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Resumo

Objetivo: Criar um modelo de avaliacdo de desempenho para
empresas incubadas de base tecnoldgica, utilizando a metodologia
multicritério de apoio a decisdo (MCDA), respeitando também as
diretrizes do modelo CERNE (Centro de Referéncia para Apoio a
Novos Empreendimentos).

Metodologia: este trabalho se classifica como exploratorio-
descritivo, de natureza quali-quantitativa e, no tocante aos
procedimentos, adota o estudo de caso, tendo como objeto de analise
uma incubadora de base tecnoldgica. Para a construgdo do modelo,
utilizou-se a MCDA e para a modelagem das preferéncias, o método
ELECTRE-TRI.

Originalidade: a originalidade do presente estudo perpassa pela
criagdo e aplicagdo de um método de tomada de decisdo que facilita
a avaliacdo de desempenho para empresas incubadas.

Resultados: o modelo criado para avaliar o desempenho das
empresas incubadas é composto por 23 indicadores e foi aplicado
com trés empresas incubadas e uma graduada. O modelo
desenvolvido demonstrou pertinéncia e aplicabilidade a realidade da
incubadora estudada, apoiando o processo de tomada de decisao.
Contribuigdes tedricas: 0 avancgo e a aplicagdo, de forma conjunta,
das tematicas de metodologia de multicritério de apoio a decisdo e
avaliacdo de desempenho organizacional.

Contribuigdes sociais: aprimoramento dos modelos de medicéo de
desempenho para empresas incubadas e fortalecimento do apoio
oferecido por incubadoras de empresas.

Palavras-chave: Indicadores. MCDA. ELECTRE-TRI.

MULTICRITERIA MODEL FOR EVALUATING THE
PERFORMANCE OF INCUBATED COMPANIES

Abstract

Objective: Create a performance evaluation model for technology-
based incubated companies, using the multicriteria decision aid
methodology (MCDA) and also respecting the guidelines of the
CERNE model (Reference Center for Support to New Enterprises).
Methodology: This work is classified as exploratory-descriptive,
qualitative-quantitative, and, concerning procedures, it adopts the
case study, having as the object of analysis a technology-based
incubator. The MCDA was used for the construction of the model
and the ELECTRE-TRI method for the modeling of the preferences.
Originality: The originality of this study permeates the creation and
application of a decision-making method that facilitates
performance evaluation for incubated companies.

Cite as / Como citar

American Psychological Association (APA)

Main results: The model created to assess the performance of
incubated companies has 23 indicators and it was applied to three
incubated companies and one graduated company. The developed
model proved to be adequate and applicability to the reality of the
studied incubator, supporting the decision-making process.
Theoretical contributions: The joint application of MCDA and
organizational performance evaluation themes.
Social/management  contributions:  improving performance
measurement models for incubated companies and strengthening the
support offered by business incubators.

Keywords: Indicators. MCDA. ELECTRE-TRI.

MODELO MULTICRITERIO PARA EVALUAR EL
DESEMPENO DE EMPRESAS INCUBADAS

Resumen

Objetivo: Crear un modelo de evaluacion del desempefio para
empresas incubadas de base tecnolégica, utilizando la metodologia
de soporte de decisiones multicriterio (MCDA) y respetando
también los lineamientos del modelo CERNE (Centro de Referencia
de Soporte de Nuevas Empresas).

Metodologia: Este trabajo se clasifica como exploratorio-
descriptivo, cualitativo-cuantitativo y, en lo que respecta a los
procedimientos, adopta el estudio de caso, teniendo como objeto de
analisis una incubadora de base tecnolégica. Se utiliz6 el MCDA
para construir el modelo y el método ELECTRE-TRI se utiliz6 para
modelar las preferencias.

Originalidad: La originalidad de este estudio impregna la creacion
y aplicacion de un método de toma de decisiones que facilita la
evaluacion del desempefio de las empresas incubadas.

Resultados: ElI modelo creado para evaluar el desempefio de las
empresas incubadas estd compuesto por 23 indicadores y fue
aplicado a tres empresas incubadas y una empresa egresada. El
modelo desarrollado demostré relevancia y aplicabilidad a la
realidad de la incubadora estudiada, apoyando el proceso de toma de
decisiones.

Contribuciones tedricas: El avance y aplicacion, en conjunto, de
los temas de la metodologia multicriterio de apoyo a la decision y la
evaluacion del desempefio organizacional.

Contribuciones sociales: mejorar los modelos de medicién del
desempefio de las empresas incubadas y fortalecer el apoyo ofrecido
por las incubadoras de empresas.

Palabras clave: Indicadores. MCDA. ELECTRE-TRI.
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1 Introducéo

A inovacdo é gerada pela busca por competitividade por parte das empresas, seja para o
desenvolvimento de novos produtos, novos processos, novas formas para gerir o negocio, novas
maneiras de comercializacao, identificacdo de novos mercados, entre outros (Calmanovici, 2011;
Porter, 1990).

Na busca pela competitividade, as empresas precisam ser cada vez mais ageis e adaptaveis,
j& que as mudancas que ocorrem como resultado de uma série de condicdes como concorréncia,
introducéo de novas tecnologias, mudancas econdmicas e mudangas de comportamento dos clientes,
se transformam em um desafio sempre presente e cada vez mais rigoroso (Ireland & Webb, 2007).

Criar valor e estimular melhorias no desempenho dos negdcios sao partes fundamentais de
uma organizacdo e do seu processo de tomada de decisdo, independentemente do seu tamanho ou
do seu escopo (Hughes, Ireland & Morgan, 2007). No entanto, empresas jovens e menores,
apresentam uma maior dificuldade nesse processo devido a falta de recursos, conhecimento ou
capital social, tornando-as mais vulneraveis a concorréncia (Hughes et al., 2007).

Nesse contexto, as incubadoras surgem como um importante mecanismo, promovendo a
inovacdo e o empreendedorismo por meio da criagdo de um ambiente voltado para o apoio e
fortalecimento de micro e pequenas empresas com o fornecimento de servicos, infraestrutura e
facilidades para ajuda-las no seu desenvolvimento e preparacdo para o mercado (Maciel, Cruz,
Aroca & Cruz, 2014).

Incubadoras que sdo financiadas pelo poder publico sdo um elemento importante, em paises
em desenvolvimento, para a promocdo do empreendedorismo baseado em ciéncia, tecnologia e
inovacgdo (Surana, Singh & Sagar, 2020). As incubadoras sdo ambientes de interacao entre as esferas
empresarial, governamental e académica, sendo promotoras do desenvolvimento socioecondmico e
cultural do ecossistema em que estéo inseridas (Salles & lozzi, 2010). A rede das relagdes industria-
governo-universidade pode ser considerada como uma infraestrutura institucional de conhecimento
gue carrega um sistema de operacBes contendo ciéncia, tecnologia e inovacdes baseadas no
conhecimento (Park, Hong & Leydesdorgg, 2005).

As incubadoras apresentam um grande impacto no desenvolvimento econdmico do Brasil
por apoiarem micro e pequenas empresas que, de acordo com publicagdo feita em 2018 pelo Banco
do Nordeste do Brasil (BNB), sao fundamentais para a economia nacional, pois representam 98,5%
das empresas no pais, contribuindo com 27% do Produto Interno Bruto (PIB) e gerando 54% do
total de empregos (BNB, 2018). Em 2017, no Brasil, existiam mais de 350 incubadoras em atividade,
apoiando cerca de 3700 empresas que foram responsaveis por gerar 14.457 postos de trabalho e que
faturaram conjuntamente R$ 551 milhGes (Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores, Anprotec, 2019).

Para seu funcionamento, uma incubadora pode adotar as boas praticas sugeridas pelo Centro

de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos (CERNE). O CERNE é um modelo de atuacdo
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para incubadoras para promogdo de melhorias nos seus resultados por meio da indicagdo de boas
praticas a serem adotadas, e entre elas esta a pratica de “monitoramento”, na qual ocorre a avaliagao
do grau de evolucéo das empresas incubadas (Anprotec, 2018a).

