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PROPOSTA DE INSTRUMENTO DE SELECAO DE PROJETOS PARA UMA
INCUBADORA DE BASE TECNOLOGICA

Carollyne Caetano Alves Soares

Resumo. As incubadoras de novos negocios de base tecnoldgica tém ganhado espaco por
auxiliarem as politicas publicas de apoio e desenvolvimento das micro e pequenas empresas
que movimentam a economia local. A utilizagdo de praticas de gestdo de projetos permite que
essas possam otimizar suas atividades, bem como seu desempenho e alinhamento estratégico,
tendo como base o conteudo de gerenciamento de portfolio para escolher as propostas de
projetos a serem desenvolvidos, como forma de gerenciar e organizar as estratégias das
principais atividades operacionais das organizagdes. Nesse sentido, as incubadoras podem
utilizar diversas praticas para garantir autonomia em gerenciar seus recursos disponiveis € os
riscos aos quais esta sujeita. Com base nesse contexto, o objetivo desta pesquisa ¢ desenvolver
uma proposta de critérios de sele¢do dos projetos a serem incubados por uma incubadora de
base tecnoldgica da regido do Triangulo Mineiro. Para tanto, esta pesquisa realiza um estudo de
caso unico, juntamente com a pesquisa documental e bibliografica para os levantamentos de
dados. Como resultado, tem-se uma proposta com um maior numero de critérios, do que o
modelo atual, para a avaliacdo de propostas dos projetos que podem compor o portfolio da
incubadora, de forma a contemplar o alinhamento estratégico ¢ a maximizacao de valor.

Palavras-chave: Incubadora de Base Tecnologica; Gerenciamento de Portfolio; Critérios de
Selecao.

Abstract. Incubators of new technology-based businesses have gained space to support the
public policies of support and development of micro and small businesses that drive the local
economy. The use of project management practices allows them to optimize their activities, as
well as their performance and strategic alignment, based on the contents of portfolio
management to choose the projects proposals to be developed, as a way to manage and organize
the projects. strategies of the main operational activities of the organizations. In this sense,
incubators can use a variety of practices to ensure autonomy in managing their available
resources and the risks to which they are subject. Based on this context, the objective of this
research is to develop a proposal of selection criteria for projects to be incubated by a
technology-based incubator in the Tridngulo Mineiro region. To do so, this research performs a
unique case study, along with documentary and bibliographic research for data collection. As a
result, there is a proposal with a greater number of criteria, than the current model, for the
evaluation of proposals of the projects that can compose the incubator's portfolio, in order to
contemplate the strategic alignment and the maximization of value.

Keywords: Technological Base Incubator; Portfolio Management; Selection Criteria.
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1. INTRODUCAO

A adocdo das praticas de gerenciamento de projetos vem, nos ultimos anos, crescendo
progressivamente (KERZNER, 2015) e se mostra como uma forma de realizar estratégias,
organizar e gerenciar as agdes essenciais para o funcionamento das organizagdes, trazendo
beneficios na empregabilidade de metodologias de gerenciamento de projetos. Desta forma, as
empresas buscam alinhar as metas dos projetos aos objetivos almejados por elas, para gerar
maior vantagem competitiva (KING, 2008).

Uma vez que existe esse alinhamento estratégico entre os resultados dos projetos e
objetivos da empresa, um gerenciamento de projetos eficiente e eficaz pode fazer com que as
organizagdes consigam estruturar seus objetivos, melhorando sua tomada de decisdo e a
probabilidade de sucesso de seus projetos (SANTOS; MARTINS, 2008).

Assim, as empresas precisam desenvolver e utilizar metodologias que analisam os
projetos que compdem seu portfolio (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2008), pois a
responsabilidade da gestdo do portfolio é de administrar e organizar todas as partes integradas
ao portfolio de projetos, tendo como objetivo aumentar a vantagem competitiva das
organizacdes, alcangando suas metas, captando mais recursos financeiros, humanos e
tecnologicos (ROZENFELD et al., 2006).

Nesse contexto de ganho de eficiéncia para as organizagdes estdo incluidas as
incubadoras de novos negdcios de base tecnoldgica, que tém ganhado espago por auxiliarem as
politicas publicas de apoio e desenvolvimento das micro e pequenas empresas de base
tecnologicas, que movimentam a economia local (VEDOVELLO, 2001), na formagao de novas
empresas de sucesso e competitivas no mercado. As incubadoras podem aplicar essas variadas
técnicas de andlises de portfolio na selecdo de novos projetos, de forma a garantir total
autonomia para gerenciar os recursos disponiveis € os riscos aos quais a organizacdo esta
sujeita, com avaliagdes perioddicas para diagnosticar sua evolugdo, resultados alcangados e
viabilidade de seus projetos, considerando até uma nova reavaliacdo ou seu encerramento
(COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001).

No Brasil, de acordo com estudo publicado pela Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC, 2016), existe alta correlacdo entre
as organizagdes incubadas e graduadas com o desenvolvimento econdmico local. Das empresas
incubadas, 96% se enquadram na classificagdo de micro e pequenas empresas, no qual 85,9 %,
dessas organizacdes conseguem se graduar nos programas oferecidos pelas incubadoras do pais.

No ano de 2011, a ANPROTEC registrou em seus quadros 384 incubadoras que foram
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responsaveis por 2.509 organizagdes que faturaram cerca de R$ 4,1 bilhdes e empregaram em
média 30 mil pessoas (ANPROTEC, 2012).

No estado de Minas Gerais, € possivel contar com o apoio de 21 incubadoras de
empresas e 4 parques tecnologicos, sendo que a gestdo de 62% dessas incubadoras ¢ realizada
por institui¢cdes de ensino superior (IES) e 68,4% tem como principal servigo o processo de
incubagdo e pré-incubagdo (FARIA et al., 2017). O segmento predominantemente atendido na
regido mineira ¢ o de tecnologia representado por 40% das incubadoras, desta maneira, as
principais atividades ofertadas empresas incubadas sdo a infraestrutura (52%) e o aporte
gerencial (52%) (FARIA; RODRIGUES; PINHEIROS, 2015).

