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RESUMO

A criagdo de empresas de base tecnologica tem sido cada vez mais
reconhecida como um importante elemento para o desenvolvimento
econdmico brasileiro. Nesse contexto, estdo as startups, organizacdes
com alto potencial de crescimento, cujo desenvolvimento pode ser
potencializado em incubadoras de empresas. Nao foram identificados
trabalhos cientificos que demonstrem a relagdo do capital intelectual no
sucesso das startups incubadas, considerando-se o capital humano, como
o estrutural e o relacional. Dessa forma, o objetivo desta tese ¢
desenvolver um modelo para analisar a influéncia do Capital Intelectual
no sucesso de startups incubadas. Para o alcance do objetivo geral, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos: determinar os construtos
de CI em startups incubadas, identificar critérios para analisar o CI em
startups incubadas, definir o sucesso de startup incubada e desenvolver e
aplicar um instrumento para analisar a influéncia do capital intelectual nas
startups incubadas. O procedimento metodologico foi estruturado em trés
grupos de atividades: consulta a literatura; desenvolvimento; e
comprovacdo empirica. A consulta a literatura envolveu a coleta e sele¢ao
da literatura referente aos temas capital intelectual, incubadora,
indicadores de desempenho, maturidade e fatores de sucesso e startup. No
desenvolvimento, ocorreu a determinacdo dos construtos de CI em
startups incubadas e a identificagdo dos critérios para analise do CI em
startups incubadas, a definicdo do sucesso de startup incubada e a
elaboragdo do instrumento para coleta e analise dos dados. E na
comprovacdo empirica, foi validado o instrumento com seis gestores de
incubadoras da regido Sul do Brasil e realizada a aplicagdo em 21 startups
incubadas, sendo que 04 delas de insucesso, 06 graduadas e 11 incubadas.
Com a aplicagdo do modelo foi possivel identificar que o capital
intelectual tem influéncia no sucesso de startups incubadas, sendo que o
capital humano € o mais relevante. Como em uma startup o empreendedor
¢ o principal representante dessa dimens3o, sua motivacdo e
comprometimento refletem diretamente no sucesso das empresas. O
capital estrutural foi o de segundo maior impacto, envolvendo, entre
outras coisas, o planejamento e a estrutura fisica recebida da incubadora.
Por ultimo, capital relacional, que se refere, principalmente, a interacdo
com a incubadora e as relagdes de longo prazo com clientes e
fornecedores.  Os resultados desta pesquisa contribuem para a
convergéncia de grandes temas e possibilita 0 avango e a consolidagao do
entendimento de como as areas se relacionam para influenciar no sucesso
de novas empresas, neste caso, startups incubadas.



Palavras chaves: Capital Intelectual; Startups incubadas; Incubadoras;
Sucesso



ABSTRACT

The creation of technology-based companies has been increasingly
recognized as an important element for the Brazilian economic
development. Inserted in this context, are the startups, organizations with
high growth potential, which development can be leveraged by business
incubators. Scientific studies that demonstrate the relationship of
intellectual capital (IC) in the success of incubated startups, considering
human capital, such as structural and relational hasn’t been identified.
Thus, the aim of this thesis is to develop a model to analyze the influence
of intellectual capital on the success of incubated startups. To achieve the
overall objective, the following specific objectives were established:
determine the constructs of IC in incubated startups, identify criteria for
analyzing IC in incubated startups, define the success of incubated
startup and develop and implement a tool to analyze the influence of
intellectual capital incubated startups. The methodological procedure
was divided into three groups of activities: literature review,
development, and empirical evidence. The literature review involved the
collection and selection of the references concerning intellectual capital
issues, incubator, performance indicators, maturity and success factors
and startup. At the development activity occurred the determination of the
1C constructs related to startups incubated and also the identification of
criteria for analyzing IC incubated startups, and the definition of what is
a successful incubated startup. Possessing these definitions was
developed the instrument for data collection and data analysis. At the
empirical evidence activity, the instrument was validated with six
incubator managers from southern Brazil and later then was applied as
21 incubated startups, 04 of them were an unsuccessful business, 06 have
been graduated and 11 still incubated. With the application of the model,
we found that intellectual capital has influence on the success of
incubated startups, and that human capital is the most relevant
dimension. As a startup entrepreneur is the main representative of this
dimension, their motivation and commitment directly reflect the success
of businesses. Structural capital has the second greatest impact,
involving, among other things, the design and the physical structure
received from the incubator. The relational capital has the third impact
on the success of incubated startups; it refers mainly to the interaction
with the incubator and long-term relationships with customers and
suppliers. The results of this research contribute to the convergence of
major issues and enable the advancement and consolidation of
understanding how the areas relate to influence the success of new
businesses, in this case, incubated startups.
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1 INTRODUCAO

O tema Startup tem avangado rapidamente nos ultimos anos.
Diversos sdo os trabalhos cientificos produzidos na area, seja como uma
abordagem empreendedora, ou como uma visao tecnoldgica, base com a
qual a maioria dessas empresas se desenvolve.

