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A GESTAO DE PROJETOS APLICADA NO GERENCIAMENTO DE
INCUBADORAS DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA.

Resumo

O numero de incubadoras de base tecnoldgica cresce ano apOs ano € torna-se importante
analisar o seu processo de gestdo. Como estes ambientes podem contribuir para o
desenvolvimento das empresas incubadas propiciando um ambiente que as auxilie no
desenvolvimento de seus projetos, criagdo de produtos e servicos € no seu processo de
crescimento. Este estudo insere-se na area de pesquisa sobre incubadoras de empresas
considerando o processo de incubacdo como um dos mais eficazes mecanismos de formagao
de empresas no pais. Pretende-se identificar como as incubadoras de base tecnologicas no
Brasil podem utilizar a Gestdo de Projetos para a criacdo, desenvolvimento e
acompanhamento das empresas de base tecnologica nelas inseridas. Quanto a metodologia
utilizou-se o método de pesquisa qualitativa e das praticas de revisdo bibliografica para um
ensaio tedrico visando compreender os aspectos convergentes entre os temas incubadoras de
empresas e gestdo de projetos e propor formas de utilizagdo dos preceitos de gerenciamento
de projetos nas incubadoras de empresas de base tecnoldgicas. Como conclusdes principais
destaca-se que a gestdo de projetos ¢ um mecanismo que pode apoiar as incubadoras de
empresas de base tecnologica na gestdo de suas atividades e apoio aos projetos das empresas
incubadas.

Palavras-chave: Incubadoras de Empresas de Base Tecnologica, Empresas de Base
Tecnologica, Gestao de Projetos; Gestdo de Projetos em Incubadoras de Empresas de Base
Tecnologica.

Abstract

The number of incubators technological base grows year after year and it is important to
consider its case management. As these environments can contribute to the development of
the incubated companies providing an environment that assists in the development of their
projects, creating products and services and their growth process. This study is part of the area
of research on incubators considering the incubation process as one of the most effective
mechanisms for formation of companies in the country. It is intended to identify how
technological incubators based in Brazil can use the Project Management for the creation,
development and monitoring of technology-based companies inserted in them. Regarding the
methodology of qualitative research method and practice of literature review for a theoretical
essay aimed at understanding the converging aspects between the topics of business
incubators and project management and propose ways of using the principles of project
management in hatcheries is used companies of technological base. The main conclusions
stand out that project management is a mechanism that can support incubators of technology-
based companies in managing their activities and supporting projects of the incubated
companies.

Keywords: Business Incubators Technology Based, Technology-based Enterprises, Project
Management; Project Management in Business Incubators for Technological Base.
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1. Introducio.

Fallgatter e Sena (2004) afirmam que as incubadoras de empresas sao grandes aliadas
para oferecer condi¢cdes para que empreendedores coloquem suas ideias em pratica. Elas
oferecem subsidios para que este processo inovativo se concretize possibilitando a geragao de
novos empreendimentos, geracdo de empregos, capacidade tecnologica para o
desenvolvimento do pais e para as organizagdes que buscam nas universidades, institutos de
pesquisa e parques tecnologicos produtos, servicos e solucdes para garantir a sua
competitividade dentro e fora do pais. Nesse contexto, as incubadoras de empresas de base
tecnoldgica também auxiliam gerando inovagdes para estas empresas € tornando-as mais
competitivas.

O processo de incubacdo tem como objetivo oferecer condi¢des favordveis ao
nascimento e crescimento de novos empreendimentos, especialmente quanto aos servigos de
assessoria e assisténcia e infraestrutura, rede de relacionamento ¢ o auxilio na obtengao de
financiamento. Para que estas empresas se tornem competitivas elas ndo podem abrir mao do
uso intensivo dos mais variados tipos de ferramentas tecnologicas. Atualmente existe uma
variedade de ferramentas tecnologicas no mercado e que podem ser aplicadas ao
gerenciamento em quase todo tipo de empresa, sejam elas micros, pequenas, médias ou
grandes empresas. A escolha s6 depende das necessidades dos projetos que estdo em
desenvolvimento ou que serdo desenvolvidos pela empresa. Dentre estas ferramentas temos os
conceitos da Gestao de Projetos.

Carvalho e Rabequini Jr. (2011, p. 22) citando a NBR ISO 10006 - Gestdo da
qualidade - Diretrizes para a qualidade no Gerenciamento de Projetos e o PMI — Project
Management Institute comentam que o gerenciamento de projetos inclui planejamento,
organizagao, supervisdo e controle de todos os aspectos do projeto, de forma continua, para
alcance de seus objetivos enfatizando a aplicagdo de conhecimento, habilidades e ferramentas
e técnicas como aspectos fundamentais para a Gestdo de Projetos, tendo como objetivos
fundamentais atender ou superar as necessidades e expectativas dos interessados
(stakeholders).

Segundo os ultimos estudos da ANPROTEC - Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos de Tecnologia Avancada - (2007) no Brasil temos cerca de
400 incubadoras em atividade, mais de 6300 empresas, entre incubadas (2800), associadas
(2000) e graduadas (1500). Geram algo em torno de 33 mil postos de trabalhos altamente
qualificados e produzem inovagdes reconhecidas nacional e internacionalmente na forma de
contratos, premiagdes e parcerias. Deste total de empresas incubadas 55% sdao de base
tecnologica e 72% destas empresas tém vinculo formal com universidades ou centros de
pesquisa. A ANPROTEC apresenta dados que indicam que a taxa de mortalidade das MPEs —
Micro e Pequenas Empresas - que passam pelas incubadoras fica reduzida a niveis
compardveis aos europeus, com uma sobrevida de 93% de €xito nas empresas que fizeram
parte de um processo de incubagao.

