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Sumario

As Incubadoras de Empresas universitarias sdo encaradas como uma estratégia de promocéo e

desenvolvimento de empresas de base tecnoldgica.

Num contexto de crise, que se prolongara por longos anos, a sua relevancia serd ainda mais
acentuada na medida em que contribuem para estimular a atividade econémica, criar postos

de trabalho e reforgar a coesdo econdmica e social de regides.

O trabalho desenvolvido tem como objetivo a implementacdo de um plano de negdcios para o
ICAT - Instituto de Ciéncia Aplicada e Tecnologia — cuja ideia fundamental é provocar uma
disrupcdo na atividade da organizacdo, enquanto incubadora de empresas da Universidade de

Lisboa.

Tendo em consideracdo ndo sé as melhores praticas internacionais deste setor, mas também a
necessidade de prosseguir com o processo de solvéncia do instituto, definiu-se uma estratégia

com o intuito de o viabilizar no curto e médio prazo.

Em suma, através de um reposicionamento estratégico é possivel ndo sé a viabilizacéo
econdmica e financeira, mas também um upgrade enquanto incubadora de base tecnoldgica e,

por conseguinte, a geracdo de riqueza, econdémica e social, para a sociedade.

Classificacédo JEL: L26, M1.

Palavras-chave: Incubacdo de empresas, universidades, empreendedorismo, start-ups, planos

de negécio.

viii



Plano de Negécios ICAT

Abstract

University Business Incubators are seen as a promotion and development strategy of

technology-based companies.

In a crisis context, which will last for many years, their relevance will more striking as an
initiative that contributes to economic stimulus, through jobs creation and reinforcing

economic and social cohesion of regions.

The project’s goal is to develop a business plan for ICAT - Institute of Applied Science and
Technology. The main purpose is to cause a disruption in the organization’s activity, as

business incubator of the Lisbon University.

Having taken into consideration not only the international best practices for this sector but
also the need comply with the solvency plan, a strategy was defined is order to achieve a

middle term viability for the Institute.

In sum, it was found that through a strategic shifting it is possible to upgrade towards a
technology-based incubator and also settle an economic and financial feasibility, therefore

being able and create wealth, economic and socially, for society.
JEL classification: L26, M1.

Keywords: Business incubation, universities, entrepreneurship, start-ups, business plan
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Sumario Executivo

O objetivo deste projeto € o de delinear uma estratégia para o ICAT cuja performance,
enquanto incubadora de empresas de base tecnoldgica, esta distante do seu potencial e cuja

atividade atravessa significativas restricdes financeiras.

Através da revisdo de literatura quanto as melhores préaticas desta inddstria, obtiveram-se
inputs significativos quanto ao conjunto de servi¢os que devem ser prestados no a@mbito da
incubacdo e aceleracdo de negocios, bem como a necessidade de criar uma efetiva ligacédo

com o meio envolvente imediato a IE (capitulo 1).

Prosseguiu-se com o estudo do empreendedorismo e com as tendéncias macro ao nivel da UE.
A um nivel mais imediato elencaram-se algumas medidas de estimulo ao empreendedorismo e

caracterizou-se o perfil empreendedor dos portugueses (capitulo 2).

O contexto politico, econdmico e social ndo podia ser omitido, tanto mais que se traduz na
reducdo do investimento, na escassez de capital para novas empresas e maior aversao ao risco
pelos investidores. Todo este enquadramento potencia o0 risco de insucesso e atratividade

deste setor, pelo que se recorreu a analise da industria a luz do modelo de Porter (capitulo 3).

Analisada a componente externa, importa estudar a entidade, a sua estrutura e 0S Servicos

prestados, bem como caracterizar as empresas residentes e sua relevancia na IE (capitulo 4).

Identifica-se no seguinte capitulo a estratégia a prosseguir no sentido de reorientar a atividade
do ICAT como forma de aportar valor acrescentado aos projetos incubados, e 0s pressupostos
em que o modelo de neg6cio assentara (capitulo 5). Sdo assumidas prioridades e objetivos, a
fim de potenciar o nivel de atividade existente através do maior envolvimento dos

stakeholders e, consequentemente, do nivel de rendimentos.

Definida a estratégia, parte-se para a definicdo do plano de negdcios, sendo elencadas as
componentes operacionais da gestdo de uma incubadora (capitulo 6). Serdo exploradas areas
de negdcio adicionais que, além de diminuirem a dependéncia das rendas, propiciam uma

maior rendibilidade econémica e financeira.

O trabalho termina no capitulo sete, consubstanciado numa sintese sobre as questfes

estruturantes deste projeto.
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1. A Incubagio de Empresas

A inovacao é considerada como o motor do desenvolvimento econémico e social, sendo que
para atingir este continuo desafio, a dindmica inovadora ndo pode acontecer sem uma

constante renovacdo da base tecnoldgica.

O papel da inovacdo, enquanto fator orientador das economias, traduz-se numa conversao
mais rapida das Ultimas descobertas da investigagdo em produtos tecnoldgicos
comercializaveis ou servigos inovadores, estando este objectivo intimamente interligado com
0 apoio as empresas inovadoras. E neste &mbito que surgem as incubadoras de empresas,
enquanto infra-estruturas de apoio fundamentais a assisténcia a novas empresas de base,

predominantemente, tecnologica.

Nas proximas paginas deste trabalho, o enfoque serd a contextualizacdo da incubadora de
empresas, desde a sua justificacdo conceptual, passando por modelos de incubacdo até aos

estagios de desenvolvimento enquanto negdcio.

1.1 O Papel das Incubadoras

A justificacdo conceptual da criacdo de incubadoras baseia-se na existéncia de uma falha de
mercado para empresas em fase inicial que dificulta o acesso a capital, ao conhecimento, ao
recrutamento de pessoal e a ativos complementares. Neste contexto, as incubadoras propdem-
-se ajudar as start-ups a ultrapassar estes constrangimentos, oferecendo um vasto conjunto de
servicos a precos inferiores aos de mercado. Apds o periodo de incubagdo, as empresas

tornam-se, previsivelmente, independentes e autosuficientes.

No que se refere ao caso concreto das incubadoras universitarias, a sua missao incide na
reducdo dos custos iniciais de empresas de base tecnoldgica nascidas no campus académico.
Por via da instalacdo nestas infraestruturas, as empresas acedem a ativos e instalagdes
académicas e beneficiam de um reforgo positivo da sua imagem e prestigio, por via da
associacdo a uma universidade (Grimaldi e Grandi, 2005). A evidéncia empirica sugere
mesmo que estas estruturas sao mais produtivas do que, por exemplo, parques de C&T no

apoio ao inicio da atividade das empresas de base académica (Vedovello e Godinho, 2003).
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1.1.1 Conceito e Principais Objetivos

A alta taxa de mortalidade das novas micro e pequenas empresas indica a necessidade de
suporte acentuado na gestdo das empresas que procuram alcancar os seus objetivos de
negécio. E nesse sentido que se tém estabelecido incubadoras de empresas por todo o mundo,
a fim de auxiliar as empresas incubadas a ultrapassarem as fases iniciais de desenvolvimento

COm sucesso.

De acordo com a Comissdao Europeia (2002), uma IE é uma organizacdo que acelera e
sistematiza o processo de criagdo de empresas de sucesso pela disponibilizagcdo de um suporte
abrangente e integrado contendo: espaco de incubacdo, servicos de suporte ao negdcio,
oportunidades de cooperacdo e networking. Ao fornecer aos seus clientes um pacote de
servicos completo e ao permitir a reducdo dos custos gerais pela partilha dos mesmos, as IE
melhoram significativamente a probabilidade de sobrevivéncia e as perspetivas de

crescimento das empresas recém-criadas.

Uma IE de sucesso ird gerar um fluxo constante de novas empresas com um potencial de
criacdo de empregos e de riqueza acima do normal. As diferencas de objetivos dos
stakeholders da IE, os critérios de admissdo e de saida, a intensidade de conhecimento dos
projetos, a configuracdo das instalagGes e servicos fardo a distin¢do entre tipos de incubadoras

de empresas, conforme serd analisado nos capitulos seguintes.

Através da revisdo de literatura sobre incubacdo obtém-se inumeras definicBes sendo,
contudo, possivel identificar carateristicas comuns (Hackett & Dilts,2004b, Hansen et
al,2000, Mian, 1996, Peters et al, 2004), tais como:

Espacos de escritérios partilhados, cedidos a um preco mais acessivel as incubadas,
face aos precos habituais praticados pelo mercado;

e Um conjunto de servicos partilhados por forma a reduzir os custos gerais;
e Suporte profissional a negécios ou assessoria (coaching);
e Acesso a redes de contatos, internas ou externas.

Desta forma, identifica-se como uma incubadora de empresas a rede de individuos e de
organizagOes, na qual se encontram a administracao e pessoal da incubadora, um conjunto de

assessores, as incubadas e respetivas equipas, as universidades locais, as associacdes de
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desenvolvimento local, contatos com inddstria e todos os servigos disponibilizados pela
incubadora, tais como servicos legais, marketing, consultoria, contabilidade, investidores e
voluntarios (Hackett & Dilts, 2004).

Complementando esta ideia, Bergek & Norrman (2008) afirmam que a IE devia assumir um
papel mediador entre as incubadas, potenciando o efeito de rede, assim como entre estas e 0
ambiente que as rodeia. Tendo em consideracdo que a IE devia estar particularmente focada
no desenvolvimento da coopera¢do numa fase inicial da empresa empreendedora, este papel
de mediador podera trazer beneficios ao potenciar a probabilidade de sucesso nos seus
negocios. Ainda de acordo com os autores supracitados, é possivel concluir que é da
responsabilidade da IE tornar viaveis relagdes de cooperacdo que providenciem as incubadas
um maior acesso as informacgdes geradas no ambiente em que estdo inseridas e fomentar o
desenvolvimento de competéncias através de processos de aprendizagem. Como
consequéncia, o objetivo final do processo de incubacdo é implantar entre as incubadas a
capacidade de sobrevivéncia no mundo dos negdcios e transformar a ideia de negdcio num

caso de sucesso.

1.1.2 Modelos de Incubacéo

O objetivo da definicdo do modelo operacional é determinar a maneira pela qual a incubadora
sera organizada e ird operar. O modelo a ser definido € influenciado pelo foco da incubadora,
ou seja, depende da area de atuacdo das empresas, da estrutura e dos servicos oferecidos que

podem variar.

As principais carateristicas de modelos de incubagdo de empresas sdo apresentadas na tabela 1
a partir dos quatros modelos: publico-privado, financiado por instituicdes, de capital de risco

e patrocinado por grandes empresas.
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Tabela 1 — Principais Carateristicas dos Modelos de Incubacéo de Empresas

Configuragdo

Modelo

Publico-Privado

Financiado por institui¢des

Capital de Risco

Patrocinado por grande empresa

Orientagdo face ao lucro

Sem fins lucrativos

Depende da institui¢do

Lucro, motivo muito forte

Fins Lucrativos

Governagdo ou
Patrocinadores

Stakeholders institucionais e
empresariais

Stakeholders institucionais e
empresariais

Capitalistas individuais,
business angels e fundos de
capital de risco

Consércio de empresas, grande
empresa

Principais servicos
disponiveis

Aluguer de espago, servigos
partilhados

Aluguer de espago, servigos
partilhados, acesso ao
conheciemento

Acesso a capital proprio

Espago, servigos partilhados e
redes de especialistas

Fontes de Financiamento

Subsidios, honorarios e rendas

Subsidios, honorérios e rendas

Capital proprio e honorérios

Capital préprio, honorarios e
vendas

Periodo de incubagdo

Aproximadamente 3 anos

Aproximadamente 3 anos

Muito curto, pode ser meses

Periodo ndo definido

Critérios de admissdo

Ideia ou tecnologia
prometedora

Ideia ou tecnologia
prometedora

Tecnologia prometedora,
normalmente num estado mais
desenvolvido

Ideia ou tecnologia
prometedora, que vai melhorar
a posigdo da incubadora

Critérios de graduagdo

Viabilidade do negdcio

Viabilidade do negdcio

Prontiddo para operagdo de
liquidez

Ao critério da incubadora

Objetivos

Diversificagdo econdmica local,
retengdo de negdcios na
comunidade, crescimento de
PME

Transferéncia de tecnologia,
comercializagdo, clusters e
desenvolvimento do
empreendedorismo

Capitalizar investimento e
oportunidades tecnoldgicas

Desenvolver novas e
complementares tecnologias

Setor de atividade

Pequenas empresas de servigos

Tecnologias principais

Novas e emergentes
tecnologias

Tecnologias relacionadas com
linha de negdcios da
incubadora

Controlo de gestdo

Aconselhamento de Gestdo

Aconselhamento de Gestdo

Controlo de Gestdo

Controlo de Gestdo direto ou
indireto

Relacionamento pds
graduagdo

Nenhum ou casual

Nenhum ou informal

Nenhum

Controlo ou mantido forte
interesse

Fonte Adaptado de Hamdani (2006) in Caetano 2012

Existindo muitos pontos em comum nos modelos de incubacdo, torna-se também necessario

ter em conta as rapidas mudancas nas economias modernas e as especificidades de contexto

em que cada incubadora atua. Nesse contexto, o0 CSES (2002) desenvolveu um estudo de

benchmarking sobre as incubadoras de empresas, a pedido da Comissdo Europeia, procurando

identificar exemplos de boas préaticas, de modo a permitir a avaliacdo de desempenho das

mesmas. Nesse estudo, um dos primeiros objetivos do CSES foi definir um modelo genérico

de incubadora de empresas, enquanto modelo basico de input-output, combinando dimensbes

de input-output da incubadora com os critérios-chave de boas préaticas identificadas no estudo

(figura 1).
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Figura 1 — Modelo Genérico de Incubacédo de Empresas
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Fonte - Adaptado de CSES (2002), por Duarte (2005)

Neste modelo genérico de incubadora, destacam-se:

e Os inputs, constituidos pelos objetivos dos stakeholders®, recursos financeiros cruciais
sobretudo na fase de investimento, competéncias de gestdo e projetos propostos pelos
empreendedores para criacdo de empresas;

e O processo de incubagdo, que a partir dos inputs cria 0 ambiente propicio as novas
empresas, possibilitando o respetivo desenvolvimento empresarial através da

disponibilizacdo de infraestruturas, servicos de apoio as empresas e networking;

e Os outputs, representados pelas empresas graduadas, que saem da incubadora com
sucesso, atingindo a maturidade ao fixar-se no exterior, com impactos na economia
local/regional, ao nivel do emprego, geracao de riqueza, etc.

! Entende-se por stakeholders as partes interessadas no desenvolvimento do projeto
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Neste modelo genérico de incubadora, é necessario considerar duas dimensfes: uma

operacional e uma regional.

Na dimenséo operacional destaca-se o0 mercado-alvo da incubadora, a incubagéo propriamente
dita e a maturidade. No mercado-alvo, é dado énfase aos destinatarios da incubacdo e
respetivos projetos, sujeitos a critérios de selecdo previamente definidos. A avaliacdo dos
projetos pode resultar na admissdo para incubacdo ou orientacdo para pré-incubagdo, de
acordo com o grau de amadurecimento da ideia e a viabilidade do plano de negdcios. A
incubacdo assenta no espaco fisico e nos servigos de apoio as empresas, nomeadamente,
formacdo, consultoria, apoio na angariacdo de financiamento, apoio na area tecnologica e
acesso a redes. A fase de maturidade, no final do processo de incubacdo, é o resultado que
todas as incubadoras pretendem atingir, com o0 maior nimero possivel de empresas graduadas

a sairem com éxito para o mercado, prosseguindo as suas atividades empresariais.

Na dimensdo regional, o estudo do CSES identificou critérios-chave de boas praticas que
fornecem um quadro de referéncia para definir indicadores de benchmarking: eficiéncia,

eficacia, relevancia, utilidade e sustentabilidade.

Estes sdo os critérios mais comuns utilizados pela Comissdo Europeia para avaliar quer o
desempenho das incubadoras em atividade quer a implementacdo de uma nova incubadora
(consubstanciada em planos, projetos, programa de despesas de investimento e de

funcionamento, impactos).

1.1.3 Tipologias de Incubadoras

De acordo com Aranha (2002), a grande maioria das IE esta ligada a entidades como
universidades, comunidades, municipios, institutos de investigacdo, consércios ou

organizagOes governamentais, como administracdes locais, ou ONGs.

No inicio, a maioria das incubadoras estava posicionada, por um lado, como uma ferramenta
publica orientada para criacdo de empregos, reabilitacdo urbana, comercializacdo da inovacao
universitaria e, por outro lado, enquanto entidades privadas incubadoras de novas empresas de
rapido crescimento (Hackett & Dilts, 2004a).

Grimaldi & Grandi (2005) segmentam as incubadoras em dois tipos: as que procuram o lucro,

tais como as incubadoras privadas, e aquelas sem fins lucrativos, nas quais se incluem as

6
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incubadoras universitarias e os centros de inovacao, tendo surgido na Europa durante a década
de 80. Ainda de acordo com estes autores, o objetivo inicial das incubadoras publicas
centrava-se na reducdo de custos de estrutura dos negocios pela oferta de um conjunto de
servicos, espaco fisico, infraestruturas, experiéncia técnica e apoio na elaboracéo de planos de
negécio. Com a evolucdo dos mercados, este tipo de posicionamento comecou a sofrer
alteracbes @ medida que o numero de incubadoras privadas ganhou dimensdo. Estas, ao
promoverem a criacdo de novas empresas, esperam a obtencdo de lucro através da cobranca

de servicos as (novas empresas) incubadas.

Com o passar do tempo, as incubadoras tém alterado o seu perfil, posicionando-se como
suporte ao desenvolvimento dos negocios através de um leque mais alargado de servigos. Este
comportamento vem substituir a postura passiva inicial na qual a oferta se baseava na
disponibilizacdo de espaco fisico, infraestruturas bdasicas e canais de comunicacao
(networking) para as empresas incubadas. De acordo com Bergek & Norrman (2008), os
servigos proporcionados por uma incubadora, que se baseiam na disponibilizacdo de espaco
fisico e servigos administrativos, assemelham-se ao conceito de hotel e ndo de incubagéo no
seu verdadeiro sentido. Para dar resposta as necessidades do mercado e a crescente
necessidade de sofisticacdo e inovacdo, as incubadoras devem assumir um papel de
potenciador dessa inovacdo, apoiando os empreendedores no desenvolvimento das suas
capacidades e dotéa-los de ferramentas de negdcios, que normalmente ndo possuem, de modo a

alcangarem oportunidades atuais ou futuras.

Para Bergek & Norrman (2008), a incubadora deve suprimir as lacunas existentes nos
empreendedores, dado que uma larga percentagem destes ndo é capaz de elaborar o seu
préprio plano de negdcios nem sequer comegar um negocio, pois ndo possui competéncias de
gestdo, ou ainda ndo tem redes de contatos ou recursos financeiros. Esta situagédo revela a
necessidade de um mentor que possa apoiar e orientar a nova empresa no caminho certo.
Peters et al (2004) reiteram este posicionamento, ao defenderem que as incubadoras devem
assumir o papel de agentes de desenvolvimento organizacional, contribuindo para a formacéao,
networking e assisténcia de incubadas, na fase inicial. E imperativo compreender plenamente
0 processo de incubacdo. No entanto, devemos ter em mente que as incubadoras podem
acelerar o processo de aprendizagem através da formacdo dos empresarios, do

aconselhamento e do apoio com o seu conhecimento de gestao.
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Allen and McCluskey (1990) concentram-se na caraterizacdo de quatro perfis de incubadoras,
de acordo com o seu valor acrescentado para as empresas, tal como é patente na tabela 2.

Tabela 2 — Tipologia de Incubadoras por Valor Acrescentado

Valor Acrescentado
o Desenvolvimento de
Imobiliario L .
Negocio
Obtengéo lucro, Sem fins lucrativos Incubadora  Obtengéo lucro,
Perfil perspetiva académica perspetiva
imobiliaria capital de risco
. . Colaboracéo Capitalizar
Mais valia - L .
imobilirias Criacdo de empregos universidade- oportunidades de
Objetivo privado investimento
primario Prestacdo de servicos  Desenvolvimento do Comercializacdo da
as incubadas potencial empreendedor inovacao
universitaria
Criar oportunidade Gerar rendimento Reforgar os servicos Desenvolvimento
para transferéncia de sustentavel para a e missdo do produto
tecnologia organizacao
Criar oportunidade de Diversificar base Capitalizar
Objetivo investimento econdmica opgrtumglades de
ndéri investimento
Secundario Complementar programas  Criar lagos entre
ja existentes comunidade e a
instituicao

Maximizacdo da
utilizacdo das infra-
estruturas existentes

Fonte - Adaptado de Hackett e Dilts (2004b), com base em Allen e McCluskey (1990)

Encontram-se representados quatro tipos de incubadoras na tabela. As incubadoras com fins
lucrativos possuem como seu principal objetivo a geracdo de lucros imobiliarios, ao invés das
entidades sem fins lucrativos, que se focam na criacdo de empregos. Ja as incubadoras
associadas a Universidades, procuram a comercializacdo de tecnologia gerada na universidade
e, a0 mesmo tempo, originar beneficios para o desenvolvimento econdémico local. No caso das
incubadoras de capital semente, pretendem concentrar as empresas integrantes do seu
portefélio de investimentos e assim garantir que lhes seja prestada 0 maximo de atencédo pelo

gestor do fundo.

Caraterizados os tipos de incubadora bem como o0s seus objetivos, a analise a industria segue

com a identificacdo dos estagios de desenvolvimento de uma incubadora.
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1.1.4 Ciclos de Vida de uma Incubadora

Para uma melhor compreensdo sobre a evolugdo das incubadoras recorre-se a analise dos
ciclos de vida de uma incubadora de Allen (1988). Este autor defende a existéncia de trés

ciclos: start-up, desenvolvimento de negdcio e maturidade.

O foco da atencdo dos promotores durante a fase de start-up é o estabelecimento da
instalacdo fisica, seja por meio de renovacdo de um edificio existente ou a construcao de raiz
da mesma. Devido as exigéncias de fluxos de caixa da incubadora, os primeiros inquilinos séo
susceptiveis de ser escolhidos pela sua capacidade para pagar a renda ao inves do seu
potencial de crescimento. A conclusdo desta fase coincide com 0 momento em que se atinge o

break even deste investimento.

Durante a segunda ou fase de desenvolvimento de negdcios, a atencdo € desviada para a
criacdo de novos negocios e dada mais énfase no desenvolvimento de consultoria e rede de
negdcios. Outra carateristica desta fase é o foco do gestor da incubadora na construgdo de
sinergias atraves do didlogo e negociacdo entre inquilinos. Naturalmente, chega-se a um
estadgio em que a procura por espaco é sensivelmente maior do que o disponivel, os projetos
sdo mais sofisticados, o acompanhamento empresarial estd consolidado, pelo que a

incubadora esta pronta para entrar na fase de "maturidade".

A maturidade carateriza-se pela acdo da incubadora, quando esta espalha o seu espaco de
influéncia em toda a regido, tornando-se um foco para o empreendimento empresarial. O
excesso de procura, face ao espacgo disponivel, permite a incubadora tornar-se mais exigente
nos seus critérios de admissao e acelerar a graduacdo das empresas. Nesta fase, o programa

pode considerar a sua expansao de modo a acomodar a procura dos Seus Servicos.