O surgimento dessas novas empresas tem sido apoiado pelo
governo, por oOrgdos de fomento e, principalmente, incubadoras de
empresas. O desenvolvimento tecnologico e a criagdo de empresas no
ramo da tecnologia sdo reconhecidos como universidades, orgaos
governamentais e associacdes de classe tem procurado criar um ambiente
em que novas empresas surjam e se desenvolvam.

Para Pefia (2002) os determinantes da sobrevivéncia e do
crescimento de uma nova empresa estdo muitas vezes relacionados a
experiéncia do empreendedor em negdcios e a concorréncia do setor.
Entretanto, mais do que aspectos facilmente mensuraveis e normalmente
tangiveis, ha fatores intangiveis que impactam no sucesso empresarial,
relacionados, principalmente, ao conhecimento.

Os fatores tangiveis sdo observados na estrutura da empresa, na
tecnologia que ela utiliza, na organizagdo em si. Ja os fatores intangiveis
estdo relacionados a economia do conhecimento, que tem promovido
significativas mudangas nas formas de gestdo e produgdo das empresas.
Observa-se isso, principalmente, em empresas da area de tecnologia, que
por isso sdo vistas como organizagdes do conhecimento, ja que se baseiam
principalmente no conhecimento para desenvolver e sustentar sua
vantagem competitiva.

Entendeu-se, dessa forma, que o surgimento de novas empresas,
principalmente de base tecnologica, precisam ser incentivadas. Surgem
nesse cendrio as incubadoras, que contribuem para a criagdo de uma
atmosfera de empreendedorismo, onde ideias podem ser geradas e
compartilhadas, experiéncias podem ser avaliadas e, acima de tudo, as
empresas possam se desenvolver em rede. Em 2011 foram identificadas
pela Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (ANPROTEC), 384 incubadoras no Brasil (ANPROTEC,
2014). De acordo com Padrio (2011) as incubadoras sdo agentes
relevantes na criagdo e desenvolvimento de novos negocios,
principalmente em empresas de base tecnoldgica.

Schwartz e Hornych (2010) destacam que uma incubadora pode
oferecer para as empresas incubadas a formagdo de lagos em rede e apoiar
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0 acesso a varios recursos. Primeiro, a incubadora oferece um networking
eficiente dentro da incubadora com acordos formais e interacdes
informais entre as empresas que pode ser visto como um fator critico de
sucesso nos processos de incubagdo. Em segundo lugar, através da
promocao de ligagdes entre empresas clientes e instituigdes académicas,
as incubadoras atuam como catalisadores para a transferéncia de
conhecimento e tecnologia, facilitando e acelerando os processos de
inovagao.

Uma empresa que estd incubada tem acesso a varios recursos via
atividades de redes diferenciadas e isso é considerado decisivo para o
desenvolvimento de uma empresa bem sucedida. Os recursos podem ser
fisicos, financeiros e humanos (por exemplo, experiéncias,
conhecimentos especializados), tecnoldgicos, bem como de reputacéo ou
direitos de propriedade intelectual da empresa (SCHWARTZ;
HORNYCH, 2010).

Esta claro que as startups que recebem apoio e sdo suportadas pelas
incubadoras possuem taxas de sobrevivéncia mais elevadas comparando
com as empresas startups que ndo receberam apoio por tais iniciativas
(SCHWARTZ, 2013).

Dessa forma, o ambiente de criagdo de novas empresas gera
diversas possibilidades de investigagdo, tais como: a criagdo; gestao;
criatividade; desempenho; perfil dos empreendedores; fomento;
investidores; etc.. Esses termos representam um complexo sistema, que
se inicia com uma ideia, seja ela decorrente de um insight ou de um
processo mais elaborado, passando para a fase de planejamento do
negocio, prototipagem e teste do produto no mercado e inicio da
comercializagdo.

Entretanto, quanto mais se avanga nesse sistema, mais recursos sao
necessarios, entre eles os financeiros. A falta de recursos financeiros por
parte dos empreendedores leva a busca de investidores interessados em
aplicar seu dinheiro para concretizar a implantagdo do negocio.
Entretanto, parece logico que o investimento sera feito naqueles projetos
que apresentarem as maiores chances de sucesso.

