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RESUMO

Este relatorio consiste na apresentacdo dos resultados obtidos através da
pesquisa desenvolvida sobre o Programa Multincubadora de Empresas, de
modo a investigar como as agdes dos agentes implementadores contribuiram
para a continuidade do Programa. Para isso foi realizada imers&o no Centro de
Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico — CDT, diretoria formuladora e
mantenedora do Programa. A imersdo consistiu em observagao participante e
coleta de dados através de entrevistas semiestruturadas dentro da organizacao.
Além disso foram realizadas pesquisas documentais. Com isso foi possivel notar
que os agentes implementadores s&o atores fundamentais na efetividade do
programa e por isso consequentemente na sua manutengéo e continuidade.
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1. Introducao

1.1 Contexto do Programa e Organizagao

Em 1986, na Faculdade de Tecnologia da Universidade de Brasilia, foi
criado o Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico (CDT) para apoiar a
pesquisa e o desenvolvimento do empreendedorismo, além de fortalecer os
lagos entre sociedade, academia, mercado e governo (Manual: Programa
Multincubadora de Empresas, 2013).

Criado a partir do ato n° 011/86 da Reitoria da Universidade de Brasilia
(UnB), o Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico se propde a:

“apoiar e promover o desenvolvimento tecnologico, a inovagéo e o
empreendedorismo em ambito nacional, por meio da integracéo entre
a universidade, empresas e sociedade em geral, contribuindo para o
crescimento econdmico e social” (Gestdo de equipe inovadoras:
capacitagao empresarial a distancia, 2013)

De acordo com o Manual Basico de Propriedade Intelectual e
Transferéncia de Tecnologia (2013), as atividades competentes ao CDT sé&o
estabelecidas a partir de 4 eixos de atuagéo: 1) desenvolvimento empresarial; 2)
ensino, pesquisa e difusdo do empreendedorismo; 3) transferéncia de tecnologia
e 4) gestao da cooperacgao institucional.

Esses quatro eixos de atuagdo foram desdobrados nos seguintes
setores: o Nucleo de Propriedade Intelectual (NUPITEC) e Agéncia de
Comercializagdo de Tecnologia (ACT), Programa Empresa Junior, Disque
Tecnologia, Empreend — Escola de Empreendedores, Parque Tecnoldgico e o
entdo chamado Programa Incubadora de Empresas.

O presente trabalho falara sobre o atual Programa Multincubadora de
Empresas, que sera melhor detalhado no topico 4.1 deste trabalho. Criado em
1989 com o objetivo de capacitar empreendedores que possuiam alto
conhecimento para produgdo de bens e servigos tecnoldgicos, mas sem
conhecimento gerencial e estratégico para negocios.

O Programa pretende apresentar a sociedade a possibilidade de
atuacdo no mercado de trabalho a partir do fomento a pesquisa e

desenvolvimento tecnoldgico. Ele passou a assim ser chamado em 2003,



quando foi reestruturado, passando a desenvolver empreendimentos de
segmento social, tidos como empreendimentos sociais, de economia solidaria e
tecnologia social, com o objetivo de atender a demanda crescente do Distrito
Federal e entorno numa incubadora que desenvolva empreendedorismo social
e estimule a cultura inovadora da comunidade. (Manual: Programa
Multincubadora de Empresas, 2013).

Em se tratando do ambito de ambientes de tecnologia e inovagéo é
imprescindivel a compreensao da Lei n° 10.973, publicada no ano de 2004 e
regulamentada pelo decreto n°® 5.563/05, conhecida com o Marco Legal de
Inovagdo. Esta lei dispde sobre incentivos a inovagéo, a tecnologia e a pesquisa
cientifica nos ambientes produtivos e descreve, no artigo 2, as organizagdes que
deveriam se adequar as novas regras legais, sendo elas: as Agéncias de
fomento, os Parques Tecnoldgicos, as Fundag¢des de Apoio, os Polos e
Extensdes Tecnolodgicas, as Instituicdes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovagéo
(ICT) e os Nucleos de Inovagéo e Tecnologia (NIT).

Nesse contexto, a Universidade de Brasilia € enquadrada pelo inciso V
do artigo n°® 2 da lei 10.973/2004 como uma ICT, e, de acordo com o artigo n°15
da lei, a ICT de direito publico devera instituir sua politica de inovagao, dispondo
sobre a organizacgao e a gestdo dos processos de inovagéo dentro do ambiente
produtivo.

O artigo n° 16 ainda prevé que, para apoiar a gestao de sua politica de
inovacgéao, a ICT publica devera dispor de um Nucleo de Inovagao Tecnoldgica
(NIT) préprio ou em associagdo com outras ICTs . O NIT, de acordo com a lei
10.973 artigo n° 2 inciso VI é “a estrutura instituida por uma ou mais ICTs, com
ou sem personalidade juridica propria, que tem por finalidade a gestao de politica
institucional de inovacédo e por competéncias minimas as atribuicbes previstas
nesta Lei”.

De acordo com o Novo Marco Legal, no que diz respeito a politica de
inovacao da ICT, esta deve estabelecer diretrizes e objetivos para estratégias de
atuacao da instituigdo no ambiente produtivo, de empreendedorismo, de gestéao
de incubadoras e de participagcado no capital social de empresas, para extensao
tecnolégica e prestacdo de servicos técnicos, para compartiihamento e
permissao de uso de terceiros a seus laboratorios e recursos humanos, de

gestdo da propriedade intelectual e de transferéncia de tecnologia, e também



para estabelecimento de parcerias para desenvolvimento de tecnologias com
inventores independentes, empresas e outras entidades.

Sendo assim, diante das disposi¢des da lei que estabelecem a politica
de inovagao e sobre o que devera estabelecer suas diretrizes e objetivos, a
Instituicdo Cientifica de Tecnologia Universidade de Brasilia identificou no CDT
as atividades correspondentes a gestdo dessas diretrizes e objetivos. Por
exemplo, no que tange a gestdo da propriedade intelectual e transferéncia de
tecnologia, o Centro ja dispunha do Nucleo de Propriedade Intelectual
(NUPITEC) e a agéncia de Comercializagao de Tecnologias (ACT), a extensao
de tecnologia, prestacdo de servicos e estabelecimento de parcerias para
desenvolvimento de tecnologia, o Disque Tecnologia, e para empreendedorismo
e gestao de incubadoras, o Programa Multincubadora de empresas.

Entdo, a Reitoria da Universidade de Brasilia, ao encontrar no CDT as
atividades, ac¢des e programas correspondentes ao que se espera na lei de
inovagao sobre a politica de inovagao, e, entendendo o NIT como a estrutura
instituida pela ICT para fazer a gestdo desta, na representacdo do entao reitor
Timothy Mulholland, publicou o ato n°882/2007, atribuindo ao CDT as fungbes
de NIT. Pode-se afirmar que o Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico
foi pioneiro na execugédo de atividades inovadoras antes mesmo que estas
fossem postas por lei, uma vez que esta em exercicio desde 1986 e a lei s6 foi
publicada em 2004 e entrou em vigor em 2005, com o decreto n° 5.563/05.

Neste contexto, o Programa Multincubadora de Empresas apds 18 anos
de existéncia e atuagcdo no Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico,
foi inserido em um novo arranjo institucional que respalda por lei seu exercicio.
Uma vez que os objetivos do programa se mantém o mesmo desde a criagao, a
grande questdo do programa é acompanhar as tendéncias de negocios e
tecnologias para oferecer um servigo mais assertivo.

Durante 30 anos de existéncia o Programa passou por mudangas
significativas para sua estrutura e formulagéo, como por exemplo as mudangas
de gestdo do Centro em que estao inseridos, pois sédo estes os formuladores do
programa, a mudancga de gestao na Universidade que participa de seu processo
no apoio as atividades desenvolvidas pelo programa e a mudanga do contexto e
sociedade, citados no paragrafo anterior.



Além das mudangas em sua estrutura e formulacdo em 30 anos
passaram pelo programa diversas equipes de implementagcdo, os chamados
desenvolvedores de negocios. Estes sdo os que participam diretamente dos
processos que envolvem os beneficiarios do programa, como sera descrito no
ponto 4.2 deste trabalho. Os agentes implementadores verificam na pratica a
assertividade do que foi planejado para o programa, e cabe a eles as adaptagdes
cabiveis para a continuidade e efetividade do programa.

