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Resumo

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE) trabalha ha quase duas décadas junto
as incubadoras por meio de convénios de cooperacdo com a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC). Para dinamizar essa atuacdo em nivel nacional, contemplando os
Sebraes localizados nos 26 Estados e no Distrito Federal, criou-se, ao final de 2018, uma estratégia nacional para
unificar e direcionar os esforcos. O contetido deste artigo ¢ uma simplificacao da estratégia construida.

Palavras-chave: Sebrae. Ambientes de Inovacao. Incubadoras. Anprotec.

Abstract

The Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE) has been working closely with the
incubators for almost two decades, through cooperation agreements with the National Association of Entities
Promoting Innovative Enterprises (ANPROTEC). In order to stimulate this action at the national level, contemplating
the Sebrae located in the 26 states and Federal District, a national strategy was created at the end of 2018 to unify
and direct the efforts. The content of this article is a simplification of the strategy built.
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1 Introducéo

O ambiente organizacional e suas transformacbes impactaram significativamente a forma
como as empresas se posicionam em seus mercados competitivos nas Gltimas décadas. As mu-
dancas sociais estao diretamente ligadas as mudancas tecnoldgicas, econémicas ou estruturais,
impactando principalmente as pequenas organizagoes, assim como as grandes (MACHADO;
CARVALHO; HEINZMANN, 2012, p. 716).

Para Lawrence e Lorsch (1967), as organizacbes nao se posicionam mais como objeto e
sim como agentes no ambiente de inovacao, sendo esse um processo continuo de flexibilida-
de, descentralizacao, horizontalizacao na comunicacao, efetividade e rapidez nos sistemas de
informacgéao e sua utilizacao.

De acordo com Silva, Gongalves e Silva (2018), a inovacao é fator preponderante para
o desenvolvimento de uma sociedade e do pais, e, para que isso ocorra de forma sistémica, é
importante que se promovam ambientes de suporte a inovacao que sao definidos como Ace-
leradoras de Empresas (AEs), Incubadoras de Empresas (IEs) e Parques Tecnoldgicos (PTecs).

O Sebrae, um dos maiores apoiadores e promotores do fortalecimento dos ambientes
de inovagao, nasceu em 1972 como Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena e
Média Empresa (CEBRAE), a partir de uma iniciativa do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econémico e Social (BNDES) e do Ministério do Planejamento com o objetivo de representar
0s pequenos negoécios brasileiros. Em 1992 se desvinculou da administragao publica e passou
a integrar o Sistema de Servico Social Autbnomo (Sistema S), transformando-se em Servico
Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE).

O Servico Social Autbnomo caracteriza-se como entidade de direito privado sem fins lucra-
tivos, mantido com recurso paraestatal ou dotacdo orcamentaria. Exerce o papel de ministrar
assisténcia ou ensino a certas categorias sociais ou grupos profissionais ligados aos setores
econdmicos (CAMPOS, 2016; MINAS, 2018, p. 17).

O Sebrae tem por missao “Promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel
dos pequenos negécios e estimular o empreendedorismo”. Para tanto, definiu, como um dos
seus principais pilares, a inovacao por entender que é a mola propulsora da competitividade
para os pequenos negécios. Assim, o Sebrae tem definido, como obrigatoriedade, a aplicacao
de 20% de seu recurso em agdes de inovacdo e também possui abrangéncia nacional, sendo
representado nos 26 Estados e no Distrito Federal, além de possuir uma unidade Nacional, que
trabalha a estratégia a ser disseminada aos Sebraes UF (SEBRAE, 2017).

O principal parceiro do Sebrae junto aos ambientes de inovacao é a Associacao Nacional
de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC). Segundo dados do
Sebrae (2017), essa parceria iniciou-se no final da década de 1980, quando o contexto inovador
era bem diferente do atual. A época, eram registradas apenas 30 incubadoras de empresas no
Brasil (ANPROTEC, 2016) e o foco do Sebrae era estimular o surgimento de mais entidades
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dessa natureza. De uma maneira simplificada, a histéria de atuacao, de acordo com o Termo
de Referéncia do Sebrae para os ambientes de inovacao (SEBRAE, 2017), resume-se em sete
grandes momentos:

a) Apoio a implantacao de incubadoras;

b) Aumento do niimero de incubadoras;

c) Fortalecimento e ampliacao do nimero de empresas incubadas;
d) Aumento do faturamento das empresas;

e) Diversificagao do portfélio de servigos ofertado pelas incubadoras;

f) Implantacdo do Modelo CERNE (modelo que atua conforme o nivel de maturidade das
incubadoras. Foi concebido para propor tanto os processos genéricos a serem implantados
por uma incubadora de empresas (black box) quanto as praticas (como) que devem ser
executadas para que a incubadora cumpra seu papel no ecossistema de inovacao local.

g) Priorizacao de publicos estratégicos: negécios de impacto social, negbcios com poten-
cial de internacionalizacao, negécios com potencial de alto crescimento e aproximacao
de pequenos negdcios inovadores com grandes empresas para abertura de mercado e
desenvolvimento tecnolégico.