Ao se avangar na analise desse sistema, observa-se que o contexto
de criagdo de uma startup é envolvido em conhecimento. Ou segja,
formalmente identificado ou ndo, hé presenca do capital intelectual e, por
consequéncia, o seu desenvolvimento conforme houver interacao,
pesquisa e criacdo de solucdes e estratégias por parte dos empreendedores
e investidores. Indicagdes para isso podem ser extraidos de locais como o
Vale do Silicio, onde ha um grande ntimero de startups criadas nas ultimas
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décadas. Isto €, com o capital intelectual existente no local, seja ele
relacionado as pessoas, a estrutura ou as relagdes, as empresas nascentes
no lugar podem ser mais propensas a alcangar o sucesso.

A literatura aponta que identificar fatores que contribuam para o
sucesso de novos empreendimentos ¢ uma tarefa dificil e a0 mesmo
tempo desafiadora (HORMIGA, BATISTA-CANINO; SACHEZ-
MEDINA, 2011). Um dos principais fatores a ser analisado ¢ o estudo da
viabilidade do negdcio a partir dos ativos intangiveis, ou seja, o capital
intelectual humano, estrutural e relacional (MACHADO et al., 2013).
Dessa forma, apresenta-se a seguir o problema de pesquisa.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

Novas empresas sdo reconhecidas como uma importante fonte de
geracdo de emprego, inovagdo e desenvolvimento. Dessa forma, quanto
maior seu sucesso, melhor para a economia ¢ para a sociedade de forma
geral. Mas, a identificacdo de fatores que influenciam o sucesso
das startups é complexa (PENA 2002, 2004; HORMIGA, BATISTA-
CANINO; SACHEZ-MEDINA, 2011; AZIMZADEH et al., 2013;
HORMIGA; HANCOCK; VALLS-PASOLA, 2013).

Um aspecto que demonstra a importancia de se estudar os fatores
de sucesso das startups € justamente sua alta "taxa de mortalidade".
Quanto maior a quantidade de informagdes obtidas, maior sera o
desenvolvimento das empresas nos primeiros anos de vida (PENA, 2002,
2004; HORMIGA, BATISTA-CANINO; SANCHEZ-MEDINA, 2011;
HORMIGA; HANCOCK; VALLS-PASOLA, 2013.

Sabe-se que o Capital Humano, uma das dimensdes do Capital
Intelectual, juntamente com o Capital Estrutural e Relacional, exerce
influéncia sobre o sucesso das empresas (PENHA, 2002; 2004; UNGER
et al, 2011; HORMIGA; HANCOCK; VALLS-PASOLA, 2013;
BAPTISTA; KARAOZ;MENDONCA, 2014). Entende-se, dessa forma,
que também exerg¢a influéncia sobre as startups incubadas.

Por mais de trés décadas, os pesquisadores de empreendedorismo
tém se interessado pela relagdo entre o capital humano, que envolve a
educacdo, experiéncia, conhecimento e habilidades das pessoas, € o
sucesso do negocio. O capital humano ajuda os proprietarios a adquirir
outros recursos utilitarios, como o capital financeiro e fisico, e auxilia na
aquisicdo e armazenamento de novos conhecimentos e habilidades
(PENA, 2002, 2004; UNGER et al., 2011; HORMIGA; HANCOCK;
VALLS-PASOLA, 2013; BAPTISTA; KARAOZ;MENDONCA, 2014;
WALKER; BROWN, 2004).
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Pefia (2004) destaca que o nivel de educacdo, experiéncia no
negocio e motivagdo dos empresarios, no momento de iniciar um novo
empreendimento, tem apresentado resultados positivos e pode afetar
positivamente no crescimento da empresa e a sobrevivéncia do negocio.

Apesar de uma relagdo positiva entre as variaveis do capital
humano e sucesso das empresas, a incerteza permanece sobre a magnitude
desta relagdo, bem como as circunstancias em que o capital humano ¢
mais ou menos fortemente associado com o sucesso do
empreendimento. Até o momento, a literatura permanece fragmentada
com diferentes estudos sobre a conceituacao do capital humano, a escolha
dos indicadores de sucesso (HORMIGA, BATISTA-CANINO;
SANCHEZ-MEDINA,  2011;  SIMON-MOYA;  REVUELTO-
TABOADA; RIBEIRO-SORIANO, 2012; BARNIR, 2012; HORMIGA;
HANCOCK; VALLS-PASOLA, 2013).

No que se refere ao capital humano em startups incubadas, Pefia
(2004) destaca que o periodo incubagdo de uma startup é complexo,
incerto e desafiador. O nivel de sucesso alcangado por essas novas
empresas pode ser explicado por fatores do capital humano do
empreendedor.