O CERNE delimita que cada incubadora deve estabelecer como ocorrerd o monitoramento
das suas empresas, mas nao define como seréd feita essa avaliagdo ou qual sera o instrumento
utilizado para tal medicdo, ficando a cargo de cada incubadora desenvolver a sua propria
metodologia.

As empresas incubadas geralmente apresentam realidades distintas umas das outras,
encontrando-se em diferentes estagios de maturidade, atuando em setores diversos de mercado,
utilizando tecnologias distintas e, por isso, torna-se um desafio definir um modelo padrdo de
acompanhamento para verificar o crescimento das empresas. A incubadora deve ser capaz de
verificar o amadurecimento dos processos e monitorar os resultados dos empreendimentos apoiados
por ela.

No processo de avaliacdo de desempenho de empresas existe uma multiplicidade de critérios
gue devem ser considerados e, por isso, para a construcdo de um modelo de monitoramento, apoia-
se no conceito de tomada de decisdo multicritério. A metodologia multicritério de apoio a tomada
de decisdo auxilia o processo decisorio e permite uma melhor compreensdo das dimensdes do
problema, além de incorporar os valores do decisor no processo de tomada de decisdo (Gomes &
Gomes, 2019).

Diante do exposto, definiu-se a seguinte problematica de pesquisa: Como criar um modelo
padrdo que permita medir, acompanhar e avaliar o desempenho de empresas de base tecnoldgica
ligadas a uma incubadora de empresas de uma universidade federal?

O objetivo deste trabalho é desenvolver um estudo de caso focado na avaliacdo de
desempenho de empresas incubadas a partir da metodologia multicritério de apoio a decisdo
(MCDA), e respeitando as diretrizes do modelo CERNE. Dessa forma, o estudo contribui com a
criacdo de um modelo que permite acompanhar o crescimento dessas empresas e estabelecer o0s
principais indicadores de desempenho utilizados nesse processo.

Esta pesquisa apresenta contribuigdes tedricas e praticas ao trazer a aplicagdo da técnica
multicritério no contexto de incubadoras e no processo de avalia¢cdo do nivel de maturidade de
empresas. Além dos impactos positivos para as incubadoras e empresas incubadas, este estudo
contribui, academicamente, com: (i) o avanco e aplicagdo, de forma conjunta, das tematicas de
metodologia de multicritério de apoio a decisdo e avaliagdo de desempenho organizacional; (ii)
aprimoramento dos modelos de medicao de desempenho para empresas incubadas; (iii) ampliacdo
dos estudos sobre empreendedorismo e incubadoras de empresas; (iv) utilizacdo de técnicas
multivariadas, decisdo em grupo e de negociag&o.

Foram realizadas a proposicao e a aplicacdo de um modelo com 23 indicadores para avaliar

0 desempenho de empresas vinculadas a uma incubadora de empresas, assim, foi possivel validar
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sua aplicabilidade e pertinéncia a realidade da incubadora estudada, apoiando o processo de tomada
de deciséo.

2 Referencial tedrico
2.1 Incubadoras de empresas e modelo CERNE

Uma incubadora ¢ um mecanismo que promove a criagao e o desenvolvimento de micro e
pequenas empresas, oferecendo diversos servicos e facilidades como: espago fisico individualizado;
espaco fisico para uso compartilhado; recursos humanos e servigos especializados para apoiar as
empresas nas suas atividades; capacitacdes e formagdes em diversas areas; acesso a laboratdrios e
instituicbes que desenvolvam tecnologia; acesso a fontes de financiamento; networking;
consultorias; assisténcia em projetos (Adegbite, 2001; Ministério Ciéncia e Tecnologia, 2000; Stal,
Andreassi & Fujino, 2016).

Incubadoras de empresas sdo importantes para o processo de inovagdo e desempenham um
papel fundamental no desenvolvimento e na consolidacdo de empresas nascentes para que elas se
tornem financeiramente viaveis e consigam expandir sua atuacdo, mesmo ap6s o periodo de
incubacéo (Castro & Silva, 2017; Oliveira & Terrence, 2018; Salles & lozzi, 2010).

O movimento de incubadoras desempenha um papel importante para o desenvolvimento da
economia regional e, para que as incubadoras consigam executar bem sua missdo e ampliem
qualitativa e quantitativamente seus resultados, sdo necessarias a implantacdo e padronizacdo de
certos processos (Anprotec, 2018b).

Nesse contexto, a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (ANPROTEC), em parceria com o Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), criou o CERNE para que as incubadoras possam reduzir o nivel de
variabilidade na obtencéo de sucesso das empresas incubadas (Anprotec, 2018b).

O modelo CERNE prevé boas praticas a serem adotadas em diferentes niveis de maturidade,
sendo cada nivel considerado um passo da incubadora em dire¢do ao reconhecimento como um
ambiente de inovagao que atinge resultados expressivos para o desenvolvimento regional e nacional.
Cada nivel de maturidade (CERNE 1, 2, 3 e 4) é composto por um conjunto de processos-chave, que

por sua vez contém um grupo de préaticas-chave, conforme detalhado na Figura 1 (Anprotec, 2018a).
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Figura 1

Niveis de maturidade x processos-chave

| 4.1 Atuagdo Internacional

3.1 Relacionamento Institucional
2.2 Desenveolvimento em rede
2.3 Responsabilidade Social e Ambiental

2.1 Gestdo Estratégica
2.2 Ampliacdo dos Limites
2.3 Avaliagdo da Incubadora

1.1 Sensibilizacdo e Prospeccdo 1.4 Graduacdo e Relacionamento com
1.2 Selecdo Graduada
1.3 Desenvolvimento do Empreendimenta 1.5 Gerenciamento basico

Fonte: Termo de Referéncia, ANPROTEC (2018c).

Ao todo, o CERNE é composto por 12 processos-chave que sao desdobrados em 29 praticas-
chave (Anprotec, 2018a). Um dos processos-chave do CERNE 1 ¢ o de “desenvolvimento do
empreendimento”, que abrange a manutencdo de um processo documentado e continuo para
viabilizar o crescimento das empresas apoiadas (Anprotec, 2018a).

O monitoramento, foco do presente trabalho, é uma pratica pertencente ao processo de
desenvolvimento do empreendimento que é voltada para o acompanhamento do desenvolvimento
do negécio com a finalidade de identificar problemas e propor a¢des de correcdao (Anprotec, 2018a).
O objetivo do monitoramento é definir o momento em que o0 empreendimento esta preparado para a
graduacdo e consequentemente sair da incubadora, e, para isto, devem ser utilizados instrumentos
de avaliacdo para monitorar essas evolugdes.

Para o monitoramento devem ser definidos: medidas/indicadores que demonstrem
qualitativa, quantitativa ou graficamente a evolucdo das empresas em cinco eixos do negocio:
empreendedor, tecnologia, capital, mercado e gestdo; a periodicidade em que o ocorrerd a coleta e
analise das informag0es; quais serdo os atores envolvidos no processo; e quais 0s critérios para
graduacdo das empresas (Anprotec, 2018a). O CERNE ndo estabelece como esse monitoramento
deve ser feito ou quais critérios devem ser utilizados, devendo cada incubadora, com base nas suas

especificidades, criar seu préprio modelo.

2.2 Avaliacdo de desempenho organizacional e indicadores de desempenho

Para que uma organizacdo se mantenha competitiva e consiga apresentar respostas rapidas
ao mercado, é necessario ter controle e seguranga na hora da tomada de decisdo para que seu
desempenho esteja alinhado com as estratégias e objetivos por ela definidos (Borges, Coelho &
Petri, 2018). Até o final da década de 1970, a medi¢do de desempenho era focada apenas em

indicadores financeiros, mas comegou-se a perceber que os indicadores financeiros ndo deveriam
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ser a unica base de medicdo de desempenho de uma organizagdo, mas sim parte de um conjunto
mais amplo de medidas (Eccles, 1991; Lavieri, Corréa & Cunha, 2015).

E preciso identificar uma quantidade equilibrada de medidas financeiras e operacionais, pois
nenhuma medida isolada pode fornecer claramente um desempenho real de uma organizacdo ou
evidenciar quais sao as areas criticas do negdcio (Kaplan & Norton, 1992).