Neste trabalho pretende-se analisar incubadoras de empresas de base tecnologica, uma
vez que representam mais da metade do total de incubadoras do pais e pelo alto valor
agregado na geracao de seus produtos e servigos, estes estratégicos para uma regido ou pais; e
a utilizagdo dos conhecimentos consagrados em gestdo projetos e sua possivel inser¢do neste
ambiente. O processo de incubagdo pode auxiliar estas empresas a se fortalecerem e
diminuirem consideravelmente suas chances de mortalidade.

Este estudo se justifica, pois, embora existam diversas pesquisas nacionais €
internacionais sobre incubadoras de empresas e sobre a sua importancia no contexto de
formacdo de empresas e desenvolvimento tecnologico de uma regido ou pais, ainda surge a
necessidade de aperfeigoamento técnico-cientifico no sentido de auxiliar as incubadoras de

Anais do III SINGEP e II S21IS — Sao Paulo — SP — Brasil — 09, 10 e 11/11/2014 2



|II Simpésio Internacional de Gestdo de Projetos (IIl SINGEP)
|l Simpdsio Internacional de Inovaao e Sustentabilidade (Il S215)

empresas de base tecnologica a terem um desempenho superior. A pesquisa esta justamente
na aplicabilidade da gestdao de projetos para as incubadoras de base tecnoldgica uma vez que,
ao pesquisar as principais bases de dados nacionais foram identificados pouquissimos
trabalhos com este foco.

2. Fundamentac¢ao Teorica.

No caso de ambientes organizacionais as incubadoras proporcionam inimeros
beneficios para o nascimento, desenvolvimento e consolidacdo de novas empresas. Sao
organizagdes que podem estar vinculadas a instituicdes de ensino publicas ou privadas,
prefeituras e, até mesmo, iniciativas empresariais independentes. Os elementos que sustentam
um programa de incubacdo sdo: difusdo da cultura empreendedora, do conhecimento e da
inovagdo. Por intermédio das incubadoras ¢ possivel apoiar novos empreendimentos de
projetos inovadores propiciando a oferta de inimeras facilidades e apoio aos empreendedores,
tais como: consultorias especializadas, orientagdes e capacitagdes gerenciais, espaco fisico e
infraestrutura operacional, administrativa e técnica.

Segundo o documento da Comissdo Europeia, Final Report - Benchmarking Business
Incubators (2002), a evolugdo do modelo de incubadoras de empresas data do inicio dos anos
de 1970 e esta sumarizado na figura 1.

Evoluciodo Mcdelode Incubadorasde Empresas
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Empresas Industriais
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Figura 1- Evolu¢do do Modelo de Incubadoras de Empresas.

Fonte: Traduzido de European Commission Enterprise Directorate-General - Final Report Benchmarking
Business Incubators (2002, p. 19).

Conforme se observa na figura 1 o processo de incubacido de empresas vem evoluindo
gradativamente e direcionando as incubadoras para os tipos de produtos e servigos que as
mesmas se dedicam. Pode-se observar que em meados dos anos de 1980 as incubadoras se
dedicavam a multiplos negocios, ou seja, sem um foco principal. A partir de meados dos anos
de 1990 elas passam a se diferenciar e algumas optam a atuar como incubadoras de base
tecnologica, ou incubadoras mistas ou ainda se dedicarem a setores especificos, direcionando
as suas atividades para a formacdo de empresas distintas € com maior probabilidade de
sucesso no segmento escolhido.
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No inicio de 2000 surge a nova economia das incubadoras de empresas, sustentada
pelo avango detectado pelas empresas que fazem ou fizeram parte de incubadoras e o
desenvolvimento das regides ou até mesmo paises em que elas atuam, surge também o
conceito de formagao de incubadoras virtuais baseadas em subsidios técnicos por meio da
internet. O surgimento de incubadoras de empresas passou a acontecer vinculadas ou ndo a
universidades e/ou dentro de parques tecnologicos, ou seja, sem ligagdes formais com
institui¢cdes de ensino e pesquisa publicos ou privados.

O Programa Nacional de Incubadoras de Empresas (PNI) do MCT (2000, pg. 6)

adotada o seguinte conceito para caracterizar uma incubadora:

E um mecanismo que estimula a criagdo e o desenvolvimento de micro e pequenas empresas industriais
ou de prestagdo de servicos, de base tecnoldgica ou de manufaturas leves por meio da formagio
complementar do empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais e que, além disso, facilita e agiliza o
processo de inovagdo tecnologica nas micro e pequenas empresas. Para tanto, conta com um espago fisico
especialmente construido ou adaptado para alojar temporariamente micro e pequenas empresas industriais
ou de prestagdo de servigos e que, necessariamente, dispde de uma série de servicos e facilidades e sdo
descritos a seguir:

e Espacgo fisico individualizado, para a instalagdo de escritorios e laboratérios de cada empresa

admitida;

e Espago fisico para uso compartilhado, tais como sala de reunido, auditoérios, area para
demonstragdo dos produtos, processos e servigos das empresas incubadas, secretaria, servigos
administrativos ¢ instala¢des laboratoriais;

e Recursos humanos ¢ servigos especializados que auxiliem as empresas incubadas em suas
atividades, quais sejam, gestdo empresarial, gestdo da inovagdo tecnologica, comercializagdo de
produtos e servigos no mercado doméstico e externo, contabilidade, marketing, assisténcia juridica,
captacdo de recursos, contratos com financiadores, engenharia de producdo e Propriedade
Intelectual, entre outros;

e (Capacitacdo/Formagdo/Treinamento de empresarios-empreendedores nos principais aspectos
gerenciais, tais como gestdo empresarial, gestdo da inovacdo tecnologica, comercializacdo de
produtos e servigos no mercado doméstico e externo, contabilidade, marketing, assisténcia juridica,
captacdo de recursos, contratos com financiadores, gestdo da inovacdo tecnologica, engenharia de
produgdo e Propriedade Intelectual;

e Acesso a laboratdrios e bibliotecas de universidades e instituicdes que desenvolvam atividades
tecnologicas.

Ja para a ANPROTEC (2010), conceituada institui¢do que representa os interesses das

incubadoras de empresas, parques tecnologicos e empreendimentos inovadores no Brasil,

define:

Uma incubadora de empresas ¢ um ambiente flexivel e encorajador onde ¢ oferecida uma
série de facilidades para o surgimento e crescimento de novos empreendimentos. Além da
assessoria na gestdo técnica e empresarial da empresa, a incubadora oferece a infraestrutura e
servigos compartilhados necessarios para o desenvolvimento do novo negdcio, como espaco
fisico, salas de reunido, telefone, fax, acesso a internet, suporte em informatica, entre outros.
Dessa forma, as incubadoras de empresas geridas por 6rgdos governamentais, universidades,
associagoes empresariais ¢ fundagdes sdo catalisadoras do processo de desenvolvimento e
consolidac¢do de empreendimentos inovadores no mercado competitivo. Com base na utilizagio
do conhecimento profissional e pratico, os principais objetivos de uma incubadora de empresas

estdo na producdo de empresas de sucesso e na criagdo de uma cultura empreendedora.
Segundo The National Business Incubation Association (NBIA, 2011), uma
associacdo com 25 anos de experiéncia em incubacao de empresas e empreendedorismo,
localizada em Atenas, Ohio nos Estados Unidos e ¢ tida como a organizagdo lider mundial
neste segmento, ¢ que ja foi parceira da ANPROTEC em 2001 para realizar, no Rio de
Janeiro, a [ World Conference on Business Incubation, evento que consolidou definitivamente

a vocagao de cooperacdo internacional da ANPROTEC, define incubadoras como sendo:
Um processo dinamico de desenvolvimento de negdcios corporativos. As Incubadoras
auxiliam jovens empresas, ajudando-as a sobreviver e crescer durante o periodo de
inicializa¢dao quando elas estdo mais vulneraveis. As Incubadoras fornecem assisténcia técnica
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de gestdo, acesso a financiamentos, identificacdo dos fatores criticos do negdcio e servigos de
suporte técnico.

Segundo dados da ANPROTEC (2011), abordando sua ultima pesquisa realizada em
2007, o pais hoje conta com quase 400 incubadoras de empresas espalhadas pelo Brasil, a
figura abaixo apresenta a evolucdo delas desde 1988 até 2006.

EVOLUGCAO DO MOVIMENTO
BRASILEIRO DE INCUBADORAS - 2006
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Grafico 1- Evolucao do movimento brasileiro de incubadoras — 1988 até 2006.
Fonte: ANPROTEC (2007).

Como se observa no grafico 1, em quase vinte anos o nimero de incubadoras deu um
salto gigantesco no pais, isto demonstra que o pais esta em busca de uma melhor
competitividade e formacao de capital intelectual contribuindo para o crescimento tecnolégico
e a criacao de empresas, geragao de empregos e arrecadacao de impostos para um melhor bem
estar social e gerando divisas para o Brasil.

Ainda de acordo com a ANPROTEC, o grafico 2 apresenta como as incubadoras estdo
divididas ao longo do pais:

EVOLUCAQ DO MOVIMENTO Q
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Grafico 2- Incubadoras em operacio por regiao — 1999 até 2006.
Fonte: ANPROTEC (2007).

Com base no grafico 2, observa-se que as incubadoras de empresas brasileiras
concentram-se nas regides Sul e Sudeste. O estado com maior nimero ¢ o Rio Grande do Sul,
com 82 incubadoras, seguido por Sao Paulo, com 62, e Rio de Janeiro, com 27, porém,
podemos perceber que independente da regido, todas mostram expansao no numero de
incubadoras de empresas em operagao no periodo entre 1999 a 2006, apesar de ser nitido que
esta expansao apresenta intensidades diferentes.