Da mesma forma, outro componente do CI, o capital estrutural,
trata dos mecanismos e estruturas da organizacdo que podem ajudar os
funcionarios em sua busca por melhorar desempenho intelectual ¢ com
isso o desempenho geral da empresa. Um individuo pode ter um alto nivel
de inteligéncia, mas se a organizagdo tem sistemas e procedimentos
pobres para controlar suas agdes, o capital intelectual em geral ndo ira
atingir o seu potencial maximo (BONTIS, 1999a). Entretanto, no
contexto de criagdo de negocios, na fase inicial da empresa, ndo sdo
formalmente estabelecidas as rotinas e os processos, ou seja, o capital
estrutural ndo estara consolidado (HORMIGA, BATISTA-CANINO;
SANCHEZ-MEDINA, 2011; HORMIGA; HANCOCK; VALLS-
PASOLA, 2013).

A avaliacdo do capital estrutural em novos empreendimentos é a
mais complexa, principalmente porque a estrutura ainda nao se
consolidou ¢ nem foi implantada ou até mesmo nem foi planejada devido
ao curto espago de tempo que este tipo de empresa teve para internalizar
0s aspectos que geram valor e transforma-las em conhecimento. Assim, a
presenga do empreendedor é importante para consolidar o controle da
organizagdo (HORMIGA, BATISTA-CANINO; SANCHEZ-MEDINA,
2011; HORMIGA; HANCOCK; VALLS-PASOLA, 2013).
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Ja o capital relacional, que é o conhecimento incorporado em
relagcdes externas a empresa, pode ser medido como uma fungdo de
longevidade, ou seja, o capital relacional se torna mais valioso com o
passar o tempo. Devido a sua natureza externa, o conhecimento
incorporado no capital relacional ¢ dificil de codificar (BONTIS, 1999b).
Ele pode ser quantificado por meio do numero de clientes,
relacionamentos com outras empresas etc.. Quanto maior a quantidade de
capital relacional das empresas, maior serd o sucesso dessas empresas em
seus primeiros anos de vida (HORMIGA, BATISTA-CANINO;
SANCHEZ-MEDINA, 2011; HORMIGA; HANCOCK; VALLS-
PASOLA, 2013; NEWBERT; TORNIKOSKI; QUIGLEY, 2013).

Com base na revisdo bibliografica, ndo foram identificados
trabalhos que demonstrem a relacdo do capital intelectual no sucesso das
startups incubadas, considerando-se tanto o capital humano, como o
estrutural e o relacional. Dessa forma, essa tese propde o estudo da
seguinte problematica:

Como analisar a influéncia do Capital Intelectual no sucesso
de Startups incubadas?

Para responder a essa pergunta de pesquisa propdem-se 0s
seguintes objetivos:

1.2. OBJETIVOS

Objetivo Geral: Desenvolver um modelo para analisar a influéncia
do Capital Intelectual no sucesso de startups incubadas.

Para alcangar ao objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:

e Determinar os construtos de CI em startups incubadas;

o Identificar critérios para analisar o CI em startups incubadas;

e Definir o sucesso de startup incubada;

e Desenvolver e aplicar um instrumento para analisar a influéncia
do capital intelectual nas startups incubadas.

1.3. JUSTIFICATIVA

E notério que as novas empresas enfrentam dificuldades para
sobreviver em sua fase inicial. A falta de experiéncia em negdcios, a forte
concorréncia no setor e a fragilidade de pequenas empresas sdo alguns
dos argumentos mais citados na literatura que justificam seu insucesso
(PENA, 2002).
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Considerando-se a importancia que representam os novos negocios
para o desenvolvimento econdomico e considerando que as startups,
devido ao seu potencial de crescimento e abordagem tecnoldgica,
representam uma abordagem contemporéanea para o desenvolvimento do
empreendedorismo, entende-se que se apresenta como importante objeto
de pesquisa.

Pefia (2004) destaca que o sucesso de empresas jovens depende
também de um o conjunto de politicas publicas voltadas para incentivar a
criagdo de novos negocios. Uma incubadora de empresas ¢ uma dessas
politicas e tem como objetivo promover a criagdo de novos
empreendimentos, na maior parte dos casos vinculados a tecnologia. Ela
fornece aos empresarios apoio e acesso a financiamento, profissionais,
instrumentos de que necessitam para desenvolver seus empreendimentos
com sucesso, além de oferecer uma rede de relagdes empresariais para as
empresas incubadas.

Alia-se a isso o fato de se buscar um entendimento mais
aprofundado sobre fatores de sucesso do capital intelectual. Isoladamente
as dimensdes do CI ja foram submetidas a estudos sobre sua influéncia
sobre o sucesso empresarial. Mas, ao realizar a revisdo de literatura foram
observadas lacunas de pesquisas sobre o capital intelectual em novas
empresas, mais precisamente em startups incubadas. Isto ¢, ainda ndo esta
claro quais s@o os fatores de sucesso do capital humano, relacional e
estrutural que s3o importantes e que devem, por exemplo, ser
potencializados nos servicos prestados pelas incubadoras e pelos
empreendedores das startups.