A medida que a incubadora se move através das trés fases do ciclo de vida, sera de esperar
que a qualidade e quantidade dos resultados do desenvolvimento (por exemplo, em termos de
empresas graduadas, nimero de empregos criados ou patentes registadas) sejam maiores.

A interacdo das "fases de evolugdo" de uma instalacdo de incubadora com as trés areas de
responsabilidade, que devem ser objecto do gestor de uma incubadora (stakeholders da
incubadora, a gestdo do edificio e as empresas incubadas), da origem a uma matriz tempo /

funcdo da incubadora, tal como estabelecido na tabela abaixo.
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Tabela 3 — Matriz de Incubagdo Tempo/Func¢ado

Stakeholders

. Criar grupo sélido de

Infra-estruturas

. Efetuar analises custo-beneficio

Empresas incubadas

. Disponibilizar servicos
partilhados bésicos

promotores do edifcio . S )
. Definir Misséo . Adequar o espaco inicial ao : D|sporyé)lrlééirz?gga::guc;tféexwel €
Start-up . Determinar necessidades . arrend‘?me.nto Disponibilizar acesso a
e recursos dos promotores - Amissgo das primeiras empresas consultores
A i 5 . Apoiar firmas na obtencdo de
Desenvocllw- . Identificar ajuda dos promotores .R:Atralr e anfcora . capital -
i 3 . Renovar espaco, conforme .
mentIO de - na divulgagéo da IE pag . Criar programas para gerar
negocio Identificar suporte dos promotores as necessidades envolvimento das firmas
na oferta de servigos de apoio . Providenciar espaco para . Promover os produtos ou
. Expantdir_a btaslf ﬂaﬁ além dos servicos partilhados servigos das empresas incubadas
atuais stakeholders
Maturidade . Reavaliar cumprimento do plano Gerir a tesouraria . Participar no capital das

original
. Evoluir os programas de modo a
refletirem as alteragdes das

necessidades dos stakeholders

. Construir aliangas entre
promotores

. Criar pacotes especializados
de incubagéo
. Planear a infra-estrutura para
futuras oportunidades

Fonte: Allen et al (1987) in Duff, A

incubadas
. Outsourcing de servigos

. Coordenar conjunto de empresas
de capital semente

A evolugdo do processo de incubagdo tem, naturalmente, produzido um conjunto de
“melhores préaticas” e que tornam mais eficaz a geracdo de empresas graduadas de alto

crescimento. Nesse sentido, deve-se ter em consideracdo dois parametros-chave:

e As incubadoras devem ser concebidas para se deslocar através do seu ciclo de vida o
mais rapidamente,
e As incubadoras devem adotar uma postura mais empresarial, orientada para o

desenvolvimento de negdcios na génese do seu programa.

A capacidade de uma incubadora de empresas atingir rapidamente a maturidade ¢é
significativamente dependente da forma como foi projetada desde o inicio, do apoio efetivo
(financeiro e operacional) dos promotores e da existéncia de um claro foco do programa de

incubagdo no desenvolvimento empresarial.
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1.2 Principais Componentes da Incubagéo

A partir da revisdo de literatura (Hackett e Dilts, 2004b; Peters et al, 2004), podem-se
identificar aquelas que parecem ser as principais componentes dos modelos de incubadoras,
para efeitos de avaliacdo: selecdo, infraestruturas, servigos de apoio as empresas, mediacéo e

graduacao.

A selecdo refere-se as decisdes a respeito das novas empresas, no sentido de aceitar a sua
entrada na incubadora, ou de a rejeitar. A infraestrutura consiste nas instalacGes fisicas, apoio
logistico, servicos administrativos. Os servicos de apoio as empresas estdo associados as
atividades de formacdo, coaching e consultoria, compreendidas para desenvolver as
incubadas. Mediacdo, num sentido de estabelecimento de redes, internas e externas, referindo-
se a0 modo como a incubadora faz a ligacdo das empresas incubadas entre si, a um nivel
interno, e dessas empresas cm 0 meio ambiente exterior. Finalmente, a graduacdo esta

relacionada com o éxito empresarial e com os procedimentos de saia da incubadora.

Por outro lado, Bergek e Norrman (2008) sugerem que 0s principais componentes que
distinguem esses modelos sdo apenas trés: selecdo de novas empresas, servicos de apoio as
empresas, mediacdo e trabalho em rede, podendo a abordagem aos mesmos ser distinta nas

diferentes incubadoras, consoante as caracteristicas e estratégias de gestdo.

E, primordialmente, com base neste modelo que serdo analisadas as componentes da
incubagdo nas proximas paginas. Foi ainda considerada uma componente ou fase adicional, a
graduacdo, sendo que, embora ndo exista muita informacéo sistematizada, a sua relevancia

ndo pode ser menosprezada.

1.2.1 Selecdo de Novas Empresas

A selecdo é uma importante componente da gestdo das incubadoras (Lumpkin e Ireland,1998;
Peters et al, 2004), visto que é a base para uma eficaz afetacdo de recursos, no que respeita as
incubadoras consideradas individualmente (Lumpkin e Ireland, 1998) e a economia em geral
(Hackett e Dilts, 2004b).

11
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A tarefa de identificar empresas que sdo frageis mas prometedoras, que podem beneficiar da
incubacgéo para o seu desenvolvimento empresarial ou que ndo tém necessidade de incubacéo,
¢ um desafio que requer “um conhecimento sofisticado do mercado e do processo de
formacgédo de uma nova empresa” (Hackett e Dilts, 2004b; Lumpkin e Ireland, 1998). Neste
contexto, assume particular importancia a existéncia de critérios de selecdo, adequados a
missdo e objetivos estratégicos de determinada incubadora. Para Hackett e Dilts (2004b), as
opcdes disponiveis incluem a prévia experiéncia profissional e especializacdo técnica do
empreendedor ou equipa, 0s bens, 0s produtos ou servi¢os que a empresa pretende introduzir

no mercado e o potencial de lucros da nova empresa.

Na perspetiva de Bergek e Norrman (2008), a selecdo de empresas pode ser dividida em duas
abordagens genéricas: selecdo focada principalmente na ideia de negdcio; ii) selecdo focada
principalmente no empreendedor ou equipa que gera o negocio. Na primeira abordagem, os
gestores das incubadoras devem ter acesso a um conhecimento profundo em dominios
tecnoldgicos relevantes, de modo a avaliar a viabilidade das ideias de negdcio, na perspetiva
dos produtos, do mercado e do lucro potencial relacionado com a combinacdo destes
elementos. Em contraste, a abordagem focada no empreendedor, requer aptidao para julgar a
personalidade, assim o conhecimento dos requisitos basicos para o desenvolvimento dos
negocios e outros elementos como a experiéncia, qualificacdes, carateristicas e forcas

motivadoras dos empreendedores que devem ser avaliadas.

1.2.2 Servicos de Apoio as Empresas

A relevancia de disponibilizar apoios ao desenvolvimento dos neg6cios das empresas, além
dos servicos administrativos genéricos, tem sido destacada na literatura recente sobre
incubacdo, nomeadamente por Bergek e Norrman (2008). Estes autores consideram 0s apoios
as empresas como 0s que estdo relacionados com o desenvolvimento dos negdcios e a
formagdo empresarial, incluindo coaching, educagdo relacionada com planeamento de
negocios, lideranca, marketing e vendas. Complementarmente, Hackett e Dilts (2004a)
indicam que as abordagens de assisténcia as empresas podem diferir no que se refere a
intensidade de tempo (percentagem de horas trabalhadas dedicadas & monitorizagdo e
assisténcia as empresas incubadas), globalidade (grau em que este apoio as empresas inclui
assisténcia operacional e estratégica, assim como servicos de indole administrativa) e o grau

de qualificagdo (valor relativo da assisténcia as empresas).

12
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1.2.3 A Mediacéo

Na industria da incubacdo, um dos papéis mais relevantes que estas podem assumir prende-se
com a atuacdo enquanto intermediarias — ou mediadoras — entre as incubadas e os sistemas de
inovacéo relevantes (Peters et al, 2004). As incubadoras podem envolver-se na mediacdo de
redes de natureza diversa, ligando incubadas com outros atores (Brooks, 1986), com o
objetivo de compensar a falta de capacidade das empresas incubadas no estabelecimento de
redes empresariais (Peters et al, 2004). Bergek e Norrman (2008) aplicam o conceito
“network mediation” em detrimento do habitualmente usado “networking”, procurando
distinguir o papel de intermediacdo que a incubadora tem na construcdo de uma rede

(network) de especialistas que a auxiliem no apoio as empresas.

As redes podem emergir no meio de incubadas e de atores externos, como por exemplo,
potenciais clientes, parceiros, empregados, investigadores universitarios e financiadores
(Hackett e Dilts, 2004b). Complementarmente ha todo o interesse em desenvolver a interacdo
entre as proprias incubadas, potenciando a construcao de capital social e de desenvolvimento

de economias de aglomeracao (Aernoudt,2004; Bhabra-Remedios e Cornelius, 2003).

1.2.4 A Graduacdo

O objetivo primordial da incubacdo de empresas é levar os clientes a um nivel tal que ja ndo
estejam dependentes dos servicos da incubadora e que lhes permita competir no mercado. Tal
como com a selecdo, os termos de saida devem-se ajustar aos objetivos da incubadora, bem
como ter em consideracdo o tipo e o perfil das empresas que estdo a ser apoiadas. Embora seja
importante implementar uma estratégia de saida bem definida, € essencial existir um grau de
flexibilidade, pois as empresas ndo crescem todas a mesma velocidade ou proporgéo.
Também é importante pensar no papel das empresas graduadas pois, caso mantenham relacéo
com a IE, estas poderdo apresentar-se como exemplos de sucesso e ainda estarem dispostas a

prestar servicos de orientacdo para as empresas atualmente em incubacao.

A evidéncia empirica sobre questdes relacionadas com o periodo poés-graduacdo ainda se
encontra bastante limitada, estando relacionada com o défice de informacdo existente sobre o
paradeiro das empresas incubadas apos a saida da incubadora ou com a manutencdo de uma

base de dados com informagdo sistematizada dessas mesmas empresas (Hackett and Dilts,

13
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2004, Peters el al 2004). Desta forma, a informacéo sobre niveis de sobrevivéncia ou outros

indicadores de performance de firmas graduadas € algo ainda limitado.

O estudo desenvolvido por Schwartz e Blesse (2010), incidindo sobre 352 empresas

graduadas de IE germanicas, sugere a existéncia de um periodo de elevado risco de

sobrevivéncia nos primeiros anos de graduacéo e que pode durar trés anos apés a saida da IE.

E neste periodo que ocorrem mais de 50% das faléncias das empresas graduadas. Deste

estudo foi possivel extrair 5 grandes conclusoes:

A graduacdo da IE, envolvendo a rutura nos servigos prestados (rendas reduzidas,
gestdo partilhada de servicos e de instalagdes, assessoria de gestdo e redes de
contatos), causa um impacto negativo imediato com consequéncias ao nivel da
sobrevivéncia, num conjunto significativo de empresas. Os resultados permitem inferir
que o risco de mortalidade a nascenca apenas foi diferido no tempo pelo
enquadramento disponibilizado pela IE (e acabam por morrer quando enfrentam as
forgas de mercado);

Os critérios de selecdo da incubadora ndo substituem os mecanismos de sele¢do do
mercado. A suportar esta conclusdo estd um namero significativo de casos em que se
conclui que a IE prolongou a existéncia de firmas em vez de melhorar a sua

capacidade de sobrevivéncia;

A probabilidade de sobrevivéncia aumenta significativamente, se ultrapassado o
periodo inicial de 3 anos apds a saida da IE. Para Seeger (1997), a graduacdo implica
que as empresas defrontem inimeras questdes que limitam o seu desenvolvimento,
como a localizacdo do negdcio, a liquidez financeira, a procura de clientes, entre
outros. Assim, a gestdo da IE devia preparar o processo de graduacdo de uma melhor
forma com a devida antecedéncia e, possivelmente, planear o acompanhamento e a
tutoria da empresa graduada por um determinado periodo de tempo (p.e. através de
reunides mensais). Este mecanismo, dentro do processo de incubacdo e pds-

graduacdo, poderia reduzir a taxa de risco elevada que existe apés a saida da IE;

N&o ocorrem diferengas significativas no desenvolvimento organizacional entre
sobreviventes e empresas encerradas durante o periodo de incubacdo o que se traduz
na necessidade da gestdo da incubadora ser mais pré-ativa e incutir nas incubadas

rigorosos sistemas de monitorizacdo da performance ainda durante o periodo de
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incubacdo (obrigagdo de reporting sistematico, estabelecimento de objetivos,
conversas regulares) (Bergek and Norrman, 2008). Desta forma, a gestdo da
incubadora poderia detetar problemas no desenvolvimento (acesso ao mercado,
financiamento de atividades, etc) e procurar implementar acbes corretivas. Na
perspetiva de Peters et al (2004), caso estas agdes ndo obtivessem os resultados
desejados, a incubagdo deveria terminar ou proceder ao aumento das rendas como

meio de incentivo ao abandono da incubadora

e Uma outra conclusdo a extrair é a valorizacdo que as empresas fazem do apoio
prestado no ambito do processo de incubacgdo: apenas 24,3% das empresas inquiridas

neste estudo é da opinido que ndo seriam vidveis sem o suporte da incubadora.

1.3 Fatores Criticos de Sucesso das Incubadoras

Sendo as incubadoras organiza¢Ges que proporcionam um ambiente empresarial protegido as
novas organizacdes, reduzindo o risco e a incerteza que caraterizam a atividade empresarial,
sobretudo durante o periodo inicial, para Buys e Mbewana (2007), aquelas aspiram a ter um
impacto positivo no desenvolvimento econdmico de uma localidade, regido ou pais,
consoante a sua dimensdo e area de abrangéncia, através da maximizacdo do sucesso das

empresas emergentes.

Sun, Ni e Leung (2007) concluem que os fatores criticos de sucesso estéo relacionados com a
cultura social e o desenvolvimento econémico dos paises e procuram identificar os factores
que contribuem para o0 sucesso da incubacdo de empresas. Estes investigadores apresentam
um quadro de referéncia conceptual assente em trés categorias de fatores criticos de sucesso
na incubacdo de empresas. Os fatores relacionados com o ambiente constituem um conjunto
de parametros externos que afetam o funcionamento das incubadoras, tais como a cultura dos
individuos para o autoemprego e empreendedorismo e o compromisso das autoridades
governamentais. Os fatores relacionados com a incubadora dizem respeito a configuracéo do
proprio programa de incubacéo e respetiva operacionalizacdo, nomeadamente a organizacao
das infraestruturas de suporte, servigos de apoio disponiveis, cooperacdo com universidades e
centros de investigacéo, aquisi¢do de vantagens do trabalho em rede, e modelo de gestdo da
propria incubadora. Ao nivel dos fatores relacionados com as empresas incubadas destacam-

se, sobretudo, os atributos dos seus promotores e empreendedores (tabela 4).
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Tabela 4 — Fatores Criticos de Sucesso na Incubacdo de Empresas

Fatores Esclarecimentos

Relacionados com o ambiente

Cultura de autoemprego e Vontade com que os individuios optam pela cria¢do do proprio
empreendedorismo emprego

Compromisso das autoriades Compromisso do governo para apoiar start-ups de novas
governamentais tecnologias com financiamentos, politicas, etc

Relacionados com incubadoras

Servicos e apoios Servigos e apoios providenciados as empresas incubadas

Infraestruturas Escritdrios, salas de reunides, equipamentos, internet, etc

Vantagens de networking Relacionamentos e negdcios/redes sociais

Filiacdo com universidades Cooperagdo com universidades ou outros centros de
investigacao

Propriedade e gestdo Propriedade, estrutura organizacional e gestdo de incubadora

Relacionados com incubadas

Educacéo do empresario Educacédo e experiéncia do fundador da empresa ou da equipa
de gestao
Carater do empresario Atributos pessoais ou caracter do empresario relacionados com

0 negécio e gestdo

Fonte: Adaptado de Sun, Ni e Leung (2007)

Num estudo de caso sobre fatores criticos de sucesso para a incubagdo tecnoldgica nos
Parques de C&T de Hong Kong, os autores apresentam refinamentos a estrutura atras

enunciada, incluindo fatores como:

e Compromisso das autoridades governamentais no programa de incubacdo, expresso

em palavras e atos;

e Importancia dos fatores “produto” e “mercado” para a sobrevivéncia e

desenvolvimento das empresas incubadas, além da tecnologia;
e LigacOes formais com universidades;

e Apoio financeiro no contexto do apoio as incubadas e, no caso especifico abordado,

reducdo das rendas de aluguer de instalagdes;
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e Servicos de apoio as empresas incubadas que devem ser adaptados a medida das

solicitacfes de cada incubada.

Ao longo deste capitulo tem-se identificado um conjunto de fatores chave ao bom
desempenho de uma incubadora de negdcios. Contudo, esta sO atingird o seu pleno caso
promova a interagcdo com os diversos agentes econémicos, publicos e privados, funcionando
como catalisadores da inovacdo, da criacdo de empresas e do desenvolvimento do espirito
empreendedor. E nesse sentido que, de seguida, se abordara a tese da tripla hélice e o papel

desempenhado pela incubadora.

1.4 A Universidade Empreendedora

A sociedade dedica cada vez mais atencdo aos estabelecimentos de ensino em geral e as
universidades em particular com o intuito de fomentar o empreendedorismo. Em paises como
0s EUA, existe uma longa tradigdo das universidades em serem um ninho de empreendedores,

ao inverso do que tem ocorrido na Europa.

Para Neal (1998), uma universidade empreendedora € uma instituicdo focada para estudantes
ndo tradicionais (predominantemente adultos, em part-time) que enfatizam o desenvolvimento
de servicos de instrucdo e elementos praticos (em oposicdo a investigacdo) em formatos
alternativos (tempo, lugar ou tecnologia) em multiplas localizagdes (incluindo ao longo das
fronteiras dos paises ou estados). O estilo de lideranca, neste tipo de instituicdo, deve dar
énfase ao crescimento e a expansdo, abertura a uma variedade de parceiros e acordos de
colaboracdo, e leasing de recursos chave (incluindo a comunidade de docentes e
infraestruturas) para minimizar o overhead administrativo e maximizar a flexibilidade futura.
A esséncia do empreendedorismo parece ser a boa vontade para passar de estruturas
tradicionais - campus e salas de aulas - para novas audiéncias e servir novos eleitorados

através de colaboracdes.

Para Louis et al (1989), o empreendedorismo académico € definido como uma tentativa de
aumentar o lucro individual ou institucional, a influéncia ou o prestigio através do
desenvolvimento de investigacdo de ideias de marketing ou outros produtos com base em

investigacao.
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Historicamente, a Europa e especialmente as universidades portuguesas separaram-se do
mundo dos negécios. A tese da Tripla Hélice refere que a interacdo entre universidade-

industria-governo € a chave numa sociedade baseada no conhecimento.

De acordo com Sarkar (2010), em Portugal a investigagdo “pura” por oposi¢cdo a que é

direcionada as empresas tem, em geral, beneficiado de um maior prestigio que a pesquisa

13

cientifica aplicada. As Universidades, tradicionalmente, ensinam os seus estudantes “a
pensar” e ndo “como fazer dinheiro”. Esta ¢ a verdade aplicada as diversas ciéncias, inclusive
na gestdo, cujo curriculo universitario se direciona no sentido de “como gerir empresas” em

detrimento de “como as criar’”.

Figura 2 — A Tese Tripla Hélice

Universida
des

Estado Empresas

Fonte: Etzkowitz, H. e Leydesdorff, L. (2000) in Sarkar (2010)

A tese da Tripla Hélice defende uma melhor relagdo entre as universidades, o Estado e as
empresas. A sociedade s6 pode beneficiar com estas relagcdes através das redes trilaterais que

podem originar bons resultados ao nivel da criacdo de produtos e/ou de processos.

De acordo com Landry et al (2006), existem trés mecanismos através dos quais as

universidades e os seus investigadores transferem conhecimento:
a) Conferéncias e publicaces cientificas;
b) Formacéo de equipas de trabalho qualificadas;

c) “Comercializacdo” do conhecimento, por via da atividade de consultoria, de contratos

de investigacdo com a industria, de patenteamento e de formacao de spin-offs.
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Um spin-off académico é caracterizado por uma transferéncia de conhecimento diretamente da
universidade para uma nova empresa, estabelecida por elementos pertencentes ao meio
académico. Os spin-offs sdo empresas que, de uma forma especial, sdo criadas e merecem
uma atencdo especifica uma vez que existem muitas expectativas acerca da sua sobrevivéncia
e da atuacdo no mercado. Sdo empresas que, estando na vanguarda da tecnologia, se espera
que crescam mais rapido que outras empresas, contribuindo para o desenvolvimento das

regides e do pais onde estdo inseridas (Kirwan et al, 2006).

Por outro lado, os spin-offs sdo uma possibilidade de explorar o resultado da investigacéo
cientifica e tecnoldgica de uma universidade que, de outra forma, poderiam nunca vir a ser

postas em pratica e serem Uteis para a sociedade.
Segundo Sanchez e Perez (2000), existem trés tipos de spin-offs académicos:

1. Empresas constituidas por professores ou investigadores universitarios que desejam
explorar comercialmente os resultados das pesquisas desenvolvidas por eles, na

universidade;

2. Empresas fundadas por universitarios para explorar comercialmente os resultados das

pesquisas desenvolvidas no meio académico;

3. Empresas dirigidas por pessoas de fora da universidade, que decidem explorar

comercialmente os resultados das pesquisas académicas.

Consequentemente, a incubadora é o ambiente propicio a transferéncia de conhecimento entre
a universidade e o tecido empresarial. Possibilita a aglomeracdo fisica de um conjunto de
recursos (pessoas, conhecimento, infraestruturas) traduzindo-se, fundamentalmente, em trés

dinamicas:

e Troca de informacdo entre especialistas universitarios e profissionais da industria (em

seminarios, consultorias);
e Transferéncia formal de tecnologias (patentes, spin-offs universitarias);
¢ Spill-out do conhecimento gerado na universidade sobre a comunidade envolvente.

Em resumo, ao aglomerar recursos a incubadora permite uma mais eficaz transferéncia de

conhecimento entre universidade e industria, e vice-versa. Nesta troca, benéfica para ambas as
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partes, enquanto a universidade acede a capital, a indUstria acede a inovacao, ativos estes de

enorme valor para qualquer sociedade.

2. O Empreendedorismo

O empreendedorismo é um fendmeno que recentemente que tem suscitado muito interesse e,
quando associado a criacdo de empresas, assume particular relevancia para o crescimento
econdmico de qualquer pais. Segundo Audrestech (2004), o empreendedorismo é a fonte de
crescimento econdémico nas economias modernas, permitindo aproveitar 0s avangos no

conhecimento.

Para Caetano (2012), a necessidade de melhorar o empreendedorismo e construir um
ambiente empresarial dinamico resulta i) do declinio do crescimento econémico da Europa,
quando confrontada com os EUA e paises emergentes da Asia, ii) do aumento da taxa de
desemprego e iii) do reconhecimento que a criacdo de empresas, sobretudo de pequena e
média dimensdo, tem um impacto significativo ao nivel da competitividade das economias e

contribuem para a tdo desejada coesdo econdémica e social.