Aqui no Brasil o MCT (2000) e a ANPROTEC (2003) classificam as incubadoras em trés
tipos distintos dependendo do tipo de empreendimento que abriga:

1- Incubadora de Empresas de Base Tecnologica: Abriga empresas cujos produtos,
processos ou servigos sdo gerados a partir de resultados de pesquisas aplicadas, nos
quais a tecnologia representa alto valor agregado;

2- Incubadora de Empresas dos Setores Tradicionais: Abriga empresas ligadas aos
setores tradicionais da economia, as quais detém tecnologia largamente difundida e
queiram agregar valor aos seus produtos, processos ou servigos por meio de um
incremento em seu nivel tecnologico. Devem estar comprometidas com a absor¢ao ou
o desenvolvimento de novas tecnologias;

3- Incubadoras de Empresas Mistas: Abriga empresas dos dois tipos acima descritos.
Segundo dados da ANPROTEC (2011) as incubadoras no Brasil estdo divididas da

seguinte forma:

Tipos de Incubadoras no Brasil - ANPROTEC

-2011
57.0%
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Grafico 3- Classificacio dos tipos incubadoras no Brasil.
Fonte: Adaptado da ANPROTEC (2011).

A classificagdo de incubadoras que sera utilizada como alvo desta pesquisa sera a
citada pelo MCT (2000) e pela ANPROTEC (2003) e o tipo de incubadora a que dedicaremos
analises mais aprofundadas serdo as incubadoras de base tecnologicas, primeiro por ser a de
maior concentragdo no pais, conforme pode ser visto no grafico 3 e segundo pelo alto valor
agregado aos seus produtos e servigos.
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2.2. Empresas de Base Tecnolégica e sua importancia para o desenvolvimento de uma
nacao.

Santos (2004; 2005) aborda que o desenvolvimento de um pais passa pelo
desenvolvimento de sua industria e pela criacdo de Empresas de Alta Tecnologia ou como
muitos estudiosos chamam também Empresa de Tecnologia Avangada, Empresa Intensiva em
Tecnologia ou ainda Empresas de Base Tecnologicas — EBTs termo muito difundido pela
academia e que utilizaremos para esta pesquisa.

As EBTs sdo organizacdes com foco de atividade e diferencial competitivo embasados
na tecnologia de processos ou produtos, sdo organizacdes produtoras de bens e servigos
comprometidas especialmente com o design, desenvolvimento e geragdo de produtos e
processos de manufatura inovadora, por meio da aplicacdo sistematica de conhecimentos
técnicos e cientificos, além de contribuir com a formagao de pessoal altamente qualificado.
Essas empresas diferem das empresas tradicionais por necessitarem de maior rapidez quanto
ao tempo de resposta as demandas de mercado e a concorréncia, o que as forga a ter agilidade
e flexibilidade organizacional (ROTHWELL; DODGSON, 1989 e 1991; SIMON, 2003).
Outro fator importante a ser destacado ¢ que as EBTs normalmente apresentam um potencial
de crescimento maior do que as empresas de outros setores (MARKUSEN; HALL;
GLASMEIER, 1986; MEYER; ROBERTS, 1988).

A ANPROTEC define a empresa de base tecnologica como sendo um
empreendimento que fundamenta a atividade produtiva no desenvolvimento de novos
produtos e processos, com base na aplicagdo sistematica de conhecimentos cientificos e
tecnologicos e utilizagdo de técnicas avangadas e pioneiras (ANPROTEC, 2002). A inovacao
tecnologica ¢, portanto, um dos beneficios que as EBT s proporcionam ao mercado.

Segundo estudos realizados pela ANPROTEC (2007) das cerca de 400 incubadoras
em atividade, mais de 6300 empresas, entre incubadas (2800), associadas (2000) e graduadas
(1500); estas empresas geram mais de 33 mil postos de trabalhos altamente qualificados e
produzem inovagdes reconhecidas nacional e internacionalmente na forma de contratos,
premiagdes e parcerias. As empresas geram impostos anuais que ja representam mais do que o
dobro do que ja foi investido pelo pais nas incubadoras em toda a histoéria do movimento.
Deste total de empresas incubadas 55% s3o de base tecnoldgica e 72% tém vinculo formal
com universidades ou centros de pesquisa. A ANPROTEC apresenta dados que indicam que a
taxa de mortalidade das MPEs que passam pelas incubadoras fica reduzida a niveis
compardveis aos europeus, com uma sobrevida de 93% de €xito nas empresas que fizeram
parte de um processo de incubagdo.

Para incubadoras de base tecnoldgica pelo alto valor agregado de seus produtos e
servigos e por muitas vezes estratégicos do ponto de vista técnico-cientifico para uma regiao
ou pais e o alvo desta pesquisa, a ISBA - Indian STEPs and Business incubators Association
no Primeiro Relatério sobre Incubadoras de Base Tecnoldgica da india (2009) citando a
UNESCAP - Strengthening Technology Incubation System for Creating High Technology-
Based Enterprises in Asia and the Pacific - Sistema de Incubagdo Fortalecimento Tecnologia
para a criagdo de alta empresas de base tecnoldgica na Asia e no Pacifico (2001), aponta que
as EBTs se relacionam com diversos agentes para o seu fortalecimento e estdo envolvidas em
um conjunto/cluster industrial, se relacionam com diversos tipos de entidades civis e publicas,
agéncias de financimento publicas e privadas, fabricantes de equipamentos e materiais
tecnolodgicos de alta performance, parques tecnoldgicos, institutos e universidades envolvidos
com Pesquisa e Desenvolvimento de produtos de alta tecnologia, associagdes industriais e
consultores técnicos e juridicos que as orientam principalmente quanto a propriedade
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intelectual por elas geradas e os devidos depositos de patentes importantissimos para a
protecao de suas invengoes.