O capital estrutural em startups incubadas envolve entre outras
coisas a estrutura fisica e tecnoldgica que a incubadora proporciona para
a empresa, bem como suporte de gestdo. Conforme visto anteriormente,
no Brasil esse sistema de desenvolvimento de empresas vem ganhando
cada vez mais destaque, mas, no que refere a literatura, existem ainda
muitas oportunidades de pesquisa.

De acordo com a literatura, estudos empiricos apontam que trés
das mais importantes caracteristicas de um empreendedor sdo a educagao,
experiéncia e motivagdo para iniciar o empreendimento (SIMON-
MOYA; REVUELTO-TABOADA; RIBEIRO-SORIANO, 2012;
BRANDSTATTER, 2011), isto é capital humano.

Ao abordar o tema capital relacional, foi identificada uma forte
relagdo sobre o seu papel na criagdo dessas empresas, principalmente no
que se refere a fase de incubagdo de novas empresas. A importancia das

7

redes para crescimento ¢ desempenho dos startups é amplamente
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reconhecido (PIROLO; PRESUTTI, 2010). Hongli e Lingfang (2011)
destacam que o capital relacional possui correlagdo positiva com o
crescimento das empresas incubadas.

Estar relacionado em rede recebe tanto apoio de gestdo como apoio
emocional. A ajuda ativa que o empresario recebe de tal rede esta
positivamente relacionada ao sucesso de um novo empreendimento. Este
impacto positivo pode ser bem visto quando se trata da obtengao de fontes
alternativas de financiamento ou de trabalho, o que permite uma
economia significativa em termos de despesas pessoais quando o
arranque de uma empresa (HORMIGA; BATISTA-CANINO; SACHEZ-
MEDINA, 2011).

Estruturar esse conhecimento em um modelo possibilitara: 1) a
analise da importancia do capital intelectual para o sucesso de startups
incubadas; 2) observacdo da qualidade do trabalho realizado pelas
incubadoras, com base no capital intelectual; 3) a comparagdo entre
incubadoras e empresas incubadas. Esse conhecimento leva ao avango de
trés importantes areas de estudo: startups; incubadoras; e capital
intelectual.

1.4. INEDITISMO E RELEVANCIA

A maioria dos modelos propostos para medir e gerenciar o capital
intelectual foram elaborados a partir da perspectiva das empresas
existentes e ndo sdo facilmente adaptadas para a realidade da iniciag@o do
processo envolvido em novos empreendimentos. Existe, no entanto, um
pequeno numero de artigos empiricos que consideram a importancia do
capital intelectual nos primeiros anos de vida da empresa, sublinhando o
papel fundamental que ela desempenha para novos negodcios
sobrevivéncia e as vantagens competitivas sustentaveis (HORMIGA;
HANCOCK; VALLS-PASOLA, 2013). Dessa forma essa tese trara uma
nova visdo sobre como analisar as chances de sucesso do futuro negocio
sobre o olhar do capital intelectual.

Esse modelo, além de ser relevante para academia, possibilitara um
novo olhar para os novos negocios mais especificamente startups
incubadas, principalmente no que se refere a avaliar as chances de sucesso
focando no intangivel, com isso mostrar para os investidores o real
potencial de sucesso do futuro negocio principalmente nas startups
incubadas.

Ela ¢ relevante porque esta no contexto de uma nova economia
onde o conhecimento ¢ gerador de riqueza, e é preciso focar em aspectos
intangiveis. Analisar o conhecimento das pessoas, ou seja, o capital
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humano. Tragar estratégias organizacionais para potencializar o
conhecimento  organizacional (capital estrutural). Focar nos
relacionamentos seja eles com os clientes, fornecedores, acionistas, 6rgao
de fomento, universidades e outro mais, conhecido como capital
relacional. Potencializar essas dimensdes do capital intelectual desde a
criagdo da empresa ¢ considerado um fator critico de sucesso.

L.5. DELIMITACAO DA PESQUISA

Partindo-se do objetivo de desenvolver um modelo para analisar a
influéncia do Capital Intelectual no sucesso de startups incubadas, faz-se
algumas delimitacdes para esta pesquisa. A primeira delas refere-se as
dimensdes do capital intelectual, que normalmente é composto pelas
dimensdes do capital humano, capital relacional e o capital estrutural.
Dessa forma, ndo se trabalhard com abordagens menos comuns, como a
que trata do capital social, por exemplo. Geralmente o empreendedor em
fase inicial do negdcio tem sua energia voltada para manter a
sobrevivéncia da empresa no mercado, o que inviabiliza dedicar esfor¢o
para o capital social.