Por isso, dada a importancia dos agentes nos processos que permeiam o
programa, este estudo tem a inteng&o de entender: De que forma as agées dos
agentes implementadores colaboram para manter a continuidade do

Programa Multincubadora de empresas?

1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente relatorio de pesquisa é analisar o Programa
Multincubadora de Empresas a partir das atividades, a¢des e perspectivas de
seus agentes implementadores, entre 2016 e 2019, para entender como as suas

acdes garantem a sustentabilidade do Programa.

1.3 Objetivos especificos

S&o0 objetivos especificos desta pesquisa:

e lLevantar os documentos historicos que contextualizem o Programa
Multincubadora de empresas;

e Analisar as acgbes e atividades dos agentes implementadores do
Programa;

e Entender a relagdo do Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico
com o Programa;

e Contribuir com os estudos produzidos sobre a implementacdo de
programas em Politicas Publicas na area de inovagdo e

empreendedorismo.
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2. Referencial Tedrico

2.1 Lei de inovagao

A analise de Pereira e Kruglianskas diz que em uma economia sélida, a
inovagéao tecnoldgica é resultado da producéo cientifica de ponta e que influencia
direta e indiretamente o setor produtivo, especialmente por meio do setor de
pesquisa e desenvolvimento. No entanto os autores que no Brasil, o modelo de
desenvolvimento adotado nao criou condicbes e estimulos para que as
empresas incorporassem pesquisa e desenvolvimento como um setor de suas
estruturas.

Essa contestacdo que Pereira e Kruglianskas trazem argumenta que o
Brasil produz ciéncia com fronteiras e que n&o consegue interagir, em um nivel
adequado, com o setor produtivo resultando na entrega de produtos pouco
competitivos, no mercado interno e externo. E entdo os autores sugerem a

participacao do Estado nisso:

Criar as condigbes para que o Pais consiga avancar de forma
consistente no campo tecnolégico € uma tarefa ardua, que exige, além
da mudanga institucional e econémica, também uma mudanca cultural.
Torna-se perceptivel, assim, que a mola propulsora para viabilizar o
aumento da produgéo cientifica e tecnoldgica no Pais tem inicio com a
criagdo de instrumentos reguladores dessa relagdo” (PEREIRA,
KRUGLIANSKAS, 2005, p. 20).

De acordo com esse contexto, traz-se a discussdo sobre os preceitos
constitucionais do artigo 218 da Constituicdo Federal (CF), que estabelece que
o Estado deve promover e incentivar o desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a
capacitacao cientifica e tecnoldgica e a inovagéao. No artigo 219, a CF prevé o
incentivo para o mercado interno e a autonomia tecnoldgica do pais.

Desta forma, o programa atua promovendo o desenvolvimento cientifico,
a pesquisa e a capacitagao tecnoldgica, com o intuito de gerar desenvolvimento
e fomentar o empreendedorismo no ecossistema do Distrito Federal. Conforme
os artigos citados da Constituicdo Federal, no paragrafo a cima, foi criada a Lei
numero 10.973/2004, a Lei de Inovagdo Tecnoldgica, que dispde sobre
incentivos a inovagao e a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo
e da outras providéncias.

A lei foi inicialmente regulamentada pelo Decreto n°. 5.563, de 2005,
porém este foi revogado e hoje a lei é regulamentada pelo atual Decreto 9.283,
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de 2018. A Lei de Inovagéo Tecnologica é também chamada de Marco Legal de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo e tem como proposito estimular as parceiras
entre a academia e o setor produtivo do Brasil. Ao estabelecer um marco
normativo para a area de ciéncia e tecnologia e inovagao, acredita-se em uma
flexibilizacdo para os licenciamentos tecnologicos, convénios de pesquisa,
compras publicas e até para as modificagdes orcamentarias.

E a primeira lei brasileira que trata do relacionamento entre
Universidades (e Instituicbes de Pesquisa) e empresas privadas. Com isso, ela
visa estimular a parceria entre o poder publico, a academia e o setor privado,
com vistas a gerar conhecimentos que se convertam em produtos tecnologicos
comercializados no mercado.

A inovacao incentiva a insergdo no mercado de produtos e servigos mais
competitivos, gera emprego, renda e desenvolvimento (Gestdo de equipe
inovadoras: capacitacdo empresaria a distancia, 2013). Uma das formas em que
€ ampliado esses beneficios esta no mecanismo de incubadoras de empresas,
conforme previsto no artigo 3°-B da lei 10.973.

As incubadoras sao um ambiente que proporcionam a possibilidade de
compartilhamento de infraestrutura, equipamentos e recursos humanos, publicos
e privados com os empreendimentos ali iniciados (PEREIRA, KRUGLIANSKAS
2005), por isso a lei busca regularizar a situagado das empresas privadas dentro
das universidades e ainda criar incentivos fiscais para seu desenvolvimento.

A Lei de Inovagao Tecnologica coloca em evidéncia que ndo basta um
pais pensar apenas em ciéncia e tecnologia, pesquisa e desenvolvimento, é
necessario melhorar os produtos e processos, torna-los atraentes em nivel
internacional (SANTOS, 2018).

No entanto, como é abordado por Santos (2018), de acordo com um
estudo técnico da Cémara dos Deputados, desde a promulgacdo da Lei de
Inovagao, o Setor de Ciéncia e Tecnologia e Inovagao (CTI) precisava de alguns
ajustes e estruturagdes. Por isso, foi proposto o Projeto de Lei (PL) numero
2.177/2011 que deu origem a Lei numero 13.243/2016, conhecida como 0 novo
Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao.

O novo Marco Legal propde o desenvolvimento da Ciéncia Tecnologia e
Inovagao (CTI) a partir de trés eixos (SANTOS, 2018):

e aintegracdo de empresas privadas ao sistema pubico de pesquisa;
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e asimplificacdo de processos administrativos, de pessoal e financeiro, nas
instituicdes publicas de pesquisa;
e a descentralizacdo do fomento ao desenvolvimento de setores de CTI
nos Estados e Municipios.
Para analise da lei, no que tange a este relatério, segue o quadro com
as inclusdes da Lei n°. 12.243/16 sobre incubadoras:

Figura I - detalhamento de artigos referente a incubagdo no marco CTI

Matéria Leidalnovagion® |  Marco Legal da Ciéncia,
10.973/2004 Tecnologia e Inovagéo Lei n®
13.243/2016
CONCEITO DE Incluido pela Lei 13.243/2016 incubadora de empresas:
INCUBADORA DE organizagdo ou estrutura que
EMPRESAS ART. 2° objetiva estimular ou prestar apoio

logistico, gerencial e tecnolégico ao
empreendedorismo  inovador e
intensivo em conhecimento, com o
objetivo de facilitar a criacio e o
desenvolvimento de empresas que
tenham como  diferencial a

realizacdo de atividades voltadas a

inovacgiao
ALIANCAS Incluido pela Lei 13.243/2016 O apoio previsto no caput podera
ESTRATEGICAS PARA O contemplar as redes e os projetos
DESENVOLVIMENTO DE internacionais de pesquisa
PROJETOS DE tecnologica, as agoes de
COOPERACAO ART. 3°, empreendedorismo tecnolégico e de

criagio de ambientes de inovagdo,
inclusive incubadoras e parques
tecnologicos, e a formacio e a
capacitagdo de recursos humanos
qualificados.” (NR)
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APOIO ESTATAL PARA
CRIACAO E
IMPLANTACAO DE

INCUBADORAS, ART. 3B

A Unido, os Estados, o Distrito
Federal, os Municipios, as
respectivas agéncias de fomento e as
ICTs poderdo apoiar a criagio, a
implantagio e a consolidagdo de
ambientes promotores da inovacdo,
incluidos polos
tecnolégicos e incubadoras de

parques e

empresas, como forma de incentivar
o0 desenvolvimento tecnolégico, o
aumento da competitividade ¢ a
interaciio entre as empresas e as
ICTs.

§ 17 As incubadoras de empresas, 0§
parques € polos tecnoligicos e os
demais ambientes promotores da
inovacio estabelecerdo suas regras
para
desenvolvimento de projetos em

fomento, concep¢io e

parceria e para selecdo de empresas
para ingresso nesses ambientes

CESSAO DE ESPACO
PUBLICO PARA
INCUBADORAS E
GOVERNANCA DE
GESTAO DA INCUBADORA
ART. 3°B, §2°, INCISOS 1 E
.