Estes elementos todos podem ser analisados quando da concepgdo de uma empresa de
base tecnoldgica, principalmente quando estas empresas estdo ligadas a incubadoras que
possuem know-how neste ambiente altamente competitivo, por isso, este estudo projeta
grandes possibilidades da aplicabilidade da gestdo de projetos como mecanismo de apoio a
estas incubadoras e as empresas nelas inseridas.

2.3. Contextualizando a gestao de projetos.
Tuman (1983, p. 26) oferece uma das definigdes mais consagradas na literatura sobre o
que ¢ um projeto e diz que:

Um projeto ¢ uma organizagdo de pessoas dedicadas visando atingir um proposito e
objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, a¢des Uinicas ou empreendimentos
de altos riscos no qual tem que ser completado numa certa data por um montante de dinheiro,
dentro de alguma expectativa de desempenho. No minimo todos projetos necessitam de ter seus
objetivos bem definidos e recursos suficientes para poderem desenvolver as tarefas requeridas.

Kerzner (2006) define projetos como um empreendimento com objetivo bem definido
que consome recursos € opera sob pressao de prazos, custos e qualidade. O autor comenta que
as empresas gerenciam atividades repetitivas baseadas em padrdes histéricos, porém, o maior
desafio para as empresas ¢ gerenciar atividades nunca realizadas e que podem jamais vir a se
repetir no futuro. Projeto pode ser definido ainda como uma atividade multifuncional, pois o
papel do gerente de projetos tem-se tornado mais o de integrador do que o de um especialista
técnico.

Segundo Dvir et al (2006) projetos podem ser vistos como organizagdes temporarias
dentro de organizagdes, as quais apresentam variagdes quando comparadas a organizacio-
mae. Projetos sdo o meio de responder a requisitos que nao podem ser atendidos dentro dos
limites normais de operacdo da organizagdo e sdo vistos como elementos distintos por muitas
organizagdes por serem eventos Unicos € exclusivos que podem ndo se repetir ao longo do
ciclo empresarial.

Ja para o PMBOK®, PMI (2008, p. 5) um projeto pode ser definido como:

[...] um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo. A sua natureza temporaria indica um inicio e um término definidos. O término é
alcancado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses
objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando nao for
mais necessario.

O PMBOK®, PMI (2008, p. 6) define gerenciamento de projetos como a aplicacao de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos, ou seja, que ele seja bem sucedido. O gerenciamento de projetos abrange
5 (cinco) grupos de processos: i) Iniciagdo; ii) Planejamento; iii) Execucdo; iv)
Monitoramento e¢ Controle; e v) Encerramento. Dentro de cada um destes grupos existem
subprocessos agrupados logicamente para subsidiar cada uma destas etapas de forma distinta.

Ainda segundo o PMI (2008, p.6) gerenciar um projeto inclui:

e Identificagdo dos requisitos;

e Adaptacao as diferentes necessidades, preocupagdes € expectativas das partes
interessadas a medida que o projeto € planejado e realizado;

e Balanceamento das restrigdes conflitantes do projeto que incluem, mas ndo se
limitam a: escopo, qualidade, cronograma, or¢gamento, recursos € risco.

Kerzner (2006, p. 15) cita que a gestdo de projetos pode ser definida como o
planejamento, a programagdo e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a
atingir seus objetivos com éxito, para o beneficio dos participantes do projeto, para isto exige-
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se planejamento e coordenagdo extensivos. Ja para Gido e Clements (2007, p. 10) o processo
de gestao de projetos significa planejar o trabalho e depois executar o plano e a gestdo de
projeto envolve primeiro um processo de estabelecer um plano e depois implementar este
plano para atingir o objetivo do projeto.

Segundo o PMI (2008) em organizacdes de gerenciamento de projetos maduras, o
gerenciamento existe em um contexto mais amplo e ¢ regido pelo Gerenciamento de
Programas e Gerenciamento de Portfélios. Um grupo de projetos relacionados gerenciados de
forma coordenada ¢ denominado de Programa. De acordo com o PMI (2008, p. 9), um
programa ¢ definido como:

[...] um grupo de projetos relacionados, gerenciados de modo coordenado para a obtengéo
de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados
individualmente. Os programas podem incluir elementos de trabalho relacionados fora do

escopo de projetos distintos no programa. Um projeto pode ou nad fazer parte de um programa,
mas um programa sempre tera projetos.

A avaliagdo de desempenho em projetos € um tema que gera controvérsias. O sucesso
em projetos depende muito do ponto de vista que se analisa, depende da perspectiva dos
stakeholders, do tipo de projeto, da perspectiva temporal e da unidade de analise.

Tradicionalmente adota-se o triangulo - ESCOPO, CUSTO e TEMPO - proposto por
Kerzner (2002) para determinar o sucesso em projetos. Segundo o autor o gerenciamento de
projetos ou ainda administragdo de projetos ¢ a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
técnicas na elaboragdo de atividades relacionadas para atingir um conjunto de objetivos pré-
definidos, num certo prazo, com certo custo e qualidade, por meio da mobilizagdo de recursos
técnicos e humanos. A figura 3 apresenta o tridngulo de Kernzer.