Ha mais de 20 anos o Sebrae vem apoiando a implementacao, a estruturacéo e a ampliacao
dos ambientes de inovacao. Isso tem motivado reflexdes sobre o modelo adequado e a estratégia
de atuacao do Sistema Sebrae junto as incubadoras, aceleradoras e parques tecnolégicos. Por
tal razao, pensou-se na elaboracao de um documento balizador e inspirador que serviu como
horizonte de atuacao para os esforcos dedicados a esse publico a partir de 2019.

2 Andlises e Discussoes

Com o objetivo de observar o Sebrae como um dos agentes com poder transformador dos
ambientes de inovagao, a partir dos sete principais momentos de sua atuagao, promoveu-se
uma discussao para identificar os novos caminhos que o Sebrae poderia contribuir para o de-
senvolvimento e a alavancagem desse ecossistema.

De acordo com a Anprotec e Sebrae (2016), existem 369 incubadoras de empresas em
todo o Brasil que retinem cerca de 2.310 empresas incubadas e 2.815 empresas graduadas. Tais
dados demonstram um processo evolutivo, ndo apenas em termos quantitativos, mas também
qualitativos, além do aumento da complexidade na interagdo entre os atores do ecossistema
de inovacao.

De acordo com o Estudo de Impacto Econémico do Segmento de Incubadoras de Empresas
no Brasil (ANPROTEC; SEBRAE, 2016), ecossistema de inovacao é um termo utilizado para
descrever um amplo e diversificado arranjo de participantes e de recursos que contribuem para
a geracao de um ambiente empreendedor ligado a inovacao. Isso inclui empreendedores, inves-
tidores, pesquisadores, ambientes de inovacao (incubadoras, parques, aceleradoras, coworking,
entre outros), instancias de governos etc. Alguns dos papéis desses participantes se diferenciam,
conforme descrito no Quadro 1.
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Quadro 1 - Conceitos

O QUE sA0 CONCEITO

Tem o objetivo de oferecer suporte a empreendedores para que eles possam
desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em empreendimentos de
sucesso. Para isso, oferece infraestrutura e suporte gerencial, orientando os
empreendedores quanto a gestao do negécio e sua competitividade.

Incubadora de empresas

Constituem um complexo produtivo industrial e de servicos de base
cientifico-tecnolégica. Planejados, tém carater formal, concentrado e
cooperativo, agregando empresas cuja producao se baseia em Pesquisa
Parques tecnoldgicos e Desenvolvimento (P&D). Assim, os parques atuam como promotores
da cultura da inovacéao, da competitividade e da capacitacdo empresarial,
fundamentados na transferéncia de conhecimento e tecnologia, com o
objetivo de incrementar a producao de riqueza de uma determinada regiao.

Sao entidades juridicas (com ou sem fins lucrativos) dedicadas a apoiar
o desenvolvimento inicial de novos negécios inovadores (startups),
por meio de um processo estruturado, com tempo determinado, que
Aceleradoras inclui a selecao, capacitacdo, mentorias, oportunidades de acesso a
mercados, infraestrutura e servicos de apoio, além do aporte de capital
financeiro inicial (préprio ou de sua rede de investidores), em troca de
uma possivel participacao societaria futura nos negécios acelerados.

E um modelo de trabalho que se baseia no compartilhamento de espaco e
recursos de escritério, reunindo pessoas que trabalham nao necessariamente
para a mesma empresa ou na mesma area de atuacéo. Podem reunir
entre os seus usuarios os profissionais liberais, empreendedores e usuarios
independentes. E uma alternativa para aumentar a produtividade e fazer
novos contatos de negécios através do networking. Pessoas e empresas
usuérias de coworkings também utilizam esse modelo de trabalho para
estabelecer relacionamentos de negécios onde oferecem e/ou contratam
servicos mutuamente. Alguns desses relacionamentos também favorecem
o surgimento e o amadurecimento de ideias e projetos em grupo.

Coworking

Em seu conceito mais amplo, envolvem universidades e institutos de pesquisa
publicos e privados que tenham como missao institucional, entre outras, executar
atividades de pesquisa basica ou aplicada de caréter cientifico ou tecnolégico.

As instituicoes cientificas
e tecnolégicas (ICT)

Podem ter processos estruturados de capacitacao, mentorias e, eventualmente,
mecanismos de acesso a mercados. Essas iniciativas diferenciam-se das
aceleradoras, principalmente pelo fato de serem conduzidas por entidades
que nao sao pessoas juridicas dedicadas ao processo de aceleracéo. Pelo
fato de nao investirem diretamente nas startups e, consequentemente, por
ndo assumirem participacao societaria nessas empresas nascentes.