Incluido
13.243/2016

pela

Lei

- ceder o uso de imdveis para a
instalacio e a consolidacio de
ambientes promotores da inovacio,
diretamente as empresas e as ICTs
interessadas ou por meio de entidade
com ou sem fins lucrativos que tenha
por missdo institucional a gestdo de
parques ¢ polos tecnoligicos e de
incubadora de empresas, mediante
contrapartida obrigatéria,
financeira ou ndo financeira, na
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forma de regulamento;

I - participar da criacdo e da
governanga das entidades gestoras
de parques tecnolégicos ou de
incubadoras de empresas, desde que
adotem mecanismos que assegurem
a segregacdo das fungdes de
financiamento e de execugio.

DA
INSTITUCIONALIZACAO
DA POLITICA DE
INOVACAO COM
DIRETRIZES PARA A
INCUBACAO ART. 15*

Incluido
13.243/2016.

pela Lei

A ICT de direito piblico devera
instituir sua politica de inovagao,
dispondo sobre a organizacio e a
gestdo dos processos que orientam a
transferéncia de tecnologia e a
geracao de inovagcdo no ambiente
produtivo, em consonincia com as
prioridades da politica nacional de
ciéncia, tecnologia e inovagdo e com
a politica industrial e tecnolégica
nacional.

II - de empreendedorismo, de gestao
de incubadoras e de participacdo no
capital social de empresas;

APOIO EM ATIVIDADES
DE PESQUISA PARA
ATENDER AS
PRIORIDADES DA
POLITICA INDUSTRIAL E

Incluido pela Lei n°
12.243/2016.

criacdo, implantacdo e consolidagao
de incubadoras de empresas, de
parques e polos tecnolégicos e de
demais ambientes promotores da
inovagdo;

TECNOLOGICA
NACIONAL, ART. 19, § 6°,
INCISO 111
ACORDO DAS Incluido pela Lei n® | Os parques e polos tecnolégicos, as
INCUBADORAS COM 13.243/2016 incubadoras de empresas, as

FUNDACOES DE APOIO,
ART. 7° DA LEI N° 8.958/94

associagoes e as empresas criados
com a participagdo de ICT piiblica
poderao utilizar fundagio de apoio a
ela vinculada ou com a qual tenham
acordo

Fonte: SANTOS, 2018, p. 48-50.

O novo Marco Legal considera as Incubadoras de Empresas e ainda

surge com um contexto de maior seguranca juridica, uma vez que grande parte

do que é proposto por este Marco consolidado o que ja era executado no



universo de incubagéao sob legitimagéao de legislagbes nao tao especificas, como

por exemplo, a Lei de Inovacgao de 2004.

2.2 Incubadoras de empresas

De acordo com o SEBRAE, 2016, o conceito de incubacao de empresas se
constroi pela ideia de acompanhar um negdcio desde o seu estagio inicial e de
ajudar em seu desenvolvimento desde sua formalizag&o até sua atuacgéao efetiva
no mercado. Desta forma entende-se as incubadoras como a forma mais
tradicional de gerar empreendimentos inovadores e tem sua origem na
experiéncia de Nova lorque em 1959.

As primeiras incubadoras surgem no mundo na década de 50 em Nova
lorque e essas eram quase sempre vinculadas a parques tecnologicos, e
estavam ali construindo elos entre a geragdo de conhecimento e o setor
produtivo. Desta forma esses ambientes de inovagao pioneiros eram voltados
apenas para setores de conhecimento cientifico-tecnolégico, quando ficaram
popularmente conhecidas por incubadoras de base tecnoldgica, por abrigarem
empresas que os produtos e servigos resultam de pesquisas cientificas (LEITE,
2000).

Historicamente, os programas de incubagdo tem como propdsito
auxiliar os empreendedores na maturagédo de seus negdcios, por meio
de agdes que permitam adquirir conhecimentos e desenvolver
habilidades de gestdo empresarial, bem como conferir ao
empreendimento caracteristicas fundamentais a competitividade.
Produz-se, ao final do programa de incubagdo, empresas
financeiramente viaveis, com gestdo adequada e bem posicionadas
em seus mercados de atuagao (SEBRAE, 2016 p. 6).

O Programa Multincubadora de Empresas esta alinhado a este conceito de
incubacdo uma vez que acompanha empreendimentos desde a concepg¢ao da
ideia, na pré-incubagdo, até empreendimentos formalizados, que se

desenvolvem e alcangam receita, viabilidade, sustentabilidade e graduagéo.

“[...] os programas de incubagdo de empresas tém se espalhado pelo
mundo e encontrado um fértil campo para se desenvolver, adaptando-
se as realidades locais e auxiliando empreendedores a acessar
conhecimento, recursos e mercados. Assim, tornaram-se uma
importante ferramenta no desenvolvimento do ecossistema
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empresarial e na geragao de negocios inovadores (SEBRAE, 2016 p.
6).

Para Aranha (2016) existem dois tipos de incubadoras: as de apoio aos
empreendimentos orientados para a geracgao e uso intenso de tecnologias (PIT)
e as de apoio aos empreendimentos orientados para o desenvolvimento local ou
setorial (DLS).

No Brasil, segundo Aranha (2016), o programa de incubagado comegou
no inicio da década de 80, com o apoio do Conselho Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento (CNPq) e a adesao de 6rgaos como a Financiadora de Estudos
e Projetos (Finep) e a Organizagdo dos Estados Americanos (OEA), que
apoiaram a constituicdo da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (Anprotec) em 1987.

A Anprotec esta diretamente ligada ao desenvolvimento de incubadoras
de empresas e parques tecnoldgicos. Ela auxilia na implementacdo desse
ambientes em varias regides do pais desencadeando a consolidacdo de
ecossistemas. Além disso € responsavel pela criagao e disseminacdo do CERNE
(Centro de Referencia para Apoio a Novos Empreendimentos), a plataforma que
determina boas praticas e bases metodoldgicas para incubagdo. O Programa
Multincubadora de Empresas encontra-se entre o grupo de empresas que
seguem o CERNE (ANPROTEC, 2012).

O CERNE é uma plataforma que sugere boas praticas, propondo uma
metodologia de atuagéo para a ampliar a capacidade da Incubadora em si. Os
agentes implementadores se orientam por essas boas praticas, mas como ja
prevé o CERNE na edicdo de 2018, as praticas sdo adaptaveis, e os agentes
sdo os protagonistas dessa adaptagéo, uma vez que dentro da incubadora, cabe
a eles a implementacdo do programa, das agdes e atividades que o tornam
executavel. Por isso cabe a essa discussao entender o papel da implementacao
de politicas publicas e como a atuagao dos agentes implementadores garante a

existéncia do Programa.
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2.3 Implementacgao de Programas do interesse publico e social

Falar de politicas publicas pela perspectiva da implementacéao faz parte
da concepcgao de que essas politicas estdo divididas em fases e que, embora
ndo estejam claramente diferenciadas, se encontram muitas vezes sobrepostas.

Lotta (2008) utiliza-se dessa divisao tedrica para melhor analisa-las.

[...] as politicas publicas se compdem das seguintes fases: agenda
(quando sédo decididos os assuntos que serao trazidos e debatidos na
esfera publica); a formulagdo (quando s3o especificadas as
alternativas e elaborados os planos de agdo); a implementagéo
(quando as politicas sdo colocadas em pratica) e a avaliagéo (quando
sdo verificados os resultados das politicas implementadas,
comparando-se com as especificagbes formuladas). (LOTTA, 2008, p.

4)

Durante muito tempo a implementagao foi tida como parte subordinada
da tomada de decisdo, que nido apresentava por si s questdes e dificuldades e
com uma execugao sem particularidade. Nao havia identificagao da politica
publica como um processo dinamico, e nem era levada em consideragao a

atuacao e modificagcado do processo pelos atores ali envolvidos.

A implementagdo passou a receber um olhar diferente quando a
efetividade das politicas comegou a ser mais valorizada. Neste momento,
percebeu-se que alguns fatores condicionavam a assertividade da
implementagdo. Essa fase deveria ser tida como parte continua do processo
politico, envolvendo a negociagédo entre os que querem colocar a politica em

agdo e de quem as acgdes dependem (LOTTA, 2008).