As dificuldades sentidas no crescimento econdémico e no emprego também néo s&o alheias as
caréncias ao nivel das vocacGes empresariais e a falta de empresarios qualificados, que se
traduzem em escassas iniciativas de empreendedorismo. A falta de empreséarios inovadores foi

uma lacuna ja apontada por Schumpeter (1934) in Sarkar (2010).

2.1 0O que é 0 Empreendedorismo

O conceito de “empreendedorismo” remonta a0 século XVIII, tendo sido, contudo, utilizado
com diferentes significados. No entanto, a sua popularidade renasceu nos ultimos tempos,
como se se tratasse de uma “descoberta stbita”. Assim, e de acordo com Sarkar (2010), a
partir de determinado momento foi como se se tivesse encontrado a chave para abrir uma
porta, de forma a alterar definitivamente o rumo de uma economia. Atualmente, o
empreendedorismo é considerado como um elemento fundamental para a performance
econdmica dos paises, desempenhando um papel estrutural e dindmico em todas as economias

do mundo. De facto, o empreendedorismo &, cada vez mais, encarado pelos governos como
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uma atividade, processo ou agdo que deve ser incentivada de forma a contribuir para o
crescimento econdmico e social. Os governos reconhecem ainda a necessidade de se tornarem

sociedades e economias mais empreendedoras.

Schumpeter (1934) in Sarkar (2010) foi o primeiro economista a apresentar uma teoria
coerente e integradora do desenvolvimento, que atribui explicitamente ao empresario/criador
de empresas o papel de agente indutor de mudanca no sistema econémico através da
inovacdo, entendida como a introducdo no mercado de novas invencbes que alteram
fundamentalmente o comportamento das empresas e dos consumidores, elevando a
produtividade e o bem-estar. Este autor define o empreendedorismo como uma forca de
“destruicdo criativa” cujas formas estabelecidas de fazer as coisas sdo destruidas pela criacao
de novas e melhores formas, que criam mais riqueza econémica. O entepreneur surge como
um elemento desequilibrante. Para Schumpeter, um empreendedor ¢ um inovador que
implementa mudanca nos mercados através da implementacdo de novas combinacdes, que

podem assumir vérias formas:

e Introducédo de novos produtos;

¢ Introducdo de novos métodos de producao;

e Abertura de um novo mercado;

e Conquista de novos recursos, novas matérias ou pecas;

e A criacdo de uma nova empresa.

Schumpeter (1942) in Sarkar (2010) refere ainda que as grandes organizac6es sdo resistentes a
mudanca e que os empreendedores sdo obrigados a criar novas empresas para continuar a sua

atividade inovadora, ligando assim o empreendedor a criacdo de empresas.
A nocdo de oportunidade tornou-se assim central na definicdo de empreendedorismo.

Os empreendedores tém um perfil que permite ver mais as possibilidades do que os problemas
causados pela mudancga. Os entrepreneurs, na perspectiva de Schumpeter, séo pois agentes de
mudanga na economia, fazendo progredir as economias, bem como fomentar o seu

desenvolvimento.

Para Drucker (1993) in Sarkar (2010), “a inovacdo € a ferramenta especifica dos
empreendedores, 0s meios pelos quais exploram as alteragbes como uma oportunidade para

um negécio ou um servico diferente. Pode ser apresentado como uma disciplina, é possivel
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ser aprendido e ser praticado. Os empreendedores necessitam de procurar as fontes de
inovacéo, as alteracdes e os sintomas que indicam oportunidades para 0 sucesso da inovacao.

Estes precisam também de saber e de aplicar os principios da inovagao de sucesso”.

Stevenson e Lundstrom (2005) alargam o ambito de defini¢des, propondo a ado¢do de uma
perspetiva de processo. Sendo uma proposta mais contemporanea e aplicavel a maioria dos
exemplos de empreendedorismo serd a adoptada neste trabalho. Estes autores associam o
arranque da empresa, a propriedade e a gestdo do seu proprio negdcio ao conceito de
empreendedor. Para além disso, consideram 0s empreendedores como pessoas que, em
diferentes estadios da vida e em diferentes estadios de arranque, gestao e crescimento dos seus
proprios negocios, se encontram em distintas etapas do seu percurso empresarial. Deslocam-
se num continuo que inclui os potenciais empreendedores, 0os microempreendedores, 0S
empreendedores life-style, os empreendedores tecnoldgicos, os empreendedores de elevado
crescimento e os inovadores. Alguns destes tipos comecam com pequenos negocios e assim
permanecem, enquanto outros iniciam uma série de negdcios que se desenvolvem
progressivamente; outros fazem a transicdo de micro para empreendedores de elevado
crescimento, a medida que a vida e as circunstancias do negécio se alteram. Segundo estes
autores, ao tentar categorizar os empreendedores em tipologias estaticas, ignora-se a
diversidade do empreendedorismo, a dindmica do processo empresarial e a realidade que faz

com que as pessoas se tornem empreendedoras e se desenvolvam ao longo do tempo.

De acordo com o estudo GEM, o empreendedorismo é qualquer tentativa de criacdo de um
novo negocio ou nova iniciativa, tal como emprego prdprio, uma nova organizacdo
empresarial ou a expansdao de um negdcio existente, por um individuo, equipa de individuos
ou negdcios estabelecidos. Para Gartner (1988), o empreendedorismo é o processo de criacao

de novas organizacOes a partir de oportunidades identificadas.

2.2 O Empreendedor

Poderemos ser todos empreendedores? Ou existird algum trago individual que torne uns

individuos mais empreendedores do que 0s outros?

A literatura sobre empreendedorismo apresenta varias defini¢cfes que divergem consoante a
percecdo e o ponto de vista de cada disciplina. Enquanto os economistas associam 0

empreendedor a inovacgdo, 0os comportamentalistas mostram interesse pelos aspetos criativo e
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intuitivo dos empreendedores e as suas necessidades motivacionais (Filion, 1999; Sarkar,
2010).

Na perspetiva econdémica, Baumol (1993) descreve ndo um, mas dois tipos de
empreendedores: um primeiro tipo, que cria e depois organiza e faz funcionar a nova empresa,
independentemente de existir algo de inovador nesse ato, enquanto que o segundo tipo se
refere a alguém inovador, que transforma invencdes e ideias em entidades economicamente

viaveis, independentemente se, no processo, € criada ou ndo uma empresa.

Ja na vertente comportamentalista, McClelland (1971) definiu o empreendedor da seguinte
forma: “Um empreendedor ¢ alguém que exercita o controlo sobre a producdo que nao é

apenas para 0 seu consumo pessoal”.

McClelland desenvolveu a concecdo de um paradigma comportamental do perfil do
empreendedorismo, estabelecendo uma segmentacéo da sociedade em dois grandes grupos de
pessoas, quanto a percecdo e ao gosto por enfrentar desafios e oportunidades. O primeiro
grupo corresponde a uma pequena parte da populacdo que se sente disposta a enfrentar
desafios e, consequentemente, a empreender um novo negdcio. J& a grande maioria da
populacdo ndo se predispde a enfrentar riscos desta natureza. O modelo desenvolvido por
McClelland (1961) in Sarkar (2010) teve por base tedrica um programa de treino para

empreendedores, aplicado em varios paises e que era fundamentado em niveis de motivacao:

e Necessidade de realizacdo (need of achievement) — é a necessidade do sucesso
competitivo, medido em relagdo a um padrdo pessoal de exceléncia onde cada pessoa
tem o seu préprio critério de sucesso (financeiro, realizacdo pessoal, reconhecimento,

entre outros);

e Necessidade de afiliacdo (n-affiliation) — € a procura de relacionamentos afetivos com

outras pessoas, seja de carater cordial, caloroso, etc;

e Necessidade de poder (n-power) — visa controlar e influenciar as pessoas; existindo
uma grande necessidade de liderar e das suas ideias prevalecerem; necessidade de

aumentar o status pessoal e 0 seu prestigio.

De acordo com o autor supracitado, a motivacdo de realizacdo e as carateristicas
comportamentais sdo os fatores essenciais para o crescimento econdmico dos individuos e sao

a explicacdo para a aparente indiferenca de muitos e a sensibilidade de poucos para as
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oportunidades econémicas da envolvente. O autor afirma que sdo precisamente aqueles com
alta necessidade de realizacdo que sdo sensiveis a mudangas na envolvente em relacdo as
oportunidades econdmicas e descreve o empreendedor, fundamentalmente, pela sua estrutura
motivacional. Segundo os seus estudos, o individuo empreendedor possui uma estrutura
motivacional diferenciada pela presenca marcante de uma necessidade especifica: a
necessidade de realizag&o.

Drucker (1985), na sua tentativa de compreender o termo “empreendedorismo”, entende que
ndo € necessario que 0s empreendedores causem a mudanca, mas antes explorem as
oportunidades que a mudanga cria “na tecnologia, na preferéncia dos consumidores, nas
normas sociais, etc.”. Este autor refere ainda que “isto define empreendedor e
empreendedorismo — 0 empreendedor procura sempre a mudanca, responde a ela e explora-a
como uma oportunidade”. Para Drucker, criar uma empresa nao € necessario nem suficiente

para o empreendedorismo.

Assume-se como definicdo de empreendedor o contributo de Eliasson (1990), o qual
considera os empreendedores como aqueles individuos com o talento e as competéncias para
a direcdo das empresas, como a intui¢éo, gosto pelo risco, eficiéncia na identificacéo de erros,
eficdcia na sua correcdo, eficacia em controlar experiéncias bem sucedidas e eficacia em

sustentar a experiéncia adquirida com base na intuicao.

Neste trabalho, assume-se que a definicdo de empreendedorismo se restringe ao
empreendedorismo de negdcios com fins lucrativos, expresso na criacdo de empresas,
abdicando de abordar um conceito mais abrangente de empreendedorismo, como séo exemplo
o0 empreendedorismo social, o intra-empreendedorismo, o familiar, o corporativo e outros

tipos que ndo consistem na criacdo de empresas.

2.3 Politicas de Empreendedorismo

Nos ultimos anos, o empreendedorismo tem constituido uma prioridade econémica, politica e
social para a maioria das economias do mundo e, em particular, para os paises desenvolvidos.
Nesse sentido, analisa-se de seguida as politicas macro definidas a nivel da UE, cujo impacto
nos seus estados-membro se fard sentir a breve prazo, e o “estado” do empreendedorismo em

Portugal, suportado pelos estudos GEM.
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2.3.1 Politicas de Empreendedorismo na Unido Europeia

De acordo com o Livro Verde do Espirito Empresarial na Europa (CE, 2003), o

empreendedorismo é o principal motor da inovacdo, da competitividade e do crescimento.

Tendo em conta a forte presenca das pequenas empresas e 0S empresarios em setores chave
como 0s servicos e as atividades baseadas no conhecimento, aqueles desempenham
atualmente um papel essencial na economia da UE. E indiscutivel a existéncia de uma relacéo
positiva e estreita entre o empreendedorismo e os resultados econémicos em termos de
crescimento, sobrevivéncia, inovacdo, criacdo de emprego, mudanca tecnoldgica, aumento da
produtividade e da exportacdo (Audretsch, 2004). No entanto, o empreendedorismo da mais
do que isso as sociedades, visto que também constitui um meio de desenvolvimento pessoal e
pode reforcar a coesdo social ao possibilitar a criagdo de uma empresa prépria a todas as
pessoas, independentemente dos seus antecedentes ou da sua situagéo.

Em 2000, a UE comprometeu-se a promover as empresas no ambito da Estratégia de Lisboa
com o objetivo de relancar a economia e reforcar a competitividade, ou seja, tornar a UE na

economia mais competitiva e dindmica do mundo até 2010.

Ainda no ano de 2000, o Conselho Europeu aprovou também a Carta das Pequenas Empresas,
um conjunto de iniciativas a favor das pequenas empresas e do empreendedorismo (Conselho
da UE, 2000b). A Carta considera que as pequenas empresas tém de ser encaradas como um
dos principais motores da inovagdo, do emprego e da integracdo social e local na Europa.
Assim, é necessario criar o melhor enquadramento possivel para as pequenas empresas e para
desenvolver o empreendedorismo pelo que a CE compromete-se a seguir um conjunto de

linhas de acdo, das quais se destacam:

e Educacdo e formacdo para o desenvolvimento do espirito empresarial, em todos 0s

niveis de ensino;

e Um arranque das empresas mais barato e mais rapido, adequado a promocao do

empreendedorismo;

e Melhor legislacdo/fiscalidade e regulamentacdo, garantindo uma simplificacdo das

mesmas;
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e Melhoria do acesso online das empresas a servigos publicos;

e Reforco da capacidade tecnoldgica das pequenas empresas e fomento da participacdo
destas na cooperacdo entre sociedades a nivel local, nacional, europeu e internacional,
bem como a colaboracdo entre as pequenas empresas e 0s estabelecimentos de ensino

superior e de investigacao;

e Encorajar as pequenas empresas a aplicarem as melhores praticas e a adotarem

modelos de atividade bem sucedidos;

Em 2003, a CE publicou o Livro Verde do Espirito Empresarial na Europa, onde abordou
questdes relacionadas com dois problemas fundamentais para a Europa: “Como produzir mais
empresarios?” e “Como conseguir que mais empresas cres¢am?”. Neste sentido, esboca 0
panorama da Unido Europeia ao nivel do espirito empresarial e, consequentemente, sdo

definidos trés pilares de a¢do no sentido de tornar uma sociedade mais empreendedora:

(i) Eliminar os obstaculos ao desenvolvimento e ao crescimento das empresas, atraves da

simplificacéo fiscal ou facilitando a transmissao de empresas;

(ii) Pesar os riscos e as recompensas do espirito empresarial, revendo os regimes de seguranca

social dos empresarios ou prestando apoio especifico as mulheres e as minorias étnicas;

(iii) Uma sociedade que valoriza o espirito empresarial, promovendo a cultura empresarial

entre a juventude e reduzindo o estigma do insucesso;

A CE acrescentou que as iniciativas levadas a cabo no contexto do plano de acdo atras

referido deveriam produzir resultados a nivel europeu, ou seja:

(i) Provocar a mudanca de mentalidades, orientando as pessoas para 0 espirito empresarial,
possibilitando o aumento do nimero de novas empresas e a aquisicdo de empresas como

forma de criacdo do proprio emprego;

(if) Melhores resultados empresariais implicam o reforco da competitividade e do
crescimento: balangos mais solidos, maior inovacdo do setor privado, mais atividades
comerciais das PME no mercado interno, mais empregos criados e mais empresas de

crescimento rapido;
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Em suma, pretende-se ir ao encontro de um melhor clima empresarial, caracterizado por
menos tempo e despesas necessarias para respeitar os procedimentos regulamentares e

administrativos.

2.3.2 Politicas de Empreendedorismo em Portugal

Para Sarkar (2010), “a promocéo de um espirito empreendedor e de inovacdo ndo € mais uma

opgdo de Portugal. E uma necessidade primordial”.

O estudo GEM 2010 identifica um longo caminho a percorrer em Portugal, no sentido de
estimular o empreendedorismo de base tecnoldgica que permita a criacdo de empresas no
setor dos produtos e servigos transaciondveis, em especial ao nivel da atividade
empreendedora induzida pela oportunidade?, onde se registam apenas 56% dos casos de
criacdo de negocios. Apesar dos progressos, a varios niveis, Portugal apresenta a nona taxa
TEA mais baixa do universo de paises estudados no GEM 2010 e 54% dos empreendedores
apostam em setores orientados ao consumo. Em contraponto, 62,4% dos negdcios apresentam
clientes internacionais o que, representando uma quebra face a 2007 (67,5%), revela um valor

acima da média das economias da UE estudadas.

No relatorio Doing Business de 2011 do Banco Mundial, Portugal surge no 19° lugar entre os
31 paises da OCDE. Neste relatorio, onde sdo consideradas 10 areas de regulamentacdo de
negdcio®, destaca-se, pela positiva, na economia portuguesa a reducéo significativa no nimero

de dias para criar um negaécio e, pela negativa, a capacidade de obtencéo de crédito.

De acordo com a iniciativa intitulada SBA — Small Business Act - para a Europa, a qual visa
criar as condi¢des favoraveis ao crescimento e a competitividade sustentaveis das PME, na
ficha informativa de 2010-11, relativa ao perfil de Portugal, o panorama identificado foi claro:

ainda que exista um substancial desfasamento face a média da UE em diversas &reas cruciais

2 Entende-se por empreendedorismo conduzido pela oportunidade como aquele que reflete o desejo de aproveitar
a oportunidade de negdcios existente no mercado, através da criacdo de uma empresa por iniciativa propria. Em
contraponto, empreendedorismo induzido pela necessidade decorre da auséncia de outras oportunidades de
emprego, ou que se considerem aceitiveis, levando os individuos a criarem empresas pelo facto de ndo

encontrarem melhores alternativas.

% Consultar anexo 1
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— acesso a financiamento, mercado Unico e auxilio estatal e contratos publicos — o pais esta a

progredir rapidamente em quase todas as &reas da SBA®.

No que respeita a medidas politicas, no final do ano de 2010 o Governo promoveu medidas de
simplificacdo dos processos de constituicdo das sociedades por quotas, concretizada na
criacdo da “empresa na hora”, e reduzindo o capital social minimo para um euro quando até a
data 0 montante minimo para constituir a empresa era de 5.000 euros. A introducdo desta
medida visa reduzir os obstaculos a criacdo de novas empresas embora tenha consequéncias
negativas ao nivel do auto financiamento, num momento em que inUmeras empresas encerram

por questdes de tesouraria.

Ainda de acordo com o SBA, o peso da regulamentacdo governamental, na opinido dos
empresarios inquiridos, Portugal encontra-se abaixo da média da UE. Ao nivel dos
indicadores que medem a opacidade regulamentar e administrativa, tais como os sistemas de
licencas e autorizagfes, comunicagdo e simplificacdo das regras e procedimentos, que se
baseiam na auto-avaliacdo do pais realizada em 2008, Portugal estd claramente acima da
média da UE.

No que se refere a capacidade de resposta da administracdo publica, os resultados sugerem
que, muito embora Portugal ofereca condi¢des bastante favoraveis as PME em alguns aspetos,
tal ainda ndo se aplica a todo o conjunto de regulamentos administrativos. Tal é patente em
dois indicadores: é necessario apenas um dia para se processar a transferéncia de uma
propriedade face aos quase 34 dias da média da UE, e 0s 8 servi¢os publicos basicos estdo
totalmente disponiveis online). Contudo, os servigos administrativos que sdo prestados as
empresas sdo comparativamente dispendiosos, sendo exemplo disso a criagdo e a transmissao

de empresas.

2.3.3 Carateristicas e Evolucdo do Empreendedorismo em Portugal

Nas ultimas décadas, o empreendedorismo tem sido visto como uma peca fundamental no
desenvolvimento da economia de um pais, concorrendo de forma clara para a criagdo de
novos negocios ou de novas oportunidades de negocio em empresas ja existentes (GEM,
2004).

4 Consultar anexo 2
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Segundo o GEM 2010, um pais empreendedor é aquele que providencia oportunidades de
negdcio e infraestruturas para auxiliar os novos empreendedores a impulsionar os seus
negocios. O estudo de 2010 do GEM para o caso portugués permitiu concluir que Portugal
apresentava a nona taxa mais baixa de atividade empreendedora do universo de paises
estudados e a sétima mais baixa das vinte e duas economias orientadas para a inovagao.
Comparativamente aos resultados obtidos no ambito do ultimo relatério GEM que contou
com a participacdo portuguesa, em 2007, a taxa de atividade empreendedora em Portugal
diminuiu significativamente. Na realidade, em 2010, existiam apenas quatro a cinco
empreendedores early-stage por cada cem individuos em idade adulta, sendo valores
proximos dos registados em 2004.

Quanto a distribuicdo por género dos empreendedores, 0 nimero de casos do sexo masculino
equivale a cerca do dobro do numero de empreendedores do sexo feminino. De referir ainda
alguma reorientacdo no que refere a faixa etaria dos empreendedores early-stage. Se no
relatério de 2007 encontravamos 12,1% na faixa etaria dos 35 aos 44 anos, no mais recente
relatério podemos encontrar 6,7% de empreendedores compreendidos entre 0s 25 e 34 anos
de idade.

O padrdo do empreendedorismo em Portugal carateriza-se por 54% dos empreendedores optar
por setores de atividade direcionados para o consumidor, 26,5% preferem o setor de
transformacéo (construcdo, manufatura, comunicacdes, distribuicdo grossista, entre outros) e
15,5% orientados para o cliente organizacional (atividades em que o cliente primario € outro
negdcio). De referir que o ultimo perdeu expressao, face a 2007, enquanto que os outros dois

setores cresceram.

No que se refere a motivacdo para a criacdo de negocios 56,3% dos empreendedores early-
stage foram movidos pela intencdo de aproveitar uma oportunidade de negdcio, em
comparagdo com aqueles que tomaram esta op¢ao por ndo encontrarem “melhores opc¢des de
emprego”, ou seja, motivados pela necessidade e que atingiram os 31,1%. O mesmo relatério
identifica também os aspetos chave que influenciam as dindmicas econdémicas e as condi¢des
do empreendedorismo em Portugal, nos quais apresentava algum dinamismo no que respeita
ao aumento do numero de parques de ciéncia e tecnologia e de incubadoras de empresas, 0
que constitui uma melhoria das infraestruturas fisicas. No entanto, foram encontradas diversas
barreiras ao empreendedorismo em Portugal, nomeadamente, o insuficiente apoio financeiro a

iniciativas ligadas ao empreendedorismo, bem como a dificil acessibilidade ao capital do setor
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privado. Deste modo, apesar do apoio financeiro prestado por instancias governamentais ser
considerado adequado no seu todo é aplicado de forma ineficiente atenuando, portanto, o

fomento do empreendedorismo.

O sistema educacional portugués (a todos os niveis) ndo prepara o0s estudantes para tirarem
partido de novas oportunidades de negdcio e ndo promove a criatividade ou o espirito
inovador. Verifica-se ainda a existéncia de boas préticas de 1&D em Portugal, todavia, €é
necessario melhorar as relagbes entre a investigacdo e o mercado. Apesar de existirem boas
infraestruturas, o acesso as mesmas esta geralmente além das possibilidades financeiras de

empresas novas € em crescimento.

3. Analise a Envolvente Externa

A anélise do ambiente geral a organizacdo, bem como o diagndstico interno, que veremos
mais a frente, sdo essenciais para sustentar as decisfes estratégicas, com vista a prossecucdo

dos objetivos definidos.

3.1 Envolvente Mediata

O contexto macro envolve alteragdes de &mbito geral no exterior da organizagéo que a afetam,
tal como qualquer outra organizacdo, independentemente do setor de atividade em que se
posiciona. Essas alteracbes ddo-se no plano politico, econdmico, social, tecnoldgico,
demografico ou legal. Nesse sentido, recorre-se a analise PEST para caracterizar o ambiente

em que se atua e perspetivar futuras tendéncias.

3.1.1 Contexto Politico-Legal

Portugal caracteriza-se por ser um pais dotado de regularidade politica e institucional,
adquirida e mantida ao longo das ultimas décadas. A estrutura politica portuguesa é

caracterizada por um dominio de dois partidos politicos de centro nas eleigdes legislativas o
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gue contribui também para a referida estabilidade, nomeadamente ao nivel das politicas

macroecondmicas.