Dado o cendrio, buscou-se identificar como ocorre o processo de selecdo de novos
projetos e quais os instrumentos de selecdo e critérios adotados por incubadora de base
tecnologica, analisar o desenvolvimento deste processo e relacionar os critérios e metodologias
apresentados na teoria. Desta forma, o objetivo desta pesquisa ¢ de estudar o processo ¢ as
metodologias utilizadas para sele¢do de projetos a serem incubados em uma das incubadoras
do segmento predominante, sendo neste caso uma incubadora de base tecnoldgica e sugerir
melhorias, caso necessario, a fim de captar e selecionar as melhores ideias, transformando-as
em negodcios bem-sucedidos como apresentado no modelo do Centro de Referéncia para Apoio
a Novos Empreendimentos (CERNE, 2018) e seus niveis.

Este trabalho esta estruturado em quatro secdes apresentadas a seguir: Revisdo
bibliografica, onde sdo apresentados os principais conceitos sobre a gestdo do portfolio, seus
modelos e técnicas de avaliagdo; Metodologia, apresentando como a pesquisa foi desenvolvida;
Estudo de caso, onde ¢ apresentada a caracterizacdo da empresa estudada, os resultados, a

analise e por fim, a sec¢ao de conclusdo com as propostas.

2. EMBASAMENTO TEORICO
Esta secdo apresenta as principais contribui¢des bibliograficas sobre a temadtica que
justifica execugdo desta pesquisa como: as incubadoras de base tecnoldgica, o gerenciamento

de portfolio e os métodos de selecdo de projetos para o portfolio.

2.1. Incubadoras de Base Tecnologica

Como abordado por Fonseca e Kruglianskas (2000), o propdsito inicial das incubadoras
sempre esteve associado em engajar o surgimento de novas empresas por meio de projetos
tecnologicos elaborados em centros de pesquisas, que apoiam o nascimento e amadurecimento

de organizagdes denominadas de base tecnologica.
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As incubadoras de base tecnoldgicas buscam selecionar novas ideias de negdcios para
participar do seu processo de pré-incubacdo ou incubagdo, organizagdes cujo processo, produto
ou servigos, sao constituidos em decorréncias de estudos tecnologicos que geram alto valor
agregado (WOLFFENBUTTEL, 2001), ou cujo o método de producdo exija a utilizagdo de
tecnologias inovadoras e vasto conhecimento cientifico (OLIVA, et al., 2011).

Essa modalidade de incubagdo se destaca na diferenciagdo de instituigdes que buscam o
desenvolvimento de  processos/produtos/servicos  inovadores (VERDEVELLO e
FIGUEIREDO, 2005), que unem de maneira eficaz os pilares que definem as IEBTs
(Incubadoras de Empresas de Base Tecnoldgica), que sdo a tecnologia, o capital e know how
(PATTON, WARREN E BREAM, 2009), para desenvolver o perfil do empreendedor, auxiliar
no progresso de novos projetos e por fim, a introduzir a empresa no mercado. (ANPROTEC,
2007).

Entende-se que a grande parte das EBTs (empresas de base tecnoldgicas) tém seu
nascimento a partir das Spin-off (ANDINO, et al., 2004), originarias de pesquisas académicas
ou industriais, desenvolvidos em universidades e centro de pesquisas (ANPROTEC, 2007).
Portanto, as EBTs sdo organizagdes vinculadas com a ascensdo de pesquisa e
produtos/processos inovadores que necessitam do emprego de alto conhecimento técnico
cientifico para se desenvolver.

Contudo, com a evolucao do proposito das incubadoras a partir do ano de 1990, surgiram
outras vertentes que ganharam visibilidade como, as incubadoras tradicionais que atuam em
setores como industrias, comercio e servicos e as incubadora mistas que abrigam os dois tipos
de projetos, sendo criadas pelos governos locais com designio de encorajar o crescimento
econdmico e a geracdo de empregos para a populagdo, através desta mudanca o conceito
original das incubadoras se tornou mais abrangente oferendo suporte as empresas que nao sao
de base tecnoldgica (RAUPP; BEUREN, 2006).

No seu conceito original e atual as incubadoras de empresas dispdem de um espago
fisico para alocar os projetos de negocios a serem incubados além de apoio nas areas gerenciais
da empresa. Conforme explicado por Medeiros (1998), as incubadoras possuem um arranjo
interinstitucional com instalagdes e infraestruturas que promovem o crescente engajamento
entre as empresas e universidades, e instituicdoes de apoio ao micro € pequeno empreendedor,
como o servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas no Brasil - SEBRAE.

As incubadoras dispdem de um conjunto de servigos e recursos voltados para alavancar

o surgimento e crescimento de novas empresas. Aiub e Allegretti (1998), acrescentam que em
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média a area disponibilizada para desenvolver o processo de incubagdo varia de 300 a 1.000

metros quadrados, divididos em salas de 20 a 60 metros de estrutura compartilhada.

Quadro 1 - Apoio oferecido pela incubadora

Infraestrutura

Salas individuais e coletivas, laboratorios,
auditoério, biblioteca, salas de reunido,
recep¢ao, copa cozinha, estacionamento.

Servigos basicos

Telefonia e acesso web, recepcionista,
seguranca, Xerox, acesso a laboratérios
especializados nas universidades e
instituigdes parceiras da incubadora, etc.

Assessoria

Gestao empresarial e tecnoldgica, juridica,
apuragdo e controle de custo, gestao
financeira, comercializa¢ao de produtos e
servigos, marketing, exportagdo e
assessoramento para o desenvolvimento do
negocio.

Qualificagao

Treinamento, cursos de capacitacio,
assinaturas de revistas, jornais e publicagdes.
Propriedade intelectual,

Network

Contatos de nivel com entidades
governamentais e investidores, participacao
em eventos de divulgag¢do das empresas,
foruns.

Fonte:

Mendes (2008)

Para diferenciar as empresas candidatas no processo de incubacdo foram criadas as

etapas de pré-incubagdo e incubagdo, onde ¢ analisado na primeira fase a viabilidade técnica e

financeira da proposta do modelo de negocio inicial e na segunda apods diagnosticar sua

viabilidade a organizacdo passa para a etapa de incubagdo a distancia ou residente. Apos sua

consolidagdo e bagagem adquirida a empresa se gradua, exercendo suas atividades em sede

propria. (MENDES, 2008). O processo de incubagdo ¢ temporario, vai da pré-incubagdo a

graduagdo. O tempo ¢ definido a priori, podendo ser prorrogado a partir de analise e critérios

pré-determinados. (MENDES, 2008). De acordo com Baéta (1999), o tempo de incubagdo varia

de um a quatro anos.