Custo Escopo

Tempo

Figura 3 - Triangulo do Projeto.
Fonte: Traduzido de Kerzner (2002).

Uma abordagem mais atual para entender o sucesso de projetos ¢ citada Shenhar e
Dvir (2007) e propde indicadores ja consolidados e agregam alguns novos e sdo apresentados
na figura abaixo:
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projeto
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Figura 1 — Dimensdes e Indicadores de Sucesso em projetos.
Fonte: Adaptada de Shenhar e Dvir (2007, p.7) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011).

Os autores agregam os seguintes indicadores novos: eficiéncia, impacto para o cliente,
impacto para a equipe, negocio e sucesso imediato e preparagdo para o futuro, conforme pode
ser observado na figura acima.

O Modelo de diamante (Practical NCTP “Diamond” Model) proposto por Shenhar e
Dvir (2004, 2007) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011) engloba, praticamente, todas as
analises citadas com uma visdo multidimensional. Os autores iniciam com uma visdo
bidimensional — incerteza tecnologica e complexidade do sistema e evoluem para uma
tipologia de quatro dimensoes: novidade, complexidade, tecnologia e passo. A figura abaixo
apresenta o modelo e suas dimensoes:

Atraso na definicio
do projeto
Mais ciclos de projeto

Tecnologia T

~ Super alta
- Alta

S Média

~ Baixa

Complexidade Grupo  Sistema_.<€onjunto N Novidade Menos dados
3

da organizacio < ! & ! . i de mercac_io
Atraso na definicao

s i 2
Formalizaco Complexidade Derlvative Plitaforma  Inédito Sl
3 Regular _| dos requisitos

Répido/Competitivo _|

Tempo criticos

Urgente |

“r Passo

Figura 2 — Modelo Pratico do Diamante (NCTP).
Fonte: Traduzido de Shenhar e Dvir (2004, 2007) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011, p. 26).

Para cada uma das dimensdes apresentadas no modelo existe um conjunto de
elementos analisados e citados por Shenhar et al (2005) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011):
A- Complexidade: quanto complexo € o produto:
e Conjunto: subsistema desempenha uma funcao unica;
e Sistema: colecao de subsistemas, multiplas fungdes;
e Grupo: grande colegao de sistemas diversos com uma tinica missao.
B- Novidade: quanto novo ¢ o produto para o mercado:
e Derivativo: melhoria de um produto existente;
e Plataforma: uma nova geracdo de uma linha existente do produto;
e Inédito: um produto totalmente novo.
C- Tecnologia: extensdo de nova tecnologia para a empresa utilizada pelo projeto:
¢ Baixa: nenhuma nova tecnologia ¢ utilizada;
Meédia: alguma nova tecnologia;
Alta: toda ou a maioria nova, mas tecnologias existentes;
Superalta: tecnologias ndo existentes na iniciagdo do projeto.
asso: urgéncia do projeto e disponibilidade de planejamento do tempo:
Regular: atrasos nao criticos;

D-

o W e o o
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e Répido/competitivo: prazo para o mercado ¢ importante para os negdcios;
e Tempo-critico: prazo de conclusdo ¢ crucial para as janelas de oportunidade de
sucesso;
e Urgente: projeto em risco — solu¢do imediata ¢ necessaria.
Pode-se observar que cada dimensdo impacta o projeto de formas especificas e,
portanto, devem ser analisadas com a devida atengao.

3. Metodologia da pesquisa.

Para Selltiz et al (1965), a finalidade da pesquisa ¢ descobrir respostas para questdes
ou problemas, mediante a aplicacdo de métodos cientificos. Os autores complementam que
estes métodos sdo desenvolvidos para intensificar a probabilidade de as informagdes serem
aplicaveis as questoes apresentadas e de serem seguras e imparciais.

Assim, este trabalho adotou como metodologia uma formulagdo de pesquisa
qualitativa descritiva, por meio de um ensaio teorico, e que segundo Severino (2000) pode ser
concebido como um estudo bem desenvolvido, formal, discursivo e concludente, consistindo
em exposicao logica e reflexiva e em argumentacdo rigorosa a respeito do assunto a ser
abordado. Ainda segundo o autor, no ensaio tedrico hd maior liberdade por parte do autor, no
sentido de defender determinada posi¢ao sem que tenha de se apoiar no rigoroso e objetivo
aparato de documentagdo empirica e bibliografica, como acontecia nos tipos anteriores de
trabalho. As vezes, sdo encontradas teses, sobretudo de livre-docéncia e mesmo de doutorado,
com caracteristicas de ensaio que sdo bem aceitas devido a seu rigor e a maturidade do autor.
De fato, o ensaio nao dispensa o rigor l6gico e a coeréncia de argumentacao € por iSO mesmo
exige grande informacdo cultural e muita maturidade intelectual. A partir destes pontos
destacados, muitos dos grandes pensadores preferirem esta forma de trabalho para expor suas
ideias cientificas ou filoséficas.

Este trabalho analisou as incubadoras de base tecnologicas e a aplicabilidade da gestao
de projetos inserindo-se como uma forma de gerenciar os projetos nelas incubados.