Uma metodologia de avaliagdo de desempenho organizacional deve ser capaz de: extrair
dos tomadores de decisdo os aspectos considerados relevantes para que ocorra a avaliacdo de
desempenho; medir e avaliar esses aspectos; e integrar todos o0s aspectos, permitindo uma viséo
global do negdcio (Dutra, 2003).

Para a medicdo de desempenho, devem ser definidos indicadores de desempenho, que
consistem em instrumentos de mensuragdo utilizados para levantar elementos quantitativos ou
qualitativos de um determinado evento ou fendmeno com o objetivo de avalia-lo e, assim, facilitar
a tomada de decisdo (Rozados, 2005). Para que o indicador seja Util a gestdo, ele precisa estar
normalizado e deve se ater a mesma forma de medicdo, a fim de permitir a comparabilidade durante
o tempo; além disso, deve ser medido com regularidade visando a formacdo de séries temporais e
permitindo visualizar as tendéncias no tempo e dos dados (Rozados, 2005).

Para a medicdo de desempenho em empresas, existem, na literatura, uma infinidade de
indicadores de desempenho que podem ser utilizados. Nesse sentido, a Tabela 1 apresenta
indicadores qualitativos e quantitativos para o acompanhamento de processos e resultados de

empresas incubadas que estdo agrupados de acordo com o eixo correspondente do CERNE.

Tabela 1

Indicadores de desempenho para empresas incubadas

Eixo do Cerne Indicadores Fontes
Capacidade de lideranca Chammas e Costa Hernandez (2019)
Capacidade para assumir riscos Morgan e Strong (2003)
Empreendedor Harmonia entre sécios Brinkerhoff (2002)
Determinagéo e dedicagio ao negdcio Diaz-Santamaria e Bulchand-
¢ ¢ g Gidumal (2021)
Melhoria de produtos/servigos existentes e Sulayman;Mendes; Urquhart; Riaz e
Tecnologia criacdo de novos produtos/servicos Tempero (2014)
Qualidade e avaliacdo do processo produtivo Sulayman et al. (2014)
Faturamento e crescimento da receita Morgan e Strong (2003)
Laitinen (2002); Bulgacov, Bulgacov
Capital Indicadores de salde financeira e Canhada (2009); Diaz-Santamaria e
Bulchand-Gidumal (2021)
Planejamento e controle financeiro Bulgacov et al. (2009)
Chandler & Hanks (1994); Morgan e
Mercado Crescimento/expansdo do mercado Strong (2003); Nunes; Dorion; Olea;
Nodari e Pereira (2012)
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Eixo do Cerne Indicadores Fontes
Laitinen (2002); Morgan e Strong
(2003); Bulgacov et al. (2009);
Relacionamento e satisfagéo dos clientes Nunes et al. (2012); Sulayman et al.
(2014); Dobrovic ; Lambovska ;
Gallo e Timkova (2018)

Grau de dependéncia de poucos clientes Bulgacov et al. (2009)
Politica e estratégia competitiva de precos Bulgacov et al. (2009)
Bulgacov et al. (2009); Borges,
DefinigBes estratégicas e planejamento Hashimoto & Limongi, R. (2013);

Sulayman et al. (2014)
Sulayman et al. (2014)

Definicdo de cultura da empresa e disseminacéo
entre os colaboradores

Gestdo

Definicdo de padrdes de trabalho e Sulayman et al. (2014); Dobrovic et
acompanhamento al. (2018)
Laitinen (2002); Bulgacov et al.
Satisfacdo dos colaboradores (2009); Nunes et al. (2012);

Dobrovic et al. (2018)

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

2.3 Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA)

A analise multicriterial surgiu enquanto critica ao antigo modelo racional da Teoria da
Decisdo, que era baseado na concepc¢do de um Unico decisor e de um Gnico critério com informacao
perfeita (Baasch, 1995).

A tomada de decisdo é o ato de selecionar, dentre varias decisdes possiveis, a mais adequada para o alcance
de certo objetivo. Precede a essa escolha, normalmente, um processo elaborado de: Representacdo adequada
das variaveis e restricGes do problema; Levantamento das alternativas viaveis; Estabelecimento de critérios
de avaliacdo dessas alternativas; Comparacdo das alternativas; Anélise de impacto da tomada de decisdo
(Goldbarg & Luna, 2005, p. 12).

A relevancia dos métodos multicritérios de apoio a tomada de decisdo (Multicriteria
Decision Aid — MCDA\) esté relacionada ao fato de que para se resolver grande parte dos problemas
de decisdo, existe uma necessidade de se avaliar diversos objetivos, que muitas vezes sdo
conflituosos entre si (Detoni, 1996).

O autor francés Bernard Roy introduziu um framework geral, com quatro etapas, para
descrever o processo de apoio a tomada de decisdo subjacente a todas as metodologias MCDA
(Doumpos & Zopounidis, 2002). Primeiramente, é necessario especificar o objetivo da tomada de
decisdo e um conjunto de alternativas possiveis para solucionar a problematica, além disso, deve ser
definido também qual € o tipo dessa probleméatica em que a decisdo esta inserida, pois ela ira
direcionar a escolha do método multicritério que seréd utilizado (Doumpos & Zopounidis, 2002;
Campos, 2011). Roy (1996) identificou quatro principais tipos de problematicas de decisdo e uma
delas é a problemética de classificagdo, na qual o objetivo é reagrupar as alternativas por padroes ou
por caracteristicas semelhantes e enquadra-las em determinadas categorias.

A segunda etapa envolve a identificacdo de todos os fatores relacionados a deciséo, ou seja,

0s critérios e subcritérios que permitem comparar a performance das alternativas elencadas com
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base nas preferéncias do decisor (Doumpos & Zopounidis, 2002). Uma vez que os critérios foram
estabelecidos, deve-se, na terceira etapa, fazer a modelagem das preferéncias e escolher um modelo
que atenda aos requisitos da natureza da problemética (Doumpos & Zopounidis, 2002). Por fim,
procura-se fornecer subsidios aos decisores por meio de ferramentas para que eles tenham condigdes
de analisar as recomendacdes propostas (Doumpos & Zopounidis, 2002).

Para resolver os diferentes tipos de problematica, foram desenvolvidos varios métodos, entre
eles estd a familia ELECTRE (Elimination and Choice Translating Algorithm), que é composta
pelos métodos ELECTRE I, 11, 111, IV, IS, TRI, TRI-C e TRI-nC, os quais séo utilizados de acordo
com o tipo de problemética da tomada de decisdo e sua racionalidade, que pode ser compensatdria
ou ndo compensatoria (Gomes & Gomes, 2019; Silva, 2017; Souza, 2017).

Na racionalidade compensatoria ha uma relacdo de trade-off entre os critérios, na qual existe
a ideia de se compensar um menor desempenho de uma alternativa em um determinado critério por
um melhor desempenho em outro critério (Souza, 2017; Vasconcelos, Urtiga, LOpez, Barros &
Almeida, 2013). Nos métodos ndo compensatdrios ndo existe essa racionalidade, ocorrendo um
balanceamento entre os critérios (Vasconcelos et al., 2013; Ledo, Almeida & Almeida, 2017; Souza,
2017).

O método utilizado neste trabalho foi o ELECTRE TRI, pois € voltado para problematicas
de classificacdo e com racionalidade ndo compensatdria, dessa forma, considerando um conjunto A
=[al, a2, ..... an] de alternativas, 0 ELECTRE TRI as associa a um conjunto de k-classes ordenadas
C=]ci,c2, ... ck] (Costa, Mansur, Freitas, & Carvalho, 2007). Para limitar as diversas classes, sao
definidas alternativas de referéncia que séo ficticias e cada classe tem o limite superior e o inferior
restringidos por duas alternativas de referéncia (Szajubok, 2004).