E no que se refere ao termo starfup, procura-se relaciona-lo ao
contexto no qual hd a participagdo de uma incubadora no seu
desenvolvimento. Isto ¢, trata-se do sucesso de uma startup que esteja ou
tenha sido incubada.

Também ¢é dada uma defini¢do de sucesso de startup incubada,
como forma de nortear a andlise dos constructos e dos indicadores
utilizados para avaliar as empresas. Essa defini¢do, entretanto, ndo tem o
objetivo de esgotar o assunto sucesso de startup incubada, uma vez que
nao foi identificada na literatura uma defini¢do explicitando claramente o
que € sucesso de startup incubada.

Pelo fato de se utilizar o estudo de multiplos casos como base para
a coleta de dados nas empresas, entende-se que nio é possivel generalizar
as conclusdes, apesar de 21 empresas (6 graduadas, 6 de insucesso e 11
incubadas) terem sido pesquisadas. E o contexto estudado trata-se da
regido Sul do Brasil por ser uma regido com maior quantidade de
incubadoras de empresas comparando com as outras regides do pais.

1.6. ESTRUTURA DA PESQUISA

A presente proposta de tese estd estruturada em sete capitulos,
sendo que no capitulo 1 é a introdugdo composta por problema de
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pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos, justificativa,
ineditismo e relevancia, e estrutura da pesquisa.

No capitulo 2 é abordada a fundamentag@o teodrica sobre os temas
capital intelectual e capital intelectual em incubadoras de empresa.

No capitulo 3 sdo tratadas as definigoes de indicadores de
desempenho como fator de sucesso em startups incubadas, indicadores de
desempenho em empresas incubadas e incubadoras e redes de empresas.
Ja no capitulo 4 aborda-se a maturidade do capital intelectual em startups
incubadas, modelos de maturidade e exemplos de modelos de maturidade.

No Capitulo 5 sdo destacados os fatores de sucesso em startups,
modelo de sucesso empresarial, modelo de desempenho de novas
empresas, modelo de fator de sucesso de startup e fatores de sucessos
relacionados com o capital intelectual. No capitulo 6 trata-se do método
de pesquisa onde sdo abordados os procedimentos metodolégicos,
consulta/revisdo de literatura, procedimentos para elaboragdo do modelo
e a classificacdo da pesquisa.

No capitulo 7 ¢ feita constru¢do do modelo tedrico composto pela
arquitetura do modelo, definigdo dos construtos, indicadores do capital
humano no sucesso de startups incubadas, indicadores do capital
estrutural no sucesso de startups incubadas e indicadores do capital
relacional sucesso de startups incubadas.

No capitulo 8 ¢ apresentada a aplicagdo do modelo que contém o
ambiente em estudo composto pelas incubadoras: CELTA, MIDI
Tecnolégico, INTEC, Dumont (PTI), Raiar (TECNOPUC), INITEC
(TECNOSINOS) e analise dos resultados: capital humano como fator de
sucesso nas startups incubadas, capital estrutural como fator sucesso nas
startups incubadas, capital relacional como fator de sucesso nas startups
incubadas, modelo de maturidade do capital intelectual nas startups
incubadas, média geral da maturidade das startups incubadas, grau de
maturidade do capital intelectual das Startups 1 e 15 e consideragdes
finais da aplicagdo do modelo tedrico

Por fim, no capitulo 9, sdo apresentas as conclusdes da pesquisa e
recomendag0es para pesquisas futuras.
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2 CAPITAL INTELECTUAL

O tema capital intelectual vem sendo tratado na literatura por
diversos autores, sendo os principais: Edvinsson e Sullivan (1996), Roos
e Roos (1997), Bontis (1999), Sveiby (1998) e Stewart (1998). No meio
empresarial, a primeira publicagdo oficial sobre o tema deu-se em 1994,
o relatério anual da Skandia Navigator, como uma tentativa de visualizar
o valor oculto na organizagdo (EDVINSSON, 2013).

O capital intelectual é o conhecimento que pode ser convertido em
valor (EDVINSSON; SULLIVAN, 1996). Esta defini¢do ¢ mais ampla, e
refere-se as invengdes, ideias, abrangendo conhecimentos gerais,
projetos, programas de computadores, os processos de dados e
publicagdes. O capital intelectual (CI) nao se limita as inovagdes
tecnologicas, ou apenas as formas de propriedade intelectual identificadas
pela lei (por exemplo, patentes, marcas, segredos comerciais). O CI tem
dois componentes principais: recursos humanos e capital estrutural
(EDVINSSON; SULLIVAN, 1996).