Com aprimoramento do processo de incubagdo seus responsaveis compreenderam a

importancia de determinar critérios de selecdo, com o intuito de melhorar sua taxa de sucesso
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com a graduacdo das empresas selecionadas. Smilor, Gibson e Kozmetsky (1988), afirmam que
uma incubadora deve possuir um processo de selegao criterioso que realmente avalie o potencial
da empresa, uma vez que seu objetivo ¢ estimular o desenvolvimento da incubada.

De acordo com Rice e Mattews (1995), um processo de selecao bom passa por diferentes
tipos de andlise e etapas tais como contato com o empreendedor; preparagdo do plano de
negocios ou similar com o apoio da equipe da incubadora; capacidade de pagar pelos servigos
recebidos; potencial de crescimento; tipo de negocio e a aprovagao do comité avaliador.

Cada incubadora objetiva alcangar suas metas de acordo com sua modalidade seja ela
tradicional, mista ou base tecnoldgica, porem possuem requisitos comumente utilizados como
critérios de admissdo, que sdo (CSES, 2002): o plano de negdcios; o projeto inovador; o
potencial de crescimento; capacidade financeira ou aptiddo para angariar capital.

Neste cendrio, observa-se na Figura 1 os principais critérios frequentemente utilizados

pelas incubadoras, baseado nas cinco dimensdes do CERNE.

Figura 1 — Critérios com base nas dimensdes do CERNE

Fonte: Passoni (2015)

DIMENSOES - Quantidade de
CERNE LRITERIDS Incubaderas que adotam

Capacidade Técnica 17
Capacidade Gerencial 12

Viabilidade social / Impacto social 11
EMPREENDEDOR Perfil Empreendedor 10
Qualificagdo Profissional 5

Sustentabilidade Social 1
Inovacao 18
Viabilidade técnica 15
TECNOLOGIA Conteldo tecnolégico 13
Infraestrutura P&D / protdtipo produto 3

Tecnologia (patentes) 0]
Viabilidade econdmico/financeira 18
FINANCAS ou Capital 12
CAPITAL Impacto econdmico 8
Potencial de atrair ou gerar os recursos necessarios 5
Viabilidade mercadologica 12

Potencial de impacto ambiental 5

COMERCIAL ou Potencial de crescimento 4
MERCADO Definigdo da proposta de valor 3
Vantagem competitiva de mercado 2

Sustentabilidade Ambiental 1

Plano de negocios 16

Cooperacio/Intera¢do com organizagbes/entidades 13

GESTAO Recursos Humanos 7
Compatibilidade com servigos Incubadora 6

Importancia da incubadora para o negocio
(aderéncia) 2
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2.2. O Gerenciamento de Portfolio

O gerenciamento do portfélio de projetos das organizagdes esta altamente
correlacionado com o planejamento estratégico das empresas orientadas por projetos, conforme
apresentados no Guia PMBOK, assim, os projetos sdo empregados com intuito de alcangar os
objetivos que compdem plano estratégico (PMI, 2017).

As empresas, portanto, buscam através do gerenciamento de portfolio escolher os
melhores arranjos de projetos a serem incorporados pelas organizagdes considerando seus
recursos disponiveis (PIRES, 2014), almejando gerar maior vantagem competitiva.

A gestao de portfolio deste modo, tem seu foco voltado para a gerenciamento estratégico
das instituicdes, que desenvolvem métodos e procedimentos para realizar o gerenciamento do
portfolio fomentando critérios para avalia¢do e selecao desses projetos, através das andlises de
investimentos, recursos e alinhamento estratégico (RABECHINI JUNIOR; MAXIMIANO;
MARTINS, 2005).

Assim Cooper e Edgett, (2001), relatam que o gerenciamento de portfolio tem trés
propositos fundamentais que sdo: maximizacao do valor em relagdo aos recursos disponiveis,
alinhamento estratégico dos projetos com os objetivos da empresa e o balanceamento entre os
projetos existentes. Os autores apontam que a maioria das organizacdes t€m dificuldades e
apresentam uma série de problemas na formacgao de seu portfolio de projetos, como a falta de
alinhamento estratégico e informagdes incompletas para tomada de decisdo.

Para que tais decisdes ndo sejam tomadas através da experiéncia e sentimentos do
comité julgador de projetos, aconselha-se a aplicagdo de métodos e ferramentas para amparar e
guiar os raciocinios de decisdo dos julgadores, deixando-os mais claros e explicitos para os
demais (ALVES et al., 2007).

Archer e Ghasemzadeh (1999), atirmam que para realizar a sele¢do de projetos a compor
o portfolio, o comité utiliza critérios objetivos como, indicadores econdmicos e financeiros
alternados com os critérios subjetivos estabelecidos pelo alinhamento estratégico, onde a
partilha de tais informagdes de modo 4gil e eficiente se faz necessario para justificar a relevancia
das taticas empregadas no momento da selegao (OH; YANG; LEE, 2012).

Assim, para desenvolver a andlise de sele¢do executada na gestdo do portfolio de
projetos das organizacdes, existem diversos modelos que variam de acordo com os objetivos de
cada empresa. Jugend (2012), indica os modelos financeiros, pontuagdo e ranqueamento, mapas
de portfolio, graficos, para que as instituicdes adotem praticas que as auxiliem na tomada de

decisdo através do levantamento de dados relevantes.
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Cooper(1999), estudou a insercdo do gerenciamento do portfolio de projetos em
diferentes organizagdes, observando a aplicagdo dos mais variados modelos, destacando que
77,3% das instituicdes utilizam o modelo financeiro, 64,8% o método de estratégia de negocio,
40,6% diagrama de bolha, 37,9% o scoring models ¢ 20,9% o checklist, afim de alcangar os

objetivos de cada método como apresentado no quadro a seguir.

Quadro 2- Métodos para a gestao do portfolio

METODO OPERACIONALIZACAO CONTRIBUICAO

Utilizagao das seguintes técnicas de analise

de projetos: valor presente liquido, valor o
Maximizagao de

Financeiro comercial esperado, taxa interna de

retorno, ponto de equilibrio, payback e valor

retorno sobre investimento.
Pontuagdo e Utilizagdo de indicadores para atribuigdo | Alinhamento do portfolio de
Ranqueamento | de notas e priorizagdo de projetos. produtos com a estratégia.

Mapas (de produtos e tecnologias), uso de | Balanceamento
Mapas, graficos ‘ ‘ ' ‘
‘ graficos e diagramas (em bolhas e matriz | Alinhamento do portfolio de
e diagramas

BCG, por exemplo). produtos com a estratégia.