O método faz uma integracdo das funcBGes que ddo suporte ao tomador de decisdo no
processo de preferéncia e diminui o esforco cognitivo requerido na fase de modelagem, classificando
as alternativas por meio da construcdo de uma relacéo de sobreclassificacdo S, que caracteriza como
as alternativas sdo comparadas aos limites das classes (Costa et al., 2007). A relacdo de
sobreclassificagdo é construida para possibilitar a comparacdo de uma alternativa a com um limite
bh (Costa et al., 2007). Na validag&o da afirmacdo aSbh, devem-se verificar duas condigdes (Costa
et al., 2007; Szajubok, 2004):

e Concordancia: para que aShy (ou brSa) seja aceita, uma maioria suficiente de critérios
deve ser a favor dessa afirmacao.

e N&o discordancia: quando a condigdo de concordancia ndo for atendida, nenhum dos
critérios deve se opor & afirmacéo aShy (ou brSa).

Para que 0 método possa estabelecer uma relagdo de sobreclassificacdo entre uma alternativa

a e uma alternativa de referéncia by, calculam-se os indices de: concordancia parcial cj(a,bh),
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concordancia global c(a,bh) e discordancia parcial dj(a,bn) (Costa et al., 2007; Miranda & Almeida,
2003; Souza, 2017; Szajubok, 2004).

0se gj (by) — gj(a) = p; (by)
1se g; (bp) — gj(a) < q;j (by)
pj (bn) + g(@) — g; (by)

caso contrario
pj (bp) — q; (bp)

(
cj(a,bp) = {
\

Z?=1 kj Gy (a, bp)

j=1

C(a, bh) =

0se gj (by) — gj(a) < p;(by)
1se gj (bp) — gj(a) > v; (by)
g;j (bp) — gj(@) — pj (bp)

caso contrario
Uj (bp) — pj (br)

(
|
dj(a by) = {
\

Para demonstrar como a “alternativa a supera a alternativa de referéncia by, considerando
os indices de concordancia cj(a,bn) e de discordancia dj(a,bh), deve-se calcular o indice de

credibilidade, representado por o(a,bn) (Szajubok, 2004).

1—dj(a,bh)

o (a,by) = C(a,by) HW
jEF o

Onde: F = {j € F:dj(a,bh) > C(a, bh)}

Os valores de o(a,bh), o(bh,a) e A determinam as situacBes de preferéncia entre a e bh
(Miranda & Almeida, 2003):

e o(a,bn) > A e o(bn,a) >A — aShy e bnSa — a é indiferente a by,;
e o(a,bn) >\ e o(bn,a) <A — aSby e ndo brSa — a € preferivel a by,
e o(a,bn) <X e o(bna)>A— ndo aShy e brSa — by € preferivel a a;

e o(a,bn) <X e o(bna) <A — ndo aShy e ndo bnSa — a é incomparéavel a by.

3 Metodologia

Esta pesquisa classifica-se como exploratério-descritiva com l6gica dedutiva e utiliza
técnicas qualitativas e quantitativas para abordagem do problema. Quanto aos procedimentos

técnicos, o trabalho é considerado um estudo de caso, tendo como unidade de analise uma
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incubadora de empresas de base tecnoldgica vinculada a uma universidade federal. A incubadora foi
criada em 2013 e tem a missdo de promover a criacdo e a consolidagdo de empreendimentos
inovadores em tecnologia da informacéo.

Para seu funcionamento, a incubadora oferece servicos de assessorias, capacitacoes,
infraestrutura fisica e tecnoldgica, e conta com uma equipe formada por uma gerente executiva, uma
gerente operacional e quatro assessores que atuam em diferentes areas. Para a construgdo do modelo,
optou-se pelo uso da MCDA, utilizando-se o método ELECTRE TRI, que é voltado para
problematicas de classificagdo e com racionalidade ndo compensatéria.

A problematica é de classificacdo, pois alocou-se as empresas incubadas em diferentes
classes conforme o grau de maturidade, além disso, o método escolhido tem uma l6gica ndo
compensatoria, pois precisa ocorrer um balanceamento dos resultados de cada empresa nos cinco
eixos estabelecidos pelo CERNE. Dessa forma, um desempenho superior em um eixo, ndo pode
compensar um resultado inferior em outro, sendo necessario que a empresa possua uma pontuacdo
minima em cada um dos eixos avaliados para que seja enquadrada em uma determinada classe. Para

a construcdo do modelo, seguiu-se as quatro etapas apresentadas na Figura 2.

Figura 2

Etapas de construcdo do modelo

12 etapa Identificacdo do contexto

1

Desenvolvimento de critérios e 5 eixos de avaliagdo do CERNE
2" etapa subcritérios >

1

3 etapa Modelagem usando o0 método —
i ELECTRE-TRI <> | Classificagdo das empresas

!

Andlise dos dados e
4% etapa Recomendacdes

Fonte: Elaborada pelos autores (2020).

Inicialmente, com o apoio do decisor, foi feita a estruturagdo do problema, com identificagdo
também de todos os atores envolvidos no processo. Em seguida, com a participacdo dos assessores
da incubadora e com base na revisdo da literatura, foram criados os subcritérios, ou seja, 0s
indicadores que compdem cada um dos cinco eixos do CERNE. Com a determinac&o dos critérios
e subcritérios, foram definidas também as classes de classificacdo para as empresas. Apos a
construcdo do modelo, disponivel no Apéndice A, passou-se para a etapa de modelagem e, por fim,
para as analises dos dados e recomendacdes.

A aplicagao do estudo aconteceu entre o periodo de maio a agosto de 2020, no qual, na etapa

1, para identificagdo do contexto, utilizaram-se técnicas de observagdo, analises de documentos e
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relatorios internos da incubadora e entrevista semiestruturada com o decisor. Para a etapa 2, realizou-
se uma entrevista semiestruturada com os assessores da incubadora, além de uma reunido com o
decisor para validacdo do modelo proposto. Os roteiros das entrevistas podem ser visualizados nos
Apéndices B e C.

Para validacdo do modelo, na etapa 3, aplicou-se 0 modelo desenvolvido, com trés empresas
incubadas e uma graduada. Para o caso das empresas incubadas, as informag6es necessarias para
preenchimento do modelo, foram obtidas pelos préprios assessores da incubadora com base nos
acompanhamentos realizados com os empreendimentos ao longo do programa de incubacdo. J& para
a empresa graduada, foi necessario realizar uma entrevista baseada no modelo de avaliagdo de

desempenho criado.

4 Andlise dos resultados
4.1 ldentificacéo do contexto

Na etapa inicial de construcdo do modelo de avaliagdo de desempenho, buscou-se entender
e aproximar-se da problematica para compreender: (1) o que o tomador de decisao espera ao final
desse processo; (2) quem sdo os atores envolvidos; (3) a relevancia, para a incubadora, do processo
de monitoramento das empresas incubadas.

Por meio da entrevista realizada com a Gerente Executiva da incubadora, estabeleceram-se

0s seguintes requisitos minimos que devem estar presentes na avaliacao:

e Modelo simples com poucos indicadores;

e Acompanhamento constante;

e Fotografia da situacdo da empresa a cada seis meses;

e Conter indicadores de processos e resultados;

e Com base nas notas obtidas no monitoramento, a empresa podera ser enquadrada em uma

das seguintes classes:

e Desligada do programa de incubac&o;
e Apta a permanecer no programa de incubacao;
e Apta a graduar.

A empresa precisa ter consciéncia de que esta sendo avaliada e quais sdo as regras para a
sua permanéncia na incubadora, mas o acompanhamento deve acontecer de forma constante e ser
realizado pelos proprios assessores da incubadora em seus respectivos eixos de atuacdo. A cada seis
meses, a gestdo da incubadora apresentara para o empreendedor uma fotografia dos resultados da
empresa ao longo desse periodo e 0 comparativo com as avaliagfes anteriores, demonstrando a sua
evolucdo ou queda de desempenho. Os resultados obtidos irdo refletir em ajustes no planejamento e

metas das empresas.
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O resultado do monitoramento permitira que a incubadora acompanhe o desenvolvimento
do empreendimento com a finalidade de identificar desvios com relacdo ao que foi planejado e,
assim, propor acbes que possibilitem reduzir os problemas e/ou aproveitar as oportunidades,
possibilitando a graduacéo, com sucesso, da empresa (Anprotec, 2018a).