O agente implementador, como burocrata, foi amplamente estudado por
Lipsky (1980) em Street Level Burocracy. Para o autor os agentes s&o os que de
fato trabalham diretamente no contato com os beneficiarios da politica. Em sua
obra, Lipsky aponta ainda a importédncia em se estudar esses agentes porque
eles sdo pressionados pelas demandas para aumentar a efetividade e
responsividade do servico que entregam, mas também pressionados pelos
cidaddos para aumentar a eficiéncia e eficacia (LIPSKY, 1980). Lotta (2008)

entende essa problematica como controvérsia politica.
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Esses agentes sdo determinantes no acesso do publico aos direitos e
beneficios da politica e, por isso, sdo o foco quando se fala sobre escopo dos
servigos publicos, pois estao falando diretamente sobre a atuacéo e o escopo da
funcdo desses trabalhadores (LOTTA, 2008). Deve-se considerar também o
grande impacto que os agentes implementadores tém na vida das pessoas, a
medida que socializam com os beneficiarios e mediam aspectos da relagao
institucional, eles se tornam o representante da administragdo publica in loco
para aqueles cidadaos.

No Programa Multincubadora de Empresas, o0s agentes
implementadores s&o os desenvolvedores de negdcios, e por isso estédo
diretamente ligados ao contato com os beneficiarios, os empreendedores e com
a execugao das agdes do Programa por esses 30 anos de sua existéncia.

O presente trabalho busca entender o papel dos agentes na manutengéo
do programa, uma vez que a transformagdo do programa em agao perpassa
questdes em que o agente se faz mediador e tomador de decisbes, pois na
implementagao ele é o representante da administragcado publica, como foi dito
anteriormente neste topico.

Para os fins desta pesquisa sera considerado o seguinte conceito de
implementagao de politicas publicas: “A implementagéo de politicas publicas é,
portanto, definida aqui pela interagdo entre atores no interior dos ambientes
institucionais [...]” (LOTTA, 2008 pg. 8). Uma vez que esse trabalho se propde a
analisar a atuagédo dos agentes nessas interagdes como fator fundamental para
a sobrevivéncia do programa.

De toda forma um programa é o resultado de uma combinagdo de
decisdes entre diferentes atores, mas a implementac¢ao quando efetiva tem como
base as referéncias adotadas pelos agentes de implementacdo para o
desempenho de suas fungdes (ARRETCHE, 2001), entdo a atuagdo desses

agentes se faz determinante no entendimento do programa.
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3. Procedimentos Metodolo6gicos

As classificagdes sao estabelecidas mediante critérios, e, no que diz
respeito as pesquisas, existem classificacbes que usam como critérios o0s
objetivos e as técnicas (GIL, 2002). Sobre os objetivos, as pesquisas sao
divididas em trés grandes grupos: exploratorias, descritivas e expositivas.

Conforme a definigado de Gil, “as pesquisas descritivas sédo, juntamente
com as exploratérias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais
preocupados com a atuagdo pratica” (GIL, 2002, p.42). O presente trabalho se
propde a analisar um programa a partir da atuagédo pratica de seus agentes
implementadores e, por isso, se trata de uma pesquisa descritiva.

“‘Entre as pesquisas descritivas, salientam-se aquelas que tem por
objetivo [...] estudar o nivel de atendimento dos érgdos publicos de uma
comunidade [...]" (GIL,2002, p. 42). A pesquisa do presente trabalho, assim como
aponta Gil, fala sobre o atendimento do programa Multincubadora, sua eficiéncia,
eficacia e ainda, sobre sua aproximagao com a realidade do contexto.

Além das classificagdes a partir dos objetivos, existe a classificagdo com
base nas técnicas. Neste estudo a pesquisa é classificada como estudo de
campo. Trata-se, de acordo com Gil (2002), de uma observagdo de uma
comunidade de trabalho. A analise da percepg¢ao dos agentes implementadores
do Programa é feita a partir de uma observacdo direta das atividades de
implementacgao, realizando-se entrevistas semiestruturadas com toda a equipe,
combinadas a analise documental.

Por isso a metodologia da pesquisa sera apresentada em trés
procedimentos metodologicos: 1) observagdo participante; 2) analise

documental e 3) entrevista semiestruturada.

3.1 Observacgao participante

Foi realizada uma imersao no Centro de Apoio ao Desenvolvimento
Tecnolodgico, entre os dias 09 de margo e 12 de junho de 2019. Antes da imersao,
houve uma reunido com a Diretora do Centro, para que fosse apresentado o
projeto de pesquisa e confirmado o interesse de imersdo na organizagao e
sobretudo a autorizagdo para tal atividade.
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De acordo com Minayo (2012), entende-se por observagao participante
0 processo em que o pesquisador fica em relagao direta com seus interlocutores
em busca de participar da vida social deles e, assim, compreender o contexto
em que a pesquisa sera realizada.

Nessa técnica, os membros da comunidade precisam concordar com a
presenca do pesquisador que ira coletar dados através da experiéncia local
(ANGROSINO, 2009). Por isso, antes de realizar a imersao foi realizado contato
com os colaboradores envolvidos no Programa Multincubadora de Empresas de
modo a explicar a metodologia utilizada nessa pesquisa como forma de
sensibilizagao.

Deste modo, foram acompanhadas as atividades da rotina dos agentes
implementadores. A técnica utilizada para registro das informagdes obtidas
durante as visitas foi de diarios de campo, totalizando cinco no final do periodo.

No momento da pesquisa a equipe era composta por um total de cinco
membros divididos em: um responsavel juridico, um responsavel financeiro, dois
desenvolvedores de negécios e um coordenador de equipe. Foram observadas
reunides de acompanhamento do empreendimento, uma banca de graduacéo e

um evento de capacitacao.

3.2 Pesquisa documental

A pesquisa documental muito se assemelha a pesquisa bibliografica
(GIL, 2002). A grande diferenga esta na natureza das fontes. Enquanto a
pesquisa bibliografica trata de uma contribuicdo de diversos autores sobre
determinado assunto, a pesquisa documental utiliza materiais que ainda nao

receberam analise e ainda podem ser reelaborados.

Portanto, foram estudados para o presente trabalho: o ato normativo da
Reitoria, a Lei de inovacgao e decretos referentes, os portais da instituicdo e do
programa em analise, o regimento interno e manuais escritos pelo Professor
Doutor Luis Afonso Bermudez, primeiro diretor do CDT, publicados na gestdo do

Diretor prof. Dr. Paulo Suarez.

Durante a imersdo percebeu-se que grande parte do conhecimento
historico sobre o CDT e o Programa estavam nas memorias de colaboradores
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mais antigos. Sendo assim, a pesquisa documental se deu como uma
investigacdo a fim de respaldar o que foi dito em entrevistas e conversas

informais durante a triangulagao.

3.3 Entrevistas

Como mencionado anteriormente, o foco desta pesquisa s&o os agentes
implementadores do Programa e, por isso, foram entrevistados os cinco agentes
que estdo envolvidos diretamente na implementagdo do Programa
Multincubadora de Empresas. Além disso, durante a imersdo foi possivel
conversar com outros colaboradores das areas fins do NIT, que contribuiram

para a construcao contextual da pesquisa.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, individuais, e, para que
gerassem as informagdes necessarias, utilizou-se como estratégia o foco na
especificacdo dos dados que se pretendia obter, com uma adequada formulagao
das perguntas, conforme sugere Anténio Carlos Gil (2002) em sua obra.

Tal foco estava em levantar os dados historicos e do contexto atual da
equipe de desenvolvimento de negodcios do Programa, além da percepgao

destes agentes implementadores sobre os processos em que estéo inseridos.
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4, Analise da Politica Publica

A partir dos objetivos deste relatorio, a analise sera apresentada a partir
das categorias: Apresentacdo do Programa Multincubadora de Empresas, a
Implementagcdo do Programa e a Analise a partir da percepgdo dos

implementadores.

4.1 O Programa Multincubadora de Empresas

O Programa Multincubadora de empresas foi criado em 1989 pelo CDT,
sob a justificativa de que a criagdo e permanéncia de empresas no mercado s&o
essenciais para o crescimento da economia do pais, visto que geram trabalho e
renda para a populagdo economicamente ativa e promove maior produtividade
interna. (Manual: Programa Multincubadora de Empresas, 2013).