Esta alternéncia, que leva a que 0s sucessivos governos queiram deixar a sua marca em
termos de desenvolvimento econdémico e social o que, ndo obstante algumas mais-valias, tem
acarretado sucessivos défices orcamentais publicos e divida pablica em crescimento
acelerado. Se adicionarmos o baixo crescimento econdmico, a divida privada e o desemprego
em crescendo, conclui-se que as perspetivas futuras ndo séo animadoras. Assim, ndo foi com
surpresa que, em Abril de 2011, Portugal recorreu a assisténcia financeira de instituicoes
internacionais, como a Unido Europeia, Banco Central Europeu e Fundo Monetario
Internacional, consubstanciada na assinatura do Programa de Ajustamento Econdmico e
Financeiro. Espera-se que, com a aplicagdo deste programa, baseado fundamentalmente na
reducdo da despesa publica, aumento das suas receitas e foco em ganhos de competitividade,
Portugal possa voltar a trilhar o caminho do crescimento no médio prazo e ultrapassar alguns

dos desequilibrios que caracterizaram a sua estrutura produtiva nas Ultimas décadas.

E pertinente referir que o panorama politico e legislativo é em grande medida determinado
pelo facto de Portugal pertencer a Unido Europeia, a qual aderiu em 1986. Assim, €
fundamental acompanhar a evolucdo da legislacdo comunitaria, uma vez que as normas
comunitarias, orientadoras ou mesmo impositivas, afetam as legislacbes nacionais.
Consequentemente, esta atencdo especial a producdo normativa da Unido Europeia podera
antecipar muitas situacdes, quer negativas quer de oportunidade, especialmente se houver
intencdo de internacionalizagdo por parte da empresa.

De acordo com o relatorio Failed States Index 2012, Portugal é o 18.° pais com melhor
desempenho de entre os 177 paises em estudo, e 0 12.° pais com melhores resultados no
contexto da UE. Este relatorio, da responsabilidade das entidades Foreign Policy e The Fund
for Peace, elabora um ranking com base na analise de 12 indicadores principais que medem a

dindmica e estabilidade social, econdmica e politica em 177 paises.

A nivel politico, o0 Governo anunciou a medida Licenciamento Zero, que visa eliminar o peso
das licencas e autorizagOes para as empresas através de um processo de registo eletronico
integrado. Em 2011, foi criado o Balcdo do Empreendedor, desenvolvido e gerido pela
Agéncia para a Modernizagdo Administrativa, que funciona como um balcéo Unico digital, ou

seja, um balcdo onde é possivel realizar todos os passos para criar uma nova empresa.
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Procurando ultrapassar os défices crénicos da Balangca Comercial e incentivar as empresas a

internacionalizarem-se, tém sido desenvolvidas diversas iniciativas, das quais se destacam:

a) A revisdo do Sistema de Incentivos a Qualificacdo e Internacionalizacdo de PME,
sendo o principal objetivo desta medida o apoio a projetos tendo em vista a inovacao,

modernizacéo e internacionalizacdo de PME.

b) O programa INOV Export, executado pela AICEP e o IEFP, que apoia 0 emprego e a
formacdo de jovens licenciados especialistas em comércio internacional nas PME
nacionais exportadoras ou potencialmente exportadoras. O objetivo geral é melhorar a
capacidade exportadora das PME portuguesas.

c) A criacdo das Lojas de Exportacdo, que sdo um balcdo de informacgdes para as
pequenas e médias empresas localizadas no interior do pais, ao qual estas podem
recorrer diretamente para obter informacfes sobre ferramentas e abordagens para
iniciar um processo de internacionalizagcdo, com vista a aumentar a base exportadora

de Portugal.

N&o obstante estas medidas orientadoras da economia, o préprio Estado continua a constituir-
se como uma barreira ao desenvolvimento desta mudanca estrutural ao criar significativos
entraves na tesouraria das PME ao ndo cumprir prazos de pagamento (por si definidos), seja
no reembolso de despesa ja efetuada (no ambito do QREN) ou reembolsos de IVA as

empresas exportadoras.

3.1.2 Contexto Econémico

O quinquénio 2007-2012 revelou as debilidades na economia portuguesa: elevada despesa
publica, elevado endividamento publico e privado que suportou mais de uma década de
consumo e investimento pouco produtivo, orientado para o mercado interno e de bens nao

transacionaveis.

Durante mais de uma década, a procura interna excedeu sistematicamente a oferta interna,
concretizando-se em persistentes défices externos. De meados da década de 90 até 2009,
Portugal endividou-se num valor igual ao da totalidade do seu Produto Interno Bruto anual,
segundo o Documento de Estratégia Orgamental para 2013-2017. Assim, ndo é com total

surpresa que o pais é novamente intervencionado por entidades externas. Face ao Programa de
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Ajustamento Econdmico e Financeiro em curso, e as politicas macroecondmicas recessivas
aplicadas pelo governo as perspetivas para o futuro proximo da economia portuguesa sao
bastante negativas. As previsées do Banco de Portugal, no boletim de Outono 2012, apontam
para uma contracdo do PIB no curto prazo, de -3,00% e -1,60% para 2012 e 2013,
respetivamente. O PIB de 2011 revela um crescimento médio na Ultima década de 2,46%,
tendo atingido o seu valor maximo (5,26%) no ano de 2007. Se considerarmos o0 periodo pds
crise do subprime, o crescimento acumulado ultrapassa, residualmente, 1% do PIB, de acordo

com o INE.

O problema da economia portuguesa ndo € sO6 econdémico mas também financeiro.
Genericamente, as empresas encontram-se subcapitalizadas para além de que, em termos de
acesso ao financiamento, o atual contexto de crise acarreta dificuldades acrescidas seja em
termos dos spreads cobrados — mais elevados — como no proprio grau de exigéncia que as
instituicdes de crédito tém para novos empréstimos. De acordo com o SBA, o indicador que
mede o diferencial da taxa de juro entre 0s pequenos e 0s grandes empréstimos sugere que é
mais dispendioso obter crédito em Portugal: os empréstimos inferiores a 1 milhdo de euros
sdo cobrados com uma majoracdo de 36% sobre a taxa para empréstimos superiores a 1
milhdo de euros (na UE, este valor é de 24 %). Complementarmente, e no que respeita aos
prazos de pagamento, as empresas portuguesas deparam-se com condi¢Oes bastante mais
dificeis, sendo este prazo de 97 dias, ou seja, as empresas portuguesas tém de esperar mais

seis semanas para receberem 0s pagamentos que a média da UE (54 dias).

Procurando colmatar a presente situacdo, o Estado concebeu o QREN Investe, uma linha de
crédito que visa facilitar o acesso a empréstimos para projectos de investimento apoiados pelo
Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN), tendo também criado o PME INVESTE,

destinando-se a conceder financiamento as PME.

Em Novembro de 2010, foi criada a Plataforma FINICIA Lx INOV entre o FINICIA
(IAPMEI), o municipio de Lisboa, a Lispolis (Associacdo para o Po6lo Tecnoldgico de
Lisboa), dois bancos e universidades da area de Lisboa. A medida visa facilitar o acesso ao

financiamento para spin-offs académicos e outros projectos inovadores.

De referir, ainda, que o Decreto-lei n.° 12/2010 introduziu no ordenamento juridico portugués

a possibilidade de se constituir sociedades financeiras de microcrédito. O objetivo €
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disponibilizar capital para as pequenas (micro) empresas, em especial, as novas empresas

criadas por pessoas desempregadas.

Ao nivel das taxas de juro, a tendéncia na zona euro é de estabilidade, em valores
considerados historicamente baixos. As taxas de curto prazo sdo medidas pela taxa EURIBOR
a trés meses, com base nas expectativas do mercado sobre as taxas futuras. O nivel médio

para as taxas de juros de curto prazo oscilam entre 0,3% para 2013 e de 0,5% para 2014.

Relativamente ao consumo privado, reflexo da deterioracdo do rendimento disponivel das
familias e da evolucdo desfavoravel do desemprego, espera-se uma quebra de 3,2% em 2013.
A partir de 2014, o consumo privado manter-se-4 com taxas de crescimento relativamente

baixas (cerca de 1%) por forca do reajustamento esperado no padrédo de consumo das familias.

No que respeita a taxa de inflacdo, esta tem apresentado, na Ultima década, um crescimento
médio de 2,41% ao ano tendo atingido 0 méximo (3,66%) nos anos 2002 e 2011. De destacar
a inflacdo negativa no ano 2009 de -0,80% e a previsdo do Banco de Portugal para os anos de

2012 e 2013 de um crescimento do IPC na ordem dos 2,80% e 0,90%, respetivamente.

O nivel de desemprego € um dos pontos prioritarios na agenda do governo dada a gravidade
da situacdo atual. Ndo obstante, a taxa de desemprego tem batido méximos historicos — 15,7%
em 2012, segundo Banco de Portugal — duplicando o valor registado em 2008, e todas as
previsdes sdo de tendéncia crescente sem que as diversas medidas implementadas
(nomeadamente apoio a contratacdo de desempregado e devolucdo da taxa social Unica)

surtam qualquer efeito.

3.1.3 Contexto Sociocultural

De acordo com os ultimos dados divulgados pelo INE, a populacao residente em Portugal, em
2011, foi estimada em 10.561.614 individuos. Demograficamente € caracterizada pelo
envelhecimento populacional, traduzido na existéncia de 118,9 idosos por cada 100 jovens em
2010, e com tendéncia para o aumento desta diferenga, de acordo com o INE/PORDATA.
Esta € uma consequéncia de conjunto de fatores socioecondmicos, nomeadamente a entrada
da mulher no mercado de trabalho nas ultimas décadas, a idade média da mé&e no nascimento
do primeiro filho, a instabilidade familiar (aumento de familias monoparentais e divércios) e
do aumento da esperanga média de vida.
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A distribuicdo etaria da populacdo portuguesa € a que caracteriza os paises ditos
desenvolvidos. Segundo o PORDATA, em 2010 verificava-se um forte peso da populagédo
com idades compreendidas entre os 15 e os 64 anos (66,8% da populacdo), e um peso
relativamente elevado da populacdo com mais de 65 anos (18,0%), com tendéncia crescente.
Em contraste, temos um peso cada vez menor das camadas mais jovens da populagdo, cujas

idades estdo compreendidas entre 0s O e 0s 14 anos, e que representam 15,24%.

No campo da educagdo, segundo a mesma fonte, tem-se verificado um crescimento no
numero de diplomados na populacdo, tendo sido significativo na década de 90 (100% de
crescimento, para 373.745 estudantes) e residual na primeira década deste século (variacdo de
4%). N&o obstante este dado positivo, a orientacdo para areas do conhecimento com maior
valor acrescentado fica aquem do desejado. Com efeito, 0 nimero de alunos matriculados no
ensino superior em 2011 regista nas areas de engenharia e industria transformadora apenas
22%, sendo suplantada pelas ciéncias sociais, comércio e direito, educacdo e formacdo, com
31%. A apeténcia pelas ciéncias sociais é corroborada no nimero de doutoramentos, com

40% do total, em comparacdo com apenas 20% em ciéncias de engenharia e tecnologia.

O panorama das qualificacbes contrasta com o da inovacdo, segundo o SBA. Ambos 0s
indicadores que medem a formacdo dada pelas PME apresentam resultados abaixo da média.
O facto de, em Portugal, 44% das empresas fornecerem formacéo aos seus trabalhadores, face

aos 58 % da média da UE sugere que, inequivocamente, ha que realizar progressos nesta area.

3.1.4 Contexto Tecnolégico

De acordo com o estudo SBA, no que respeita a “percentagem de PME que introduzem
inovacgdes nos produtos ou processos”, Portugal suplanta a média europeia em quase 13%,
com uns extraordinarios 47% das PME portuguesas a introduzirem inovacdes ao nivel dos
produtos ou processos. O unico indicador com um sinal negativo € a taxa de participacdo das
empresas portuguesas em programas de investigacdo financiados pela UE, no qual apresenta

um dos valores mais baixos (6% face a quase 21%).

Ainda em 2010, foi langada a Iniciativa para a Formacéo de Gestores das PME, que se destina
a melhorar a capacidade de gestdo das PME. O objetivo passa por aumentar a capacidade de
modernizacdo e de inovagdo das empresas, bem como a sua competitividade. A principal

ferramenta desta iniciativa ¢ a formacao dada aos proprios proprietarios/gestores das micro e
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PME. Além disso, em Marco de 2010, o Conselho de Ministros aprovou um decreto-lei que
estabeleceu a Taxa Zero para a Inovagdo que tem como fim a redugdo dos custos e dos
encargos administrativos para as PME inovadoras ou empresas de jovens empreendedores que
investem em 1&D, ao abrigo do programa SIMPLEX® e da Iniciativa para a Competitividade

e 0 Emprego.

Reflexo do reduzido investimento em I&D estdo os 0,70% do PIB que sdo investidos pelas
empresas (PORDATA, 2010).

O mercado nacional é tido como um mercado pioneiro no lancamento de novos produtos,
tendo em conta o historico recente de avidez por bens de consumo na &rea da eletrénica ou
telecomunicacgdes. Para tal, registaram-se, em 2010, 53,7% de agregados domésticos com
acesso a internet, complementado por um crescimento exponencial do trafego telefénico
nacional com origem em rede movel nos dltimos quinze anos (PORDATA).
Consequentemente, e de acordo com o0 SBA, no que concerne as vendas e as compras online,
Portugal situa-se bem dentro da média da UE, sendo que até apresenta um valor superior ao

nivel das vendas.

3.2 Envolvente Imediata

Apobs ter sido efetuada uma analise macro no capitulo anterior, torna-se premente estudar o
ambiente especifico. O conhecimento do setor de atuacdo, a sua situacdo e perspetivas,
caracterizacdo da procura e oferta, € uma informacdo relevante ja que nos evidencia as
ameacas e oportunidades, presentes e futuras. Comega-se por fazer um breve enquadramento

historico, prosseguindo-se com o modelo das cinco forgcas competitivas de Michael Porter.

3.2.1 Enquadramento do Setor de Incubac¢do em Portugal

No sentido de efetuar uma adequada anélise ao contexto de atuacdo do ICAT, efetuar-se-4 um
breve enquadramento histdrico e identificar-se-d0 os atores deste mercado. Esta andlise é
orientada para as incubadoras empresariais, excluindo-se os parques de C&T ou 0s ninhos de

empresas criados ora pela Fundacdo da Juventude ou Instituto de Emprego e Formacao

> SIMPLEX — programa (publico) de simplificacdo administrativa e legislativa
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Profissional (IEFP). Ndo obstante este critério, sdo considerados alguns casos de parques de
C&T na medida em que i) também proporcionam espagos/programas de incubacao ii) séo, tal
como as IE, iniciativas de promocdo de projetos empresariais, iii) possuem ligacdes a
universidades e iv) localizam-se na grande Lisboa, podendo ser considerados parceiros ou

concorrentes do ICAT.

De acordo com Dinis (2012), a incubacdo de empresas em Portugal € um fenémeno recente,
tendo conhecido um significativo incremento nos Gltimos anos. A entrada em funcionamento
de 40 incubadoras na ultima década, comprova a relevancia deste instrumento de apoio a
criacdo de empresas. A construcdo das incubadoras esta, na sua maioria, assente em
financiamentos dos Quadro Comunitéarios de Apoio, suportados por fundos comunitarios e

contribuicGes publicas nacionais.

A desindustrializacdo iniciada na década de 80, a integracdo no mercado Unico em paralelo
com a abertura da economia ao exterior, iniciada na década de 90, provocou forte impacto nas
estruturas produtivas nacionais. Neste Gltimo periodo, ocorrem politicas governamentais de
fomento e apoio ao desenvolvimento local e regional, procurando-se incentivar a criagdo de
novas empresas, particularmente as de base tecnoldgica ou de carater inovador. Assistiu-se a
proliferacdo de polos tecnoldgicos, campus universitarios e parques industriais bem como
infraestruturas de incubacéo e localizacdo de empresas vocacionadas para prestar servigcos de

apoio na fase de arranque e desenvolvimento empresarial.

E neste periodo que surgem algumas das principais referéncias nacionais no ambito da
incubacdo associada a universidades, como o Taguspark, Lispolis, IPN, Incubadora da
Universidade de Aveiro, entre outras.

Estando o ICAT localizado no coracédo de Lisboa, é considerado como local de atuacdo toda a
Grande Lisboa, pelo que se consideram as cidades vizinhas de Almada, Oeiras e Cascais.

Na tabela seguinte sdo apresentadas principais incubadoras em atividade na Grande Lisboa:
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Tabela 5 — Principais Carateristicas das Incubadoras

Ne
Ano Empregos Principais setores
Entidade Localizagdo . Empresasin p 8 p ) Ligagdo a Universidade Servigos disponibilizados
Fundagdo criados atividade
(2012)
DNA Cascais Cascais 2009 18 330 Saude., amblente,. Nio F.orma_;ao, consultoria, acesso a
energia, tecnologia financiamento
Consultoria e transferéncia de
ICAT/ Tec labs Lisboa 1989 2 200 Life Sciences, Clean Tech, FCUL, ISCTE tecnolfagia, formégéo, networking,
IT parcerias comerciais, acesso a
financiamento
Empresas inovadoras ou INETI, FCUL, AIP, Servigos especializados (prestados
Lispolis (CID) Lisboa 1994 48 200 de base tecnoldgica de CML, DEDINTEC, FCT, | por empresas residentes),
qualquer sector IAPMEI, IST networking, acesso a financiamento
Apoio ao negdcio, consultoria sobre
Foco em Empresas de R Propriedade Intelectual;
Madan Park Almada 1995 37 604 U. Nova de Lisboa - |
base C&T contabilidade, coaching, acesso a
financiamento, internacionalizagdo
Base t légica, Web Apoi d Ivi to d
Startup Lisboa Tech Lisboa 2012 33 140 ase tecnologlca, We N3o polo ao desenvolvimento do
and Mobile Based negdcio, mentoring, networking
i ) Apoio ao negdcio, juridico, networkin,
Taguspark - incubadora Oeiras 1995 9 - Empresas de base C&T IST X i
acesso a financiamento
Inovisa - Pélo de Tecnologia e Agricola, alimentar, Apoio ao desenvolvimento do
Empresas 8 Lisboa 2005 18 50 florestal, biotecnoldgico, | ISA-UTL, ADISA negdcio, mentoring, networking,
P paisagista e ambiental, formagdo
X L X L. X N Apoio ao desenvolvimento do
Startup Lisboa Comércio Lisboa 2012 21 40 Comeércio e Turismo Nao L. . .
negodcio, mentoring, networking
Fonte: Adaptado de sitios corporativos, R&C

Tal como referido anteriormente, a maioria dos projetos com ligacdo a Universidade data da
década de 90, ao qual ndo sera alheio o forte incentivo financeiro existente a altura. Por
contraste, 0s projetos mais recentes caraterizam-se por espacos mais reduzidos e/ou onde nao

se encontra na oferta espaco laboratorial.

Pela sua ligacdo a Universidade, na maioria dos casos, a localizagdo destas IE encontra-se

relativamente dispersa, mesmo dentro de Lisboa.

O foco em determinados setores de atividade esta presente aquando da sele¢do dos projetos,
embora ndo esteja fechada a porta a ideias ndo propriamente inovadoras em funcdo da
disponibilidade de espacos. Genericamente, as IE afirmam dispor de um conjunto alargado de

servicos, indo de encontro as melhores praticas identificadas em capitulos anteriores.

Estando em causa projetos de desenvolvimento empresarial, supostamente inovadores, nao
deixa de ser desapontador que, na esmagadora maioria dos casos, ndo seja de facil recolha
informacdo relativamente ao numero de empresas incubadas, projetos pré-incubados, casos de
sucesso (empresas graduadas) ou outros indicadores como o volume de negécios ou de

emprego gerados pelas empresas residentes.
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3.2.2 Modelo das Cinco Forcas de Porter

Procurando entender os fatores que determinam a atratividade e as ameacas deste setor, sera
desenvolvida a anélise de Porter, centrada no modelo das cinco forgas competitivas.

Potencial de Novas Entradas

A chegada de novos concorrentes pode reduzir a rendibilidade do negdcio, seja pelo aumento
da capacidade instalada que conduza a politicas de preco mais agressivas, pela rivalidade na
conquista de quota de mercado ou introducdo de novos produtos ou servigos que alterem a

dindmica do setor.

Uma das razdes para tornar um setor menos atrativo sao as barreiras a entrada. Como se vera

de seguida séo elevadas, tornando a forca reduzida.

As incubadoras identificadas, com excep¢do dos casos DNA Cascais e Startup Lisboa,
possuem universidades como pilares da sua génese. A inexisténcia destas ou de cdmaras
municipais entre os promotores potencia o risco do negécio em termos de retorno do
investimento inicial ou exigindo a geracdo de elevados fluxos de caixa para liquidacdo de
divida, constituindo-se como uma forte barreira & entrada. Naturalmente encontram-se
constituidos diversos espagos empresariais, 0S quais Se posicionam como negocios
eminentemente imobiliarios onde, ainda que haja networking e servigcos de suporte, ndo se

constituem como incubadoras de projetos verdadeiramente inovadores.

Esta auséncia de ligacdo a universidade inibe o acesso ao conhecimento intangivel gerado e
detido pelas mesmas (professores, investigadores, bolseiros) ou a infra-estruturas laboratoriais

essenciais ao arranque de determinadas industrias como, por exemplo, a biotecnoldgica.

Complementarmente, as infra-estruturas e equipamentos foram, significativamente,
financiados por programas publicos especificos, nomeadamente na década de 90, algo que ja
ndo se verifica dada as opcdes politicas e conjuntura atual.

Rivalidade entre os Concorrentes

A competigéo entre atores de um setor sera tanto mais elevada quanto a sua capacidade de
diferenciacéo, seja pelo servico prestado ou preco praticado. Havendo um numero reduzido de
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IE de base tecnoldgica e com estratégias semelhantes, a rivalidade acaba por ter impacto
moderado.

No momento de escolha do local de incubagdo do projeto, a ligacdo a Universidade serd um
fator diferenciador para os promotores, tal como a localizacdo e o0 equipamento,
nomeadamente o laboratorial, disponivel. Em consequéncia da inexisténcia de ligacdo
universitaria e dos sectores de atividade que pretende atingir, as Startup Lisboa Tech,
Commerce e DNA ndo possuem laboratdrios nas suas instalacées.

No que se refere ao preco, genericamente, as incubadoras caracterizam-se por praticarem
precos abaixo do mercado. Em regra, é aplicado um modelo onde o custo por m2 é
incremental ao longo dos anos e no qual se inclui electricidade, internet e servi¢os basico
comuns. A Lispolis diferencia-se, ndo so6 por ndo incluir estes servigos no preco base mas
também por praticar um intervalo de precos significativamente superior: [14 a 15] €/m2
contra os [8 a 12] €/m2 aplicados na Inovisa, DNA, Madanpark ou ICAT. Naturalmente este
fator tem as suas repercussdes, ndo sendo por isso uma surpresa que as incubadoras atinjam
rapidamente taxas de ocupacédo elevada. Tal também se justifica com a elevada centralidade,

proximidade de vias de acesso e, naturalmente, o enquadramento em campus universitarios.

Pelo exposto anteriormente, a ocorréncia de migracdo de projetos entre incubadoras ndo é
uma forte possibilidade. Exceptuam-se os casos em que a falta de espago é uma determinante

na migracao e, neste campo, a Lispolis e Taguspark tém uma oferta superior.

Um outro fator diferenciador serd a existéncia de um portefélio de servicos disponivel as

empresas € 0 preco a que o mesmo € cobrado.