4.2 Desenvolvimento de critérios e subcritérios

Os critérios do modelo sdo os eixos determinados pelo CERNE: empreendedor, tecnologia,
capital, mercado e gestdo. Para a elaboragdo dos subcritérios que compdem cada eixo, tomou-se
como base a revisdo da literatura apresentada na Tabela 1 e as entrevistas realizadas com os
assessores da incubadora.

O instrumento de monitoramento para avaliacdo do desempenho das empresas incubadas
contempla 23 indicadores no total e cada indicador é dividido em 5 niveis de maturidade com
respostas predefinidas para evitar que exista variabilidade na hora da avaliacdo por parte dos
assessores da incubadora e, desse modo garantir que todas as empresas sejam analisadas pelos
mesmos parametros. Assim, definiram-se os seguintes niveis: 1. Insuficiente; 2. Baixo; 3. Razoavel;

4. Bom e 5. Excelente.

4.3 Modelagem

Para a validagcdo do modelo e verificacdo da sua aplicabilidade, foram escolhidas, de forma
aleatoria, trés empresas incubadas e uma graduada. Para simular uma aplicacéo real, as pontuacdes
das empresas incubadas foram atribuidas pelos préoprios assessores da incubadora com base nas
assessorias e acompanhamentos realizados junto as empresas. Coletou-se os feedbacks dos
assessores em relacdo a facilidade de aplicacdo do modelo e possiveis ajustes nos indicadores
selecionados.

A avaliacdo junto a empresa graduada foi realizada pelos autores na forma de entrevista,
tomando como base o instrumento criado. Como a empresa ja saiu da incubadora e ndo €
acompanhada de forma regular, ndo seria possivel preencher o instrumento sem a entrevista. A
validacdo do modelo com a empresa graduada foi importante para verificar se o grau de maturidade
esperado para esse estagio, de acordo com 0 modelo proposto, é condizente com a realidade. As

Tabelas 2, 3, 4 e 5 apresentam as notas atribuidas para cada empresa em cada um dos indicadores.

Tabela 2

Resultados da avaliagéo - eixos empreendedor e tecnologia

Empreendedor Tecnologia
Comunicacéo Dedicacdo  Sdcios Melhoria Qualidade
Empresa 1 2 5 4 4 4
Empresa 2 3 5 2 5 5
Empresa 3 4 5 3 3 4
Graduada 3 5 5 5 5

Fonte: Resultados da pesquisa (2020).
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Tabela 3

Resultados da avaliagéo - eixo capital

Capital
Controle  Planejamento ~ Faturamento  Lucratividade  M.Bruta M.Cont
Empresa 1 3 2 3 3 2 2
Empresa 2 3 3 1 1 1 1
Empresa 3 3 4 3 1 1 1
Graduada 4 5 3 3 2 2
Fonte: Resultados da pesquisa (2020).
Tabela 4
Resultado da avaliagdo - eixo mercado
Mercado
Prospeccdo Relacionamento Preco Promocéo Dependéncia Crescimento
Empresa 1 5 5 3 4 5 5
Empresa 2 5 5 5 5 5 5
Empresa 3 5 5 3 2 3 4
Graduada 4 4 4 4 4 4
Fonte: Resultados da pesquisa (2020).
Tabela 5
Resultado da avaliagéo - eixo gestdo
Gestao
Misséo Viséo Valores P.E AA Clima
Empresal 3 4 3 3 2 4
Empresa2 4 4 4 4 3 3
Empresa3 5 5 4 3 5 4
Graduada 5 5 5 5 3 2

Fonte: Resultados da pesquisa (2020).

O programa de incubacédo tem duracéo de até quatro anos. A empresa 1 encontra-se proximo
do final do seu segundo ano e as empresas 2 e 3 estdo no final do quarto ano, estando bem préximas
do prazo final para saida da incubadora.

Apos a aplicagcdo com as empresas e obtencdo dos resultados, passou-se para a etapa de
modelagem utilizando o ELECTRE-TRI. Com a problemética de classificacdo, tem-se como
objetivo enquadrar as empresas em uma determinada classe, de acordo com os resultados obtidos
durante a avaliacdo. Primeiro, 0 ELECTRE-TRI foi utilizado dentro de cada eixo, conforme
apresentado na Figura 3, para classificar as incubadas dentro de uma classe (c) referente a cada um

dos cinco niveis de maturidade:; c1. Insuficiente; c2. Baixo; c3. Razoavel; c4. Bom e c5. Excelente.
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Figura 3

Modelos multicritérios

Modelo multicritério final

7/ 1IN\

Modelo Multicritério

| . . Modelo Multicritério Modelo Multicritério Modelo Multicritério
1-Eixo Eixo Tecnologia 2 _ Eixo Capital 3 — Eixo Mercado 4 — Eixo Gestio
empreendedor P
o Prospeccéo * Missdo
« Comunicago/Lideranca o Melhoria * Controle . ReIaEior:;amento e Visdo
e Dedicagao ao negécio « Qualidade e Planejamento « Politica de precos e Valores
o Relacdo entre os s6cios * Faturamento e Pres e Planejamento
o Lucratividade * Promogdo o
e Margem bruta e Dependéncia eAstrateglccr)]
Crescimento mercado ~ ® AA¢ompanhamento
e Margem de ¢ atividades
contribuilélo 1 1
Classes: Classes: Classes: Classes: Classes:
1. Insuficiente 1. Insuficiente 1. Insuficiente 1. Insuficiente 1. Insuficiente
2. Baixo 2. Baixo 2. Baixo 2. Baixo 2. Baixo

Fonte: Elaborada pelos autores (2020).

As classes sdo delimitadas por limites de referéncia (b). Os limites, conforme apresentado
na Tabela 6, sdo aplicados para todos os indicadores (subcritérios) dentro dos eixos: empreendedor,
capital, mercado e gestao.

Tabela 6

Limites de referéncia das classes para os eixos: empreendedor, capital, mercado e gestdo

Classe Limites de referéncia Valores dos limites
cl - -
c2 bl 2
c3 b2 3
c4 b3 4
c5 b4 5

Fonte: Resultados da pesquisa (2020).

Todos os célculos do ELECTRE-TRI foram realizados por meio de planilhas do Microsoft

Excel. Os limiares de concordancia e discordancia foram definidos pelo decisor, e s&o,
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respectivamente 0,6 e 0,4. Com os pardmetros definidos, tem-se o célculo da relagdo de
sobreclassificacdo S, que caracteriza como as alternativas sdo comparadas aos limites das classes
(Costa et al., 2007).

O eixo de tecnologia é composto de apenas dois indicadores €, por isso, ndo faria sentido
usar um método multicritério para avalia-lo, dessa forma, optou-se por multiplicar as notas dos dois
indicadores e o produto resultante dessa multiplicagdo sera enquadrado em uma determinada classe
de maturidade, conforme a Tabela 7.

Tabela7

Parametros do eixo tecnologia

Produto (I]) Classe
[1<3 1
[1<6 2
[1<10 3
[1<16 4
[1>16 5

Fonte: Resultados da pesquisa (2020).

Apo0s os calculos do eixo tecnologia e das matrizes de credibilidade para os demais eixos,

as empresas avaliadas foram enquadradas nas classes, conforme apresentado na Tabela 8.

Tabela 8

Classificacdo das empresas para cada um dos eixos

Empresa Empreendedor Tecnologia Capital Mercado Gestéo
Empresal 4 4 2 5 3
Empresa2 3 5 1 5 4
Empresa3 4 4 1 3 4
Graduada 5 5 3 4 5

Fonte: Resultados da pesquisa (2020).

Essa primeira classificacdo foi utilizada como pardmetro de céalculo para o modelo
multicritério final. Utilizou-se novamente o método ELECTRE-TRI para categorizar agora as
empresas em trés grupos: 1. Inapta (empresa que apresenta desempenho insuficiente,
impossibilitando a sua continuidade no programa de incubacéo); 2. Satisfatoria (empresa que tem
um desempenho conforme o esperado, permanecendo na incubadora); 3. Apta a graduar (os
resultados da empresa sdo suficientes para que ela possa crescer sem o apoio da incubadora).