Edvinsson e Sullivan, em seu artigo sobre o desenvolvimento de
um modelo de gestio de capital intelectual, publicado em 1996, destacam
que os conceitos de capital intelectual estavam apenas comegando € o
interesse no assunto era crescente e se espalhava por todo o mundo. Os
autores comentam que Tom Stewart, autor da revista Fortune, relatou em
um artigo que o capital intelectual “é algo que vocé ndo pode tocar, mas
que o torna rico” (EDVINSSON; SULLINVAN, 1996, p. 357).

Observa-se que ha diversas formas de expor este tema. Uma
relacdo bastante completa de conceitos acerca do CI foi desenvolvida por
Freire (2012) e ¢ apresentada no Quadro 1, onde cada autor faz a sua
contribui¢do.
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Quadro 1 - Conceitos de capital intelectual

Autores Conceitos de capital intelectual

List, 1841 O resultado da acumulagdo das descobertas, invengdes, melhorias e esforgos
de todas as geragdes que vieram antes de nos (capital intelectual da raga
humana).

Kendrick, O resultado das invengdes e das descobertas e difusdo do conhecimento

1961 produtivo.

Karl M. | Todos os aspectos do conhecimento tacito e explicito, assim como o capital

Wiig, estrutural, seja ele explicito ou incorporado em tecnologia, ou em outras

1993 formas.

Edvinsson, | O conhecimento que pode ser convertido em valor. E pode ser entendido

1996 como recursos humanos e estruturais.

Bontis, A relagdo de causalidade entre o capital humano, relacional e organizacional.

1996

Brooking, A combinagao de ativos intangiveis que permitem a empresa funcionar.

1996

Bradley, A habilidade de transformar o conhecimento e os ativos intangiveis em

1997 recursos criadores de riqueza para as empresa e para paises.

Stewart, O tecido intelectual que foi formalizado, apreendido e completado para dar

1997 um ativo com valor agregado.

Sveiby, A combinagdo de ativos intangiveis que geram crescimento, renovagao,

1997 eficiéncia e estabilidade a organizagao.

Edvinsson A posse de conhecimento, experiéncias aplicadas, tecnologias

e organizacionais, relagdes com os clientes e competéncias profissionais que

Malone proporcionam uma vantagem competitiva no mercado.

1998

OCDE, Valor econémico de duas categorias dos ativos intangiveis da empresa: o

1999 capital estrutural ou organizacional e o capital humano.

Lev, 2001 Representa as relagdes principais, geradoras de ativos intangiveis, entre
inovacdo, praticas organizacionais e recursos humanos.

Bueno, Representa a perspectiva estratégica da conta e razdo dos ativos intangiveis

2002 da organizagao.

Melbjerg Desde uma perspectiva filosofica, entendida como o conhecimento sobre o

Jorgensen, conhecimento, a criagdo de conhecimento e influéncia deste no valor social

2006 e econdmico da empresa.

Kristandi e | Recursos estratégicos que permitem criar valor sustentavel. Ndo estdo

Bontis disponiveis a um grande niimero de empresas. Geram beneficios potenciais

2007 ’ para o futuro. Nao podem ser apropriados por outras empresas. Ndo sdo

imitaveis ou substituiveis por outros recursos. Nao sdo transferiveis.
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Autores Conceitos de capital intelectual
Bueno, Acumulo de conhecimento, que cria valor e riqueza cognitiva, possuido por
2008 uma organizag¢do, composto por um conjunto de ativos intangiveis e recursos

e capacidades baseadas em conhecimentos que, quando s3o colocados em
acdo, seguem determinada estratégia em combinag@o com o capital tangivel,
sendo capazes de produzir bens e servigos e gerar vantagens competitivas ou
competéncias essenciais para a organiza¢ao em seu mercado.

Edvinsson, | O CI ¢ derivado de ideias sobre o valor da cabeca das pessoas, capacidades
2013 futuras de ganhos com base no capital humano, bem como organizacional,
estrutural e capital relacional.

Fonte: Adaptado de Freire (2012).

A figura 1, na proxima pagina, apresenta uma linha do tempo do

tema capital intelectual.
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Figura 1 - Linha do tempo do Capital Intelectual
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A linha do tempo inicia com os autores Edvinson e Sullivan, em
1996, destacando que o capital intelectual ¢ composto pelo capital
estrutural e o capital humano. Kaplan e Norton, em 1997, destacam que o
capital intelectual é composto por capital humano, capital organizacional
e capital informacional. E, em 1999, Bontis apresenta mais um
componente para o CI, o capital relacional. Assim sdo apresentadas mais
defini¢des, como pode ser visualizado na figura 1.