Programas de aceleracéo

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo com base em Anprotec (2019b)

A leitura desse novo cenério frente aos participantes do ecossistema nacional de inovacao
foi construida a partir de um esforco coletivo na Conferéncia da Anprotec 2018, realizada em
Goiania, GO. Foram realizadas duas reunioes de trabalho com a presenca de 29 funcionéarios
do Sistema Sebrae, representando 14 Unidades Federativas. A discussao evoluiu para a pro-
posicao de uma estratégia de atuacao nos ambientes de inovacao, liderada por seis Unidades
Federativas do Sebrae e pelo Sebrae Nacional.
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A proposta de atuacao do Sebrae esta estruturada em dois pilares e cada um, por sua vez,
dispoe de trés eixos de atuacao, conforme apresentado a seguir e demonstrado na Figura 1.

a) Pilar Mercado:
* Melhorar a integracdo das incubadoras ao ecossistema regional/estadual.

* Qualificar as empresas incubadas e fazer conexdes para que ampliem seu potencial de
mercado.

* Trabalhar o branding da incubadora.
b) Pilar Processos e gestao:
* Monitorar sistematicamente o desempenho das incubadoras e das empresas incubadas
por meio de indicadores de performance.
* Contribuir com o processo de captagao/alavancagem de recursos.

* Incentivar a implementacao e a certificagao do Centro de Referéncia para Apoio a Novos
Empreendimentos (CERNE).

Figura 1 - Proposta de atuagao do Sebrae
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Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo

2.1 Pilar Mercado

O pilar mercado refere-se ao modelo de como o Sebrae pode contribuir para dinamizar
a relacao dos ambientes de inovagao com o ecossistema no qual estao inseridos. O objetivo é
criar meios de atuacao e de integracao para potencializar os resultados para as incubadoras,
aceleradoras e parques tecnoldgicos.
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2.1.1 Melhorar a Integragéo das Incubadoras ao Ecossistema Regional/Estadual

De acordo com Anprotec e Sebrae (2016), o que as incubadoras estdo vivenciando cha-
ma-se de terceira geracao, conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2 - Evolucéao das incubadoras no contexto

Networking

Servicos de Apoio ao
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Fonte: Anprotec e Sebrae (2016)

Esse timing foca na criacdo e na operacao de redes para acesso a recursos e conhecimen-
tos, sintonizando a incubadora ao ecossistema de inovacao no qual ela esta inserida. Nesse
sentido, cresce a articulacao entre incubadoras de empresas e novos mecanismos de geracao de
empreendimentos inovadores, como as aceleradoras, os parques tecnoldgicos e os ambientes
de coworking.

Um conceito tipico dessa geracao é:

[...] uma incubadora de empresas é uma organizacao que acelera e sistematiza o pro-
cesso de criacao de empreendimentos bem-sucedidos, por meio do fornecimento de um
conjunto de apoios abrangentes e integrados incluindo espaco fisico, servigos de suporte
e oportunidades de networking e integracao com clusters. (INFODEV, 2010, p. 11)

O alinhamento com a terceira geragéao é essencial para que as incubadoras de empresas
possam atender as demandas dos novos empreendedores e empreendimentos. Ademais, também
se mostra fundamental implementar as melhores praticas de atracao, geragao e desenvolvimento
sistematico de empreendimentos inovadores.

A partir do que foi exposto, nota-se que o Sebrae pode desenvolver um importante papel de
facilitador e fomentador da integracao das incubadoras com os demais ambientes de inovacao.
Uma maneira possivel para o alcance desse objetivo é fortalecer as redes de inovagao estaduais
e regionais, dando-lhes oportunidades e incentivos para que possam ampliar seu l6cus de atua-
cao. Nesse cenario, é fundamental estreitar o relacionamento com as mantenedoras, sejam elas
universidades, prefeituras ou empresas, neste ultimo caso, quando a incubadora for privada.
Existem choques de interesses, de prioridades e de estratégias entre incubadora e mantenedor.
E de suma importancia que as mantenedoras percebam as incubadoras como instituicoes es-
tratégicas na geracao de empresas competitivas e com elevado grau de diferenciagéo.

Para as incubadoras vinculadas as universidades, que sao a maioria no contexto brasileiro,
¢é de suma relevancia que elas passem a ser vistas pela comunidade académica nao como um
projeto, mas como um “processo’ de extensao universitaria que leva ao conhecimento, a pes-
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quisa e a inovacgao para a sociedade (pessoas e empresas). E isso se dara a partir do momento
em que as regras, que regem a progressao de um professor universitario, em nivel nacional,

({52

contemplem também sua carga horaria como gestor de “n” projetos incubados, da mesma forma
que um “paper/artigo”’ é considerado. Essa articulacao pode ser desenvolvida junto ao Ministério
da Educacao (MEC) (ensino superior), capitaneada pelo Sebrae, em parceria com a Anprotec,

a Anpei, o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacoes (MCTIC) e outros atores relevantes.

Outra frente que merece atencao, no qual o Sebrae tem uma agao concreta prevista no
atual convénio com a Anprotec, € a realizacdo de estudos regionais/estaduais do ecossistema
de inovacao. O resultado da anélise do ecossistema de inovagao fornece um panorama muito
claro sobre o estagio e o potencial de cada regido, possibilitando a definicao de estratégias e
de agdes comuns para a evolugao socioecondémica da regidao. Esses estudos podem contribuir
para a implementacao de politicas e de programas que propiciem o desenvolvimento social e
econOmico a partir do empreendedorismo e da inovacao (ANPROTEC, 2019b).