Este programa surgiu com o objetivo de estimular a criagdo e o
desenvolvimento de empreendimentos, por meio de acdes e servicos que
contribuissem para o sucesso dos negdcios, mas que também fosse estimulado
o fomento tecnoldgico, de forma a ser um instrumento de desenvolvimento
econdmico e sustentabilidade regional (Manual: Programa Multincubadora de
Empresas, 2013).

O Manual intitulado Programa Multincubadora de Empresas (2013, p.
31) lista os seguintes objetivos especificos:

e Estimular a formacéo da cultura empreendedora;

e Ampliar a insergdo mercadolégica das empresas apoiadas;

e Oferecer ao empreendedor um ambiente favoravel para o
desenvolvimento e consolidacdo da empresa;

e Contribuir para o surgimento de empresas autossustentaveis por
meio da aceleragcao do desenvolvimento dos produtos e servigos
inovadores;

e Oferecer capacitagdo, orientacdo e treinamento em areas
estratégicas para o desenvolvimento da empresa como
marketing, financas, gestdo, desenvolvimento tecnolégico e do
perfil empreendedor;
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e Estimular a formagado de parcerias entre os empreendimentos
vinculados a incubadora, universidade e outras instituicbes da
rede de relacionamento da incubadora;

e Contribuir para o desenvolvimento econémico sustentavel da
regiao; e

e Apoiar as empresas na elaboragéo e gestdo de projetos.

Para a execugdo do programa, ha uma equipe de pesquisadores
designada, que, no momento da realizacdo da imers&o para o presente trabalho,
era composta por um coordenador de desenvolvimento de negodcios e quatro
assistentes, onde um é especialista na area juridica, outro na area financeira e
0s outros dois na gestao, estes sdo os agentes implementadores do programa.

Entende-se que o programa é direcionado para empreendedores,
pessoas com caracteristicas especificas relacionadas a habilidades de promover
transformacédo e inovagdo, com capacidade de resiliéncia e superagao de
desafios em prol do objetivo final (Manual: Programa Multincubadora de
Empresas, 2013). Essa pessoa ou grupo de pessoas, deve ter uma proposta de
negaocio para iniciar as atividades em algumas modalidades do programa, sendo
elas:

1) Hotel de projetos: E a fase de pré-incubacéo, tem a duracdo de seis
meses e ficam alocados na sala compartilhada com os demais pré-
incubados. Nesta fase, os empreendimentos existem apenas em
conceito e por isso s&o tratados como projeto, e o foco € desenvolver
o produto, validar a ideia no mercado, estudar a viabilidade
econdmica do projeto e desenvolver um plano de negdcios.

2) Incubagdo: Essa fase trata das empresas consolidadas
juridicamente, e estdo buscando consolidagdo em seu mercado de
atuagcédo, possuem um produto pronto ou a prototipagem para
apresentar aos clientes, neste momento eles procuram melhor
estruturagdo administrativa e recursos financeiros. A incubagao tem
duracao de trés anos e pode ser residente, ocupando uma das salas
de 25 m? no prédio do CDT ou n&o residente, onde as empresas nao
ficam alocadas no CDT mas fazem uso das areas comuns para

reunioes e eventos.
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Para participar do programa, o empreendedor, ou os empreendedores,
se submetem ao edital publicado por chamada publica no site do CDT. Esses
editais s&o langados de acordo com a disponibilidade de vagas por modalidade
no programa, e a proposta de incubagdo deve sinalizar para que fase o seu
empreendimento esta concorrendo.

Uma vez feita a inscrigdo no edital sdo entregues ao responsavel juridico
do programa os documentos, que sao verificados e, se estiverem de acordo com
os requisitos do edital, a inscricdo do projeto/empresa é homologada. Em caso
de ndo homologacéo, existe a possibilidade de entrada de recurso para revisao
do parecer de homologacao.

A etapa seguinte do processo de selegdo é a avaliagdo da proposta,
realizada por uma banca de sele¢do de empreendimentos. A banca é composta
por um representante do Centro, normalmente o diretor em exercicio, um
professor da Universidade de Brasilia da area de inovagcao e empreendedorismo,
e um profissional de mercado parceiro do Programa Multincubadora de
Empresas.

A banca ira avaliar o potencial das propostas quantitativamente, e entéao
a média das notas atribuidas geram a eliminagéo e classificagdo dos projetos
apresentados. O resultado dessa avaliagado € publicado no site, podendo ser
questionado via recurso.

Uma vez aprovadas, as empresas assinam os instrumentos juridicos que
formalizam sua entrada no programa, que sdo: o Termo de Convénio (para
modalidade de incubag&o), e Termo de Compromisso (para modalidade de pré-
incubacgdo). A partir desse momento, passam a fazer parte do Programa com
obrigacao de fornecer a contrapartida financeira prevista nos termos, que séo o
pagamento da:

1) Taxa de compartilhamento das despesas, que é a contribuigédo fixa

paga mensalmente.

2) Participacédo no faturamento da empresa, que € o pagamento de um

percentual fixo relativo ao lucro gerado pela empresa.

Tendo sua entrada formalizada, os empreendedores sao submetidos as
atividades do Programa, que utiliza como base o modelo de referéncia em gestao
do Centro de Referéncia a Novos Empreendedores - CERNE
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(ANPROTEC,2013). De acordo com um integrante da equipe da Multincubadora
especialista nessa metodologia, ela é amplamente aplicada para melhorar a
competitividade das incubadoras, elevando o nivel e a qualidade dos servigos
prestados aos empreendimentos incubados, tendo um reflexo direto no indice de
sobrevivéncia dos mesmos apos o ciclo de incubagao.

Empreendedor, Capital, Mercado, Tecnologia e Gestdo sao os 5 eixos
de atuacdo do CERNE. Esses eixos direcionam todos os processos da
incubadora, desde a banca de seleg&o até a graduagao e o relacionamento com
empresas graduadas.

No primeiro momento em que o projeto e o empreendimento séo
submetidos a metodologia de incubacéo, € feito um planejamento semestral,
onde sao levantadas metas, de acordo com o plano de negocio; sdo sinalizados
os niveis de prioridade de cada meta e o prazo para alcanga-las. (Manual:
Programa Multincubadora de Empresas, 2013).

Com base nesse planejamento, sdo feitos acompanhamentos
bimestrais, onde um questionario com perguntas sobre cada eixo é enviado aos
empreendedores e, em seguida, ha uma reunido para discutir os levantamentos
do questionario a fim de encontrar os gargalos do empreendimento e direcionar
as capacitacdes e consultorias. No final deste processo sao produzidos relatorios
com as analises de cada eixo.

Durante a imersédo foi percebido que o atual procedimento sofreu
alteracdes recentes, pois os questionarios eram padronizados, ou seja, todas as
empresas recebiam as mesmas perguntas de dois em dois meses, independente
da modalidade do programa e do contexto. O novo formato consiste na
personalizacdo do questionario, bimestralmente, de forma que as perguntas
estejam alinhadas ao planejamento semestral individual e ao momento em que
o empreendimento se encontra.

Quando questionados nas entrevistas, os agentes sinalizaram que esta
foi uma adaptagdo da equipe para tornar o programa mais pessoal, mais
direcionado, pois cada empresa tem seu contexto e sua realidade. S&o
realizados trés questionarios e trés reunides dentro do periodo do planejamento.

Ao final do ciclo de planejamento semestral geram-se dois
desdobramentos, um novo ciclo com um novo planejamento para as incubadas

e o fim da pré-incubagéo para os empreendimentos do Hotel de Projetos. Aqui o
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empreendedor pode se desligar do Programa ou passar por uma banca de
transicao para se tornar uma empresa incubada.

Caso o empreendedor decida se desligar do Programa, ele encaminha
a gestdo da incubadora uma carta de desligamento, assinada por todos os
sécios, apresentando os motivos que os levaram a solicita-lo, e entao é feita
entdo uma tramitagcédo de rescisdo de convénio e das obrigagdes financeiras e
entrega do espaco.