As barreiras a saida ndo se consideram elevadas na medida em que, tendencialmente, as IE
podem transformar-se em projetos imobilidrios, com retorno, embora afastando-se da sua

misséo (original).

Na escolha duma incubadora, ndo é de menosprezar a imagem e notoriedade que a mesma
tem no mercado. Tal advém de uma adequada politica de comunicacdo, participacdo em
eventos, de um modelo de incubacdo com elevadas taxas de sucesso ou pela projecdo que
determinada empresa residente Ihe confere. Neste &mbito, a presenga na DNA e Taguspark
tem outro impacto, mas a projecdo que a Sciencedyou ou a Ydreams conferem a,

respetivamente, ICAT e Madanpark, é reconhecida.
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Poder de Negociacdo dos Clientes

O poder negocial dos clientes tem origem, essencialmente, no volume de negdcios, no tipo de

produto/servico e na sua preponderancia do proprio negécio para cada IE.

Por norma, existe um conjunto diversificado de residentes na incubadora, o que diminui o
peso de cada cliente no VN total. Contudo a (falta de) dimensdo, ou seja, falta de espacos
disponiveis para arrendar ou dos servicos a prestar, determinard, caso a caso, a relevancia de

cada cliente.

N&o obstante os precos e servigos praticados serem conhecidos pelos diversos atores deste
mercado, e a oferta (programas de incubagédo) ser reduzida, a forma como cada projeto
empresarial avalia o servigo que lhe € (serd) prestado serd um fator determinante na escolha
da IE.

Este poder aumentard em funcdo do peso que apresenta na estrutura de rendimentos da IE
(rendas e/ou servicos), do envolvimento com a Universidade/IE e da notoriedade que

incorpora.

O poder de negociacao dos projetos incubados ou residentes ndo é muito elevado.

Poder de Negociacdo dos Fornecedores

Esta forca é determinada, entre outros fatores, pelos precos que os fornecedores apresentam e
praticam, niveis de servicos disponibilizados e, fundamentalmente, pela capacidade dos
fornecedores, autonomamente, poderem alterar os precos e a qualidade, afetando o produto

final.

Nesta forca, encontram-se dois grupos de fornecedores. Os primeiros relativos aos produtos
consumidos por incubadoras com componente laboratorial, como os fornecedores de gases,
quimicos, reagentes e outros consumiveis. Dada a complexidade e especificidade dos
produtos a entregar, ndo existe um conjunto relevante de entidades que conduza a uma
concorréncia elevada neste setor. E uma situacdo desfavoravel a quem adquire estes produtos

ou servicos, pelo que se considera ter alguma forca.
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Noutro grupo encontram-se os prestadores de servigos no ambito da formacéo, propriedade
intelectual, consultoria de negdcios. Sendo areas de negdcio com maior oferta, a sua

capacidade de negociacao torna-se inferior, sendo por isso uma forca pouco relevante.

Ameaca de Produtos Substitutos

Consideram-se produtos ou servicos substitutos aqueles que oferecem um beneficio similar as

necessidades sentidas pelos clientes, ainda que por processos diferentes.

Identifica-se, neste setor, um conjunto de projetos empresariais (privados), que caraterizam os
modelos de incubacdo na perspetiva imobiliaria: centros de negécio e espacos de cowork,
permitindo 0 acesso a um conjunto de servicos administrativos e a redes de contactos, no
primeiro caso, Ou a espagos a um prego mais competitivo, no segundo caso. Ambos 0s
exemplos primam pela auséncia de ligacdo universitaria, por ndo disponibilizarem infra-

estruturas laboratoriais ou tecnoldgicas e terem fins lucrativos.

Complementarmente, surgem diversas iniciativas e programas posicionando-se como
aceleradores de negécio. Caraterizam-se por terem uma duracdo mais curta (tipicamente, até
um ano), e por prestarem um conjunto de servigos facilitadores do desenvolvimento da ideia:

formag&o, mentoria e desenvolvimento da ideia e, em alguns casos, acesso a financiamento.
Em resumo, considera-se que esta ndo é uma forca significativa no setor da incubacao.

Atratividade do setor

Face a andlise supra, considera-se este sector como pouco atrativo. Para além de carecer de
um forte suporte financeiro e operacional dos seus promotores, ja ndo estdo disponiveis
fundos estruturais que permitam financiar o elevado investimento inicial, potenciando

significativamente o risco do projeto.

Complementarmente, um verdadeiro programa de incubacao carece de recursos humanos com

experiéncia redes de contatos profissionais para apoiar novos projetos.

Noutra perspetiva, as expectativas criadas pelos promotores (publicos ou privados) em torno
desta industria, podem gerar pressdes adicionais ou levar a desmobilizacdo de diversos

stakeholders.
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3.3 Sintese de Oportunidades e Ameagas

Tendo sido analisado o contexto externo, € de seguida efetuado um resumo das ameacas e

oportunidades detectadas para esta industria.

Tabela 6 — Sintese de Oportunidades e Ameacas

Oportunidades Ameacas

Maior articulagdo com Universidade de Lisboa

Desenvolvimento de parcerias com inddstria

Contexto econdmico e social

Retracéo da industria
Fomento de ligacdo com investidores e capital
de risco

Concorréncia de incubadoras com
Iniciativa Lisboa Start-up city posicionamento idéntico

Fonte: Elaboragdo do autor

Estes itens revelam a componente externa da analise SWOT, a qual ficara completa com o0s

elementos internos a apresentar no final do capitulo seguinte (se¢édo 4.4).
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4. Definicdo do Contexto Atual

O ICAT ¢é um projecto de raiz universitaria e tem por objetivo a incubacdo de empresas de
base tecnoldgica, aproveitando as sinergias entre o sistema de ensino e investigacdo
universitario e as empresas de base tecnoldgica em fase de incubacdo, no que diz respeito a
partilha de resultados de investigacdo, cultura, meios e métodos. N&o obstante a sua missao,

diversos fatores tém-se revelado como inibidores da sua concretizacao.

O ICAT € uma associacdo privada sem fins lucrativos, fundada em 1989 por iniciativa da
FCUL, com apoio do PEDIP II, constituindo-se desde ai como a unidade de transferéncia de
tecnologia da FCUL.

Ao longo de mais de quinze anos, privilegiou a ligacdo ao setor privado através do
desenvolvimento de parcerias e da transferéncia de tecnologias, em particular nos setores de
Biotecnologia, Quimica, Informaética, Investigacdo Operacional e Ambiente tendo
ultrapassado mais de uma centena de clientes, desde agentes privados ao setor publico, nas

mais diversas areas do tecido econémico.

Prosseguindo a sua missao inicial, o ICAT assumiu-se, a partir de 2005, como a Incubadora
da FCUL e a partir de 2006 participou na Oficina de Transferéncia de Tecnologia e
Conhecimento da UL. Ainda nesse ano, constitui-se como um dos impulsionadores da
iniciativa AUDAX, visando a formacdo para o empreendedorismo, 0 apoio ao espirito

empreendedor, a inovacao sistematica e 0 auto-emprego sustentavel.

De acordo com o R&C de 2006, o ano é marcado pelo arranque da incubadora com a
instalacdo de seis novas empresas gque, no conjunto, angariaram capitais proprios proximos
dos quatro milhdes de euros. Contudo, nesse exercicio verificou-se uma redugdo drastica nos
proveitos provenientes das prestacdes de servigos (aproximadamente menos 60%) 0 que,
conjugado com o desenvolvimento de atividades sem um modelo de financiamento credivel,
conduziram ao avolumar do passivo, que culminou com a apresentacdo de resultados muito

desfavoraveis no exercicio de 2006.

Em 2007, o novo Conselho de Administracdo decide reequacionar alguma desta atividade na

medida em que ndo se mostrava sustentavel apenas por servicos ao setor produtivo. Nesse
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sentido, promoveu-se 0 encerramento das atividades ndo financiadas externamente, a
migracdo das unidades de 1&D para os edificios da Universidade, a transi¢do da gestdo de
projetos co-financiados e contratos de investigacdo aplicada para a Fundacdo da FCUL, e ao
redimensionamento dos servicos administrativos. As diversas medidas, ainda que tenham tido
efeitos imediatos, ndo permitiriam a liquidacdo do passivo acumulado pelo que foi decidida,
em 2008, a apresentacdo de um Plano de Solvéncia, junto do Tribunal do Comércio de

Lisboa.

Este conjunto de medidas permitiu, por um lado, estancar o avolumar do passivo e, por outro,
libertar espaco no edificio de modo a acolher novas empresas, tendo o nimero de residentes

mais que duplicado no periodo 2007-2011.

O desafio, presente e futuro deste instituto, passa pela dinamizacdo da instituicdo e das
empresas por ela acolhidas, pela efetiva interligagdo com a Universidade, com o objetivo de
Ihe conferir uma projecdo nacional e internacional que permita alavancar as atividades de
todas as partes envolvidas. Ao mesmo tempo, pretende-se que seja econdémica e
financeiramente viavel no periodo [2012-2016] no qual ainda decorrerd o plano de

recuperacao assumido em 2008.
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5. Analise Interna

O ICAT tem por missdo a “criagdo, transferéncia e valorizacdo econdmica do conhecimento
cientifico produzido na FCUL, com particular destaque para a dinamizacdo da investigacéo
em consdrcio com empresas, para a proteccao da propriedade industrial e intelectual, e para a

promocao do empreendedorismo.”

Beneficiando da localizacdo no campus da FCUL, o ICAT conta com a ligacdo direta a
centenas de investigadores especialistas, elemento fundamental para o desenvolvimento de
projetos de 1&D. As competéncias destes investigadores repartem-se pelas areas de ambiente,
biologia molecular, biologia vegetal e animal, bioquimica, biotecnologia, estatistica, fisica,
genética, geologia, informatica, investigacdo operacional, matematica, meteorologia,

microbiologia e quimica.

O grande volume de conhecimento cientifico e tecnoldgico existente no campus disponibiliza
ao ICAT uma gama alargada de competéncias, flexivel e multidisciplinar, capaz de
proporcionar a concecdo e o desenvolvimento de solugbes inovadoras para problemas

concretos da atividade econdmica e empresarial.

O ICAT intervém em trés segmentos fundamentais de incubacdo: (1) biotecnologia, com
exigéncias elevadas de infraestruturas laboratoriais; (2) sistemas de informacdo; (3)

governanga ambiental.

Dada a exiguidade da oferta equivalente na area de Lisboa, todo o espago disponivel tem
encontrado imediatamente utilizadores. Algumas unidades ja instaladas estdo ainda em fase
de crescimento assinalavel, absorvendo uma parte importante do espaco que vai sendo
disponibilizado, por via da migracdo para a FCUL de unidades de 1&D. Detetam-se, para
alguns casos, os efeitos da limitagdo de espaco que ndo permite uma expansao significativa
(Science 4You, Biopremier, entre outras) o que se traduz numa ameaga ao crescimento e

sustentabilidade da incubadora.
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N&o obstante a dinamica gerada pela migracdo de unidades de 1&D para a FCUL, a decorrer
desde 2007, e entrada de novas empresas, a principal fonte de rendimento continua a ser a
cedéncia de espacos. O fluxo de entradas/saidas ndo foi visto como uma oportunidade de
diversificacdo das fontes de receita, através da formacao ou prestacdo de servicos de apoio ao
negdcio, entre outras. Alias, o VN estd cada vez mais assente num Unico canal de receita na
medida em que os overheads gerados via gestdo de projetos co-financiados ou de consultoria
regridem ano apos ano. Complementarmente, a definicdo estratégica encontra-se
significativamente dependente das orientacdes da FCUL e Fundacdo da FCUL (FFCUL),
enquanto principais credores no ambito do programa de solvéncia e, no caso da FFCUL,
também enquanto “residente”, na medida que suporta o espago utilizado pela unidade de C&T

BioFig.

Ainda neste contexto, o impulso ao empreendedorismo depende em muito do enquadramento
proporcionado pela FCUL. Existindo um numero relevante de investigadores/equipas de
investigacdo com ligacdo ao setor privado, e que se concretiza em contratos de consultoria
recorrentes e de montantes significativos no entanto, tal ndo é acompanhado na criacdo de
empresas. Podera assumir-se que tal devera ocorrer pela falta de espirito empreendedor, ao
enguadramento regulamentar existente (contratos de exclusividade de func¢Ges) ou a auséncia
de uma entidade que propicie um conjunto de servigcos (financeiros, fiscais, imagem e
comunicacgdo, desenvolvimento comercial), que transmita confianga junto dos (potenciais)
empreendedores, e permita que estes se foquem na componente técnica e cientifica. Cabe aqui
analisar os reais fatores inibidores do “espirito empreendedor” e desenvolver as condi¢des

para que os spin-offs florescam.

Sendo o ICAT uma entidade a qual foi reconhecido o estatuto de utilidade publica, com
subsequente isen¢do de IRC, existe alguma expectativa quanto ao estudo que o governo esta a
efetuar, nesta fase sobre fundagdes, quanto aos custos do funcionamento destas entidades para
0 erario publico. Previsivelmente, a prazo serdo analisadas outras entidades sem fins
lucrativos, nomeadamente institutos, publicos ou privados, que beneficiem de apoios

publicos.

Do ponto de vista de comunicacdo, destaca-se a quase inexisténcia de conhecimento do
posicionamento do ICAT, enquanto incubadora de empresas, pelo mercado. A esta situacao

ndo sera alheio o reduzido investimento em imagem, a auséncia de participacdo em feiras e
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eventos do meio ou integracdo em redes de networking (EBN®, BICS’, entre outras). Por
outras palavras, ndo houve uma efetiva concretizacdo do ICAT enquanto marca “na

valorizagcdo econdémica do conhecimento cientifico produzido na FCUL”

5.1 Estrutura Organizacional

Na sequéncia da reorganizacao incorrida em 2007, o ICAT apresenta uma estrutura de pessoal
reduzida e insuficiente para disponibilizar um portefolio de servigos adequado a sua atividade.
O quadro de pessoal é constituido por duas técnicas financeiras, responsaveis pela execucao
da contabilidade/tesouraria do ICAT, pela gestdo de projetos de I&D (co-financiados e
contratos de consultoria), e trés colaboradoras na area da restauracdo. Os servicos de limpeza
e seguranca sdao assegurados pela FCUL, a qual ainda disponibiliza uma funcionaria que

assegura o atendimento e toda a gestdo operacional.

Complementarmente, os trés membros da comissdo executiva tém uma participacdo elevada
na atividade diaria, estando-lhes atribuidos pelouros. Cabe ao presidente da comissdo
executiva a area financeira, estando a area do patriménio e do pessoal atribuida a um dos
administradores, e as relagfes externas, a outro. Importa salientar que os dois administradores
tém forte ligacdo operacional/cientifica, através da coordenagdo da unidade de C&T BioFig
ou gestdo de empresas, na area de biotecnologia e governanca ambiental, respetivamente.

® EBN — European Business Network

" BICS — Associagdo Centros de Empresa e Inovagéo Portugueses
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Figura 3 — Organigrama
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Fonte: Elaboracéo do autor

De referir ainda que os membros da comissao executiva sdo professores da FCUL, pelo que

ndo contribuem para a estrutura de custos do ICAT.

5.2 Servicos Oferecidos

A estrutura existente permite apenas dar resposta aos servigos gerais minimos requeridos por
uma organizacao deste género, constatando-se a inexisténcia de servi¢cos complementares as
empresas/projetos como, por exemplo, analises de viabilidade econdmica, elaboracdo de
estudo de mercados, licenciamento de produtos, coaching/mentoring, entre outros. Como tal,
0 ICAT acentua o seu foco na disponibilizacédo de infra-estruturas, em detrimento dos servico,

podendo os seus utilizadores usufruir de:

e Gabinetes;

e Laboratérios;

e Areas em open space;

e Salas de reunido;

e Auditério/sala de formacao;
e Armazém;

e Servicos basicos de apoio laboratorial,
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e Servicos de secretariado, telefonista e rececao;
e Bar/restaurante e zona de cafetaria;

e Servico de seguranca e de limpeza.

No ICAT encontra-se disponivel para arrendamento cerca de 1700m2, de uma area total de,
aproximadamente, 2031 m2. Esta distribui-se por gabinetes (912 m2), laborat6rios (926 m2) e
armazém (27 m2). Em média, gabinetes e laboratérios dispdem de 21 m2 e 29 m2,

respetivamente.

5.3 Caraterizacédo das Empresas Sedeadas no ICAT

De entre as empresas residentes e em fase de desenvolvimento, destacam-se as seguintes:

Bioalvo, é a primeira empresa nacional a desenvolver plataformas tecnoldgicas para
descoberta de novos farmacos, com potencial terapéutico para aplicacdo em doencas
neurodegenerativas e do sistema nervoso central. Tendo iniciado atividade em Janeiro de
2006, foram ja submetidas patentes internacionais relativas a duas plataformas tecnolégicas.

A BIOALVO é controlada pelos seus promotores e por duas SCR.

Biopremier, constituida em finais de 2003, procura ser uma referéncia internacional em
termos de inovacao e desenvolvimento de produtos de diagnéstico molecular, e na prestacdo
de servigos especializados aos setores agroalimentar e clinico. Em 2006, a empresa obteve a
homologacdo NEST (Novas Empresas de Suporte Tecnoldgico) por parte da Agéncia de
Inovacao e o estatuto IAPMEI Inovacao, reconhecimento do seu cariz inovador e tecnologico.
O continuo crescimento tem despoletado o interesse de novos investidores, nacionais e
internacionais, tendo sido, no final Outubro de 2011, a primeira empresa de biotecnologia

portuguesa a ser listada em Bolsa, nomeadamente, no Open Market em Frankfurt.

Biosurfit, desenvolve e comercializa uma nova plataforma de testes biomédicos de baixo
custo e de elevada precisdo. As primeiras aplicac@es consistem num teste rapido de detecao
simultanea do tipo de infecdo (bacteriana ou viral) e ainda num teste de previsdo fiavel do
risco, a medio prazo, de acidente cardiovascular. Possui na sua estrutura de capital, além dos

fundadores, a Caixa Capital, Inov Capital, Beta Capital e PME Investimentos.
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Destaca-se ainda o caso da Science4You, uma empresa dedicada ao desenvolvimento de
brinquedos cientificos, a qual nasce da conciliacdo de elementos do ISCTE e FCUL, sendo

efetivamente um projeto de raiz universitaria incubado no ICAT.

Sendo estas as empresas de maior relevo e das primeiras a integrar a incubadora, hé ainda que
mencionar as empresas residentes no final de 2011 e setores de atividade:

Tabela 7 — Empresas Sedeadas por Area de Negécio

Empresa Sector Actividade

Aavanz Consultoria e Multimédia
Associagdo Portuguesa de Dietistas Outros
Bioalvo Biotecnologia

Biopremier Biotecnologia
Biosurfit Biotecnologia

BIZ 4U Consultoria Negécios
EGA Consultoria Ambiental

Entre Pessoas

Tecnologias de Informacgao

Escola de Mar

Educacdo e Sociedade

Fluiddo Interactive

Tecnologias de Informacao

Fytozimus Biotecnologia
Gesengue Consultoria Negdcios
ICTE Consultoria Negécios

Inovagdo e Tecnologia, Lda

Consultoria Negdcios

J D Consulting

Biotecnologia

Lumisense Biotecnologia

Neoplant Outros

Of Producgdes Educacdo e Sociedade

Ortik Desenvolvimento Cientifico
Othersigns Consultoria e Multimédia
Outmind Consultoria e Multimédia
Prewind Consultoria Ambiental

RLF, Lda Consultoria Negécios
Science4You Desenvolvimento Cientifico
Speedges Tecnologias de Informacao
UPAJE Educacdo e Sociedade
Vectrlab Tecnologias de Informacao
We Value Educacdo e Sociedade
Lusitanicus Consultoria e Multimédia

Unidade de C&T

Unidade de C&T

Fonte: Elaboracéo do autor com base em informacao disponibilizada pelo ICAT
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O ano de 2011 revelou-se proveitoso no que se refere ao numero de empresas, com um
aumento de cerca de 50%, atingindo as 29 unidades. Neste mesmo ano, assistiu-se ainda a um
aumento de 80% no numero de colaboradores, com destaque para as areas de consultoria,
desenvolvimento cientifico e tecnologias de informacédo. A distribuicdo de colaboradores por

setor é visivel no quadro que segue:

Figura 4 — Namero de Colaboradores por Setor de Atividade

M Biotecnologia

M Consultoria e Multimédia
i Consultoria Ambiental

H Consultoria Negocios

i Desenvolvimento Cientifico
M Educacgdo e Sociedade

i Outros

i Tecnologias de Informacgdo

Fonte: Elaboracéo do autor com base em informagao disponibilizada pelo ICAT

O crescimento no nimero de empresas e no aumento de colaboradores, tem sido possivel ndo
s0 pela atratividade das condi¢bes disponibilizadas, mas também pela transferéncia de

unidades 1&D para os edificios da FCUL, libertando espago para o aparecimento de empresas.

Destaca-se ainda o volume de empresas que apresentam trés ou mais anos de permanéncia no
ICAT, perfazendo cerca de 60%, o que permite concluir a sua satisfacdo face as instalacdes

e/ou servicos disponibilizados.

Por outro lado, é o reflexo de uma politica de manutengdo de baixos precos, distanciando-se
de outras incubadoras onde existem limites ao periodo de incubacdo e os precos por m2

registam aumentos significativos, ano apos ano (IE U. Aveiro, Lispolis).
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Na sequéncia da implementacdo de estratégia de gastos controlados, ndo ha lugar para obter e
trabalhar informac&o financeira e operacional das empresas, desconhecendo-se o volume de
negocios, rendibilidades, mercados onde atuam e, fundamentalmente, o risco financeiro que

representam ou podem representar para a incubadora.

5.4 Sintese de Forcas e Fraquezas

No sentido de completar a analise SWOT, iniciada na secdo 3.3, de seguida serdo

apresentadas as componentes internas da mesma.

Tabela 8 — Sintese de Forgas e Fraquezas

Forcas Fraquezas

Ligacdo promotores FCUL+AUDAX Situcdo financeira

Ligacao a Universidade, dispondo de recursos Dimenséo limita crescimento
intangiveis valiosos

: . Dependéncia financeira FCUL/FFCUL
Investimento infra-estrutural efetuado

Peso das renda no VN

Especializacao e capacidade laboratorial : :
P ¢ P Portefolio de servigos e redes

Localizagdo

Interligacéo com setor privado
Capacidade de expanséo (15%) Notoriedade publica

Fonte: Elaboracéo do autor

Através da consolidacdo das varias componentes da analise SWOT é possivel efetuar um

conjunto de conclusdes:

e O enquadramento econémico e social de Portugal ndo se afigura favoravel nos
préximos anos, concretizando-se na retracdo de investimentos, nomeadamente ao
nivel da investigacdo pelo setor privado, em reduzidos niveis de poupanca de
empreendedores e exposi¢do ao risco por investidores;

(83
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N&o obstante o cenario futuro, ha um conjunto de oportunidades a explorar
nomeadamente uma efetiva ligacdo a UL (potenciando o efeito de escala induzido pela
fusdo com UTL), a dindmica municipal de posicionamento de Lisboa como cidade de
empreendedorismo e a possibilidade de promogdo de parcerias a nivel internacional,

compensando a retragdo nacional;

Para atingir os seus objetivos deverd promover o estreitamento de relagdes com a UL,
fomentando o empreendedorismo e transferéncia de conhecimento de forma
estruturada, envolver significativamente os stakeholders (promotores, alunos,

investigadores, empresas incubadas e industria) e reconfigurar a oferta de servicos;

Ao potenciar as suas infra-estruturas, nomeadamente a componente laboratorial,
localizacdo e diversificando os servigos, mitigard a dependéncia das rendas, como
fonte quase exclusiva de rendimento. Inerentemente peso dos apoios concedidos pela

FCUL (operacional e financeiro) e FFCUL (financeiro) sera diluido;

A implementacdo de um modelo de incubacdo de acordo com as melhores praticas, em
paralelo com uma politica de comunicacdo eficaz, obterd o reconhecimento e

notoriedade junto da comunidade empreendedora.
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6. Estratégia de Desenvolvimento

O cenario competitivo actual € caracterizado pelo efeito simultdneo da rapida mudanca
tecnoldgica, por ciclos de vida do produto mais curtos, pela entrada continua de novos atores

e por uma evolugdo continua das necessidades do consumidor.