A partir do que foi explanado, identificou-se algumas potenciais acoes que o Sebrae possa
promover:

a) Aproximagao das redes estaduais/regionais de inovagao para identificacao de sinergias e
de complementaridade.

b) Realizacdo de Féruns Sebrae de Inovacao anuais, em nivel estadual ou regional, a depender
da articulacdo entre os Sebraes/UF e os respectivos ecossistemas locais, para promocao
da inovacao e integracao entre os diferentes mecanismos geradores de empreendimen-
tos inovadores (incubadoras, aceleradoras, parques tecnoldgicos, espagos de coworking,
laboratérios de criacao etc.).

c) Aproximacao das mantenedoras (universidades, prefeituras e instituicbes privadas) para
construgao de um didlogo cooperado que vise a ampliar o papel da incubadora na socie-
dade como um agente de transformacao.

d) Identificacao das potencialidades e das vocagbes econdmicas locais para induzir rotas
de atuacao junto aos ambientes, de maneira que cada um identifique o seu papel e que
possa haver sintonia e sinergia entre as diversas frentes de atuacao.

2.1.2 Qualificar as Empresas Incubadas e Fazer Conexées para que Ampliem seu
Potencial de Mercado

O maior ativo que uma incubadora pode ter é o seu portifélio de empresas atendidas.
Portanto, a selecao e o processo de oferta de consultorias e mentorias sao fatores criticos de
sucesso. Soma-se a isso, a sistematizacao de processos eficientes e eficazes de entrega de valor
as empresas.
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As empresas incubadas, por maior que sejam suas densidades tecnolégicas, s6 serao bem-
-sucedidas se tiverem condicoes de acessarem o mercado de maneira competitiva. Como uma
parcela consideravel das empresas incubadas pode ser classificada como startups, o Sebrae
pode conectéa-las a diferentes iniciativas que se apresentam por todo o Brasil. Em nivel nacional,
os 27 Sebraes/UF possuem projetos de atendimento a startups que podem se integrar com as
cadeias de empresas incubadas.

[...] aempresa de carater inovador que visa a aperfeicoar sistemas, métodos ou modelos
de negécio, de producao, de servigos ou de produtos, os quais, quando ja existentes,
caracterizam startups de natureza incremental, ou, quando relacionados a criacao de
algo totalmente novo, caracterizam startups de natureza disruptiva. (BRASIL, 2019)

Recentemente, o Sebrae aprovou um documento de referéncia para atuagao em espagos
de coinovacao, no qual ha muita aderéncia com a atuacao de empresas incubadas, principal-
mente no que diz respeito a insercao de startups na cadeia de valor de grandes empresas e na
conexao com investidores.

No ambito da metodologia de gestao do Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreen-
dimentos (CERNE), o processo de implantagao das praticas e processos-chave nas incubadoras
representa uma excelente oportunidade para os Sebraes/UF se relacionarem diretamente com
as empresas incubadas.

[...] uma plataforma que visa promover a melhoria expressiva nos resultados das incu-
badoras de diferentes setores de atuacao. Para isso, determina boas préticas a serem
adotadas em diversos processos-chave, que estdo associados a niveis de maturidade
(Cerne 1, Cerne 2, Cerne 3 e Cerne 4). Cada nivel de maturidade representa um passo
da incubadora em direcdo a melhoria continua. O objetivo do Cerne é oferecer uma
plataforma de solugbes, de forma a ampliar a capacidade da incubadora em gerar,
sistematicamente, empreendimentos inovadores bem-sucedidos. Dessa forma, cria-se
uma base de referéncia para que as incubadoras de diferentes areas e portes possam
reduzir o nivel de variabilidade na obtencao de sucesso das empresas apoiadas.
(ANPROTEC, 2019b)

A incubadora, em muitos momentos, nao dispoe de portfélio de servicos adequado ao
perfil de suas empresas ou nao possui quadro de fornecedores habilitados para suas demandas.

Portanto, as praticas e processos-chaves previstos no Cerne podem ser correlacionados as
solucbes disponiveis pelo Sebrae para que possam ser atendidas. Por exemplo, no processo-
-chave “Qualificacao” existem vaérias praticas-chave como “Qualificacado do Empreendedor”,
dentre outras. Nesse caso, a solucao “Empretec” oferecida pelo Sebrae, na qual desenvolve
caracteristicas do comportamento empreendedor, configura-se como suficiente para subsidiar
a pratica-chave em questao.
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Na prética, é possivel estabelecer um plano de trabalho com as incubadoras a cada ano
para atendimento as trilhas de capacitagoes chanceladas pelo Cerne para oferta de servicos
diretamente as empresas incubadas.

O Sebrae/GO apresentou, conforme apresentado no Quadro 2, sugestao de integracéao do
Cerne 1 com o portfélio de produtos e servicos do Sebrae. Ou seja, as solugdes disponiveis na
prateleira do Sebrae sao elencadas de acordo com as areas tematicas de atuacao e distribuidas
de maneira matricial, sequndo os cinco processos e as 14 préaticas-chave do Cerne.