Fonte: Jugend (2012)

2.3. Selecao de Projetos para o Portfolio

Heidenberger; Stummer (1999), descreve em sua pesquisa os diversos modelos de
selecdo de projetos que sdo: mensuragao por beneficios; programagao matematica; modelo de
emulacdo cognitiva; teoria dos jogos e teoria da decisao; modelo de simulagdo; modelo Ad Hoc,
onde cada modelo apresenta varios procedimentos de analise para sele¢do de portfolio

Teoria dos jogos e Teoria da decis@o - pondera situagdes futuras e contingéncias macro
ambientais, exemplos teoria da decisdo e teoria do jogo (HEIDENBERGER; STUMMER,
1999).

Modelo de simulagao - simula ensaios de situacoes reais, como em simula¢do de riscos.
(HEIDENBERGER; STUMMER, 1999).

Método Ad Hoc - tem uma abordagem holistica empregada pela geréncia das
organizacdes, exemplos as metodologias fops down, recompensa genial, abordagens de
sistemas e modelos de baldes estratégicos (HEIDENBERGER; STUMMER, 1999).

Programagdo matematica - tem o intuito de tornar mais eficiente alguma agdo que

futuramente estard sujeita a restrigdes de recursos, como por exemplo programagdo linear
Pag. 10




(HEIDENBERGER; STUMMER, 1999). Modelos de programagao: linear, nao-linear, integral,
por objetivo, dinamica, estocastico e modelo fuzzy.

Modelo de emulagdao cognitiva - emprega diferentes incognitas na distribuicao de
recursos nas diversas etapas dos projetos em momentos distintos, os modelos de regressao,
diagrama de arvore de decisdo, modelo de processo de decisdo e sistema especialista sdo
exemplos desta técnica. (HEIDENBERGER; STUMMER, 1999).

Na mensuragdo por beneficios - o projeto escolhido apresenta maior beneficio para
organizacao considerando restrigdes orcamentarias, todos resultados gerados com essa técnica
poderdo ser utilizados em modelos mais complexos, como o financeiro. Os modelos que
compdem a mensuragdo por beneficio sdo: modelo de graficos, modelo comparativos, modelo
de pontuagdo, modelo de contribuicao por beneficios, modelos econdmicos tradicionais e as
técnicas de decisdo em grupos.

e Modelos de graficos: matriz BCG e diagramas de bolhas, Kerzner (2002)
argumenta que tal pratica, proporciona a comparag¢ao e o alinhamento dos projetos com
as estratégias do negdcio, classificando-os conforme seu potencial de beneficios, onde
¢ possivel visualizar a longo prazo, o provavel progresso dos novos produtos ou
tecnologias, permitindo que as organizacdes distribuam seus recursos, cronograma de
prazos e a delegacdo de fungdes essenciais para continuidade do projeto (CLOSS et
al., 2008).

e Modelo comparativo: Q-sort, AHP (Processo de Hierarquia Analitica),
comparacdo pareada, modelos normativos e interacdes em grupo sdao outras
metodologias de técnicas comparativas, que empregam a comparacdo de varios
projetos ao mesmo tempo, sendo que todas as vezes que ocorrer a inser¢ao de um novo
projeto a analise comparativa deve ser refeita, o que dificulta e deixa o método muito
trabalhoso. (ARCHER, GHASEMZADEH, 1999)

e Modelo de pontuacdo (scoring models): checklist, modelo multiatribulto
(MAUT), adotam critérios apontados no quadro 3, que serdo ranqueados conforme sua
performance e seu alinhamento com a estratégia da empresa (OLIVEIRA;
ROZENFELD, 2010), todos os critérios abordados pela organizagdo devem ser
elaborados e julgados pelo comité responsavel (MIGUEL, 2008). Nesse modelo de
acordo com Kester e outros (2011), a subjetividade nas notas concedidas a cada
projeto, pode ser percebida através da troca de informagdes entre funcionarios para

atribuicao de melhor nota em determinado projeto.
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Quadro 3- Modelo de pontuagdo para priorizagao de projetos

CRITERIO

NOTA A SER ATRIBUIDA

a) Alinhamento Estratégico
- Grau com que o projeto esta alinhado com a estratégia
- Importancia estratégica

0alo

b) Vantagem Competitiva do produto

- Beneficios Unicos /diferenciais oferecidos aos
consumidores

- Atendimento as necessidades dos clientes

- Valor oferecido aos clientes

0alo

¢) Atratividade do Mercado

- Tamanho do mercado

- Taxa de crescimento do mercado

- Nivel de concorréncia no mercado (alta a baixo)

0alo

d) Sinergias (com as competéncias atuais da empresa)
- Com mercados ja atendidos

- Tecnologias ja utilizadas

- Processos de produgdo ja disponiveis

0al0

e) Viabilidade Tecnologica

- Necessidade de desenvolvimento de novas tecnologias
- Complexidade tecnologica

-Grau de incerteza tecnologica

Alto a Baixo

f) Risco versus Retorno

- Expectativa de lucratividade

- Retorno sobre o investimento

- Payback

- Tempo para o desenvolvimento
- Certeza de retorno

0al0

Fonte: adaptado de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1998, apud. JUGEND, 2012)

De acordo com PMI (2009), os projetos sdo avaliados conforme os critérios
utilizados, estipulando um peso e uma pontuacdo. A pontuagio (0-baixo, 5-médio,
10-alto) mensura o nivel de satisfacao do projeto com os critérios adotados, enquanto
0 peso, representa em termos percentuais a relevancia de cada critério para
organizagdo. Apds isso, multiplica-se as varidveis, obtendo o total, que somado com

os totais dos demais critérios formaram a pontuacdo geral da avaliagdo do projeto.

e Modelos de contribuicio de beneficios: custo-beneficio ¢ analise de risco, sdo

realizadas andlises com intuito de gerar informagdes importantes para tomada de
decisdo de investimento, fornecendo métricas para mensurar os custos em detrimento
aos beneficios dos projetos avaliados. (HEIDENBERGER; STUMMER, 1999).

Modelos econdomicos tradicionais: indices de produtividade, VPL, TIR, ROI, EVA,
fluxo de caixa, lista de classificagdo dinamica, ECV e NCIC, as organizagdes

empregam esta pratica com intuito de estabelecer a valor econdmico dos projetos, que
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sdo classificados conforme seu valor, ou seja, os indicadores financeiros levam ao
objetivo de maximizar o valor de portfolio (COOPER, 1999).