A analise a envolvente mediata e imediata, complementada pela caraterizacdo da organizagédo
permitem-nos concluir que um novo rumo devera ser dado a este instituto, reposicionando e

dotando-o dos recursos necessarios para implementar uma nova estratégia.

Esta estratégia deve considerar a ambicdo presente desde a génese do ICAT, as limitacdes de
recursos existentes (espaco, recursos humanos e financeiros) e as necessidades ou exigéncias

que as empresas colocam a uma IE.

Assim, assumindo o0s seus propoésitos de promocdo do empreendedorismo e a criacao,
transferéncia e valorizagdo econémica do conhecimento cientifico, sdo definidas a sua missdo

e visao.

6.1 Missao

O ICAT define como sua missao ser facilitador e acelerador empresarial, através de varios
servicos de suporte a atividade empresarial, concretizados no apoio a elaboracéo de planos de
negdcio e incubacdo (atividade facilitadora), ou pelo potenciar do desempenho dos projetos

incubados (atividade aceleradora).

6.2 Visdo

O ICAT visa contribuir para o desenvolvimento tecnolégico de Portugal, através do estimulo
e apoio ao empreendedorismo de base cientifica gerado na FCUL e na Universidade de
Lisboa.
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6.3 Modelo de negdcio

Considerando o conjunto de empresas residentes e a missdo do ICAT, o modelo negdcio terad

as seguintes vertentes:

De desenvolvimento de neg6cio, numa ldgica de aceleragdo para as empresas
residentes (e em atividade corrente). A atuacdo incidira na disponibilizacdo de um
conjunto de servigcos de consultoria especializada, formacdo/mentoria e networking

promovendo a sustentabilidade das mesmas fora do ambiente da incubadora.

De incubacéo, contemplando o apoio de projetos empresariais de base cientifica e/ou

tecnoldgica em trés momentos distintos e complementares:

a. A fase da ideia e a sua concretizacdo num plano de negdcios e na criacdo da

empresa;
b. A concecdo tecnoldgica do produto e/ou servico;
c. A fase do desenvolvimento empresarial.

Consultoria e transferéncia de conhecimento, incidindo sobre transferéncia de
tecnologia, gestdo de projetos de 1&D, desenvolvimento de parcerias comerciais e

acesso a financiamento.
Formacdo, concretizando-se em 3 areas:
a. Técnico-cientifica, em articulacdo com a FCUL;
b. Empreendedorismo e gestdo, em parceria com o0 AUDAX/ISCTE

c. Soft skills (lideranca, gestdo do tempo, linguas, etc) em regime de parceria com

entidade com experiéncia na promocao e gestao de formacao.
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Traduzindo o modelo de negdcios nas quatro perspetivas do balanced scorecard, de Norton e

Kaplan, obtemos os objetivos estratégicos e operacionais evidenciados na tabela seguinte:

Tabela 9 — Scorecard de Objetivos Estratégicos

Perspetiva Objetivos Estratégicos Objetivos Operacionais
Aumento do volume de negécios Rendibilidade econémica
Financeira Rentabilizagdo dos espacos
Redugdo do Envididamento Reembolso da Divida
Aumento do portefolio de servigos Diversificacdo das fontes de rendimento
Clientes Prestar servico de qualidade Satisfagdo dos clientes
Graduagdo de empresas
. . Capacidade resposta a solicitagdes de clientes
Melhoria continua . . .
Aperfeicoamento do processo de cross-selling de servigos
Processos Crescimento da Marca Reconhecimento da marca pelo piblico-alvo
Internos Envolvimento com setor privado Parcerias com Fornecedores e Industria

Benchmarking (internacional) de boas

e Crescimento

préticas Programacdo (anual) de atividades
Formacéo dos colaboradores Pessoal apto a dar resposta a necessidades de clientes
Aprendizagem| Inovacdo Introducéo de novos programas (formag&o, consultoria..)

Posicionamento como IE internacional
Ligacdo a comunidade académica

Integracdo redes internacionais
Envolvimento com Universidade (alunos, Investig...)

Fonte: Elaboracéo do autor

Enquanto incubadora de empresas de raiz universitaria, o ICAT pretende acrescentar valor

para todos os seus clientes:

e Aos empreendedores universitarios (ex-alunos, investigadores ou professores) ao

possibilitar a obtencdo de um espaco a pre¢o acessivel para desenvolver o seu negécio

(escritério) ou solucdo tecnoldgica (laboratorio), potenciar as suas capacidades

(através da formacdo em empreendedorismo/gestdo) ou 0 acesso a recursos criticos a

comercializacdo do seu produto ou servico (consultoria especializada ou pelas redes de

contactos);

e As empresas residentes, através de um conjunto de servigos, nomeadamente

consultoria especializada, apoiando-as na consolidacdo do negocio, na obtencdo de

escalabilidade e internacionalizacéo;
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e A indistria, que ganha acesso a um centro de recursos onde sio desenvolvidos
processos e tecnologias ou onde se pode dar inicio a exploracdo de um novo mercado

geografico (soft landing);

e Aos investidores, possibilitando a aquisicdo de um portefolio de produtos/servicos
com elevado potencial financeiro, dado que se encontra enquadrado por um sélido
ambiente de investigacdo, complementado por servicos de desenvolvimento das

componentes comercial e de gestao.

Tendo por base a revisdo de literatura e as melhores préaticas do mercado, no que se refere a
este tema, de seguida, abordar-se-a as principais rubricas de um plano de operacional de uma

incubadora.

7. Plano de Negocios

7.1 Sumaério

A Incubadora visa apoiar os empreendedores no processo de desenvolvimento sustentado das
suas ideias de negocio e EBCT, designadamente nas areas das Tecnologias de Informacao, de
Comunicacéo e de Eletrdnica, de Biotecnologia e de Ciéncias da Vida. Mais concretamente, o
principal objetivo da Incubadora consiste na promog¢do e no acompanhamento de empresas
inovadoras, disponibilizando-lhes espacos fisicos, gabinetes e/ou laboratérios com areas
individualizadas, e pondo ao dispor dos empreendedores um conjunto de servigos e apoios,
proporcionando-lhes, desta forma, a insercdo num ambiente empresarial, bem como as

condicdes necessarias ao seu desenvolvimento.

Visa-se ainda, a promocdo da interacdo entre 0 meio empresarial e as instituicdes de ensino e
de investigacdo e desenvolvimento assim como o contacto com investidores (Capitais de
Risco, Capital Semente e Business Angels), com vista a usufruir de vantagens, de sinergias e
da complementaridade que dai decorre. Os empreendedores deverdo ter uma participacao
ativa nas atividades organizadas pela incubadora, a qual sera um dos critérios de avaliacgéo,

guanto a permanéncia na incubadora.
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7.2 A Gestdo e o Planeamento da Incubadora

7.2.1 Selecéo e Processo de Controlo

Esta é uma etapa essencial na concretizagdo de um programa de incubacdo empresarial eficaz,
no qual se aspira a ter um impacto positivo sobre o desenvolvimento econdémico da

comunidade, maximizando o sucesso de empresas emergentes (Cammarata, 2003).

Ainda de acordo com este autor, os processos de selecdo variam de programa para programa,
sendo primordial desde logo estabelecer um conjunto claro de critérios de admissdo (onde se
podem incluir o tipo de negdcio, o potencial de crescimento ou ainda o compromisso de
ficarem sedeados apds a graduacdo) tendo presente que este processo tem em vista determinar
se 1) existe um enquadramento na misséo e nos recursos da incubadora e ii) as necessidades e

potencialidades dos candidatos.

Ao longo do processo de selecdo deve existir um debate aprofundado das expectativas. Se
para o candidato, existe a necessidade de um certo tipo de espaco, assisténcia na pesquisa de
mercado ou acesso a capital de risco, do lado da incubadora espera-se a participacdo nas
atividades da incubadora, o pagamento atempado das rendas e das taxas de servico, O
estabelecimento de acordos comerciais ou de participagdo no capital.

Noutra perspetiva, segundo Adkins et al (2001), a identificacdo das necessidades dos clientes
surge como um processo continuo. A incubadora deve clarificar logo de inicio as
necessidades dos candidatos para determinar se os servigos oferecidos podem fornecer valor
suficiente e satisfazer, adequadamente, as necessidades daqueles, justificando deste modo a
sua admissdo no programa. Porém, aquelas devem ser continuamente avaliadas e numa base
pré-ativa, de modo a que se ajustam ao ambiente de constante mudanca que aqueles

enfrentam.

O papel da identificacdo das necessidades proporciona um benchmark para a selecdo de novos
candidatos, permitindo desta forma a incubadora avaliar, se 0s empreendimentos estdo
prontos para incubacdo e se o programa dispde dos servicos de valor acrescentado para
preencher as necessidades dos candidatos. Por outro lado, clarifica as agdes a empreender e 0s
recursos a serem mobilizados pela incubadora, bem como o pessoal necessario para as

atividades de coaching e de facilitacdo.
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Ainda na fase de selecédo, deve ser obtido o compromisso com o candidato em disponibilizar
informacdo sobre proveitos, investimento, emprego e outros dados importantes durante o
periodo de incubacdo e, pelo menos, até cinco anos ap0s a graduacdo. De acordo com
Erlewine (2007) para quem esta a desenvolver um programa de incubacdo, € um momento
6timo para iniciar este processo, decidindo sobre a obtencdo, quais as métricas e a criagao de

uma forma de armazenar e registar os dados.

Ao candidato deve ser fornecida uma lista com a informacdo que sera solicitada e uma
amostra do inquerito/relatorio tipo podendo, desta forma, antecipar o que sera solicitado e

desenvolver o seu sistema de informacao (financeiro) em conformidade.

O plano e o desenvolvimento deste trabalho permitem saber, a longo prazo, quantas empresas
foram graduadas na incubadora. Esta informacdo é relevante, na medida em que permite
justificar investimentos publicos e assim continuar a ajudar outras empresas semelhantes, que
demonstram o retorno econémico e social da incubadora e potenciam o interesse de novas

empresas em integrar aquela incubadora, bem como o seu programa.

No que se refere ao perfil dos candidatos, as carateristicas basicas de elegibilidade no

processo de incubagdo devem considerar:

e Estar em fase de arranque - até dois anos de atividade — ndo sendo estes rentaveis e
estando numa fase de crescimento ou, excepcionalmente, para pequenas empresas em

reestruturacéo;

e A tecnologia ou a area de negdcio onde operam deve estar enquadrada na missao e
passivel de ser apoiada pela incubadora;

e Ter capacidade de pagar as rendas e taxas cobradas pela incubadora, ainda que ndo

tenham atingido cash flows positivos;

e Ter uma equipa de gestdo que seja capaz de dominar aspetos técnicos e operacionais
da empresa ou compreender a necessidade dos mesmos e estarem dispostos a obter a

assisténcia técnica necessaria;

e Ser capazes de beneficiar do valor acrescentado fornecido pela incubadora e pelas suas

redes de contactos;

e Proporcionar beneficios economicos sob a forma de criacdo de riqueza e de emprego
ou de desenvolver um produto ou servigo que ira beneficiar a regido;
60



Plano de Negécios ICAT

Ainda nesta perspetiva, o ICAT deve aceitar uma gama alargada de clientes, procurando

assim aumentar as sinergias e diminuir a concorréncia (direta) de mercado.

Tendo em conta o posicionamento do ICAT, como incubadora tecnoldgica e enquanto agente
catalisador do conhecimento cientifico da UL, prople-se a categorizacdo das empresas
clientes em funcdo da sua relevancia (&rea de negdcio, peso no total dos proveitos, contributo
para o crescimento da incubadora, ligagcdes ao Sistema Cientifico e Tecnologico, capacidade

de valorizacdo do conhecimento da UL, etc), enquadrando-as nas seguintes tipologias:
e Estratégica;
e Tecnoldgica;
e Servicos.

Esta caraterizacdo implicard ndo s6 o tipo de relacionamento, mas também os precos a
praticar e os servi¢os a disponibilizar (como, por exemplo, o tempo de dedicacdo dos
colaboradores). Aplicando esta metodologia ao conjunto de empresas residente no ICAT,
obteriamos o seguinte quadro:

Tabela 10 — Empresas Sedeadas por Area Estratégica

Tipo Empresas Total Peso %

Tecnologia  Fluiddo Interactive, Vectralab, Speedges, Outmind 4 15%

Ortik, ICTE, Gesengue, Escola do Mar, Outmind, We
. Value, BIZ4U, APD, UPAGE, Entre Pessoas,
0,
servigos Othersings, Aavanz, RLF, Alfaiataria Jéias, 14 S4%

Nutricionista

Sciencie4You, Biopremier, Biosurfit, Bioalvo, EGA,

0,
Lumisense, JD Consulting, Fytozimus 8 31%

Estratégica

Fonte: Elaboracéo do autor com base em informagao disponibilizada pelo ICAT

Considerando o conjunto de empresas residentes, conclui-se que estas atuam, na sua maioria,
na area de prestacdo de servicos pelo que ndo constituem, na sua esséncia, empresas

inovadoras ou que incorporem elevada tecnologia.
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Contudo, ao analisarmos 0 espago ocupado versus areas de atividade conclui-se que,
efetivamente, as areas de biotecnologia, de desenvolvimento cientifico e de consultoria
ambiental, inerentemente as de interesse estratégico, em conjunto com a unidade de C&T sao

aquelas que ocupam cerca de 81 % do espaco.

Figura 5 — Espaco Ocupado por Area de Atividade
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Fonte: Elaboracédo do autor com base em informagéo disponibilizada pelo ICAT

o

Desta andlise, € possivel concluir que cerca de 70% das incubadas ndo se caraterizam por
serem inovadoras. Nesta situacdo, quando o trabalho incide sobre empresas ndo inovadoras, 0
objetivo passara por desenvolver essas empresas, posicionando-as num patamar superior
através de conjunto de servigos que acrescentem valor, incluindo consultoria, diagnésticos de
PME, formacdo ou inclusdo num programa especifico (internacionalizacdo, clusters,

aquisicdes de empresas, etc.)

O sucesso da incubadora passard pela compatibilizacdo destas duas tipologias, (futuras)
incubadas e empresas residentes, pela sua interacdo e ainda pela elevada participacdo destas
nas diversas atividades, promovendo o networking, formacdo ou pelo recurso a servigos

especializados.
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7.2.2 Servigos a Clientes

O sucesso de um programa de incubacdo passa fundamentalmente pelo tempo dedicado as

empresas.

E neste sentido que a NBIA reconhece, como uma melhor prética, a necessidade de "gerir o

tempo da equipa de gestdo, para colocar maior énfase na assisténcia pré-ativa ao cliente,

incluindo aconselhamento e orientacdo". Esta atuacdo define o estagio de desenvolvimento da

propria incubadora, ao colocar énfase no valor acrescentado que proporciona as empresas em

detrimento da logica de gestdo imobiliaria.

Um programa de incubacdo que pretende atingir a exceléncia e obter notoriedade e

reconhecimento pelo mercado, devera possuir as seguintes valéncias:

Planeamento de negdcios: apoiando os empreendedores no planeamento estratégico e
financeiro, desenvolvimento da equipa de gestdo, em questdes relacionadas com

direitos de propriedade, desenvolvimento comercial ou acesso a recursos exteriores;

Parcerias estratégicas: ajudando a identificar e formar parcerias com empresas que
possam assistir em &reas como comunicacdo/publicidade, distribuicdo ou

desenvolvimento do produto;

Servigcos administrativos: proporcionar servigos de secretariado, recepgdo de

chamadas/correio, contabilidade, faturacdo, processamento salarial, entre outros;

Conselho consultivo: constituido por elementos da incubadora (gestor, diretor) e
externos (especialista na area, p.e., investigador da UL ou consultor) e atribuido a cada

novo cliente, atuando como consultores nas tomadas de decisdo estratégicas;

Marketing: auxiliar os empreendedores em areas como as relacdes publicas,
desenvolvimento de grupos de enfoque, introducdo do produto, comunicacao a nivel

nacional ou internacional;

Desenvolvimento da equipa de gestdo: através de formacao ou mentoria aos elementos
da equipa, permitindo colmatar as lacunas existentes e desenvolver capacidades

necessarias ao sucesso do negocio (apresentacoes, participagdo em redes de negocios).
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E também fundamental que os servicos estejam adaptados ao estagio de desenvolvimento da
empresa, as personalidades e a experiéncia da sua equipa de gestdo, e que exista capacidade

de financiar estes servicos.

Para assegurar um adequado acompanhamento, a incubadora deve avaliar periodicamente se 0
cliente esta a progredir através do programa de incubacdo e se é suscetivel de graduac&o.
Podem-se medir os progressos alcancados em termos de metas especificas que se reflictam,
por exemplo, na finalizacdo/revisdo do plano de negdcios, na consolidacdo da equipa de
gestdo, no completar a "prova de conceito” do negocio, na obtencdo de capitais € no

estabelecimento de parcerias estratégicas.

Operacionalmente devem ser identificados um conjunto de objetivos, de curto e médio prazo,

extrapolados do plano de negdcios, e respetivas métricas de controlo, como por exemplo:
e O plano de negdcios tem sido cumprido?

e Tém sido contratados os efetivos necessarios para cumprir 0s objetivos de

crescimento?

e Foi desenvolvida uma rede de consultores e profissionais (p.e. advogados e

contabilistas)?
e A empresa ja comecgou a gerar receita?

e Existe capital suficiente para suportar a atividade da empresa nos préximos seis meses

a um ano?

e Existe capacidade para gerir a empresa sem a orientagdo da incubadora?

Esta informacdo deve ser consolidada num relatério periédico permitindo o acompanhamento
da evolucdo da empresa, 0 sucesso do programa de incubacdo e o tempo de dedicacdo aquele

cliente.

Na componente de formacéo, estando definidas as trés areas de atuacao, técnico-cientifica,
empreendedorismo e soft skills, o0 modelo de gestdo passaria pelo estabelecimento de
parcerias com entidades de relevo e com know-how na area. Naturalmente, a FCUL e o

AUDAX seriam parceiros privilegiados nas duas primeiras vertentes, ao possuirem
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especialistas (professores, investigadores, consultores) nas areas em que se posicionam. Por
ultimo, na componente de soft skills (linguas, comportamental, entre outras), procurar-se-iam
uma ou duas entidades que, pela sua experiéncia e abrangéncia de solucdes, se posicionassem

como parceiros privilegiados do ICAT para este segmento de negdcio.

7.2.3 Politica de Graduacao

O momento da graduacéo € uma questdo fundamental na incubagdo de empresas e para a qual
ndo ha uma resposta concreta. Podem-se no entanto desenvolver um conjunto de elementos
racionais, tendo em conta a misséo e o foco da incubadora, que permitirdo acelerar ou atrasar

a graduacdo.

De acordo com Cammarata (2003), muitos gestores de incubadoras descobriram que néo
existe uma politica de graduacdo que se adeque aos varios casos, mesmo sendo clientes da
mesma incubadora. Ainda assim, muitos programas fixam prazos arbitrarios para graduacao,
tais como vinte e quatro e trinta e seis meses, ap6s a entrada da empresa na incubadora. Esta
abordagem, sendo simples, tem alguns inconvenientes. Em primeiro lugar, pressupde que as
empresas irdo amadurecer a0 mesmo ritmo, 0 que nao é necessariamente verdade. Segundo,
caso varias empresas se graduem ao mesmo tempo, podera causar problemas de liquidez para

0 programa de incubacao.

As empresas residentes no ICAT sdo o melhor exemplo de que um prazo arbitrario ndo se
adequa a todos 0s negocios. E o caso das empresas biotecnoldgicas, cujo periodo de
desenvolvimento e entrada em comercializacdo dos seus produtos/solucdes pode demorar

anos.
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Assim, defende-se uma abordagem consistindo no desenvolvimento de um conjunto de

critérios, que sustentem a graduagdo dos clientes, tais como:

Tabela 11 — Scorecard de Graduacéo de Empresas

Perspetiva Caracteristicas Indicadores (de avaliacéo)
Desempenho financeiro Sustentabilidade econdmica-financeira da empresa

Financeira Aquisicdo de suporte financeiro suficiente para
Sustentabilidade financeira acomodar a proxima fase do negécio
Produtos ou servigos definidos .

. . . - Vendas ou propostas comercais efetuadas
Clientes Carteira de clientes que garante sustentabilidade

Visdo de marketing instituida e estabelecida Notoriedade da marca no mercado
Rede de contatos formada Parcerias estabelecidas
Capacidades de empreendedorismo e gestéo

Aprendizagem Atividades de formagéo realizada

e Crescimento deser}v_olvidas - - .
Dominio tecnologico e competéncias definidas Performance do pessoal
Crescimento Necessidade (adicional) de espaco
Modelo de gestdo estabelecido Definicéo e cumprimento dos processos internos
Processos Equipa de gestdo constituida Equipa com competéncias pluridisciplinares
Intemos r[;e;;:i\éohnmento ¢ implantagdo do plano de Cumprimento do plano de negdcios e atividades

Fonte: Elaboragdo do autor

Estes critérios de saida proporcionam as empresas metas concretas e permitem que se vao
preparando para um contexto fora da incubadora. Por altimo, a existéncia de tais critérios
também ajudam a incubadora a determinar se pode continuar a oferecer valor para uma

determinada empresa.

Conforme Knopp (2005), demasiados programas de incubacdo perdem o contato com 0s seus
graduados quando as empresas se tornam bem sucedidas e deixam o “ninho”, o que constitui
uma perda, pois estes empreendedores experientes poderiam constituir um forte ativo para o
programa de incubacdo, podendo atuar como mentores para as novas start-ups, bem como
contribuir monetariamente para a incubadora e aconselhar as empresas clientes ou a propria
incubadora. Nesta situagdo, os préprios graduados obteriam conselhos e ganhariam

experiéncia pela orientagdo e partilhas de vivéncia das empresas recém-criadas.

Numa outra vertente, Knopp (2005) defende que as incubadoras se podem constituir como

recurso para graduados que necessitam de apoio/orientacdo adicional, no desenvolvimento da
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sua atividade. Estas podem beneficiar de assisténcia mais avancada, comparativamente as
incubadas, através de um servigo poOs-programa, em que a incubadora disponibiliza
informacdo sobre financiamento e oportunidades de negocios, facilita parcerias entre
graduadas e outras empresas, assiste na comercializacdo e no desenvolvimento de relacdes

comerciais.

Esta relacéo continua facilita a coopera¢do no momento em que a incubadora ou as suas atuais

clientes necessitam de assisténcia pelas firmas graduadas.