Feito isso, recomenda-se uma visita in loco a incubadora para apresentar ao gestor do am-
biente as solucdes identificadas e valida-las para checar se fazem sentido as empresas incubadas
com potencial de gerar negécio para o Sebrae/UE

Quadro 2 - Solugoes do Sebrae sob a perspectiva do Cerne
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Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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Sugestoes de iniciativas que os Sebraes/UF podem tangibilizar:

a) Identificar as solugoes do Sebrae que atendam as empresas incubadas, sob a ética do
Cerne 1, e oferecer as incubadoras como forma de geracao de receita para o Sebrae.

b) Integrar as areas responsaveis pelos projetos de atendimento de startups, negécios de im-
pacto social e pelos Agentes Locais de Inovacao (ALI) aos times de inovagao responséaveis
pelos ambientes de inovacao para que haja sinergia nas acoes de atendimento.

c) Conectar as empresas incubadas com o projeto capital empreendedor, no caso dos estados
que o possuirem, para acesso a investidores.

d) Conectar as empresas incubadas com espagos de inovacao aberta como InovaBra, por
exemplo, que possui dois colegas do Sebrae/NA alocados, para identificacao de potenciais
sinergias e oportunidades.

e) Conectar as empresas incubadas com os projetos de encadeamento produtivo e tecnolo-
gico (Nexos) para acesso a mercado.

f) Desenvolver ou estruturar, a partir do portfélio de solugoes do Sebrae, trilhas de atendi-
mento customizadas para as empresas incubadas.

2.1.3 Trabalhar o Branding da Incubadora

Segundo a Associagao Brasileira de Anunciantes (ABA, 2017), entidade de classe que
representa as empresas que investem em propaganda, branding é o conjunto de atividades
de investigacao, estratégia, criacao, design e gestdao de marca para coordenar suas expressoes,
otimizar suas relacoes com as partes interessadas (stakeholders) com o propdsito de aumentar
sua eficacia e seus valores econémico e simbdlico.

O branding inclui as seguintes atividades:

a) estratégia de marcas;
b) pesquisas e auditorias de marcas;

c) identidade verbal ou naming (criacéo e definicao de nomes e sistemas de nomenclatura);

)
)
)
d) design da identidade visual e ambiental;
e) comunicacao da marca;
f) gestao da marca; e

)

g) valoracao da marca.

A marca de uma instituicao, independentemente de sua natureza, é um dos seus principais
ativos, e assim também é com as incubadoras. A marca transcende o sinal gréfico, a tipografia
e o nome. Uma marca é uma promessa, € associada a uma reputacao e a uma entrega de valor
para o mercado.

Percebe-se que no universo dos ambientes de inovacao, as incubadoras nao possuem uma
identidade prépria, uma personalidade desvinculada as suas mantenedoras. Muitas vezes, nao

50 Cadernos de Prospeccéo — Salvador, v. 14, n. 1, p. 41-59, marco, 2021



Atuacéo do Sebrae nos Ambientes de Inovagdo: horizonte de atuacéo a partir de 2019

possuem sequer um nome. Fala-se bastante da incubadora do parque tecnoldgico x ou da in-
cubadora da universidade y ou até mesmo da incubadora no Nucleo de Inovacao Tecnolégico
(NIT) z. Por exemplo, a incubadora de empresas do Centro de Desenvolvimento Tecnoldgico
(CDT), da Universidade de Brasilia, se chama multi-incubadora de empresas. Esse nome, do
ponto de vista de marketing, ndo gera valor para o mercado, tampouco agrega uma persona-
lidade forte a incubadora. Talvez, por isso, a incubadora é mais conhecida no ecossistema dos
ambientes de inovacao como incubadora CDT, sendo que, na verdade, o CDT é um Ntcleo de
Inovacao Tecnolégica (NIT) e ndo uma incubadora em si. A multi-incubadora é um dos servicos
do CDT que também é responséavel por outras atividades como gestdo de contratos de trans-
feréncia tecnoldgica entre a universidade e empresas, redacao de patentes para pesquisadores
residentes na UnB, entre outras.

Essa falta de identidade é prejudicial, sobretudo, para as incubadoras que nao conseguem
construir uma trajetéria de reputacéao prépria. O caso do CDT é um entre varios espalhados no
pais. A maior parte das incubadoras Brasil possui situagoes semelhantes. Ter um nome distinto,
diferenciado, pode gerar vantagens competitivas no mercado. Alguns beneficios diretos para as
incubadoras ao fortalecerem sua marca sao:

a) criar um posicionamento de mercado especifico, independentemente de seu mantenedor;
b

C

)
) agregar valores intangiveis que possam atrair clientes aderentes a estratégia da incubadora;
) diferenciar-se da concorréncia para abertura de mercado e captacao de investimentos;
d) reforcar as importantes contribuicbes que a incubadora pode gerar para a sociedade, seja
na geragao de empregos, distribuicdo de renda ou recolhimento de impostos.

e) romper gargalos e fortalecer o ecossistema de inovacao local.