Assim, € possivel observar a diversidade de técnicas e métodos que podem ser
empregadas no gerenciamento de portfolio de projetos, mas os modelos mais utilizados pelas
organizacgdes sdo: os métodos financeiros, os baseados na estratégia, modelo de score € o
diagrama de bolha e conjunto com as matrizes de comparagio (RABECHINI JUNIOR;
MAXIMIANO; MARTINS, 2005).

De acordo com Cooper; Edgett e Kleinschmidt, (2001), o modelo financeiro mesmo
sendo o mais utilizados pelas empresas, ndo trazem melhores resultados, entretanto, se aplicado
em conjunto com outras praticas produzem contribuigdes benéficas para as organizagdes no
momento da tomada de decisdo.

Deste modo, as combinagdes entres os varios métodos compdem uma selecao de
projetos com maior valor agregado com bom alinhamento estratégico e otimizagao de recursos,
estabelecendo para a empresa decisdes mais objetivas eficientes e eficazes (COOPER;

EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001).

3. ASPECTO METODOLOGICOS

Considerando que o objetivo principal desta pesquisa ¢ produzir uma proposta de
melhoria para os critérios de avaliagdo e sele¢do dos possiveis projetos a serem incubados em
uma incubadora de base tecnoldgica da regido do Triangulo Mineiro, foi desenvolvido um
estudo qualitativo com carater exploratorio, que procura compreender um conjunto de
diferentes técnicas interpretativas que visam decodificar os componentes de um sistema
complexo de significados verificando as relagdes entre as variaveis analisadas (GODQY, 1995),
viabilizando a proximidade do pesquisador com tema, afim de explica-lo (GIL, 2001).

Os procedimentos empregados na coleta de dados desenvolveram-se por meio de dados
primdrios e secundarios extraidos através da pesquisa bibliografica, estudo de caso e pesquisa
documental.

A pesquisa bibliografica “desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 2008 p.44), contribuiu para o levantamento
de métodos e técnicas existentes para selecdo de portfolio e a estruturagdo do embasamento
teorico. Ja a pesquisa documental, utiliza “materiais que ndo receberam ainda um tratamento
analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa”
(GODQY, 1995, p.21), foi utilizada para analisar o atual modelo de sele¢ao de portfolio

utilizado pela incubadora.
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O procedimento de estudo de caso também foi utilizado, pois como descrito este
método, apresenta uma vantagem pois analisa profundamente o objeto estudado em relagao a
acontecimentos atuais, aos quais o pesquisador tem pouco ou nenhum controle (YIN ,2001). A
unidade de analise foi o método de seleg¢ao de projetos da incubadora. Para esse procedimento
foi aplicada uma entrevista semiestruturada (anexo) para coleta de dados relevantes sobre o
atual modelo de selecdo de portfolio. O responsavel pela parte das atividades gerenciais da
incubadora foi entrevistado.

ApOs a entrevista, todo o material foi analisado. Para a geragao da proposta, ressalta-se
que o foco na selecdo de projetos a serem incubados e ndo pré-incubados, devido aos resultados
encontrados na literatura que foram utilizados para a gera¢ao da proposta, com destaque para a

pesquisa de Passoni (2015). O conteudo estd apresentado nas se¢des a seguir.

4. ESTUDO DE CASO

A incubadora de base tecnoldgica estudada localiza-se na regido do Triangulo Mineiro
do estado de Minas Gerais, o qual ¢ o principal representante do ponto de vista econdmico,
populacional e de nimero de empresas do tipo startups. O principal foco da incubadora estudada
¢ expandir o desenvolvimento de novas projetos de base tecnoldgica, concomitante o
crescimento do empreendedorismo da regido, por meio do aporte gerencial, suporte na
elaboracdo e execugdo do plano de negocio.

A incubadora langou em 2003 o primeiro edital para prospec¢ao de novas ideias de
negocio. Em 2012, a incubadora de base tecnoldgica buscou se adequar aos padrdes exigidos
pelo CERNE e SEBRAE, e em 2013 passou por uma reestruturagdo estratégica de atuacdo e
dos servigos prestados.

Durante sua trajetoria a incubadora em questdo graduou 13 empresas, sendo que todos
os negodcios atendidos receberam apoio em diversas areas e aporte no amadurecimento de agdes,
capacitacdo e treinamento gerencial.

A selecao de projetos acontece por meio de editais publicos, que sdo publicados uma
vez ao ano e oferecem as vagas em aberto para projetos pré-incubados e incubados. O edital ¢
de carater publico e apresenta quais sdo os critérios de selecdo, metodologia de avaliagdo das
propostas e prazos.

O processo de selecdo ¢ dividido em 03 etapas, as quais estdo apresentadas a seguir.
Salienta-se, que a proposta do modelo de negdcio deve ser estritamente de base tecnoldgica

para que os candidatos possam prosseguir no processo de selegao.
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1° etapa: Publicacdo e Conferéncia de documentos - Publica-se o edital de forma
publica e inicia-se o processo de inscri¢ao dos candidatos. O fim da primeira fase ¢
marcado pela conferéncia dos documentos exigidos no edital de inscri¢do, seja para a
modalidade de empresas a serem pré-incubados ou incubadas. As propostas que ndo

atendem as exigéncias sao desclassificadas.

2° etapa: Avaliacdo das propostas de projetos por consultores — os consultores sao
pessoas que atuam em diferentes areas dentro da incubadora, junto as empresas que ja
estdo em fase de incubagdo ou pré-incubagdo. Atualmente sdo os consultores, que
avaliam todas as propostas inscritas. Eles avaliam o potencial tecnolégico e grau de
inovacao; potencial mercadologico e empresarial da tecnologia; capacidade técnica e de
implementagdo dos projetos inscritos, com base em um formulario ja elaborado que
contempla esses quesitos. A avaliagdo compreende a pontuagdo por meio de nota
(score), referente a cada critério avaliado, com uma escala de 1 a 5 pontos. Ao final do
formulario cada consultor responde se considera adequada a proposta para a incubagao
ou pré-incubagdo, em forma de resposta fechada Sim/Nao. Apds a avaliagdo dos
consultores, a pessoa responsavel pelo processo de selegdo, realiza o calculo da nota
final de cada proposta. Para tanto ¢ feito um somatorio das notas atribuidas pelos
consultores e gerada a média de em cada critério. As organizacdes que obtiverem as

maiores notas passam para proxima etapa.