7.2.4 Marketing e Relagdes Publicas

Neste dominio, pretende-se providenciar que a incubadora cologue em pratica um conjunto de

medidas de comunicagao que expandam a sua notoriedade no mercado, nomeadamente:
e Implementacéo e desenvolvimento de um plano de marketing eficaz;

e Execucdo de um vasto leque de atividades de sensibiliza¢do do publico, de modo a

gerar apoio e recrutar clientes;

e Demonstracdo, pela incubadora, dos casos de sucesso de clientes a comunidade
através da sua pagina de internet, eventos open house, comunicados a imprensa e

outros meios.

Uma politica de marketing e comunicacdo contribui necessariamente para uma ocupacao

elevada e manter a viabilidade da incubadora, sendo essencial para a sua sustentabilidade.

Visa-se ndo apenas os clientes atuais, procurando-se estabelecer uma distincdo entre o
programa de incubacgéo e a concorréncia, quer esta venha de outras incubadoras ou de outras
iniciativas de desenvolvimento econémico. Trata-se também de criar e manter uma reputacao
da incubadora na comunidade e atrair parceiros e patrocinadores que possam apoiar e

sustentar o programa de incubagéo.

O investimento em marketing e comunicacdo ndo necessita de ser dispendioso. Atraves da
presenca online, conjugando a pagina corporativa com as redes sociais (facebook, linked-in,
entre outras) e blogue, potencia-se a notoriedade da incubadora e a um custo relativamente

acessivel.
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Assim, h& que desenvolver um conjunto de objetivos de comunicacdo a atingir,
nomeadamente;

e Crescimento da notoriedade/reconhecimento geral da marca pela sociedade (50%);
e Aumento de referéncias ao ICAT nos media (30%);
e Multiplicar o trafego nas plataformas online disponiveis/a desenvolver (200%);

e Reconhecimento da incubadora pelo seu mercado-alvo (universidade, empresas) (25%).

Para tal, a pagina de internet da incubadora devera, no minimo, incluir:
e A sua historia e a missdo da incubadora;
e Fotografias de alta qualidade das instalacdes (areas exteriores e interiores);
e Um conjunto de patrocinadores e parceiros;

e Informacbes sobre os impactos econémicos do programa, tais como 0 numero de

empregos criados, casos de sucesso, volume de negdcios e de exportacoes, etc;
e A composicdo da direcdo e/ou dos orientadores pedagdgicos;
e Uma lista de empresas clientes com links para os seus websites;
e Um calendario completo de eventos;
¢ InformacGes de contacto da incubadora,

Numa ética de maximizacdo da presenca online e, deste modo, extrair o melhor beneficio da

pagina, deve-se inserir:
e Comunicados de imprensa realizados pela incubadora;
e Estudos de caso sobre clientes de sucesso ou graduados;
e A newsletter corporativa e/ou uma brochura (em formato descarregavel);

e Ligacdo para noticias, noutras paginas online, com artigos sobre a incubadora, clientes

e empresas graduadas;
e Um video de guia as instala¢des da incubadora;

e OrientagOes para candidatura, incluindo dicas sobre a elaboracdo de um plano de

negocios e os formularios que os potenciais clientes devem preencher e enviar;
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e Ligacdo para recursos relevantes para as empresas como, por exemplo, sobre

planeamento de negdcios, fontes de financiamento, agéncias reguladoras, etc.

Numa ldégica complementar, deve ser fomentado o estabelecimento de parcerias com
entidades do mesmo ramo, tal como o enquadramento em associaches nacionais e
internacionais, que promovam a partilha do conhecimento e das melhores praticas,

conduzindo o ICAT a niveis de exceléncia. Destacam-se, entre outros:

ABICS — Associacdo dos Centros de Empresa e Inovacdo Portugueses, que tem como misséo
potenciar sinergias entre todos os BIC portugueses, reconhecidos pela Unido Europeia, e
reafirmar o seu papel como importantes Instrumentos de Desenvolvimento Regional e
Nacional, ao nivel do Empreendedorismo, da Inovacdo, da Criacdo e da Modernizacdo das
PME.

UTEN - University Technology Enterprise Network - esta rede permite o estabelecimento de
ligacbes com universidades internacionais, com o apoio do Governo portugués e tem como
objetivo apoiar empreendedores e técnicos das instituicdes responsaveis pela transferéncia de

tecnologia, a nivel nacional.

EBN — European Business Network — trata-se de uma rede, com sede em Bruxelas, que visa

assegurar um conjunto de competéncias, com o objetivo de

e Divulgar o conceito BIC;
e Promover as atividades desenvolvidas pelos BIC;
e Apoiar a participacdo dos BIC em Programas Europeus;

e Garantir a qualidade dos servigos prestados pelos BIC.

A recente iniciativa da CM de Lisboa, posicionando-se como dinamizadora da rede
Incubadoras de Lisboa, traduz a estratégia de tornar a cidade atractiva para a criacdo e
atraccdo de start-ups, considerando todas as vantagens existentes, nomeadamente, a forca de
trabalho competitiva, qualificada e flexivel, a excelente qualidade de vida, as modernas
infraestruturas e espagos disponiveis ou ainda 0 acesso estratégico aos mercados
internacionais. Fazendo o ICAT parte desta rede, faz todo o sentido potenciar o efeito de

escala e as sinergias que poderdo decorrer da mesma.
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7.2.5 Plano de Recursos Humanos

Um fator critico para o sucesso de qualquer incubadora de empresas sd80 0S seus
colaboradores, que devem ser qualificados para ajudar as empresas a crescer e a lidar na

gestdo diaria da incubadora.

A escolha adequada do gestor da incubadora implica que 0 mesmo esteja comprometido com
0 programa, que possua a combinacdo certa entre experiéncia de gestdo e ligacdes com a

comunidade.

Da capacidade deste elemento depende, em muito, 0 sucesso do programa e das empresas,
pelo que o tempo investido neste processo trard elevado retorno a longo prazo. As IE, por
norma, sdo constituidas por equipas reduzidas, pelo que, a contratacdo de individuos -
especialmente gestores - com as qualidades necessarias para cumprir esta gama de
necessidades ndo € facil. Para Adkins et al (2001) é vital contratar um profissional com
competéncias de gestdo, que saiba como iniciar um negdcio, que compreenda as
demonstracfes financeiras, que consiga diversificar fontes de rendimento e, se necessario,
angariar novas receitas. Uma incubadora €, afinal, uma empresa em fase de arranque. Alids,
este profissional, se ndo for um homem de negdcios e que tenha um elevado desempenho na

atividade da incubadora, ndo constituird uma referéncia para as start-ups clientes.

Quanto ao gestor, este deve orientar o tempo dos colaboradores "para colocar a maior énfase
na assisténcia pro-ativa ao cliente, incluindo aconselhamento e orientacdo que resulta no

desenvolvimento econdmico e em empresas de sucesso " (NBIA).

No enquadramento atual do ICAT, sob um plano de solvéncia caracterizado por um esfor¢o
anual de reducgéo do passivo em cerca de 190 mil euros, estamos em crer que, na prossecugao
do conjunto de atividades acima mencionadas, devem ser seguidos dois caminhos para a sua

concretizacao:
. Desenvolvimento de estrutura prépria, a custos controlados;
. Estabelecimento de parceiras com empresas/consultores externos.

Estando as empresas incubadas necessitadas de apoio especializado nos mais diversos
dominios (gestdo, comercializacdo de tecnologia, investimento, estratégia, qualidade,
marketing, fiscal, etc) a possibilidade de recorrer a consultores ou a entidades dedicadas ao

fomento do empreendedorismo, como por exemplo o AUDAX, seriam opcdes validas.
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Inclusivamente, essa bolsa de especialistas poderia recorrer a empresas ja residentes no ICAT,
ou até a graduadas, e apenas complementar as suas competéncias recorrendo a entidades

terceiras.

Este caminho traduzira uma op¢do em que a estrutura do ICAT se deve manter flexivel, com
custos fixos reduzidos, focando-se nas atividades nucleares e recrutando parceiros para as

restantes.

7.2.6 Perspetiva Financeira

Um principio basico da incubacdo de empresas é que a incubadora seja um modelo dindmico
e sustentavel de uma empresa operacionalmente eficiente. A razdo deste principio ultrapassa a
necessidade de dar um exemplo positivo para as empresas clientes, visto que a
autossustentabilidade financeira é essencial para que um programa de incubacdo sobreviva a
longo prazo, mantenha a sua capacidade de desenvolver empresas fortes e duradouras e, por

ultimo, tenha um impacto positivo e importante na comunidade.

O modelo de negécio do ICAT conta com as rendas de cedéncia de espacos como fonte
primaria de receitas, pelo que a assuncdo de pressupostos realistas sobre estas receitas €
essencial para o seu equilibrio financeiro a longo prazo. Conforme Boyd (2004), uma
incubadora autossuficiente gera proveitos que contribuem para o seu or¢camento operacional,
ndo dependendo de uma Unica fonte de apoio externo e, nesse sentido, devem existir seis a
dez fluxos de receitas. Propde-se que a incubadora planeie os fluxos de rendimentos com base

nas seguintes rubricas:

1 Cedéncia de Espaco
1.1 Escritorios

1.2 Laboratorios

1.3 Co-working

2 Servicos

2.1 Formagéo

2.2 Consultoria
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2.3 Servicos de apoio: contabilidade, faturagdo, processamento salarial, apoio juridico
2.4 Incubacéo virtual

2.5 Gestdo de conferéncias/workshops

2.6  Patrocinios/subsidios a exploracéo

3 Royalties/Rendimentos de investimentos

4 Outros Rendimentos (bar/ outros servicos de apoio)

Na base deste conjunto de fontes de rendimento, estd a definicdo do preco por m2 que irad
sempre depender principalmente dos valores do mercado local e da capacidade de convencer
potenciais clientes que 0 espaco, 0s servigos de assessoria, 0s contactos, a formacéo e outros
servigos representam uma real mais-valia. Consequentemente, ndo devem ser aceites clientes

que procuram apenas o espaco pelo custo.

Idealmente o peso dos rendimentos com a cedéncia de espacos devera diminuir ano ap6s ano,
significando que a estratégia de possuir um leque de servicos se revelou eficaz, reduzindo a

dependéncia de um conjunto reduzido de rubricas (algo que se tem verificado até a data).

Estando o ICAT envolvido num plano de recuperacdo, precisa de obter receitas de forma
regular para ser sustentavel e cumprir o plano de pagamentos, devendo optar por alocar uma
parte das instalagfes a empresas mais experientes, designadas por "clientes-ancora™. Nestes
casos a expectativa de obter receitas atraves da prestacdo de servicos de apoio ao
desenvolvimento do negdcio é reduzida. Em alguns casos, € de esperar que estes clientes
agreguem valor para a incubadora, embora noutros, a sua Unica contribuicdo é um rendimento

estavel.

No ambito da gestdo dos fluxos de tesouraria, muitos problemas podem ser evitados se i) for
feito um orcamento de tesouraria (plurianual, desdobrado em meses e descriminando cada
linha do orcamento), ii) forem implementados métodos de cobranca expeditos (como as
autorizacdes de débito em conta) e iii) forem aplicadas penaliza¢fes para quem ndo cumpre
atempadamente com o pagamento de rendas ou servigos. Complementarmente devem ser
estabelecidos acordos de pagamento faseados para as empresas que acumularam dividas de

montante significativo e cujo pagamento imediato se torna inviavel.
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7.3 Avaliacao Financeira

A andlise financeira pretende provar que o projecto tem viabilidade, dentro de determinados
pressupostos, sendo o ICAT capaz de crescer de forma estruturada e ainda libertar fluxos de
caixa para fazer face a liquidacdo do passivo.

Pressupostos

Foi considerado um periodo de anélise de cinco anos, partindo das demonstracfes financeiras
de 2011, estando esta escolha relacionada com a vigéncia do plano de solvéncia e por se
considerar que ndo existirdo alteracdes significativas ao nivel da estrutura macroeconémica,
nomeadamente, da taxa de juro e nivel de inflacdo (ver anexo 3) ou das linhas estratégicas dos

promotores.

Dada a idade do edificio e alguns problemas infra-estruturais recorrentes, esta previsto
investimento de recuperagdo, estimado em € 50.000. O ritmo de amortizacbes mantém-se

estavel na medida em que se referem, fundamentalmente, & construgéo do edificio.

Foi realizado um conjunto de retificacBes a estrutura de balanco e demonstracao de resultados
de 2011 no sentido de desconsiderar algumas atividades, como gestdo de projetos I&D ou a
restauracdo, eliminar custos de indispensabilidade duvidosa, e alguns ajustamentos no sentido
melhor espelhar a atividade fulcral da incubadora, isto é, cedéncia de espacos e servicos de
apoio as empresas. Estas alteracfes promoveram, em 2011, uma diminuicdo da estrutura de

proveitos e custos na ordem dos 68% e 45%, respetivamente.

7.3.1 ProjecBes Econdmicas e Financeiras
Do ponto de vista econémico, consideraram-se as seguintes medidas:

e Aumento do espago arrendavel, pela via da diminuicdo dos espagos considerados
como gerais (armazéns, locais de arquivo e minimizagdo das salas relativas a
administracao/servicos de suporte), adaptando-os de modo a se tornarem espacos
rentaveis. Consequentemente, constata-se um aumento de cerca de 10% nos proveitos

de cedéncia de espacos em 2013, 4% em 2014 e residual nos dois anos seguintes.
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Assumiu-se uma elevada ocupagdo, em torno dos 95%, tendo sido considerados
aumentos do preco/m2, nomeadamente ao nivel dos laboratérios no sentido de

acomodar parte dos consumos energeticos que se verificam (ver anexo 4);

e A estrutura de proveitos foi desenvolvida no sentido de promover a reducdo da
dependéncia da receita com cedéncia de espacos (atualmente proximo de 100%), em
beneficio de outras fontes de receita como a formacdo, servicos de consultoria e
royalties/overheads derivados da promocdo de parcerias e projetos. Estimou-se
atingir, até 2016, um peso das rendas no VN em torno dos 70%. A distribui¢do por

rubrica de rendimento sera conforme o grafico que segue:

Figura 6 — Distribuicdo dos Rendimentos Previsionais
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Fonte: Elaboracéo do autor

Foram consideradas quatro fontes de rendimento na modelagdo financeira, com a

seguinte evolugéo e peso:
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Tabela 12 — Evolucéo dos Rendimentos

2012 2013 2014 2015 2016
Peso Peso Peso Peso Peso
VN VN VN VN VN VN VN VN VN VN
Cedéncia Espagos 303.756  98% 330641  70%  345.075 71%  345.091 71%  346.780  70%
Consultoria 4,041 1% 53.164 11% 53.552 11% 53.953 11% 54.493 11%
Formagdo 1.016 0% 70.032 15% 70.763 14% 71.294 15% 72.007 15%
Acolhimento (spin-offs) 0 0% 18.123 4% 18.909 4% 19.051 4% 19.241 4%
Total 308.813 471.960 471.960 489.390 492.521

Fonte: Elaboragéo do autor

¢ Na componente de pessoal, pressup6s-se um ajustamento da equipa de suporte, pela i)
externalizacao dos servicos de contabilidade e ii) recrutamento de trés colaboradores
para area de marketing e comunicacdo, formacédo e gestdo operacional da incubadora.
Esta opcdo contribui na geracdo de uma efetiva capacidade de resposta as exigéncias
de uma incubadora, ndo originando o aumento de custos com pessoal, a excepg¢édo do

1° ano em que prevéem indeminizacdes por rescisdo de contratos (ver anexo 5);

e Dado o enquadramento orcamental restritivo das Universidades, considerou-se
prudente assumir, em 2013, custos com electricidade e limpeza até agora suportados
pela FCUL, num valor estimado de 8.000 euros mensais.

No que se refere gastos de conservacdo do edificio, consideraram-se cerca de € 30.000

anuais.

Dado o aumento de portefdlio de servicos e que 0 mesmo assenta no outsourcing a
outras entidades, os custos com honoréarios refletem esse acréscimo de atividade. As
restantes grandes rubricas de FSE reportam-se a subcontratos e alugueres de

equipamentos para laboratorios (ver anexo 6 - FSE);

Do ponto de vista financeiro, consideraram-se as seguintes medidas:

e Continuacdo do plano de pagamento no &mbito do PEC?, & razéo de 219 mil euros ano,

durante os proximos 5 exercicios;

e Regularizacdo da divida de curto prazo a fornecedores durante dois anos, perfazendo
100 mil euros;

8 PEC — Plano Extrajudicial de Conciliagéo, referindo-se ao Plano de Solvéncia em curso
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Estas medidas refletem-se numa reducgdo acentuada do passivo, tal como é patente na
figura que segue:

Figura 7 — Reducao de Dividas de MLP
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Fonte: Elaboracéo do autor

e Relativamente a divida de empresas que ja ndo sao residentes e cuja probabilidade de
recuperacdo do valor é residual, assumiu-se, ainda em 2011, uma perda por
imparidade na ordem dos 80% (e 21.156€);

e Para a divida de clientes residentes, cerca de 114 mil euros, concentrada num nimero
reduzido de empresas, assumiu-se um pagamento faseado, em 48 meses, de modo a
ndo estrangular a tesouraria das empresas ou chegar a niveis de contencioso. N&o foi

considerada a hipotese de cobrar juros nesta situagéo.

Este conjunto de medidas implementadas reflete a orientacdo para a atividade central, de
incubacéo e de prestacdo de servicos as empresas, apostando na racionalizagdo de despesas e
preparacdo para a expansdo do portefdlio de servigos a concretizar no curto prazo. Deste
modo, admite-se ser possivel o cumprimento de todas as obrigagdes existentes, permitindo a
solvabilidade da incubadora conforme é patente nas pecas financeiras (ver anexos 9 a 12).
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A tabela seguinte resume os principais indicadores econémico-financeiros e que traduzem a
viabilidade deste projeto

Tabela 13 - Principais Indicadores

2012 2013 2014 2015 2016

\Vendas 308.813 471.960 488.299 489.390 492,521
EBITDA 264.568 286.076 291.658 296.094 281.748
RL 174.813 196.327 202.008 206.645 192.375
Fluxo de Caixa -53.789 48.745 11.244 19.172 749
Fluxo de Caixa Acumulado 199.783 248.529 259.773 278.945 279.693
Divida 912.609 692.790 472.971 253.152 33.333

Fonte: Elaboracéo do autor

O gréfico seguinte complementa a informacéo anterior, evidenciado a reducdo da divida. No
periodo em analise observa-se a diminui¢do do peso da divida no EBITDA de 3,9x para 0,4x,

um valor perfeitamente gerivel dentro do volume de negdcios que se espera atingir.

Figura 8- Récio Divida / EBITDA

/1.200,0 10,0\
1.000,
000,0 - 80
800,0
- 6,0
600,0
- 4,0
400,0
200,0 20
0,0 - 0,0
2011 2012 2013 2014 2015 2016
£'000 =i Divida e Divida / EBITDA
- J

Fonte: Elaboragéo do autor
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7.3.2 Viabilidade do Projeto

Tendo em consideracdo as varidveis mencionadas e outras que podem ser observadas nos
anexos, foi calculada a viabilidade do projeto. Considerando os pressupostos assumidos
(anexo 7), chegou-se a um VAL de € 65.301, revelando que o projeto € economicamente

viavel.

Relativamente a TIR, esta é de 59,43% sendo superior a taxa de actualizacdo de 7%, e assim

atrativa ao investimento.

7.3.3 Anaélise de Sensibilidade

Com o estudo da anélise de sensibilidade pretende-se aferir em que medida a rendibilidade do
projeto se altera em consequéncia da modificacdo, face ao previsto, de um ou mais
pressupostos. Consideraram-se como principais fatores de risco a viabilidade o preco e o

prazo médio de pagamento.
Foram ponderadas trés hipdteses de analise:

i. A diferenciacdo do custo por m2 em funcdo do piso em que a empresa se encontra.
Admite-se como razodvel e como uma oportunidade a explorar, o facto de os pisos
superiores possuirem mais luz natural, serem espacos novos/renovados e até

beneficiarem de alguma exclusividade;

ii. A expansdo de espagos no piso 2 no qual, depois de realizado investimento na
edificacdo dos cerca de 350 m2 ainda disponiveis, se poderiam incrementar

significativamente os rendimentos, nomeadamente, na componente laboratorial;

iii. A variacdo do preco por m2 referente ao espaco que o cliente BioFig ocupa,

ajustando-o aos precos praticados as outras empresas.

Pelo peso nas receitas que este cliente representa (cerca de 46% do total das rendas), e o risco

que tal apresenta na solvabilidade do ICAT, a opcdo recaiu na hipotese iii.
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Assumindo um intervalo de valor por m2 entre os €13 e €14,5 ao longo do periodo 2013 a

2016, e mantendo as outras rubricas constantes, obtiveram-se os resultados na tabela que

segue. Identifica-se a H2 como a hipdtese em que se promoveu a alteracdo dos precos/m2.

Volume de Negdcios
H1
H2

Var Abs
Var %

Resultados Liquidos
H1
H2

Var %

Fluxos de Caixa H1
FC Anual
FC Acumulado

Fluxos de Caixa H2
FC Anual
FC Acumulado

Tabela 14 — Analise de Sensibilidade

2013 2014 2015 2016
471960 488299 489390 492521
379392 394065 396162  399.717
02568 -04234  -93228  -92.804

-20% -19% -19% -19%
196327 202008 206645  192.375
109259 113274 118917  105.071

-44% -44% -42% -45%

48.745 11.244 19.172 749
279529 290773  309.945 310,693
53562  -83373  -73443  -91653
186721  103.348 29005  -61.747

Fonte: Elaboragdo do autor

De acordo com os resultados obtidos, conclui-se que o projecto esta significativamente

exposto a esta fonte de rendimento, pelo que serd de ponderar a continuidade desta

configuracdo, nomeadamente da capacidade futura da FFCUL continuar a poder assegurar

estes valores.
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8. Sintese e Recomendacdes

As ultimas décadas tém sido caraterizadas por um percurso dificil e nem sempre bem
sucedido no que respeita a “introdugdo” do conceito de empreendedorismo até a sua
assimilacdo pela sociedade portuguesa. A mesma conclusdo pode ser extraida para as
incubadoras de empresas, pouco valorizadas pelos sucessivos Governos como instrumentos
de desenvolvimento empresarial, capazes de promover o espirito empreendedor e apoiar

empresarios quando estes mais necessitam, ou seja, na sua fase de arranque dos negocios.

Num contexto de recessdo europeia e apds uma década de crescimento nulo da economia
portuguesa, o empreendedorismo, certamente, ndo resolvera todos os problemas estruturais e
conjunturais da nossa economia. Contudo, a incubacdo de empresas pode ser parte da solugéo,
enquanto instrumento potenciador da atividade empresarial e facilitador do acesso a

ferramentas e a melhores préaticas de gestdo de negocios.

Este projeto teve como finalidade examinar a viabilidade econdémica e financeira do ICAT e

simultaneamente reposiciona-lo enquanto incubadora de empresas de base tecnoldgica.

Feito o enquadramento institucional, o ponto de partida desta investigacdo correspondeu a
analise e revisdo de literatura sobre o conceito de incubacdo e modelos de incubadoras.
Contando como promotores entidades publicas e privadas e enquadrado num ambiente
universitario o ICAT pretende, através do suporte a PME, diversificar e desenvolver a
comunidade local. Fa-lo, ndo numa ldgica imobilidria mas perspectivando acrescentar valor

ao empreendedor, as empresas € a comunidade.