Nessa seara, o Sebrae, por meio de toda a sua expertise com gestao de marketing e de
marcas, com portfolio de varias solucoes relacionadas ao tema e que se encontram disponiveis
em seu sitio eletrénico (www.sebrae.com.br), pode e deve prestar uma relevante contribuicao
as incubadoras. A seguir estao algumas sugestoes de esforcos que podem ser envidados:

a) promover féruns de discussao com incubadoras e mantenedoras para sensibilizacao da
importancia de se investir em branding para posicionamento e ampliacao de mercado;

b) disseminar o tema branding em incubadoras junto as redes estaduais/regionais de inovacao;

c¢) conectar incubadoras com fornecedores de branding, sendo que muitos deles podem ser
as préprias empresas incubadas e/ou graduadas;

d) identificar boas praticas internacionais de ambientes de inovacdo que investiram em
branding e conectar com as incubadoras locais;

e) incentivar a implementacao das préaticas-chave do Cerne 2, mesmo que a incubadora
nao esteja no circuito Cerne, das praticas-chave planejamento estratégico e administracao
estratégica.
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2.2 Pilar Processos e Gestao

O pilar processos e gestao endereca as atividades que os ambientes de inovacao devem ter
mais foco para ampliar sua performance. Trata-se de 3 eixos que precisam ser desenvolvidos
para trazer resultados mais satisfatorios para as incubadoras, aceleradoras e parques tecnolé-
gicos, bem como para suas empresas instaladas.

2.2.1 Monitorar Sistematicamente o Desempenho das Incubadoras e das
Empresas Incubadas por meio de Indicadores de Performance

O movimento dos ambientes de inovacao, em geral, e das incubadoras, em particular, tem
crescido bastante nas ultimas décadas. Segundo dados do Anprotec e Sebrae (2016), no inicio
dos anos 2000 havia pouco mais de 100 incubadoras no pais. Atualmente existe cerca de 400
associadas a Anprotec. Percebe-se a evolucao do modelo de atuacao das incubadoras ao longo
do tempo. Na década de 1990, a entrega principal era o espaco fisico de boa qualidade a baixo
custo, além da oferta de recursos compartilhados, como auditérios, salas de reuniado, equipa-
mentos de uso comum, entre outros. Na década seguinte ampliou-se o escopo, e a contribuicao
principal da incubadora deixa de ser somente o espaco fisico e os recursos compartilhados para
enfatizar servicos de apoio ao desenvolvimento empresarial, como treinamentos, mentorias e
coaching.

Atualmente, como ja mencionado, estamos na terceira geragao, cujo elemento central é a
integracao dos diferentes mecanismos de inovagao: incubadoras, aceleradoras, parques tecno-
légicos e espacos de coworking.

Um dos maiores gaps dos ambientes ¢é a falta de informacao atualizada e tempestiva que
subsidie o mercado e as entidades apoiadoras. A saber, o Sebrae, na tentativa de atualizar a sua
base de dados das incubadoras em 2018, com informacoes relativas a quantidade de empresas
incubadas, quantidade de empresas graduadas, nimero de empregos gerados ou impostos
recolhidos, ndo conseguiu obter acesso a essas informagdes. Adiciona-se a isso a falta de mo-
nitoramento sistematizado, alicercado em métricas e em indicadores de desempenho uniformes
que sejam utilizados em nivel nacional.

Sediada em Estocolmo, na Suécia, a UBI Index — que desenvolveu um indice considerado
referéncia mundial na analise de desempenho de incubadoras ao redor do mundo — possui um
menu de indicadores que ja foram utilizados pelo Sebrae/PR nos quais podem comparar as
performances das incubadoras em nivel mundial.

Ao utilizar os indicadores similares aos do UBI, é possivel pensar em algumas oportunidades:

a) utilizacao de indicadores internacionais de boas préaticas de gestao de incubadoras no
mundo;

b) medicao do nivel de maturidade da metodologia Cerne (benchmark) de incubadoras no
Brasil;

c) elaboracao de um plano de acao nacional de apoio as incubadoras para melhoria dos
indicadores de resultado nesses ambientes no Brasil;
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d) utilizacao de um tnico sistema de medicao e de monitoramento das incubadoras no Brasil;
e) realizagdo da medicao bianual dos resultados das incubadoras no Brasil;

f) adocao de todas as incubadoras pela metodologia de indicadores da UBI Global;

g) criacao de possibilidades de incubacao cruzada entre incubadoras;

h) geracao de rede de especialistas internacionais para incubadoras e incubados;

i)
i)

oferecimento de visibilidade internacional dos ecossistemas do Brasil;

utilizacdo de comparativo entre incubadoras de regides distintas do pais.

Além de medir a performance das incubadoras, é possivel avaliar, por meio dos indicadores
a serem escolhidos, os resultados das empresas nesses ambientes. O mais recomendavel para
a mensuracao, nesse caso, €:

a) faturamento;
b

C

impostos sobre faturamento;

)
)
) postos de trabalho;

d) ativos de propriedade intelectual (marcas, patentes, desenhos industriais e programas de
computador); e

e) investimentos externos.