3° etapa: Banca examinadora — Para essa fase ¢ formada uma banca composta pelo
comité diretor da incubadora e um membro externo. As empresas que chegam a 3* etapa
devem fazer uma apresentacao oral de seu projeto para essa banca com tempo maximo
de 20 minutos, sendo 10 minutos para o pitch (apresentagcdo da empresa/produto) e 10
minutos para perguntas dos examinadores referentes ao projeto, de acordo com os

critérios preestabelecidos para as empresas a serem pré-incubadas ou incubadas.

A figura a seguir representa o processo atual de sele¢do de novos projetos de negocio.

Figura 2. Fluxo do processo de selecdo
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A partir desse processo, apresenta-se a seguir a analise e a proposta de selecao.

5. ANALISE E PROPOSTA
S.1. Pontos observados

Como o objetivo desta pesquisa ¢ de estudar o processo e as metodologias utilizadas
para selecdo de projetos a serem incubados e sugerir melhorias, caso necessario, a fim de captar
e selecionar as melhores ideias, transformando-as em negdcios bem-sucedidos como
apresentado no modelo do Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos
(CERNE, 2018) e seus niveis., observou-se inicialmente o processo adotado para prospeccao e
avaliacdo das possiveis ideias de negdcio a serem incubadas ou pré-incubadas, apresentado na
Figura 2, composto pelas 3 etapas e que sao explicitadas no edital publicado pela incubadora.

Com a necessidade de comparar o caso a literatura encontrada sobre o assunto, o quadro
4, a seguir, mostra os principais critérios adotados pelas incubadoras, conforme as cinco
dimensdes estabelecidas pelo CERNE. Essa pré-selecao de critérios foi necessaria para auxiliar
na listagem das metodologias de avaliagdo mais convencionais dentro de cada critério. Com
tais critérios em foco, realizou-se a anélise do modelo atual de selecao de projetos.

Observou-se uma questdo na 1* etapa, no momento que os requerentes preenchem a
ficha de candidatura, onde devem escolher a categoria almejada (pré-incubacdo ou incubacao)
e logo em seguida efetuar o pagamento da taxa de inscrigdo. Verificou-se nesse ponto do
processo a possivel dificuldade dos candidatos quanto ao enquadramento de suas ideias nas
modalidades disponibilizadas. Por exemplo, um candidato com uma ideia de projeto que ainda

esteja na fase de pré-incubagdo se candidatar a vaga de incubacdo, apresentando um plano de
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negocio mal elaborado, dificultando assim sua permanéncia no processo devido ao grande
numero de reestruturacdes e validagdo da ideia de negdcio, acarretando na sua desisténcia ou

eliminacao.

Quadro 4 — Os critérios mais utilizados pelas incubadoras

Dimensoes Critérios mais utilizados pelas
incubadoras
Empreendedor - Capacidade técnica

- Capacidade gerencial

- Viabilidade social / Impacto social
- Perfil do empreendedor
Tecnologia - Inovacao

- Viabilidade técnica

- Contetido tecnoldgico

Financas ou Capital - Viabilidade econdmica/financeira
- Capital
- Impacto econdmico
Comercial ou Mercado - Viabilidade mercadoldgica
Gestao - Plano de negdcio

- Cooperagado / Interagdo com organizagdes
- Recursos Humanos
Fonte: Adaptado de Passoni (2015)

Jana 2%tapa, verificou-se que modelo atual ¢ baseado somente no modelo de pontuacao
(score) e consiste na atribuicdo de notas predefinidas pelo comité responsavel, com base em
critérios pré-estabelecidos. Porém, a escolha de tais notas ¢ baseada unicamente no
conhecimento prévio de cada consultor avaliador, dando assim um carater qualitativo a fase.
Tecnicamente, este procedimento ¢ regularmente utilizado para sele¢cdo de projetos a compor o
portfolio das organizacdes (COOPER, 1999), e necessita dispor de critérios bem elaborados
que visam o alinhamento estratégico e a maximizagao do valor agregado, se empregado com
outros modelos destacados na literatura. Entretanto, ao analisar a metodologia utilizada
atualmente pela incubadora de base tecnoldgica, constatou-se que os critérios adotados para
analise e selecdo dos projetos abrangem superficialmente alguns pontos da literatura
considerados importantes como critérios de avalia¢ao, ou seja, a utilizagao de poucos critérios
como parametros de avaliagcdo, com pouco aprofundamento dos conceitos técnicos necessarios
para mensurar o potencial dos novos projetos, podem tornar as avaliagcdes realizadas pelos
consultores subjetivas e, afetando assim, as notas concedida a cada projeto (KESTER et al.,

2011).
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Ao prosseguir a analise, € notavel o emprego apenas do modelo de pontuagao na selecao
de novos projetos, observando-se a auséncia de técnicas, como a avaliacdo
econOmica/financeira, comumente utilizada para realizar o gerenciamento de portfolio,
refor¢ando o carater qualitativo do processo de escolha dos avaliadores.

Com tais pontos em destaque, foi elaborada a proposta apresentada a seguir.

5.2. Proposta

A proposta deste trabalho estd baseada nos conceitos relacionados ao alinhamento
estratégico e maximizacao de valor, com base no trabalho realizado por Passoni (2015). Desta
forma foi possivel listar os principais critérios de sele¢do de projetos em 20 incubadoras
espalhadas pelo Brasil. Ressalta-se também, que a proposta de instrumento de selecao de novos
projetos deste trabalho, como j& apresentado anteriormente, foca especificamente na
modalidade de incubagdo e, tais propostas de projetos possuem, como requisito minimo para
participagdo do edital de prospecgdo, a apresentacdo do plano de negocio contendo todos os
topicos preenchidos.

e 1* fase — Triagem: ao iniciar seu processo de prospec¢do, a incubadora realiza a
abertura do edital, com preenchimento da ficha de inscri¢cao do requerente € o envio
da mesma por e-mail para incubadora. Essa retornard ao candidato agendando uma
entrevista com o objetivo de avaliar em qual fase o projeto se encontra (pré-incubagao
ou incubagdo) e sanar possiveis duvidas dos candidatos, evitando informagdes
distorcidas ou incompletas no plano de negdcio. A entrevista servira também para
avaliar o perfil do empreendedor e suas competéncias administrativas através da
aplicacdo de um questionario (anexo) de multipla escolha, publicado pela BBC News
(2015). O resultado da entrevista sera encaminhado aos consultores, com objetivo
construir parametros, além dos apresentados no plano de negdcio, para classificar a
capacidade técnica da equipe que compde o projeto julgado.

e 2%fase - Avaliag¢do dos consultores: propde-se um modelo que tenha uma abrangéncia
de mais critérios apontados pela literatura. Apresenta-se a seguir o quadro com os

critérios propostos.
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Quadro 5 - Critérios de Avaliacao

INOVACAO

1. Qual o tipo de inovacao do empreendimento? Avalie

()

Inovac¢ao em produtos (bens ou servicos): desenvolvimento de novos produtos,
0s quais ndo existiam antes, ou melhoramento significativo de produtos ja
existentes, atendendo melhor as necessidades do mercado (OECD, 2005).

