,63
Gestao Estratégica Gestdo Estratégica Reunides Infernas 100,00
Gestao Estratégica Gestao Estratégica Reunides Externas 80,00
Gestdo Estratégica Gestao Estratégica Indicador Gestao 68,75
Gestao Estratégica Gestdo Estratégica Possui Procedimento 65,00
Gestao Estratégica Planejamento Estratégico Mantém Registro 84,38
Gestaio Estratégica Planejamento Estratégico Utiliza Ferramentas 80,81
Gestao Estratégica Planejamento Estratégico Indicador Planejamento 75,00
Gestao Estratégica Planejamento Estratégico Possui Procedimento 64,29
Ampliacdo de Limites Servigos a Organizagdes Portfolio Disponivel 93,75
Ampliacao de Limites Servicos a Organizagoes Portflio Definido 89,29
Ampliacdo de Limites Servigos a Organizagdes Registro de Servigos 83,93
Ampliacdo de Limites Servigos a Organizagdes Indicador Portfélio 50,00

Fonte: Os autores.

Para se chegar ao resultado final, dividiu-
se a nota obtida por cada requisito da tabela 2
pelo resultado de sua Pratica-Chave na tabela 1.
Combinadas as informag¢oes de ambos os ques-
tionarios se chega a nota final apresentada na
tabela 3. Quanto maior o valor da nota, maior
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deve ser a prioridade no tratamento do requisi- do pelos requisitos que pedem pela padronizacio

to para que a incubadora se certifique no Cerne dos procedimentos da prética avaliada. Os resul-

2. Todos os requisitos dentro da mesma pratica

foram divididos por valores iguais para garantir

tados se encontram na figura 6.

que a prioridade definida pelos gestores se man- 52
tivesse a mesma entre eles. Tal método é impor- 50
tante porque requisitos dentro de uma mesma 48
pratica seguem uma sequéncia logica de imple- 46
menta¢do, de modo que a ordem em que cada 44
um sera tratado ndo pode ser alterado pelo seu 4
desempenho atual. 40

A tabela 3 é composta pela nota de cada

requisito relacionada a sua Pratica e Processo-

Chave, organizada pela nota de cada requisito

em ordem decrescente. Desse modo, o requisi-

to que deve ser tratado

por primeiro ¢ “Possuir

Indicador

Figura 6: Comparativo enire Grupos de

Requisitos
Fonte: Os autores.

Tabela 3: Prioridades CERNE 2

Registro
B Média do Gruno B Média Geral

Padronizacdo

ao menos um indicador a Processo-Chave Pratica-Chave Requisito Nota
respeito da Avaliagio de Avaliagto da Incubadora AvaliagGo da Qualidade Indicador Qualidade 50,00
Qualidade”, enquanto o al- Ampliac@o de Limites Ambientes de Ideacdo Mantém Registro 31,30
. P . Gestao Estratégica Gestao Estratégica Reunides Infernas 30,77
timo é “Possuir ao menos - : : —
dicad laci J Avaliaggo da Incubadora Avaliagdo Operacional Formuldrio Padrdo 30,00
um-dicador refacionado Ampliagao de Limites Ambientes de Ideacdo Possui Procedimento 28,26
Z1: »
ao Portfolio”. Avaliag@o da Incubadora Avaliagdo dos Impactos Possui Registro 26,09
Para melhor entender Avaliagdo da Incubadora Avaliag@o da Qualidade Possui Procedimento 25,00
a prioridade que os gestores Gestao Estratégica Gestao Estratégica Reunies Externas 24,62
atribuem para os requisi- Gestdo Estratégica Planejomento Estratégico Mantém Registro 23,28
tos, estes foram unidos em Ampliacdo de Limites Servicos a Organizagdes Portfélio Disponivel 22,73

~ P Gestao Estratégica Planejamento Estratégico Utiliza Ferramentas 22,29

trés grupos de exigéncias
Ampliacdo de Limites Servigos a Organizagdes Portfélio Definido 21,64
recorrentes do Cerne para — — :

) o Avaliag@o da Incubadora Avaliagao Operacional Processos 21,56
diferentes praticas. O gru- Gestao Estratégica Gestao Estratégica Indicador Gestao 21,15
po “Indicador” é compos- Avaliacdo da Incubadora Avaliac@o Operacional Indicador Operacional 21,00
to por todos os requisitos Gestaio Estratégica Planejomento Esfratégico | Indicador Planejamento 20,69
relacionados a existéncia Avaliagdo da Incubadora Avaliag@o Operacional Pessoas 20,63
de indicador para acom- Avaliagto da Incubadora Avaliagto Operacional Sustentabilidade 20,63
panhamento da pratica Ampliacdo de Limites Servigos a Organizagoes Registro de Servigos 20,35