No entanto, se o empreendedor opta por dar continuidade ao Programa
€ preparada uma banca de transi¢cdo, que segue os padrbes de composigéo e
requisitos da banca de selegédo. Porém, o formulario de avaliagao utilizado pela
banca é diferente, ndo se avalia o potencial do empreendimento, mas sim o que
foi desenvolvido durante o processo em cada um dos eixos, s&o observados os
indices de participagcdo das atividades do programa, o comprometimento dos
empreendedores com 0 negocio a partir da analise de horas aplicadas ao
negocio. Se aprovada, a empresa deixa de ser pré-incubada, e passa a ser
incubada, tendo agora novos focos e objetivos.

Por fim, quando completos dos seis ciclos semestrais, ao final de 36
meses, as empresas incubadas chegam ao fim de sua participagao no Programa,
e apresentam-se perante a gestdo da incubadora por meio de uma carta de
intencado, solicitando a graduagédo. O processo de graduagado ocorre quando
guando a empresa alcanga o desenvolvimento esperado e pode acontecer antes
do tempo maximo estipulado no edital.

A partir da carta de intengdo, a equipe do programa levanta todos os
relatorios produzidos durante os acompanhamentos, faz uma analise de cada
eixo, da evolucdo da empresa e sua situacdo atual. Isso posto, € convocada a
banca de graduacdo. A formagdo da mesa € a mesma das bancas anteriores,
mas a avaliagéo leva em consideragéo o relatério elaborado, visando averiguar
se houve um desenvolvimento efetivo no programa e se esta pronta para se
inserir no mercado. Caso avaliada positivamente, a empresa recebe as
condecoragdes de graduagao e encerra sua participagdo no Programa.

Em sintese, o Programa Multincubadora de Empresas tem sua atuagéo
voltada ao mapeamento de gargalos e oferece capacita¢des direcionadas a fim

de fortalecer esses empreendimentos e, consequentemente, todo o ecossistema

27



empreendedor e inovador de Brasilia. Este € um processo guiado por aqueles
que estdo em contato com os empreendimentos, que os percebem e direcionam.

Além disso, vale ressaltar que o Programa existe ha 30 anos e que por
isso se adaptou, se redesenhou acompanhando a sociedade, a Universidade de
Brasilia e o Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico. Essa
continuidade ocorre devido ao processo guiado por aqueles que acompanham
os procedimentos e direcionam o Programa de acordo com seus objetivos e a
demanda.

O produto da incubadora requer validagcdo do seu mercado, dos
empreendedores que o buscam. Sendo assim, cabe aos agentes
implementadores a sensibilidade ao contexto no qual estdo inseridos para
perceber as situagdes e propor as adaptacdes necessarias para mudancgas

inovadoras no decorrer dos anos.

4.2. Os processos a partir dos agentes implementadores do
Programa

Figura 2 - Processos do Programa Multincubadora de Empresas
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Fonte: Autoria propria

A figura acima apresenta todos os processos de execug¢do do programa,
dividido em 4 fases, em que os agentes implementadores estao envolvidos. Aqui
serédo abordadas as acgdes dos agentes em cada processo.

Na inscricdo sao preenchidos formularios disponibilizados via edital no
portal do CDT, via chamada publica. Neste momento, os empreendedores
procuram a equipe de desenvolvedores de negodcios para tirar duvidas sobre o
programa. Durante o periodo de edital, a equipe faz atendimentos de
sensibilizagdo aos empreendedores. Uma vez feita a inscricdo, entregue os
documentos solicitados, estes sao postos sob andlise da equipe de
desenvolvimento, especialmente pelo representante juridico da equipe.

Essa analise se atém mais aos aspectos legais da submisséo,
documentos de formalizacdo da empresa, certiddes negativas na Receita
Federal, dentre outros documentos. No entanto, além destes, também sao
observados os perfis por meio dos curriculos e a apresentagao da proposta de
incubacao posta na inscrigao.

Uma vez homologadas essas propostas, a equipe a partir da analise dos
perfis dos empreendedores e da proposta de empreendimento, faz uma busca
entre os componentes da banca de selecdo a qual serdo submetidas essas
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propostas. Dado que a banca é composta por representantes da academia e do
mercado, neste momento € muito importante analisar os curriculos, para que néo
haja conflitos de interesse devidos aos membros na banca, € também
interessante que esses membros convocados estejam ligados a area de atuagéo
do empreendimento.

Como foi sinalizado pelos agentes durante a imersao, para os projetos
de pré-incubagao sdo convocados professores com atuagéo na area de negocios
e mercado, pois precisam analisar a viabilidade e o potencial do negdcio e n&o
tanto da tecnologia proposta, por se tratar de um projeto embrionario.

Se aprovados na banca, esses empreendimentos finalizam a primeira
fase do programa e estédo aptos a entrar no desenvolvimento de negocios. Esta
fase compreende o planejamento semestral destes negdcios, dentro dos eixos
do CERNE: capital, empreendedor, mercado, gestado e tecnologia. Durante o
planejamento, os agentes implementadores se reunem individualmente com
cada empresa e através de dinamicas de Design Thinking levantam as metas e
atividades, por eixos, para aquele semestre, organizam os niveis de prioridade
de cada meta e estipulam prazos para elas. As atividades s&o postas como algo
mais interno, os empreendedores precisam fazer a gestao delas.

E importante a sensibilizacdo dos agentes com o contexto e 0 momento
dos empreendimentos. Por exemplo, quando se trata de um projeto de pré-
incubacéao, a equipe vai elaborar todo o planejamento. Sera um processo mais
voltado para conhecer e levantar informagdes sobre a empresa, mais
interrogativo, propositivo, de forma a direcionar o planejamento das
necessidades mais primordiais do negocio. Se tratando das empresas
incubadas, os negocios e planejamento s&o mais propositivos, o0s
empreendedores ja possuem maior conhecimento sobre seu mercado,
tecnologia e atuagéo, entdo sao eles os propositores do processo, e cabe a
equipe filtrar e avaliar essas proposicoes.

Quando pré-incubados, os projetos sao direcionados a trabalhar em seu
plano de negdcios, pois € um dos elementos a serem entregues no final do
programa, na modalidade de pré-incubagcdo. Desta forma, também
individualmente, sao realizadas consultorias individuais que instruem e auxiliam
a construcdo do modelo de negdcios. Para as empresas incubadas que ja

possuem o modelo de negdcios, a equipe analisa, sempre procurando fazer um
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link entre o planejamento estratégico, e procurando manté-lo atualizado com as
mudancas pelas quais a empresa passa.

Este planejamento diz como sera executado o desenvolvimento do
negocio, semestralmente. Apdés a sua formulacdo, o desenvolvimento
propriamente dito tem inicio com dois macroprocessos, o de acompanhamento
e o de capacitagdes. Os acompanhamentos sdo bimestrais e também seguem a
ideia de ser individualizado, personalizado para cada empresa.

A cada dois meses € elaborado um questionario adaptado a cada
empresa, abordando as metas, por eixos, que foram estipuladas no
planejamento, além destas perguntas também sdo colocados questionamentos
pontuais sobre areas, projetos do empreendimento e informagdes que a equipe
definir como relevante para o acompanhamento do negacio.

Os questionarios sao enviados online aos empreendimentos, eles
enviam as respostas também online, entdo s&o feitas duas analises, por dois
diferentes colaboradores, das respostas onde a evolugdo enquanto meta é
quantificada entre 1 e 5, onde 1 ndo houve avango nenhum na meta, e 5 a meta
foi concluida. Apds analisarem o questionario, sdo feitas reunides com os
representantes de cada empreendimento, onde sao discutidas as repostas, as
perguntas, € um momento de contato direto, de dialogo, muitas vezes s&o
levantadas questdes e percepcdes que o questionario ndo alcanca, e que a
abordagem pessoalmente consegue alcancar.

Apods areunido, em que devem estar presentes ambos os colaboradores
que analisaram o questionario, € comum que haja altera¢des nas quantificagdes
das respostas do questionario; entdo, apos as reunides e alteragdes feitas pelos
colaboradores devido ao que extraido no dialogo, € calculada uma média entre
as quantificacdes das respostas das duas analises.