0)

Inovacio em processos: modificacdo na maneira de fabricar, aprimorando ou
desenvolvendo novas formas de producao e/ou de distribui¢ao de bens e novos
meios de prestacao de servicos (OECD, 2005).

()

Inovacio Organizacional: adocdo ou desenvolvimento de novos métodos de
organizacao e gestdo, seja nas relacoes da empresa com o mercado, fornecedores
ou distribuidores, seja no ambiente de trabalho (OECD, 2005).

()

Inovagao em Marketing: pratica de novos métodos de marketing e
comercializacdo, com mudancas significativas na concep¢ao do produto, no design
ou na sua embalagem, no posicionamento do produto no mercado ou, ainda, em
sua promog¢ao ou na fixacdo de preco (OECD, 2005).

Observacao:

2 - Sobre a abrangéncia da inovagao classifique:

() | Inovagdo Local

() | Inovagdo Regional
() | Inovagdo Mundial
Observacao:

3- Qual o grau de inovagao?

() Inovacgao incremental

() Inovacdo Radical

() Inovagdo no Sistema Tecnoldgico

() Inovacgdo no paradigma Tecno Economico

4 - Qual a complexidade da inovagao?

1() Nao possui nenhuma complexidade.

2() Possui um baixo nivel de complexidade.
3() Possui um médio nivel de complexidade.
4() Possui um alto nivel de complexidade
5(0) Altissima complexidade.

3- Qual o grau de incerteza tecnologica?

1() Nao possui nenhuma incerteza.

2() Possui um baixo nivel de incerteza.
3() Possui um médio nivel de incerteza.
4() Possui um alto nivel de incerteza.
5(0) Totalmente incerto.
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Continuaciao do Quadro 5

VIABILIDADE ECONOMICA FINANCEIRA

1 — Sobre a viabilidade financeira apresentada, se fica claro no plano de negocio,

responda:
Fica claro
Sim Nao Valor apresentado
() () Valor Presente Liquido (VPL) RS ...
() () Taxa Interna de Retorno (TIR) | ........ %
() () Retorno sobre Investimento (ROI) | ....... %
() () Payback
Valor do capital de investimento e
0 0 fonte de financiamento
2 — Em relagdo a lucratividade do empreendimento responda:
1() Nao possui nenhum lucro (0%)
2() Possui um baixo nivel de lucratividade. (25%)
3() Possui um médio nivel de lucratividade. (50%)
4() Possui um alto nivel de lucratividade. (75%)
5() Totalmente lucrativa (100%)
3- Em relacdo pagamento das despesas operacionais responda?
1() O empreendimento ndo consegue pagar suas despesas.
2() O empreendimento paga 25% de suas despesas.
3() O empreendimento paga 50% de suas despesas
4() O empreendimento paga 75% de suas despesas
50) O empreendimento paga 100% de suas despesas.
4- Qual impacto econdmico para sociedade?
1() Nao tem impacto econdmico
2() Baixo impacto econdmico.
3(0) Médio impacto econdmico
4() Alto impacto econdmico.
5(0) Altissimo impacto econdmico.

ASPECTOS MERCADOLOGICOS

1 — Sobre os aspectos mercadoldgico

Fica claro
Sim Nao Item Qual/Quantos

() () O diferencial tecnologico

() () O numero de concorrente diretos

() () O canal de vendas

A légica de precificagdao do

O O produto/servi¢o
2- Em relacdo aos aspectos mercadoldgicos. Qual o tamanho do mercado?
1() Nao possui mercado.
2() Possui um potencial baixo de mercado.
3() Possui um potencial médio de mercado.
4() Possui um potencial alto de mercado.
50) Possui um potencial altissimo de mercado.
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Continuac¢io do Quadro 5
2- Qual a taxa de crescimento do mercado?

1() Nao possui taxa de crescimento.

2() Baixa taxa de crescimento.

3() Média taxa de crescimento.

4() Alta taxa de crescimento.

5() Altissima taxa de crescimento.

3- Qual o nivel de concorréncia do empreendimento no mercado?
1() Nao possui concorréncia.

2() Pouca concorréncia.

3() Média concorréncia.

4 () Alta concorréncia

5(0) Altissima concorréncia

4- O produto/servigo atende as necessidades dos clientes?
1() Nao tem impacto econdmico.

2() Baixo impacto economico.

3() Médio impacto econdmico

4() Alto impacto econdmico.

5() Altissimo impacto econdmico.

HABILIDADE TECNICA DA EQUIPE
1 — Sobre as habilidades técnicas da equipe responda:

Fica claro
Sim Nao Item Qual/ Quanto
) () O perfil do empreendedor
) () O numero de colaboradores do
empreendimento
() () Alguém da equipe tem conhecimento
em gestao.

2- Qual o conhecimento técnico da equipe em relacdo ao produto/servigo.
1() Nao possui.

2() Baixo conhecimento.
3() Médio conhecimento.
4() Alto conhecimento.
5(0) Total conhecimento.

Fonte: autoria propria

A consolidagdo das notas atribuidas pelos consultores pode ser realizada através da
metodologia quantitativa do modelo de notas multiatributo (MAUT — Multiatribute Utility
Theory), como exemplificado na figura a seguir, com o uso de pesos aplicados a cada critério.
Salienta-se que todos os critérios e pesos podem ser alterados conforme realidade da

organizagdo para melhor aproveitamento da ferramenta de avaliacao.
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Figura 3 - Modelo de Notas

Modelo de Notas Multiatributo
(MAUT — Multiatribute Utility Theory)
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Fonte: Magnago (2012)

Para a 3" fase, esta proposta ndo apresenta nenhuma mudan¢a. Assim, finalizada a

proposta, a seguir estdo as consideracgdes finais deste trabalho.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou a analise e melhoria para o processo
de sele¢do dos projetos prospectados para incubacdo de uma incubadora de base tecnologica
localizada na regido do Triangulo Mineiro (MG).