4. Analise do Estudo.

Ao analisarmos dados bibliograficos sobre as incubadoras de empresas verifica-se que,
no Brasil, segundo o MCT (2000) para iniciar um processo de implantacdo de incubadoras de
empresas, principalmente as de base tecnologica, em uma determinada regido os agentes
envolvidos devem atuar como promotores, cabendo a eles divulgar o seu conceito de
incubadora e os beneficios que a mesma trara para todos objetivando atrair parcerias e apoios
destinados as suas fases de planejamento e operacionalizagao.

Estes apoios serdo fundamentais para a constitui¢do e para a realizagdo das seguintes
etapas que envolvem a criag@o e consolidacdo de uma incubadora de empresas (MCT 2000):

1. Elabora¢ao do Estudo de Viabilidade Técnica e Economica — EVTE;
2. Elaboragao do Plano de Negdcios;
3. Infraestrutura da Incubadora. Concessao de terreno ou de prédio, reformas e
adaptacdes de prédios e construcdes;
Equipe da incubadora;
Servigos e facilidades oferecidos as empresas incubadas;
Interagdao com institui¢des tecnoldgicas;
Acesso ao crédito;
Acesso a capital de risco;
Elaboragao de politicas de apoio a inovagdo nas micro € pequenas empresas.
O MCT (2000, pg. 12) destaca que:

O planejamento ¢ essencial para a incubadora tendo em vista as seguintes finalidades:

e S
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a- Fundamentar a tomada de decis@o quanto a implantagdo da incubadora;

b- Ter em maos um plano técnico para estabelecer e operacionalizar a incubadora;
c- Estabelecer os rumos da incubadora, com suas estratégias presentes e futuras.
d- Divulgar e promover a incubadora;

e- Atrair empreendedores;

f-  Atrair instituigdes parceiras;

g- Obter apoio financeiro.

A definicao do gerente da Incubadora ¢ citada na literatura como um aspecto chave
para o sucesso da mesma. Segundo o MCT (2000, p. 17-22) o gerente ¢ o principal
responsavel por imprimir um ritmo de negocios as atividades da incubadora, sua capacidade
gerencial ¢ determinante para que a mesma conquiste vantagens competitivas aos seus
incubados.

O Processo para se incubar uma empresa ¢ permeado de uma série de elementos que
objetiva a criacdo de empresas inovadoras e sustentaveis financeiramente.

Jurkowitsch (2010) define o processo de incubagao como:

[...] um processo dindmico de desenvolvimento empresarial. Incubadoras de empresas
nutrem empresas jovens, ajudando-as a sobreviver e crescer durante o periodo de arranque,
quando elas sdo mais vulneraveis. Incubadoras oferecem assisténcia pratica de gestdo, acesso a
financiamentos e a exposi¢ao orquestrada aos riscos do negdcio ou servicos de suporte técnico.

Atrasas et al (2003) diz que o processo de incubacio — agente facilitador do processo
empresarial e de inovagdo tecnoldgica — ¢ um sistema de transferéncia de tecnologia que
estimula a criacdo e o desenvolvimento de pequenas e médias empresas por meio da formagao
complementar do empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais, esta defini¢cdo
posiciona-se nas incubadoras de base tecnoldgica objeto de estudo desta pesquisa.

O processo de incubagdo de empresas segundo o MCT (2000); Lalkaka (2000);
Aranha et al (2002); Bizzotto (2003); CREA-ME (2007); SEBRAE-SP (2010) para estes
autores possui basicamente a seguinte sequéncia:

Aberturade
Edital para ) )

Candidatosa ‘ Residéncia ‘
Incubagdo

Incubacéo
" - - Graduacgdo Acompanhamento
Pré-Incubagio Selecdo Assessoramento e
dos Graduados

Figura 3 — Processo de Incubacio de Empresas — Sequéncia Logica.
Fonte: Adaptado de Aranha et al (2002, p. 76).

Para esta pesquisa a sequéncia de incubacao acima sera a adotada para a abordagem da
gestdo de projetos inserindo-se como ferramenta para auxiliar a gestdo de incubadoras de
empresas de base tecnologica e sera adotada a partir dos aspectos que envolvem da pré-
incubagdo até a gradugdo da empresa.

O PMI (2008, p. 6) define gerenciamento de projetos como a aplicagdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos, ou seja, que ele seja bem sucedido. O gerenciamento de projetos abrange
5 (cinco) grupos de processos: i) Iniciacdo; ii) Planejamento; iii) Execucdo; iv)
Monitoramento e Controle; e v) Encerramento. Dentro de cada um destes grupos existem
subprocessos agrupados logicamente para subsidiar cada uma destas etapas de forma distinta.

Estes elementos sdao claramente identificados nos projetos das empresas inseridas nas
incubadoras de empresas de base tecnoldgica e, a utilizagdo dos preceitos citados pelo guia
criado pelo PMI podem ser utilizados em todas as fases, desde a concepc¢do do projeto até o
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seu encerramento e auxiliando as incubadoras e as empresas incubadas a gerenciarem melhor
seus custos e as particularidades de cada projeto de seus incubados, tornando-a mais efetiva
em seu objetivo que ¢ formar empreendimentos so6lidos e contribuir para o desenvolvimento
do pais.

Conclusoes da pesquisa.