Desta forma, o planejamento tem as metas divididas em eixos, e as
perguntas do questionario estdo atreladas as metas conforme sinalizado na
figura 3. Por isso, quando quantificadas entre 1 e 5, a média das notas é
multiplicada pelo nivel de importancia atribuido a meta a qual ela esta atrelada,
sendo 1 baixa, 3 média e 5 alta importancia. Entdo, essas médias multiplicadas
pelo seu nivel de importancia s&o divididas pela quantidade de perguntas do eixo
e niveis de importancia, resultando em uma nota para o eixo assim como esta

ilustrado na figura 4.
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Figura 3 - metas atreladas a pergunta

META ATREALADA Pergunta
1. Como aempresaconsideraaatuagdo nas
redes sociais? Qual o alcance e
engajamento da marca nas redes sociais?

Realizar um post em alguma
midia social por més

2. No planejamento a empresa colocou

Instalar o novo Mddulo Lua como metainstalar o novo Mdédulo Luaem
em 1 escritdrio de S | um escritério de arquitetura, como estda
arquitetura consolidag3o de parcerias com arquitetose
construtoras?
Atualizar o mapade 3. Qual aperiodicidade em que vocés
fornecedores atualizam o mapade fornecedores?

Fonte: Questionario de acompanhamento do Programa Multincubadora

Figura 4 - Detalhamento da nota do eixo

Aempresa ainda n3o fezum planejamento de marketing

No fi Ametaidentificada com agdes definidas para um posicionamento da marca,
30 am essa
média=3 Média |zer' pela Multinubadoraa porém tem conhecimento sobre as agdes necessérias 2 2
andlise. . X . N
ser sensibilizada. para viabilizar o financiamento coletivo e avisibilidade
no mercado.
Nao fizeram a

Ameta estipulada pela

instalagdo e ndo Est3o finalizando o médulo lua para terem maior

Baixa=1 Baixa tem uma data empresa aqual se refere acertividade na instalac3o. 2 2
L apergunta,
sinalizada.
N3o hé Ameta estipulada pela Além de atingir a meta de atualizar o mapade
Alta=5 Alta periodicidade |empresa a qual se refere fornecedores eles mantem uma periodicidade na 5 5
estabelecida.  |apergunta. atualizagdo.
NOTADOEIXO= NIVEL DE IMPORTANCIA X MEDIA DAS AVALIAGOES

SOMA DOS NIVEIS DE IMPORTANCIA

Fonte: Questionario de acompanhamento do Programa Multincubadora

As notas dos eixos formam um grafico radar, que € uma abordagem do
rendimento da empresa naquele bimestre, pois ao final de cada
acompanhamento é gerado um relatorio, em que se analisa quantitativamente o
desenvolvimento das metas, e também qualitativamente, por eixos, os
desenvolvedores de negocios identificam os gargalos e dificuldades das
empresas, e entdo elabora capacitagdes direcionadas as necessidades das

empresas.



As capacitagbes podem ser dadas pelos colaboradores da equipe de
desenvolvimento, mas € muito comum que neste momento sejam convidados
especialistas do mercado ou professores da Universidade para ministrar as
capacitagdes, que podem ser workshops, palestras, tutoria, consultoria, dentre
outros.

E muito comum as empresas apresentarem as mesmas dificuldades,
principalmente no inicio do programa, por isso existem algumas capacitagdes
que sdo em grupo, porque além das dores comuns o programa acredita que a
interagdo entre as empresas também é construtiva e uma capacitagao atraves
da troca de experiéncias.

Ao final dos seis meses de pré-incubacao, e dos 36 meses e seis ciclos
desses, de incubacgao, os empreendimentos se apresentam a outra banca. No
caso dos pré-incubados, a banca de transicdo, e dos incubados, a banca de
graduagédo. Estas s&do colocadas como fase final porque encerram um ciclo, no
caso das pré-incubadas, se aprovadas iniciam outro ciclo, mas se reprovadas
séo desligadas. E para as incubadas, ali encerram a participagdo no programa,
como graduadas, se aprovadas na banca, ou desligadas, se reprovadas.

A banca de transi¢do segue a mesma composigao da banca de selegéo,
mas desta vez ndo sera avaliado o potencial do negbcio e sim o que ele
desenvolveu durante o programa, aqui o empreendimento busca passar para a
incubacdo, com um espacgo fisico proprio dentro da Incubadora e com
orientagdes mais direcionadas a este novo momento do negdcio. Por isso é
esperado pela banca que o empreendimento apresente um produto
minimamente viavel (MVP) e um modelo de negdcio, e que tenha um CNPJ.

Além da empresa apresentar estes requisitos, a equipe elabora um
relatorio geral, também dividido nos eixos do CERNE, para construir o histérico
e evolugdo da empresa durante o programa, o relatério € entregue a banca como
material para avaliacdo do empreendimento. Se aprovado o empreendimento
passa a ser incubado e segue no programa, nos processos ja conhecidos, mas
agora com uma nova abordagem, novas metas e objetivos.

A banca de graduagdo é aquela a qual se submetem os
empreendimentos incubados apds os 3 anos de programa. Esta banca atesta
que ele esta pronto para ingressar no mercado. Para que seja feita a avaliagéao

€ convocada, pelos desenvolvedores de negdcios, uma banca com a mesma
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composi¢cao da banca de selecao, professores e profissionais de mercado, de
preferéncia envolvidos com a area de atuacédo da empresa, que trabalhem com
inovagao e que tenham participado do processo de incubagao empreendimento,
em alguma tutoria ou capacitagao.

Para esta banca também €& produzido um relatério, dividido nos eixos,
em que € levantado todos os acompanhamentos do empreendimento como base
para a construcao histérica e para mensuragao da evolugao do negaocio.

O desligamento € um processo que pode acontecer em qualquer
momento do programa, por sinalizagdo da equipe de desenvolvimento de
negocios ou pelo proprio empreendedor. Se trata dos arranjos legais onde o
solicitante do desligamento apresenta suas justificativas, entdo o representante
juridico certifica de que as justificativas s&do respaldadas pelas clausulas do
termo de convenio ou de compromisso, € entdo € emitido e assinado o

desligamento.

4.3 Analise a partir da percepg¢ao dos implementadores

Durante o periodo de imersao, todos os agentes implementadores foram
entrevistados. A equipe possui 5 colaboradores. Dentre os temas abordados na
entrevistas, historico da instituicdo, atividades e agcdes do programa e percegéo
do programa, foram priorizadas as perguntas que indagavam sobre a percepgao
deles a respeito da manutencé&o e continuidade do programa.

Os 5 entrevistados afirmaram que os fatores que mantém a continuidade
do Programa Multincubadora de Empresas sdo: a efetividade e a eficiéncia do
Programa e a constante demanda por ele.

Como ja foi trazido anteriormente no topico 2.3 deste trabalho, os
implementadores sao responsaveis pela efetividade e a qualidade do servigo que
entregam. A eficiéncia e a efetividade do programa estéao atreladas a entrega do
servigo, pelos agentes. A demanda se mantém, dentre outros fatores, pela
assertividade e qualidade do programa, que é garantida também por sua
efetividade e eficiéncia.
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No tdpico anterior foram apresentados os 11 macroprocessos do
programa, no qual estdo envolvidos diretamente a equipe de desenvolvimento
de negocios composta pelos agentes implementadores. Destes processos,
apenas 5 s&o abordados nos indicadores de eficiéncia do Programa. Estes
indicadores s&o criados e utilizados pelo Centro de Apoio ao Desenvolvimento
Tecnoldgico para determinar a efetividade e a eficiéncia do programa. E a partir
desse indice de rendimento e eficiéncia que sdo destinados recursos, fisicos e
financeiros, para a continuidade do programa.

O quadro a seguir aponta os indicadores que possuem um processo
diretamente atrelado a ele. Uma vez que esses processos sao protagonizados,
como dito no tépico anterior, pelos agentes implementadores, conseguimos
quantificar o impacto da atuagdo dos agentes na avaliagdo do programa pelos

seus mantenedores.

Figura 5 - Relagdo indicador-processo

INDICADOR PROCESSO

Porcentagem de participagao das empresas

L Acompanhamento
nas capacitagoes
Numero de eventos de treinamento e
o . . Acompanhamento
capacitacao oferecidos pela Multincubadora
Acompanhamento e

Faturamento das empresas incubadas )
Planejamento

indice de satisfacdo das empresas incubadas | Banca de Selecdo

NiUmero de empresas que se tornaram
graduadas em relacdo as empresas
incubadas do triénio referente

Capacitacao e Banca
de Graduacao

Numero de empresas incubadas
desistentes/desligadas em relagdo aototal | Acompanhamento
de empresas incubadas do triénio referente

Fonte: Autoria propria
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Para realizagdo da analise foram considerados relevantes 6 dos 8
indicadores. A escolha teve como base o impacto dos processos no
desenvolvimento do indicador, e por isso o impacto das agbdes do agente
implementador. No que tange as entrevistas serdo analisados outros aspectos
que foram abordados além dos indicadores.