As classes sdo delimitadas por limites (b). Os valores dos limites de referéncia, apresentados
na Tabela 9, mudam a cada ano do periodo de incubacéo, com o objetivo de aumentar o rigor para
permanéncia na incubadora. Os limites da classe 3 ndo mudam ao longo dos anos, pois para ser
considerada apta a graduar, e conseguir superar esse limite, a empresa precisara ter um desempenho

nos critérios de no minimo “bom” (limite 4). Para ser enquadrada na classe 2, as empresas, ano a
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ano, terdo de superar um novo limite para que seja factivel também sua graduacéo no tempo maximo

previsto para o periodo de incubacdo. Os limites de classe sdo iguais para todos o0s eixos.

Tabela 9

Limites de referéncia das classes para modelo final

Classe L'm'tAes (_Jle Valores dos limites/ano 1~ Valores dos limites/ano 2 . \_/alores dos
referéncia limites/anos 3 e 4
cl - - N N
c2 bl 1 2 3
c3 b2 4 4 4

Fonte: Resultados da pesquisa (2020).

Para a empresa 1 serdo empregados, para cada eixo, 0s valores de limites de classe para o
ano 2, ja para as demais, serdo utilizados os valores correspondentes ao ano 4. Os limiares de
concordancia e discordancia, para 0 modelo final, sdo, respectivamente, 0,6 e 0,4. Em seguida, tem-

se o célculo da relacdo de sobreclassificacdo S, conforme apresentado na Tabela 10.

Tabela 10

Matriz de credibilidade do modelo final

Matriz de credibilidade

bl b2
Empresal 1 0
Empresa2 1 0
Empresa3 1 0
Graduada 1 1

Fonte: Resultados da pesquisa (2020).

4.4 Recomendac6es

Segundo Gomes e Gomes (2019), é importante verificar de que forma variacdes aplicadas
nos parametros caracteristicos do método influenciam nos resultados obtidos. Essa verificagdo é
chamada de analise de sensibilidade. Dessa forma, optou-se por verificar os impactos ao fazer
alteracdes no limiar de concordancia para 0,7 (anteriormente 0,6) e no limiar de discordancia para
0,3 (anteriormente 0,4) aumentando-se assim a exigéncia do modelo.

Com um nivel maior de exigéncia dos modelos multicritérios, ocorreram alteracdes nos
resultados da empresa 2, que agora encontra-se na classe 1 do modelo final, sendo classificada como
inapta a permanecer na incubadora; e da empresa graduada, que com a mudanca esta qualificada
para 0 grupo 2, apresentando resultado apenas satisfatorio. Essa analise demonstrou que uma
pequena elevacdo do limiar de concordancia deixou o modelo final mais rigoroso e exigente,

dificultando, para as empresas, a quebra dos limites de referéncias das classes.
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Desse modo, tém-se como parametros ideias para o0 modelo: o limiar de concordancia sendo
0,6 e o limiar de discordancia no valor de 0,4. Esses valores dos limiares s&o tanto para o modelo
multicritério final, como para os dos eixos. As mudangas ocorridas na analise de sensibilidade
tornaram o modelo mais exigente, ndo apresentando 0s parametros apropriados para a tomada de
deciséo.

A Figura 4 representa a classificacdo final das empresas com base nos parametros
escolhidos. A empresa 1 encontra-se em uma classe adequada para o seu periodo de incubacéo,
assim como a empresa graduada que foi classificada na classe 3. Ja as empresas 2 e 3, por estarem
bem préximas do periodo final de incubacdo, deveriam ter sido enquadradas na classe 3, pois ndo
ha tempo habil para que evoluam em varios processos e resultados e assim possam atingir o nivel

de maturidade esperado para sair da incubadora como graduadas.

Figura 4

Classificagdo das empresas

Classe 1 - Inapta

Classe 2 - Empresas:1,2 e
3

Empresas Satisfatoria

Classe 3- Apta Empresa
a graduar graduada

Fonte: Elaborada pelos autores (2020).

Alguns fatores podem ter contribuido para esses resultados: 1. Nem todos os processos e
resultados elencados no instrumento de medicao de desempenho eram acompanhados e orientados
pelos assessores, ocasionando uma queda no desempenho das empresas 2 e 3; 2. A atual situacdo
econdmica trouxe impactos negativos, atrapalhando os resultados obtidos; 3. Por ndo haver
parametros definidos para que as empresas com baixo desempenho e/ou baixa participacdo nas agdes
da incubadora sejam desligadas, incubadas que ndo possuem chances de graduar continuam a
participar do programa de incuba¢do mesmo sem obter resultados satisfatorios.

Com a validacao, percebeu-se que, com os acompanhamentos realizados pelos assessores,
é possivel obter mais facilmente as informacGes necessarias para avaliacdo das empresas e que 0s
indicadores elencados sdo suficientes para uma medicdo efetiva do desempenho dos
empreendimentos incubados.

A metodologia multicritério apoia o decisor no seu processo de tomada de decisdo,
apresentando o melhor resultado possivel de acordo com os critérios e parametros estabelecidos. O

método permitiu incorporar os valores e preferéncias da gestora da incubadora, fornecendo subsidios
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adequados para decisfes mais assertivas e melhorias na gestdo da incubadora. As informagdes
geradas pelo modelo criado servirdo como base no processo de tomada de decisdo em relacdo ao
desempenho da empresa incubada e a sua permanéncia na incubadora, seja sua saida acontecendo
por bom desempenho (apta a graduar) ou por um desempenho inferior ao considerado minimo para
0 seu tempo de incubacéo.

Os resultados irdo facilitar o processo decisorio, mas ndo serdo a Unica fonte de informacéo
para a tomada de decisdo, influenciando também aspectos econdmicos e de mercado que podem
impactar nos resultados da empresa, como sua participacao nas a¢es do programa de incubacgéo. As
informac@es do instrumento de monitoramento serdo utilizadas também para ajustes dos planos de

acOes e metas das empresas para que elas possam melhorar seu desempenho.

5 Conclusdes

Como as incubadoras propdem-se a desenvolver empresas financeiramente sustentaveis,
torna-se necessario que elas possuam processos e critérios bem definidos, tanto para a selecdo das
empresas que participardo do seu processo de incubagao, como para 0 acompanhamento e avaliacéo
da maturidade dessas empresas para que seja possivel enxergar mais facilmente os gargalos desses
empreendimentos e assegurar que o apoio oferecido, durante o periodo de incubacgdo, seja mais
efetivo.

Criou-se um modelo de avaliacdo de desempenho com 23 indicadores no total, o qual foi
dividido da seguinte forma: eixo empreendedor — 3 indicadores; eixo tecnologia — 2 indicadores;
eixo capital — 6 indicadores; eixo mercado — 6 indicadores; e eixo gestdo — 6 indicadores. Utilizou-
se a MCDA e a modelagem matematica foi feita utilizando-se o ELECTRE-TRI por se tratar de uma
problematica de classificacdo de légica ndo compensatoria, na qual a finalidade é enquadrar cada
empresa incubada em classes diferentes de acordo com o seu nivel de desempenho.

A MCDA permitiu um melhor entendimento do problema e do contexto no qual ele esta
inserido. Foi possivel avaliar alternativas e estabelecer parametros para auxiliar o gestor no processo
de tomada de decisdo e, assim indicar as possiveis dire¢des a serem seguidas. O modelo de
monitoramento criado serd importante para que a incubadora realize um acompanhamento mais
preciso das suas empresas incubadas e assim direcione melhor os servicos oferecidos,
proporcionando uma maior entrega de valor para as empresas.