Como se observa, hd um longo caminho a percorrer para aprimorar dia apos dia a
gestdo de projetos nas organizagdes, moldando-a a singularidade de cada organizagdo e
buscando o seu aperfeicoamento a todo instante.

Carvalho e Rabechini Jr. (2011) comentam que nos dias de hoje com as turbuléncias
de mercado enfrentadas pelos executivos nas empresas, que exigem acdes rapidas,
consequentes e coerentes ¢ necessario muito conhecimento, esforco e a escolha de um
conjunto de praticas gerenciais que conduzam as organizagdes com eficiéncia e eficacia no
sentido de atingir resultados relevantes; umas das alternativas gerenciais que t€ém se mostrado
muito atraente como ¢ justamente a aplicacdo do gerenciamento de projetos, por ser uma
metodologia consagrada e que ja& apresentou resultados positivos em diversos tipos de
empresas, Kerzner (2006) cita como exemplos a Hewlett-Packard, 3M, o Departamento de
defesa dos EUA, Johnson & Johnson, Intel, etc.

Meredith e Mantel (2000) abordam que o gerenciamento de projetos pode prover a
empresa ferramentas que podem melhorar a habilidade de planejamento, organizagao,
execucdo e controle das atividades de maneira a conseguir atingir os resultados esperados,
dentro do prazo e custo previstos, mesmo em casos de grande complexidade como sao as
empresas de base tecnologica que despontam dentro de incubadoras de empresas.

Pode-se adotar o triangulo proposto Kerzner (2002), segundo o autor o gerenciamento
de projetos ou ainda administra¢do de projetos € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
técnicas na elaboragdo de atividades relacionadas para atingir um conjunto de objetivos pré-
definidos, num certo prazo, com certo custo e qualidade, por meio da mobilizagdo de recursos
técnicos e humanos.

Os elementos presentes nas pesquisas de Shenhar e Dvir (2007) sobre o modelo
diamante também podem ser plenamente inseridos nestas incubadoras para uma prévia analise
dos projetos que serdo incubados e que devem ter uma atengdo por parte das incubadoras para
terem maiores probabilidades de sucesso e reducdo das incertezas ao agregarem indicadores
importantes para analisar os projetos a serem inseridos em uma organizagdo e que envolvem
eficiéncia, impacto para o cliente, impacto para a equipe, negdcio € sucesso imediato e
preparacdo para o futuro.

A utilizacdo dos preceitos apontados nos guias de boas praticas para gestdo de
projetos, com destaque ao guia do PMI, também podem balizar estas incubadoras no
gerenciamento de seus projetos € podem aumentar em muito as probabilidades de sucesso dos
projetos e das empresas nelas inseridas.

Segundo a DEVMEDIA (2014), o PMBoK ¢ um guia que oferece uma visao geral
sobre o gerenciamento de projetos e oferece um vocabuldrio comum identificado por
profissionais da area de gestdo de projetos. Esse vocabuldrio comum ajuda bastante na
comunicagdo entre estes profissionais, uma vez que, conhecendo esta terminologia, podem
referencia-la sempre que for necessario, sem precisar entrar em maiores detalhes. Além disso,
o PMBoK identifica um subconjunto do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos. Ou seja, o guia possui informagdes consensuais que foram identificados e que se
forem usados nos projetos, aumentam as chances de sucesso desses projetos. Este guia esta
em constante atualizagdo por profissionais da area e sdo oferecidas certificagdes pela entidade
PMI.
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O PMP (Project Management Professional ou Profissional de Gerenciamento de
Projetos) ¢ uma certificagdo criada e gerenciada pelo PMI. Esta certificacio ¢ a mais
reconhecida e respeitada do mundo no que tange a area de Gerenciamento de Projetos,
independente da area que o gerente atue. No ano de 1999 o PMI tornou-se a primeira
organiza¢do do mundo a ter seu Programa de Certificacdo reconhecido pela International
Organization for Standardization (ISO) 9001, o que confere ao profissional detentor destas
certificagdes maior credibilidade para gerenciar os projetos das organizagdes em que atua.

Conforme apontado no estudo o gerente da incubadora ¢ um dos elementos mais
importantes para aumentar a chances de sucesso das incubadoras e dos seus incubados, ele ¢
um importante elo entre todos os stakeholders do projeto; para tanto sugere-se que ele seja um
profissional com experiéncia no gerenciamento de projetos para aplica-lo na gestdo dos
projetos da incubadora.

Como limita¢ao do estudo podemos apontar a ndo aplicabilidade deste estudo em uma
incubadora de base tecnoldgica, ficando apenas como um ensaio tedrico fica aqui a sugestao
de estudos proximos com a devida insercdo desta proposta em uma incubadora de empresas
de base tecnologica e verificar se os preceitos apontados podem ser aplicados de forma
satisfatoria para o processo de gestdo das incubadoras e para a condugdo dos projetos das
empresas nela presentes. Indica-se neste trabalho a utilizagdo do guia PBoK do PMI como
norteador para implantacdo da gestdo de projetos pelas incubadoras de empresas de base
tecnologica e a formacdo/contratagdo de gerentes de incubadoras com experiéncia,
conhecimento e certificagdes em gerenciamento de projetos para auxiliar os incubados na
gestdo de seus projetos; tornando as incubadoras mais eficientes no seu processo de gestdo,
processo de incubacdo e graduagdo de empresas.
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