Como foi dito no tdpico anterior, na descricdo dos processos, O
acompanhamento possui trés atividades internas e dentre elas esta o
questionario, que com o passar do tempo mudou seu formato para melhorar sua
eficacia. As perguntas, quando genéricas, ndo forneciam informagdes
atualizadas e contextualizadas para um diagndstico real capaz de identificar os
verdadeiros gargalos do empreendimento e direcionar as capacitagbes e
suporte.

Em entrevista, um agente entrevistado pontuou que: “As perguntas do
questionario sdo adaptadas ao planejamento de forma que todas as metas séo
monitoradas e abordadas durante o processo; no final de cada seis meses, o
planejamento é revisitado e finalizado”.

Desde que o novo formato foi implementado, os empreendimentos
sinalizaram nos questionarios que notaram a melhoria e que se sentem mais
motivados com o programa. Essa constatacao foi retirada da pergunta que esta
no questionario enviado nos acompanhamentos das empresas, bimestralmente.
O dado é coletado bimestralmente e desde dezembro de 2018 as 13 empresas
que estdo no programa o avaliam positivamente.

Dentre os indicadores impactados por esse processo esta a
“Porcentagem de participagdo das empresas nas capacitagdes”. Este indicador
€ coletado mensalmente e leva em consideragao a proporcionalidade de eventos
em cada més. Entre os meses de maio e outubro de 2018, quando a alteragao
ainda n&o havia sido feita, a porcentagem de participacdo das empresas nas
capacitacoes tinha a média de 38,5%.

Em outubro, foi realizado o primeiro acompanhamento com as
adaptagdes dos questionarios. A partir de novembro, as atividades eram
realizadas de acordo com os levantamentos especificos do acompanhamento

feito em outubro. Entre os meses de novembro de 2018 e abril de 2019, a média
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da porcentagem de participagdo das empresas nos eventos de capacitagao
subiu para 89%, que € um salto extremamente significativo.

O objetivo estipulado pelo Centro € de que pelo menos 70% das
empresas participem dos eventos de capacitagdo, uma vez que s&o estes 0s
instrumentos de fortalecimento dos negocios e dos empreendedores. O
Programa prevé em sua formulagdo a oferta de capacitagdes, mas a realidade
da implementagdo da aos agentes a percepg¢ado de que essas capacitagoes
precisam ser assertivas para que alcancem os empreendimentos e de fato
cumpram seu papel no programa, que é de fortalecer e desenvolver os negocios.

O indicador seguinte ao de porcentagem de participagado das empresas
nas capacitagcbes € o “numero de eventos de treinamento e capacitagéo
oferecidos pela Multincubadora®”. Estes indicadores estdo diretamente
relacionados entre si apos a adaptagao dos questionarios, pois a quantidade de
eventos oferecidos também é estipulada de acordo com o levantamento feito no
questionario.

Este indicador também é coletado mensalmente, e entre maio e outubro
de 2018 a média de eventos por més era de 2,5. No periodo de novembro a abril,
a meédia se manteve a mesma, entre 2 e 3 eventos por més. Ou seja, otema e a
abordagem dos eventos foi determinante para aumentar a assiduidade das
empresas. Por isso, o tato e a sensibilidade daqueles que fazem a interacao
entre a execugao do programa e os beneficiarios é fundamental para a eficiéncia
dele.

Outros dois indicadores que interagem entre si sdo os que medem o
numero de empresas desligadas e empresas graduadas em relagéo ao total de
empresas incubadas no triénio referente. Como esta representado no quadro 2
do tépico anterior, referente aos processos e as fases, a ultima fase apresenta
as duas formas de encerrar a participagdo no programa, o desligamento ou a
graduacao.

O desligamento ndo garante que a empresa esteja apta a se inserir no
mercado, ndo ha uma avaliagdo prévia do negocio e pode acontecer em qualquer
momento do programa, até mesmo na pré-incubagado. Ja a graduagéao, € o fim
esperado do programa apos os 36 meses de incubagéo, e, apdés uma banca, a
empresa recebe as condecoragdes pela conclusdo do programa.
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O processo de desligamento é visto como uma desisténcia, um
desalinho entre o empreendimento e o programa. E a graduacgao é o resultado
esperado, € o alvo para o qual o desenvolvimento do programa caminha. Desta
forma, para o Centro, o programa € eficiente quando o numero de desligamentos
cai e 0 de graduacao sobe.

Os dados sao coletados anualmente e levam em consideragao, para as
graduadas, o triénio referente ao programa. Por exemplo, de acordo com o
relatorio de gestdo da Multincubadora de 2016 a 2018, em 2016 o programa
recebeu 4 empresas incubadas entao, trés anos apds, em 2018, sdo esperadas
que 4 empresas se graduem.

O indicador coletado no ano de 2018 referente a graduagao apresenta
um total de 3 empresas graduadas e uma desligada no triénio 2016. Sendo
assim, o programa se mostra efetivo, pois tem numero de graduagdes maior que
o de desligamentos.

Além dos fatores apontados pelos agentes implementadores, existe
outro fator percebido durante a imersao, na observacgao participante, combinada
a analise documental, que contribui para que o programa continue ativo por 30
anos, que é a atuagao dos agentes implementadores como intermediarios ativos
do programa.

Tendo em vista que os agentes e o CDT séo coletividades orientadas
por objetivos comuns no que diz respeito ao Programa Multincubadora de
Empresas, mas que exercem suas praticas a partir de suas preferéncias e
levando em consideragao as interagdes existentes entre eles, deve se considerar
que existem referenciais e valores diferentes envolvidos no processo.

Ao analisar o Programa, percebe-se que os agentes traduzem esses
valores em agbes concretas; sado parte ativa na adaptacdo do programa, por

meio dos seus valores e conhecimentos, ao contexto que estdo inseridos.
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5. Consideragoes finais

O Programa Multincubadora de Empresas se mostrou uma iniciativa
extremamente adaptavel pois foi criada ha 30 anos e ainda hoje mantém sua
efetividade e demanda. O Programa que foi idealizado para capacitar
empreendedores qualificados na produgéo de bens e servigos tecnologicos, mas
com pouca habilidade para desenvolver negocios, é mantido pelo Centro de
Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico através da analise do rendimento do
programa nos indicadores estipulados pelo Centro.

Este trabalho buscou levantar documentos que reafirmassem o contexto
historico levantado durante a imerséo, pois a construcdo histérica do Centro e
do Programa tornam a analise mais completa. Outro levantamento que corrobora
para a analise é o referente as agbes e atividades dos agentes que neste
trabalho foram apresentadas na logica dos processos na sequéncia de
progressao do programa.

Dentro dos levantamentos histéricos e de execugdo do Programa,
percebeu-se a relagdo entre o ele e o Centro de Apoio ao Desenvolvimento
Tecnoldgico. Primeiramente na identificagcdo de necessidade do programa, na
formulacado e manutengao por meio de avaliacéo continua do rendimento. E € na
relagdo do Programa com o Centro que se faz mais evidente o impacto da
atuacao dos agentes na continuidade do programa, pois foram identificados 11
macroprocessos na execugao, e os agentes implementadores, estdo presentes
em todos eles, executando atividades fins do programa. Destes 11
macroprocessos 5 estdo ligados aos 8 indicadores de desempenho, criados para
controle e manutencéo do Programa.

Quando examinados os indicadores foi possivel perceber que algumas
adaptagdes nas acdes e atividades impactam o indice de desempenho do
Programa. Entdo ao entender os agentes implementadores como o ponto de
sensibilizagdo entre a formulagcédo e a execugdo de um programa, este trabalho
conclui o papel desses agentes nas adapta¢des do Programa Multincubadora de
Empresas como fundamental para manté-lo efetivo, atualizado,

consequentemente demandado, e por isso ativo e operante por 30 anos.
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