A partir do que ja foi discutido, é premente que haja uma sistematizacao da mensuracao
do desempenho das incubadoras e, consequentemente, das empresas incubadas. Cabera ao
Sebrae, com a colaboracao dos Sebrae/UF, capitanear os seguintes esforcos:

a) aferir os principais indicadores que fazem sentido para o Sebrae monitorar, tanto das
incubadoras quanto das empresas incubadas;

b) criar uma estratégia nacional de monitoramento de performance de incubadoras e em-
presas incubadas; e

c) identificar fornecedores para criacao de uma plataforma tinica de hospedagem dos indi-
cadores.

2.2.2 Contribuir com o Processo de Captacdo/Alavancagem de Recursos

A principal dor que as incubadoras se deparam cotidianamente é a sustentabilidade fi-
nanceira. Durante o Férum Sebrae de Inovacao, ocorrido em Cuiaba (MT), em 2015, Tony
Chierighini, diretor da incubadora catarinense Celta, reforgou esse pensamento em sua fala no
painel de abertura do evento: “A situacdo das incubadoras é muito vulnerdvel no que se refere a
manutencao de sua satde financeira”. A maioria depende de recursos de editais e de subvencao
econOmica para manter sua saide financeira equilibrada. O Sebrae lancou dois editais Cerne
(2011 e 2015) que contemplaram 150 incubadoras nas duas edicoes. Pode-se dizer que esses
ambientes possuem um potencial de alavancagem maior do que os demais. Porém, segundo
dados da Anprotec e Sebrae (2016), existem mais de 400 incubadoras e aceleradoras no pais.
Portanto, a maioria desses ambientes esta desprovida de condigdes de acesso a recursos que
possam contribuir com sua performance.
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Além disso, o cenario econdmico brasileiro aponta para um futuro de mais contingencia-
mento e restricbes orcamentérias. Segundo noticias veiculadas na Revista Isto E, em maio de
2019, houve um contingenciamento de R$ 2,181 bilhées no orcamento federal (ISTOE, 2019).
Nao esta no horizonte do Sebrae o langcamento de novos editais ou de investimentos vultuosos
direcionados aos ambientes de inovagao.

O Sebrae pode articular, em parceria com a Anprotec, um movimento na Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP) e no MCTIC, com o intuito de inserir, como prioridade, na pauta
desses 6rgaos, a provisao de recursos financeiros para abertura de Editais para esses habitats.
Paralelo a isso, é importante fomentar junto aos governos municipais, estaduais e federal a
criacao de politicas publicas de incentivos ao empreendedorismo inovador, apoiando NITs,
ICTs, incubadoras, aceleradoras e parques tecnolégicos.

Ademais, seguem sugestoes de iniciativas que os Sebraes/UF podem contribuir:

a) criar um movimento nacional e/ou estadual de construcao e articulacao de uma politica
publica especifica e diferenciada aos ambientes de inovacao;

b) aproximar-se das Fundagoes de Amparo a Pesquisa (FAP) estaduais para tentar angariar
recursos;

c) inserir as empresas incubadas no projeto capital empreendedor para os estados que o
possuirem;

d) conectar as empresas incubadas com acdes de corporate venture para aproximacao com
grandes empresas e investidores.

2.2.3 Incentivar a Implementagéo e Certificacdo do Cerne

Em 2011, na Conferéncia Anprotec, realizada em Porto Alegre, foi lancada a primeira
versao completa dos documentos do Modelo Cerne: Sumario Executivo, Termo de Referéncia
e Manual de Implantacédo Cerne 1.

A implantacao do Modelo Cerne nas incubadoras foi intensificada com o lancamento
do Edital Sebrae 2011. Nesse certame, foram contempladas 152 incubadoras de 20 estados
brasileiros, com um total de aporte de R$ 24.682.163,00 (vinte e quatro milhées, seiscentos e
oitenta e dois mil, cento e sessenta e trés reais).

Em 2015, o Sebrae lancou o segundo Edital, no qual foram contempladas 91 incubadoras
de 17 estados brasileiros, com um total de R$ 18.528.975,30 (dezoito milhdes, quinhentos e
vinte e oito mil, novecentos e setenta e cinco reais e trinta centavos).

Portanto, o circuito Cerne mobilizou R$ 43.211.138,00 (quarenta e trés milhdes duzentos
e onze mil, cento e trinta e oito reais) de recursos e selecionou 243 incubadoras das cinco re-
gides brasileiras, sendo 150 diferentes entre si. Ou seja, foi um grande esforco do Sebrae para
qualificar e padronizar os processos de gestao das incubadoras.

Os dois editais lancados pelo Sebrae possuiam abrangéncia nacional. O formato de exe-
cucdo de ambos previa a formalizacdo de convénios dos Sebraes/UF com as incubadoras dos
respectivos estados. Percebeu-se, ao longo das duas experiéncias, que o timing de formalizagao
dos convénios era bastante heterogéneo, seja por questoes processuais internas relacionadas as
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instrucoes normativas do Sebrae nos estados, seja pela prioridade estratégica em nivel estadual.
Isso, de alguma forma, deixou o fluxo do edital como um todo desalinhado, visto que, enquanto
alguns estados estavam em fase avancada de execucao de seus convénios, outros ainda nao
tinham nem celebrado os instrumentos juridicos.