Observou-se que o processo apresenta alguns pontos criticos, como a possivel
dificuldade do candidatado no momento de selecionar a modalidade adequada, bem como a
possibilidade de conter informacdes incompletas ou distorcidas no ato de sua inscri¢do, a falta
de informacdes referente as habilidades técnicas dos candidatos e seu perfil empreendedor.
Além disso, especificamente na 2 © etapa, a empregabilidade de poucos critérios de avaliagdo e
sua utilizagdo de modo genérico, deixavam o processo decisorio dos consultores bastante
subjetivo.

Com a apresentacdo da nova proposta, observa-se que os pontos criticos do antigo
processo podem ser melhorados. Constata-se que com o agendamento das entrevistas, depois

da manifestacdo dos interessados a participar do edital de prospec¢do, permite a incubadora
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direcionar a ideia de negocio para modalidade correta e conhecer melhor as competéncias
administrativas do candidato com seu perfil empreendedor.

Ja em relacdo a 2° fase, verifica-se um maior nimero de critérios a serem julgados,
baseando-se no alinhamento estratégico da organizagdo, com métricas estabelecidas que
avaliam a vantagem competitiva dos produtos/servigos comercializados, a atratividade do
mercado, a viabilidade tecnoldgica e o retorno dos projetos avaliados. A utilizagdo de critérios
econdmicos/financeiros real¢a a busca pela maximizagao de valor.

Portanto conclui-se que o objetivo deste, foi alcancado em analisar os critérios e as
metodologias de selegdo de portfolio, além disso, foi possivel elaborar uma proposta de
melhoria para captar melhores ideias de negocios, ressalta-se ainda que, como o modelo
proposto tem seus critérios inteiramente baseado no plano de negdcio, o instrumento de selecao
apresentado ¢ voltado para avaliagdo dos projetos que estdo concorrendo na modalidade de
incubagao, visto que a documentagdo de pré-requisito desta categoria ¢ a entrega do plano de
negocio devidamente preenchido.

A principal limitagdo dessa pesquisa, foi desenvolver este estudo com apenas uma
incubadora de base tecnologica da regido do Tridngulo Mineiro (MG), ou seja, limitou-se em
compreender e estudar os critérios de avaliagdo de portfolio de apenas uma institui¢ao, além
disso o levantamento de trabalhos da literatura, ndo executou uma revisdo bibliografica
sistemadtica, pratica que poderia gerar a inclusdo de novos critérios. Assim, trabalhos futuros
podem contemplar um levantamento mais abrangente de critérios de sele¢dao, bem como novas
propostas com base nesses, e desenvolver um estudo de casos multiplos, isto ¢, realizar esse

estudo em outras IBTs do estado de Minas Gerais.
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APENDICE

Questionario semiestruturado para entrevista do estudo de caso

Perguntas-base

1- Como funciona o processo de sele¢do de novos projetos?

2- Quais as principais dificuldades na hora da sele¢do um novo projeto?

3- Qual a taxa de crescimento das empresas apoOs a pré-incubacao, incubagao e apos a
graduacao?

4- Usam alguma metodologia/técnica para selecionar esses novos projetos?

5- Acha que o modelo utilizado atualmente ¢ eficiente e eficaz?

6- Qual idade da incubadora e nimero de empresa graduadas?

7- Quantas pessoas fazem parte da banca de avaliagao?
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ANEXO
Questionario disponibilizado no site BBC News, desenvolvido através de estudos
literarios sobre o tema em questdo focando nas caracteristicas psicoldgicas e nas competéncias

administrativas.

1 — Qual era seu principal foco durante a adolescéncia?
() Me divertir

() Fazer os trabalhos escolares

() Eu sempre inventava novas maneiras de ganhar dinheiro
() Passava o tempo todo criando programas de computadores

2 — Quanto vocé se arrisca em sua vida?
() Nem um pouco

() O minimo possivel

() Bastante, mas s6 quando necessarios

() Eu gosto de correr riscos o tempo inteiro

3 — Quanto vocé esta disposto(a) a trabalhar em seu negocio novo?
() Poucas horas por dia

() 12 horas por dia, mas ndo nos fins de semanas

() 10 horas por dia, seis dias por semana

() Todo o tempo, sete dias por semana

4 — Por que vocé que se tornar empreendedor?

() Para ganhar o maximo de dinheiro que puder e viver bem

( ) Para mandar em mim mesmo(a) e adequar meus horarios aos meus compromissos
familiares

() Nao suporto receber ordens de outras pessoas

() Gostaria de ter uma empresa de sucesso e ajudar a melhorar o mundo ao meu redor

5 — Quao bem vocé administra suas financas?

() Muito mal, minhas contas estdo uma bagunca

() Se eu tiver dinheiro, gasto, mas nunca fico endividado(a)

() Nao tenho dividas e estou engordando minhas economias

() Sou meticuloso ao acompanhar todo meu fluxo de caixa (entrada e saida de recursos)

6 — Quio bem vocé lida com contratempos?

() Muito mal, eu fico péssimo(a)

() E dificil, mas tento pensar positivo

() Nao gosto, mas trabalho para passar por eles

() Nao existem contratempos, apenas novas oportunidades

7 — Voceé é bom em delegar responsabilidade?

() Nunca tenho oportunidade de fazer isso

() Sou muito ruim — ninguém faz o trabalho tdo bem quanto eu
() Sou bastante bom

() Muito bom — nao consigo fazer tudo sozinho(a)
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8 - Quao bom seria seu produto ou o servi¢o que vocé quer oferecer?

() Eu compraria produtos de baixa qualidade e tentaria vendé-los com lucro

() Tao bons quanto os da concorréncia

() Eles tém que ser melhores que os da concorréncia e ter uma grande margem de lucro
() Eles tém que ser o melhor possivel, € eu ndo economizaria para garantir iSso

- ue voceé fari uito dinhei u 0cio?
9 - O que voce faria se lhe oferecessem muito dinheiro pelo seu negocio?
() Diria "sim" e aproveitaria uma aposentadoria precoce
() Diria "sim" e continuaria como um funciondrio sénior
iria ""sim" e imediata comegcaria outro 0cio
Diria "sim" ediatamente ecar tro negoci
() Diria "ndo" porque meu negocio ¢ minha vida e quero fazé-lo crescer
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