Uma limitacdo percebida no desenvolvimento desta pesquisa foi que o0 modelo desenvolvido
se adéqua a realidade da incubadora estudada. A metodologia multicritério faz uma modelagem
matematica de acordo com os valores e preferéncias do decisor, dessa forma, ndo se busca uma
generalizagdo dos resultados. Entretanto, esta pesquisa também abre a possibilidade de aplica¢do do
modelo de avaliacdo de desempenho em empresas incubadas em outras incubadoras para testar sua
aplicabilidade em realidades diferentes, realizando, quando necessario, alguns ajustes nos

indicadores ou nos parametros dos modelos multicritérios.
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Apéndice A

Instrumento de monitoramento

Empreendedor
Indicador Nota

Comunicacéo/Lideranca
O empreendedor ndo tem um bom dialogo com a equipe e tem dificuldade em delegar atividades.
O empreendedor se comunica de forma clara, mas continua a centralizar as atividades.
O empreendedor se comunica de forma clara e consegue delegar as atividades de forma satisfatoria.
O empreendedor consegue engajar e estimular a equipe para consecucao dos objetivos e metas.
O empreendedor consegue manter uma boa relacdo com a equipe, acompanhar o desempenho das
atividades repassadas e propor acdes de melhoria.
Dedicacéo ao negdcio
1. O tempo de dedicacdo ao negdcio ndo é suficiente para o desenvolvimento da empresa.
2. O tempo de dedicacdo ao negocio é baixo e ndo existem indicios e agdes para uma participacdo mais
efetiva.
3. O tempo de dedicacdo ao negocio é baixo, mas existem indicios e agBes de melhoria para uma
participacdo mais efetiva.
4. O tempo de dedicacdo ao negocio é razoavel e existem indicios e acGes de melhoria para uma
participagdo ainda mais efetiva.
5. O tempo de dedicacdo ao negdcio é suficiente para o desenvolvimento da empresa.
Relacdo dos sécios
1. Sdo identificados problemas de relacionamento e comunicacdo entre os s6cios que ndo séo
percebidos por eles;
2. Ossocios sabem que apresentam problemas de relacionamento e comunicacéo, mas ndo desenvolvem
acOes de melhoria;
3. Os socios sabem que apresentam problemas de relacionamento e comunica¢do, desenvolvem aces
para melhoria, mas sem resultados satisfatérios;
4. Os s6cios apresentam problemas de relacionamento e comunicacdo e desenvolvem acfes para
melhoria com resultados satisfatorios;
5. Os sécios ndo apresentam problemas de relacionamento e comunicacao.
Tecnologia
Processo de melhoria dos Produtos/Servicos
1. Nao séo realizadas melhorias nos produtos/servicos.
2. Sdo realizados correces e ajustes, de forma reativa, nos produtos/servicos com base nos feedbacks
dos clientes.
3. Sd&o realizadas melhorias nos produtos/servigos ou sdo criados novos produtos/servicos, mas sem
consultar as necessidades do mercado.
4. As necessidades e demandas do mercado sdo identificadas com o propésito de realizar melhorias nos
produtos/servicos existentes ou para criar novos produtos/servicos.
5. E estabelecido um processo ou metodologia para identificacio das demandas e necessidades do
mercado, objetivando melhorar o0s produtos/servicos existentes ou para criar novos
produtos/servicos. Sao estabelecidos também indicadores e metas para acompanhar esse processo e
possibilitar melhorias.
Qualidade dos produtos/servicos
Né&o existem parametros para avaliar a qualidade do produto/servico.
2. O acompanhamento da qualidade ndo é feito de forma sistematica, ocorrendo somente por iniciativa
dos clientes.
Séo estabelecidos parametros de avaliacdo e um processo para coleta das informagdes.
4. A empresa estabelece planos de a¢Bes de melhorias no processo produtivo e nos produtos/servicos
com base nos feedbacks dos clientes.
5. Séo estabelecidos indicadores e metas para acompanhamento e melhoria do processo.
Capital

arwbdE

Lo

w

Controle financeiro
Na&o é feito o controle de caixa.
2. O controle de caixa é realizado, porém ndo ha uma identificacdo dos custos/despesas fixas e
variaveis, além de ndo ocorrer uma separacdo por centro de custo.
3. O controle de caixa é realizado com identificacdo dos custos/despesas fixas e variaveis, havendo uma
separagdo por centro de custo.
4. Sdo identificadas possiveis reducdes de custos.

Lo
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5. Sao estabelecidos indicadores para analise do controle financeiro e sdo definidas acbes e metas para
consecucdo de estratégias definidas pela empresa.
Planejamento financeiro
N&o realiza projec6es financeiras.
Realiza projeces financeiras apenas para controle.
Faz projecdes financeiras para a consecuc¢ao de estratégias e planos de acdo de curto prazo.
Faz projecdes financeiras para a consecuc¢ao de estratégias e planos de acdo de médio prazo.
Sdo estabelecidos indicadores e metas para a consecucao de estratégias definidas pela empresa.
Faturamento*
Atingiu a meta em até 30%.
Atingiu a meta entre 30,1%-60%.
Atingiu a meta entre 60,1%-80%.
Atingiu a meta entre 80,1%-100%.
Superou a meta.
Lucratividade*
Atingiu a meta em até 30%.
Atingiu a meta entre 30,1%-60%.
Atingiu a meta entre 60,1%-80%.
Atingiu a meta entre 80,1%-100%.
Superou a meta.
Margem bruta*
Atingiu a meta em até 30%.
Atingiu a meta entre 30,1%-60%.
Atingiu a meta entre 60,1%-80%.
Atingiu a meta entre 80,1%-100%.
Superou a meta.
Margem de contribui¢io*
Atingiu a meta em até 30%.
Atingiu a meta entre 30,1%-60%.
Atingiu a meta entre 60,1%-80%.
Atingiu a meta entre 80,1%-100%.
Superou a meta.
*Para empresas com mais de um produto/servico, fazer segmentado também.

arwdE

abrwbdE

arwbdE

arwnE
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Mercado

Prospeccéo

N&o existe um processo definido para captacdo de clientes.

2. A empresa tem conhecimento de quem sdo seus potenciais clientes, define minimamente algumas

acdes para prospeccdo e captagdo de clientes, mas ainda ndo tem processos bem definidos nem

constancia na execugao.

E definido e colocado em préatica um pipeline de vendas, apresentando resultados razoaveis.

4. Sdo definidas e colocadas em pratica estratégias para expansao de mercado, apresentando resultados
satisfatérios. As estratégias sdo baseadas na analise de mercado e no processo de jornada do cliente.

5. Tem total dominio sobre o processo de prospeccdo e captacdo de clientes, além de estabelecer
indicadores e metas para acompanhamento e melhorias do processo.

Relacionamento com os clientes

1. NA&o existe nenhuma politica para relacionamento e retengao de clientes nem sdo estabelecidos canais
oficiais de atendimento e de comunicagao.

2. Nao existe nenhuma politica para relacionamento e retencdo de clientes, mas ja sdo utilizados canais
oficiais de atendimento e de comunicacao.

3. Séo definidas e implementadas estratégias de relacionamento e retencéo de cliente, mas ainda néao
realiza pesquisas de satisfacéo.

4. Sdo realizadas avaliagbes referentes a satisfagdo do cliente e sua experiéncia na utilizacdo do
produto/servigo.

5. Apresenta um bom nivel de satisfacdo do cliente, os canais de atendimento e de comunicagao estdo

bem definidos e indicadores e metas sdo estabelecidos para acompanhamento e melhorias do

processo.

Politica de precos

Ainda ndo existe uma definicdo clara de qual a melhor politica de prego a ser adotada.

2. A politica de preco adotada ndo est& baseada nos custos e despesas da empresa e tampouco em uma
estratégia de posicionamento de mercado.

Lo

w
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3. Tem uma politica de preco definida e satisfatoria, levando em consideracdo as andlises dos
concorrentes.

4. A definicdo da politica de preco utilizada foi baseada em informagdes relacionadas: aos custos e
despesas, ao posicionamento de mercado, as metas de margem de lucro, entre outros pontos.

5. A empresa consolidou sua politica de precos e demonstra capacidade de fazer revisdes periddicas,
guando necessario.

Estratégias de promocéo

1. Na&o séo definidas a¢bes para promocéo da empresa e do produto/servigo.

2. Sao definidas acfes minimas de promogéo da empresa e do produto/servico.

3. A empresa levanta informacdes periodicamente sobre o mercado para a definicdo das estratégias de
promocao da empresa e do produto/servico, que estdo alinhadas com o planejamento estratégico da
empresa.