Com mais de cinco anos de atividade de acolhimento de empresas, este projeto empresarial
encontra-se numa segunda fase do ciclo de vida de uma incubadora, ou seja, de
desenvolvimento de negd6cios Uma maior seletividade dos projetos e sofisticagdo dos
mesmos, € um acompanhamento com valor acrescentado, permitir-lhe-a efetuar a transicéo

para o Ultimo patamar e atingir a maturidade.

De seguida, abordou-se o empreendedorismo, as suas carateristicas e motivagdes, bem como a

importancia das politicas de empreendedorismo no desenvolvimento de Portugal e da Europa.
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A literatura evidencia que a propensdo para a criagdo de empresas depende de um conjunto
alargado de fatores, estando alguns associados as carateristicas do empreendedor, enquanto
outros dependem do ambiente em que se esta inserido. Recentemente, alguns autores tém
chamado a atencdo para os fatores de natureza institucional, nomeadamente, a existéncia de

politicas especificas de apoio, bem como a disponibilidade de financiamento.

E nesse sentido que se tém registado in(meras iniciativas, a nivel europeu, bem como

implementacdo de medidas estimuladoras ao espirito empresarial a nivel nacional.

N&o obstante estas a¢Bes, a conjuntura ndo se mostra particularmente favoravel a novos
empreendimentos. O contexto econdmico e social é desfavoravel, com elevada divida, publica

e privada, niveis de fiscalidade altissimos e o desemprego estrutural proximo de 20%.

Ainda assim, ha oportunidades a aproveitar e nichos de negocio a explorar, seja por aqueles
gue necessitam de criar 0 seu proprio emprego ou para quem possui uma nova tecnologia ou

invencéo e pretende desenvolver um negdcio a partir da mesma.

E neste enquadramento que as incubadoras demonstram a sua razdo de ser ao criar um
ambiente protegido, dotado de um conjunto de servigos e atividades que obste a alta
mortalidade das novas empresas. Conjunto esse que passa, inevitavelmente, por uma boa
selecdo, por adequados servicos de suporte e networking que acelere a estruturacdo do
negocio e permita uma graduacdo de sucesso, ou seja, prepare apropriadamente a saida para o

mercado real.

Através da analise interna, foi possivel identificar um conjunto de fraquezas mas também de
forcas que se devem valorizar. Destas destacam-se 0 contexto universitario e institucional
que, devidamente aproveitado, permitird potenciar a atividade do ICAT e de todos os

stakeholders, de publicos a privados, de (ex-) alunos a investigadores.

Partindo dos valores que estiveram na sua génese, promocdo do empreendedorismo e
valorizacdo do conhecimento, definiu-se, no atual contexto, a estratégia e respetivos 0s
objetivos. A concretizacdo dessa estratégia assentara num plano de negdcios a 5 anos, no qual
foram definidos os principais componentes da gestdo e planeamento operacional de uma

incubadora de sucesso.

A este nivel destaca-se a necessidade de implementar 0s processos chave de um programa de

incubacdo: selecdo, mediacdo e graduacdo. Sem ter definido, & priori, que projetos se vai
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acolher, como se vai potenciar ou acelerar e, finalmente, como os preparar para enfrentar as

forgas de mercado, € dificil para uma incubadora trilhar o caminho do sucesso.

Em suma, as incubadoras devem analisar as suas capacidades e tendéncias de mercado,
planear a sua atividade e empenharem-se em trazer valor acrescentado aos seus clientes pois o
seu elevado desempenho, sera também 0 seu sucesso.
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AnNexos

Anexo 1 Doing Business - Areas de Regulamentacéo

Criar um negdcio

Lidar com licencas a construcéo

Obter electricidade

Registo de propriedade

Obtencdo de crédito

Protecdo aos investidores

Pagamento de impostos

TransacOes internacionais

Resolucéo de contratos por via judicial

Insolvéncia

Anexo 2 SBA Principios de Enquadramento das Politicas

O SBA baseia-se em dez principios destinados a enquadrar a definicdo das politicas

comunitarias e nacionais, bem como em medidas praticas para a sua aplicacao:

Criar um ambiente no qual os empresarios e as empresas familiares possam prosperar
e 0 empreendedorismo seja recompensado;

Garantir que os empresarios honestos, que tenham falido, disponham rapidamente de
uma segunda oportunidade;

Conceber regras de acordo com o principio Think Small First;

Tornar as administragdes publicas aptas a responder as necessidades das PME;
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e Adaptar os instrumentos das politicas publicas as necessidades das PME: facilitar a
participacdo das PME no mercado dos contratos publicos e utilizar melhor as
possibilidades dos auxilios estatais em favor das PME;

e Facilitar o acesso das PME ao financiamento e criar um ambiente legal e empresarial
favoravel a pontualidade dos pagamentos nas transagGes comerciais;

e Ajudar as PME a aproveitar melhor as oportunidades oferecidas pelo mercado unico;

e Promover o reforco das qualificacdes nas PME e de todas as formas de inovacéo;

e Permitir as PME transformar desafios ambientais em oportunidades;

e Apoiar as PME e incentiva-las a tirar partido do crescimento dos mercados.

Anexo 3 Pressupostos

2012 2013 2014 2015 2016

Prazos médios
Prazo médio de recebimentos (dias)
Empresas Residentes 15 15 15 15 15
Outras entidades 45 45 45 45 45
Correntes 30 30 30 30 30
Prazo médio de pagamentos (dias) 90 90 90 90 90
VA
Cedéncia Espagos 23% 23% 23% 23% 23%
Consultoria/Outsourcing 23% 23% 23% 23% 23%
Formacéo 0% 0% 0% 0% 0%
RoyaltiessOVH 23% 23% 23% 23% 23%
Acolhimento (spin-offs) 23% 23% 23% 23% 23%
FSEs 23% 23% 23% 23% 23%
Outros custos 23% 23% 23% 23% 23%
Investimentos (tangiveis e intangiveis) 23% 23% 23% 23% 23%
Outros
Inflacéo (info B Portugal Mar-13) 3,20% 0,70% 0,50% 0,75% 1,00%
IRC 0% 0% 0% 0% 0%
Anexo 4 Precos por m2

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Escritorio 11,0 11,0 11,0 11,5 11,5 11,5
Lab 11,0 11,0 13,0 14,2 14,2 145
BioFig 30,7 30,7 344 35,0 35,0 350
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Anexo 5 Gastos com Pessoal

Gastos como pessoal
Ordenados

Férias

Subsidio de Férias
Subsidio de Natal
Horas Extraordinarias
Abono para Falhas
Prémios

Bolsas de Estagio
Seguranca Social
Subsidio De Refeicdo

Seguranca e Medicina no Trabalho

Indemnizagdo

Outros Gastos com o Pessoal

Plano de Negécios ICAT

Anexo 6 Fornecimentos e Servicos Externos

Fornecimentos e servicos externos

Subcontratos

Publicidade e propaganda
Vigilancia e seguranca
Honorarios

Comissdes

Conservacéo e reparagédo

Ferramentas e utensilios de desgaste rapido
Livros e documentacdo técnica

Material de escrit6rio
Artigos para oferta
Outros

Electricidade
DeslocacGes e estadas
Transportes de pessoal
Rendas e alugueres
Comunicagéo

Seguros

Contencioso e notariado
Limpeza, higiene e conforto
Outros servicos

2012 2013 2014 2015 2016
-88.933,64 -45.069,65 -55.012,18 -51.327,75 -54.961,23
-27.927,13 -39.615,82 -49.531,08 -45.805,55 -49.383,80

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
-8.32833 -5.453,83 -5481,10 -552220 -5.577,43

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
-48.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
-4.678,18 -0,00 -0,00 -0,00 -0,00

2012 2013 2014 2015 2016
-39.093,85 -225.525,11 -226.763,16 -227.740,13 -242.442,36
-3.93395  -396149 -3981,30 -4.011,15  -4.051,27

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 -90.733,30 -91.779,88 -92.468,23 -106.782,74

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
-28.359,86 -27.987,21 -28.127,15 -28.338,10 -28.621,48

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

-500,00 -500,00 -500,00 -500,00 -500,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 -84.000,00 -84.000,00 -84.000,00 -84.000,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
-6.300,04 -6.34312 -6.37483 -6.42264  -6.486,87

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 -12.000,00 -12.000,00 -12.000,00 -12.000,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
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Anexo 7 Célculo do Weighted Average Cost of Capital - WACC

Fatores de mercado

Rf - Taxa de juro semrisco (euribor 12 meses)
Euribor

Rm-Rf - Prémio de risco mercado OT PT 5 anos
Beta Unlevered

IRC

Factores das empresas

Equity (u.m.: € milhares )

Divida Financeira (u.m.: € milhares)
Spread da divida financeira

Célculos

Beta Levered

Re - Rendibilidade dos capitais proprios
Rd - Rendibilidade dos capitais alheios

Re xE/ (E+D)
Rd x (1-t) xD /(E+D)
WACC

Anexo 8 Analise da Viabilidade na Perspetiva do Projeto

Free Cash Flow to Firm
Valor Residual [2017-2026]
Soma

WACC

Factor de actualizagédo

Fluxos atualizados

Fluxos atualizados acumulados
Valor Actual Liquido (VAL)
Taxa Interna de Rentabilidade

2012 2013 2014 2015 2016
1,94% 0,54% 0,49% 0,49% 0,49%
1,00% 0,73% 0,50% 0,75% 0,75%
6,00% 6,00% 4,17% 4,17% 0,75%
52,29% 52,29% 52,29% 52,29% 52,29%
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2.664,7 2.501,8 24941 24875 2.480,7
1.208,9 9237 699,7 4757 251,7
7,28% 7,00% 6,76% 7,02% 7,02%
0,76 0,72 0,67 0,62 0,58
6,50% 4,84% 3,28% 3,09% 2,89%
8,28% 7,73% 7,26% 7,77% 1,77%
4,47% 3,53% 2,56% 2,59% 2,63%
2,58% 2,08% 1,72% 1,25% 0,72%
7,05% 5,62% 4,27% 3,84% 3,34%

2012 2013 2014 2015 2016

-48.214 54.314 16.714 24.441 9.942
20.159,50
-48.214 54.314 16.714 24.441 30.101
7,05% 5,62% 4,15% 3,84% 3,34%
1,000 1,056 1,100 1,142 1,180
-48.214 51.425 15.194 21.397 25.500
-48.214 3.211 18.404 39.801 65.301
65.301
59,43%
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Anexo 9 Demonstracéo de Resultados Previsional

Plano de Negécios ICAT

P2012 P2013 P2014 P2015 P2016
Valor Peso Valor Peso  Var.(%) Valor Peso  Var.(%) Valor Peso  Var.(%) Valor Peso  Var.(%)
Vendas 308.812,67 100,0% 471.959,64 100,0%  52,8% 488.299,02 100,0% 3,5% 489.389,55 100,0% 0,2% 492.521,26 100,0% 0,6%
Custo das vendas 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0%
Margem bruta 308.812,67 100,0% 471.959,64 100,0%  52,8% 488.299,02 100,0% 3,5% 489.389,55 100,0% 0,2% 492.521,26 100,0% 0,6%
FSEs -39.093,85 12,7% -225.525,11 47,8% 476,9% -226.763,16  46,4% 0,5% -227.740,13  46,5% 0,4% -242.442,36  49,2% -6,5%
Pessoal -88.933,64  28,8% -45.069,65 9,5% -49,3% -55.012,18 11,3% 22,1% -51.327,75 10,5% -6,7% -54.961,23  11,2% -7,1%
Imparidade de inventarios (perdas / reversdes) 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0%
Imparidade de dividas a receber (perdas / reversdes) 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0%
Provis@es (aumentos / reducdes) 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0%
Aumentos / reducdes de justo valor 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0%
Outros ganhos 83.836,00 27,1% 84.764,25 18,0% 1,1% 85.188,07 17,4% 0,5% 85.826,98 17,5% -0,8% 86.685,25 17,6% 1,0%
Outros perdas -53,21 0,0% -53,59 0,0% 0,7% -53,85 0,0% 0,5% -54,26 0,0% 0,8% -54,80 0,0% -1,0%
EBITDA 264.567,96  85,7% 286.075,54  60,6% 8,1% 291.657,91  59,7% 2,0% 296.094,39  60,5% 1,5% 281.748,12  57,2% -4,8%
Depreciagdo e de amortizacdo -88.380,21  28,6% -88.380,21  18,7% 0,0% -88.380,21  18,1% 0,0% -88.380,21  18,1% 0,0% -88.380,21  17,9% 0,0%
Imparidades 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0%
EBIT 176.187,75 57,1% 197.695,33  41,9% 12,2% 203.277,70  41,6% 2,8% 207.714,18  42,4% 2,2% 193.367,91  39,3% -6,9%
Juros obtidos 950,98 0,3% 561,65 0,1%  40,9% 352,43 0,1% 37,3% 315,84 0,1% 10,4% 96,65 0,0% -69,4%
Juros suportados -2.325,40 0,8% -1.930,02 0,4% -17,0% -1.622,03 03% -16,0% -1.385,48 0,3% -14,6% -1.089,84 0,2% 21,3%
EBT 174.813,32  56,6% 196.326,96  41,6% 12,3% 202.008,09 41,4% 2,9% 206.644,54  42.2% 2,3% 192.374,72  39,1% -6,9%
IRC 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0% 0,00 0,0% 0,0%
Resultado liquido 174.813,32  56,6% 196.326,96  41,6% 12,3% 202.008,09 41,4% 2,9% 206.644,54  42,2% 2,3% 192.374,72  39,1% -6,9%
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Anexo 10 Balanco Previsional
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P2012 P2013 P2014 P2015 P2016
Valor Var.(%) Valor Var.(%) Valor Var.(%) Valor Var.(%) Valor Var.(%)
ACTIVO NAO CORRENTE: 3.288.270,43 1,4% 3.283.270,43 -0,2% 3.278.270,43 -0,2% 3.273.270,43 -0,2% 3.268.270,43 -0,2%
Activos fixos tangiveis 2.710.341,35 1,7% 2.705.341,35 -0,2% 2.700.341,35 -0,2% 2.695.341,35 -0,2% 2.690.341,35 -0,2%
Propriedades de investimento 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Activos intangiveis 556.529,44 0,0% 556.529,44 0,0% 556.529,44 0,0% 556.529,44 0,0% 556.529,44 0,0%
Participacdes financeiras 21.399,64 0,0% 21.399,64 0,0% 21.399,64 0,0% 21.399,64 0,0% 21.399,64 0,0%
ACTIVO CORRENTE: 391.895,23 -30,3% 421.747,63 7,6% 405.930,36 -3,8% 393.439,27 -3,1% 371.091,97 -5,7%
Inventarios - Stock permanente 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Inventérios - Stock corrente 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Clientes - Dividas por regularizar 114.117,53 -53,9% 85.588,15 -25,0% 56.856,60 -33,6% 27.157,58 -52,2% 4,60 -100,0%
Clientes - Dividas correntes 22.084,41 100,0% 31.720,89 43,6% 33.390,99 5,3% 31.427,17 -5,9% 31.484,25 0,2%
Estado e outros entes publicos 0,00 -100,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Accionistas / sécios 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 4.000,00 100,0%
Outras contas a receber 55.909,89 0,0% 55.909,89 0,0% 55.909,89 0,0% 55.909,89 0,0% 55.909,89 0,0%
Diferimentos 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Activos financeiros detidos para negociacao 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Caixa e depdsitos bancarios 199.783,40 -21,2% 248.528,71 24,4% 259.772,88 4,5% 278.944,63 4% 279.693,23 0,3%
ACTIVO 3.680.165,66 -3,3% 3.705.018,06 0,7% 3.684.200,79 -0,6% 3.666.709,70 -0,5% 3.639.362,40 -0,7%
CAPITAL PROPRIO: 341.137,00
Capital realizado 391.137,00 0,0% 391.137,00 0,0% 391.137,00 0,0% 391.137,00 ,0% 391.137,00 0,0%
Outros instrumentos de capital proprio 545.895,00 0,0% 545.895,00 0,0% 545.895,00 0,0% 545.895,00 0,0% 545.895,00 0,0%
Reservas 578.599,26 0,0% 578.599,26 0,0% 578.599,26 0,0% 578.599,26 0,0% 578.599,26 0,0%
Resultados transitados -1.560.220,97 10,9% -1.385.407,65 11.2% -1.189.080,69 14,2% -987.072,59 17,0% -780.428,06 20,9%
Ajustamentos / excedentes / variacdes 2.579.158,74 -5,2% 2.579.158,74 0,0% 2.579.158,74 0,0% 2.579.158,74 0,0% 2.579.158,74 0,0%
L
Resultado liquido do periodo 174.813,32 -8,0% 196.326,96 12,3% 202.008,09 2,9% 206.644,54 3% 192.374,72 -6,9%
CAPITAL PROPRIO 2.709.382,35 1,3% 2.905.709,31 7.2% 3.107.717,40 7,0% 3.314.361,94 6,6% 3.506.736,66 5,8%
PASSIVO NAO CORRENTE: 942.408,58 -13,7% 718.389,77 -23,8% 494.370,96 -31,2% 270.352,14 -45,3% 46.333,33 -82,9%
Provisdes 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Financiamentos obtidos 29.800,00 100,0% 25.600,00 -14,1% 21.400,00 -16,4% 17.200,00 -19,6% 13.000,00 -24,4%
Passivos por impostos diferidos 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Fornecedores - Dividas a regularizar 912.608,58 -16,4% 692.789,77 -24,1% 472.970,96 -31,7% 253.152,14 -46,5% 33.333,33 -86,8%
PASSIVO CORRENTE: 28.374,73 -25,4% 80.918,98 185,2% 82.112,43 1,5% 81.995,61 -0,1% 86.292,41 5,2%
Fornecedores - Corrente 6.728,93 -13,4% 64.017,33 851,4% 64.398,02 0,6% 64.698,44 0,5% 69.593,69 7.6%
Estado e outros entes publicos 21.645,80 -14,7% 16.901,66 -21,9% 17.714,41 4,8% 17.297,17 -2,4% 16.698,72 -3,5%
Accionistas / sécios 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Financiamentos obtidos 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Outras contas a pagar 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Diferimentos 0,00 -100,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
PASSIVO 970.783,31 -14,1% 799.308,75 -17,7% 576.483,39 -27,9% 352.347,76 -38,9% 132.625,74 -62,4%
CAPITAL PROPRIO +PASSIVO 3.680.165,66 -3,3% 3.705.018,06 0,7% 3.684.200,79 -0,6% 3.666.709,70 -0,5% 3.639.362,40 -0,7%

96



Plano de Negécios ICAT

Anexo 11 Fluxos de Caixa Previsionais

P2012 P2013 P2014 P2015 P2016

Valor Valor Var.(%) Valor Var.(%) Valor Var.(%) Valor Var.(%)
Caixa gerada pelas operagoes:
Recebimentos de clientes 510.486,46 614.730,76 20,4% 642.913,39 4,6% 648.970,47 0,9% 648.409,12 -0,1%
Pagamentos a fornecedores -49.123,36 -220.107,49 -348,1% -278.537,99 -26,5% -279.819,94 -0,5% -293.308,86 -4,8%
Pagamentos a fornecedores - Planos de regularizagdo -286.485,48 -219.818,81 23,3% -219.818,81 0,0% -219.818,81 0,0% -219.818,81 0,0%
Pagamentos ao pessoal -49.387,70 -25.028,62 49,3% -30.550,02 -22,1% -28.503,94 6,7% -30.521,73 -7,1%
Pagamento/recebimento do imposto sobre o rendimento 0,00 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Outros recebimentos/pagamentos -28.823,80 -12.081,95 58,1% -13.912,59 -15,2% -13.006,17 6,5% -11.437,71 12,1%
Fluxos de caixa das actividades operacionais (1) 96.666,13 137.693,89 42,4% 100.093,99 -27,3% 107.821,60 7,7% 93.322,00 -13,4%
Recebimentos / Pagamentos respeitantes a:
Activos fixos tangiveis -144.880,21 -83.380,21 42,4% -83.380,21 0,0% -83.380,21 0,0% -83.380,21 0,0%
Propriedades de investimento 0,00 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Activos fixos intangiveis 0,00 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Investimentos financeiros 0,00 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Fluxos de caixa das actividades de investimento (2) -144.880,21 -83.380,21 42,4% -83.380,21 0,0% -83.380,21 0,0% -83.380,21 0,0%
Recebimentos provenientes de:
Financiamentos obtidos 0,00 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Realizagdes de capital e de outros instrumentos de cap. préprio 0,00 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Outras operagdes de Financiamento 0,00 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% -4.000,00 -100,0%
Pagamentos respeitantes a: 0,00 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Financiamentos obtidos -4.200,00 -4.200,00 0,0% -4.200,00 0,0% -4.200,00 0,0% -4.200,00 0,0%
Juros e gastos similares -1.374,43 -1.368,36 0,4% -1.269,61 7.2% -1.069,64 15,8% -993,19 7,1%
Outras operagdes de financiamento 0,00 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0% 0,00 0,0%
Fluxos de caixa das actividades de financiamento (3) -5.574,43 -5.568,36 0,1% -5.469,61 1,8% -5.269,64 3,7% -9.193,19 -100,0%
Variagdo de caixa e seus equivalentes (1+2+3) -53.788,50 48.745,31 190,6% 11.244,17 -76,9% 19.171,75 70,5% 748,60 -96,1%
Caixa e seus equivalentes no inicio do periodo 253.571,90 199.783,40 -21,2% 248.528,71 24,4% 259.772,88 4,5% 278.944,63 7,4%
Caixa e seus equivalentes no fim do periodo 199.783,40 248.528,71 24,4% 259.772,88 4,5% 278.944,63 7,4% 279.693,23 0,3%
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Anexo 12 Indicadores

RACIOS DE RENDIBILIDADE

Rendibilidade Operacional das Vendas
Rendibilidade Liquida das Vendas
Rendibilidade dos Capitais Proprios

RACIOS DE EQUILIBRIO FINANCEIRO

Solvabilidade

Endividamento

Autonomia Financeira

Fundo de Maneio

Necessidade de Fundo de Maneio

INDICADORES DE ATIVIDADE

Prazo Médio de Pagamentos (correntes)
Prazo Médio de Recebimentos (correntes)

ESTRUTURA DECUSTOS (% das Vendas)

Fornecimentos e Servi¢os Externos
Gastos com Pessoal

Outros Gastos e Perdas

Juros e Similares Suportados

2012 2013 2014 2015 2016
57,1% 41,9% 41,6% 42,4% 39,3%
56,6% 41,6% 41,4% 42,2% 39,1%
6,5% 6,8% 6,5% 6,2% 5,5%
279,1% 363,5% 539,1% 940,7% 2644,1%
26,4% 21,6% 15,6% 9,6% 3,6%
73,6% 78,4% 84,4% 90,4% 96,4%
363.520,50 340.828,65 323.817,93 31144365 284.79957
-6.290,32 -49.198,10 -48.721,44 -50.568,45 -54.808,15
-26 -480 -396 -426 -428

24 23 23 22 22
-12,66% -47,78% -46,44% -46,54% -49,22%
-28,80% -9,55% -11,27% -10,49% -11,16%
27,13% 17,95% 17,43% 17,53% 17,59%
-0,75% -0,41% -0,33% -0,28% -0,22%
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