. . Gestdo Estratégica Gestao Estratégica Possui Procedimento 20,00
relacionada. O conjunto — —— :
“Regi " ! . Avaliagto da Incubadora Avaliagtio Operacional Infraestrutura 19,69
eglstro envolve as e).ﬂ_ Gestao Estratégica Planejamento Estratégico Possui Procedimento 17,73
gencias de se manter regis- Ampliagdo de Limites Ambientes de Ideagto Indicador Ambiente 17,39
tro das atividades relacio- Avaliagdo da Incubadora Avaliagdo dos Impactos Indicador Impactos 13,04
nadas a sua Pratica-Chave Ampliagdo de Limites Servigos a Organizagdes Indicador Portfélio 12,12

e “Padronizacdo” é forma-

Fonte: Os autores.
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A figura 6 demonstra que possuir indicado-
res e padronizar processos sio menos prioritarios,
enquanto manter registro das atividades é conside-
rado um requisito que deve ser tratado com maior
urgéncia. Tal resultado pode ser explicado pelos
gestores considerarem a manutenc¢do de registros
como uma atividade bdsica do processo, enquanto
padronizagio e utilizagao de indicadores sao meios
de melhoria de um processo. E importante notar
que o requisito de maior nota é aquele relaciona-
do ao indicador de qualidade. Tal divergéncia com
o resto de seu grupo é explicado pela baixa nota
da Prética “Avaliacdo da Qualidade”. Além disso,
os gestores também ressaltaram a importancia da
presenga de indicadores dentro de atividades rela-
cionadas a qualidade durante o preenchimento do
Questionario 2.

Assim como no trabalho desenvolvido por
Martins (2013), a utilizagio do MCDA-C junta-
mente com o modelo CERNE se mostrou eficaz,
pois 0 MCDA-C preenche lacunas nao atendidas
pelo CERNE contribuindo para o alcance do ob-
jetivo aqui proposto.

Conforme pesquisa de Ferreira, Abreu,
Abreu, Trzeciak, Apolinario e Cunha (2008), o
MCDA-C permite avaliar e monitorar a incuba-
dora, gerando informacgdes cruciais para o geren-
ciamento da organiza¢do permitindo a melhoria
continua de seus processos.

Semelhante a proposta de Carvalho, Mello,
Bitencourt, Rotela Junior e Rocha (2014), o mé-
todo multicritério aliado a metodologia CERNE
supre a caréncia da cria¢do de indicadores de de-
sempenho para a incubadora. Estes indicadores
se tornam uma poderosa ferramenta de avaliacdo
para a incubadora.

Como no trabalho realizado por Pastre e Petri
(2016), a metodologia proposta permite ao gestor
identificar quais a¢des sao prioritarias, direcionan-
do assim os recursos necessarios para o aprimora-

mento dos processos e praticas-chave no CERNE 2.
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6 Consideracoes finais

O presente estudo cumpriu seu objetivo de
aplicar uma ferramenta multicritério para estabe-
lecer ordem de prioridade de modo a auxiliar que
a incubadora estudada implemente ag¢oes a fim de
garantir certificacio no CERNE 2. E importante
ressaltar que o proprio modelo do CERNE ja su-
gere acoes de melhoria, de modo que as principais
entregas para a incubadora sao o método de prio-
rizacdo e a analise do resultado atual.

A utilizacio das metodologias se comple-
mentaram e foram de encontro com os achados
na literatura. Os resultados obtidos auxiliaram os
gestores a elencar as prioridades e agir com foco
nos elos mais fracos dos processos. Bem como, foi
possivel avaliar, através da aplicacao das metodo-
logias, a situagdo atual da incubadora possibili-
tando futuramente tragar uma linha de evolugao.

Entre as Praticas-Chave, a mais proxima
do nivel ideal na incubadora estudo de caso é
“Servigos a Organizagdes”, algo esperado consi-
derando que esta é a atividade fim da incubadora,
bem como o Foco do CERNE 1. A Pratica de pior
desempenho é “Avalia¢ao de Qualidade”, levando
requisito rotulado “Indicador Qualidade” a pri-
meira posi¢ao na escala de prioridade. Apesar dis-
s0, requisitos relacionados a indicadores tiveram
baixo desempenho em geral na escala. Pode-se su-
por que a falta de priorizacdo na implantag¢do de
indicadores seja uma causa do baixo desempenho
da Prética “Avaliacdo de Qualidade”.

A ferramenta multicritério proposta pode ser
utilizada por quaisquer incubadoras de base tec-
nolégica envolvidas no CERNE 2, uma vez que
o objetivo do modelo de gestio é justamente a
padronizagdo de praticas. Além disto, é possivel
adaptar o método multicritério para o processo
de implementacio de outros niveis do CERNE,

modificando apenas os rétulos de acordo com o



proposto por cada nivel de maturidade enquanto
se mantém a estrutura principal da ferramenta.
Estudos futuros podem envolver outros mé-
todos de priorizagdo de ag¢bes, comparando seus
resultados com aqueles apresentados no presente
trabalho, bem como estudar diferentes planos de
acao relacionados a cada pratica-chave do modelo
CERNE. Outras aplicagbes do método apresenta-
do podem ser estudadas, uma vez que a ferramen-
ta, como métodos multicritérios no geral, possui

grande potencial de adaptabilidade.
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