4. As acoes estratégicas de promogdo da empresa e do produto/servico sdo bem executadas e trazem
resultados satisfatorios.

5. Tem dominio na execucdo de estratégias de promocdo e define indicadores e metas para
acompanhamento e melhorias do processo.

Dependéncia de poucos clientes

1. Existe uma alta dependéncia de poucos clientes.

2. Existe uma dependéncia de poucos clientes, mas define e executa um plano de acéo para a conquista

de novos clientes.

Existe uma baixa dependéncia de poucos clientes, com risco controlado de modo satisfatorio.

A carteira de clientes é diversificada, ndo havendo dependéncia de poucos clientes.

A diversificacdo da carteira de clientes permite uma estabilidade financeira para o negécio, ndo

existindo dependéncia de um grupo especifico de clientes.

Crescimento de mercado

1. O ndmero de clientes/volume de vendas ainda é inexpressivo e ndo ha acdes para expansdo do
mercado.

2. S&o adotadas acdes para expansdo do mercado, mas ndo ha uma variacédo significativa no nimero de
clientes/volume de vendas.

3. O nUmero de clientes/volume de vendas esta em crescimento, mas ainda nao se encontra no patamar
desejado.

4. O ndmero de clientes/volume de vendas apresenta crescimento significativo e encontra-se préximo
ao patamar desejado.

5. O numero de clientes/volume de vendas apresenta crescimento significativo e encontra-se em
patamar superior ao desejado.

o~ w

Gestao

Misséo
N&o existe uma missdo definida.
2. A missdo foi definida, mas ndo apresenta coeréncia com o propésito do negécio ou ndo condiz com
0 momento vivenciado pela empresa.
3. A missdo definida esta alinhada com o propdsito do negdcio e com o momento vivenciado pela
empresa, mas ainda nao é difundida e conhecida pelos colaboradores da empresa.
4. A missdo definida estd alinhada com o propdsito do negécio e com o0 momento vivenciado pela
empresa e sdo definidas a¢Bes que refor¢am a sua importancia e conhecimento por todos da empresa.
5. A empresa tem uma missdo consolidada que é conhecida e vivenciada por todos os colaboradores,
sendo usada como base para o desenvolvimento do negécio.
Viséo
N&o existe uma visdo definida.
2. Avisdo foi definida, mas ndo apresenta coeréncia com o destino desejado pela empresa ou ndo condiz
com a realidade.
3. Avisdo definida est& coerente com a realidade e com o destino desejado, mas ndo é conhecida pelos
colaboradores da empresa.
4. A visdo é conhecida e vivenciada por todos os colaboradores da empresa e 0s gestores enxergam sua
relevancia para o desenvolvimento do negdcio.
5. A empresa estabelece planos de agdo para consecugdo da visdo e demonstra capacidade de fazer
revisdes periddicas para tracar novas visoes.
Valores
N&o existem valores definidos.
Os valores foram criados, mas de forma genérica.
3. Os valores criados estdo coerentes com 0s principios desejados pela empresa, mas ainda ndo sao
vivenciados e conhecidos por seus gestores e colaboradores.

Lo
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4. Os valores criados estdo coerentes com os principios desejados pela empresa e sdo definidas acdes
que reforcam o conhecimento dos valores por todos da empresa.

5. Os valores sdo conhecidos e vivenciados pelos gestores e colaboradores da empresa.

Planejamento estratégico

1. N&o ha uma definicdo de objetivos e estratégias.

2. Os objetivos e estratégias sdo definidos, mas sem alinhamento com a missdo, visdo e valores da
empresa.

3. Os objetivos e estratégias sdo definidos, estdo alinhados com a missdo, visdo e valores da empresa e
sdo quebrados em planos de acéo.

4. Indicadores e metas sdo definidos para acompanhar a consecucdo dos objetivos, estratégias e
desenvolvimento do negdcio.

5. A empresa tem dominio do processo de planejamento estratégico e é capaz de crid-lo e executa-lo
com éxito.

Acompanhamento das atividades

1. Na&o existe uma definicdo clara de papéis e responsabilidades, assim como ndo existe um processo
definido para repasse e acompanhamento de atividades.

2. Os papéis e responsabilidades sdo definidos e ha um processo definido de comunicagdo interna para

repasse e acompanhamento das atividades e dos seus resultados.

Sdo utilizadas ferramentas para acompanhamento das atividades e dos seus resultados;

E estabelecido um processo de feedback e avaliagio de desempenho para os colaboradores e gestores.

Sdo definidas metas de desempenho individual e por setor que estdo alinhadas com os objetivos e

metas da empresa.

Clima organizacional

1. Nao sdo promovidas acfes para melhorar o relacionamento interpessoal e integracdo da equipe.
Também ndo existem processos definidos para identificacdo da satisfacdo dos colaboradores e do
clima organizacional.

2. A empresa promove, de forma ndo estruturada, acdes para melhoria do relacionamento interpessoal
e integracdo da equipe, mas ndo ha monitoramento da satisfagdo dos colaboradores e do clima
organizacional.

3. A empresa promove, de forma estruturada, acdes para melhoria do relacionamento interpessoal e
integracdo da equipe, mas ndo h&4 monitoramento da satisfacdo dos colaboradores e do clima
organizacional.

4. A empresa promove, de forma estruturada, acdes para melhoria do relacionamento interpessoal e
integracdo da equipe, realiza avaliacdes para identificar a satisfacdo dos colaboradores e do clima
organizacional, além de estabelecer um processo de feedback.

5. A empresa obtém resultados positivos nas acdes e avaliacbes executadas.

gk w
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Apéndice B

Roteiro de entrevista para identificagéo do contexto

Entrevistada: Gerente Executiva da Incubadora

Data da entrevista: /]

. Qual a relevancia do processo de monitoramento e avaliacdo das empresasincubadas?
. Como é feita atualmente a avaliacdo do desempenho das empresas incubadas?
. Quais os aspectos positivos da atual forma de avalia¢do?

. Qual a problemética da atual forma de avaliacdo?

1

2

3

4

5. Quem sdo os participantes do processo?

6. Que informacOes vocé gostaria de ter/visualizar com este acompanhamento?

7. Qual o resultado final, esperado por vocé, deste processo de acompanhamento?

8. Ha algum fator que dificulta ou impeca a realizacdo do monitoramento dasempresas?

9. Quais seriam as categorias de classificacdo das empresas durante o periodo doprograma

de incubacgédo?

10. Quais resultados sdo esperados de uma empresa graduada? Que critérios sdo
considerados para classificar que esta empresa esta obtendo sucesso fora da incubadora?

11. Quais sdo os principais processos que devem ser monitoradoras pelaincubadora?

12. Quais os principais resultados que uma empresa incubada deve alcancar para ser
considerada graduada?

13. Quais séo as principais dificuldades apresentadas pelas empresas?

14. Quais empresas se destacam positivamente e porqué? Que processos elasexecutam de

forma diferente? Que resultados elas apresentam?
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Apéndice C

Roteiro de entrevista — Assessores

Entrevistado:

Cargo/funcéo:

Area de atuagio:
Datadaentrevista: /[

1. Como vocé caracteriza que uma empresa esta obtendo sucesso?

2. Quais sdo os principais processos, da sua area de atuacdo, que devem ser monitorados
pela incubadora? Todos estes processos sao essenciais? Estesprocessos estdo adequados
a realidade das empresas incubadas?

3. Quais os principais resultados que uma empresa incubada deve alcangar, na suaarea de
atuacdo, para ser considerada graduada? Estes resultados estdo adequados com a
realidade das empresas incubadas?

4. Quais sdo as principais dificuldades apresentadas pelas empresas?

5. Quais empresas se destacam positivamente e por qué? Que processos elasexecutam de
forma diferente? Que resultados elas apresentam?

6. Ha algum fator que dificulta ou impeca a realizacdo do monitoramento dasempresas?
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