Ademais, a metodologia do Cerne sofreu uma revisao em 2018, passando a ser mais
simplificada, justamente para que a implantacao das praticas e processos-chave pudesse ser
realizada pelos funcionéarios da prépria incubadora e em menor tempo.

O novo formato inclui mudanca na estrutura do modelo, revisdo de documentos, um site
mais moderno e responsivo e trés pontos essenciais:

a) Secao de tutoria: espaco para que as incubadoras associadas a Anprotec possam se ins-
crever e tirar dividas sobre o tema da vez, coordenado por um especialista.

b) Banco de boas préticas: as incubadoras que possuem a certificagdo Cerne apoiarao a
Anprotec na organizacao de um banco de boas préaticas que podera ser utilizado pelos
associados a qualquer momento.

c) Orientagao: as rodadas de capacitacoes do Cerne serdo mais praticas e envolverao tanto
os conhecimentos quanto consultorias em grupo, nas quais os participantes poderao tirar
dividas de acordo com suas necessidades.

Com isso, a nova edicao Cerne, além de mais simples e agil, também serd menos onerosa,
o que possibilitard o engajamento de mais incubadoras no processo, além da possibilidade de
atracao de novos parceiros interessados em apoiar financeiramente as incubadoras no custeio
dessas atividades.

O novo modelo Cerne permite que as incubadoras a implantem conforme o nivel de maturi-
dade que melhor traduz o estagio da incubadora. Na pratica isso significa que uma determinada
incubadora, por exemplo, caso perceba que tem a preparacao para tal, implante o Cerne ja no
nivel 4 sem, necessariamente, ter que implantar nivel por nivel, como funcionou até o inicio de
2018. Isso facilita muito a adesao de mais incubadoras ao processo.

A partir do que foi discorrido neste item, sugere-se as seguintes iniciativas por parte do
Sebrae:

a) promover workshops de sensibilizacao e de aculturamento com incubadoras que ainda
nao tiveram oportunidade de conhecer a metodologia Cerne;

b) incentivar a adogao do modelo Cerne pelas incubadoras; e

c) aproximar potenciais parceiros que possam patrocinar a certificacao das incubadoras.

3 Consideracdes Finais

A estratégia criada ao final de 2018 e implementada a partir de 2019 referendou o anseio
do Sebrae em adequar suas iniciativas para os ambientes de inovacao de maneira que pudesse
gerar diferenciais sustentaveis de longo prazo. Nao fazia sentido continuar atuando de maneira
descolada da realidade, visto que o momento atual exige a formacao de redes e a integracao
dos diversos mecanismos que compodem o ecossistema nacional de inovacao.
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E necessario integrar incubadoras, aceleradoras, espacos de coworking e parques tecno-
légicos numa ciranda que proporcione sinergia e economia de esforcos. Da perspectiva de
um pequeno negdcio que possa ser atendido por um desses ambientes, torna-se fundamental
criar uma rota de desenvolvimento tecnolégico clara. Importante as empresas acessarem o
mecanismo de inovagao adequado, conforme seu ciclo de maturidade. Da fase de ideia até o
tracionamento no mercado, passando pela validacdo de sua prova de conceito, estruturacao
das vendas e consolidacao de uma carteira de clientes.

A estratégia apresentada no presente artigo, conforme demonstrado na Figura 3, procura
descortinar esses horizontes criando uma proposta légica de apoio do Sebrae. Inicia-se pela
integracao das incubadoras aos ecossistemas locais, respeitando suas particularidades e fortale-
cendo os vinculos de suporte. Sequencialmente, mapeia-se as ofertas de valor para as empresas
assistidas pelos mecanismos e completa as lacunas existentes de capacitacao, de mentoria e
de assessoramento. Depois, sao fortalecidas a marca e o posicionamento de mercado das in-
cubadoras no sentido de criar uma reputacao sélida que permita a formalizacao de parcerias e
alavancagem de recursos.

Figura 3 - Estratégia de apoio do Sebrae
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Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo

Ademais, acrescenta-se a necessidade de monitorar a performance dos ambientes e criar
uma base histérica de desempenho, na qual seja possivel avaliar os avancos periodicamente.
Somam-se a isso, os esforcos de acesso a capital de risco aos empreendimentos que permitam
gerar crescimento organico e sustentado. Por fim, incentiva a implementacao de préticas e pro-
cessos-chave de gestao ancorados na metodologia Cerne.

O que foi apresentado aqui reforca o papel do Sebrae como agente indutor de transforma-
cao e fomento ao movimento de empreendedorismo inovador. Sob a ética da cooperacao, a
alianga com a Anprotec, o MCTIC, a Finep e com outras entidades de vital importancia para o
ecossistema de inovagao revela-se oportuna e determinante para que as incubadoras, acelerado-
ras, espacos de coworking e parques tecnolégicos possam garantir sua perenidade no mercado.
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