Em 2003, Bueno et al. apresentam os trés componentes,
destacando, no capital estrutural, o capital organizacional, e no capital
relacional, o capital social e o capital de negocio. E assim o tema vem
sendo debatido no decorrer dos anos. Rodrigues et al. (2009) mantém a
visdo de Bontis (1999), com os trés componentes, e outros trazem outras
visdes.

O tema CI tem sido debatido na literatura sob diversas abordagens.
Recentemente, Edvinsson (2013, p. 163) fez alguns questionamentos
sobre o tema nas empresas:

O que Steve Jobs realmente faz na Apple? Ele
gerencia seu capital intelectual [...] Como? Para
Steve Jobs, gerenciar o capital intelectual envolveu
a capacidade de dar a adequada direcdo ao
conhecimento assimilado na organizacao, a fim de
gerar ideias inovadoras e desenvolvé-las.
(PRASAD, 2011 apud EDVINSSON, 2013, p.
163).

Hoje, percebemos a notavel valorizagao do valor de
mercado da empresa Apple. Em agosto de 2012,
ela tornou-se a empresa mais valiosa na historia,
com um valor de mercado de mais de 600 bilhdes
de dolares, muitas vezes mais do que Nokia. Qual
é a receita de negécios inovadora da Apple? E
sustentavel? (EDVINSSON, 2013, p. 163).

Ainda para o mesmo autor, ha outros casos de capital intelectual
que valem a pena serem observados, tais como o Facebook, Google e o
Skype. Como essas organizagdes fazem para utilizar o capital intelectual
para criar valor? O sucesso dessas empresas leva a uma reflexio sobre a
importancia do capital intelectual nas organizagdes. De certa forma, ndo
existem respostas concretas para essas perguntas, mas existem
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indicadores a serem a analisados, que facilitariam as analises desses

questionamentos.

Para que se possa chegar a indicadores, é necessario primeiro
compreender a estrutura, a composicdo do CI. Nesse sentido, ha um
numero relativamente grande de abordagens sobre o assunto. No quadro
2 sdo apresentados os componentes do capital intelectual, de acordo com

diferentes autores.

Quadro 2- dimensoes do capital intelectual

Componentes do
Capital Intelectual

Autores

Capital humano: recursos Humanos; Capital
estrutural: ativos intelectuais

Edvinsson ¢ Sullivan (1996)

Capital humano
Capital estrutural: capital de clientes e
capital organizacional

Edvinsson e Malone (1997), Wiig
(1997)

Capital humano
Capital organizacional
Capital relacional e do cliente

Roos e Roos (1997)

Capital humano
Capital estrutural
Capital do cliente

Saint-Onge (1996), Bontis
(1998), Stewart (1997)

Capital humano
Capital estrutural
Capital relacional

Bontis (1999), Bueno et al.
(2003), Rodrigues et al. (2009),
Malavski et al. (2010), Bueno et
al. (2011)

Competéncia do funcionario
Estrutura interna
Estrutura externa

Sveiby (1997)

Capital humano
Capital de inovagao
Capital de processos
Capital cliente

Van Buren (1999)

Capital humano
Capital estrutural

Francini (2002)

Capital humano
Capital tecnologico
Capital organizacional
Capital relacional

Martin de Castro e Garcia Muifia
(2003)

Capital humano
Capital organizacional
Capital informacional

Kaplan e Norton (1997, 2004)

Capital humano
Capital estrutural
Capital cliente
Capital de inovagao

Chen, Zhu e Xie (2004)
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Componentes do Autores
Capital Intelectual
Capital humano Youndt e Subramaniam (2005)

Capital organizacional
Capital social

Capital social Massingham (2008)
Capital relacional
Capital estrutural
Capital humano

Capital relacional Secundo et al. (2010)
Capital organizacional
Capital humano

Fonte: Adaptado de Coser (2012) e Ferenhof, Bialecki e Selig (2013).

Como pode ser observado no quadro 2, os primeiros autores, como
Edvinsson (1996), comegaram classificando o capital intelectual em
humano e estrutural. E Roos e Roos (1997), incluiram o capital de cliente
visto como relacional. Bontis (1999) ja o classifica como capital humano,
estrutural e relacional.

Adicional ao quadro anterior, Gubiani (2011) ilustra, na figura 2,
algumas das visoes dos autores.

Figura 2- Defini¢des de capital intelectual
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n
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Valor pela
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partes

Kaplan e Norton (1997; 2004) Stewart (1998)
Fonte: Gubiani (2011)
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Ambas as abordagens sdo esclarecedoras sobre o tema capital
intelectual, alguns autores mudam o nome dos componentes, outros
destacam que o capital gera valor na interagao das partes.

Cabe destacar a definicdo dos principais componentes que mais
aparecem na figura é o Capital Humano (CH), Capital Estrutural (CE) e
Capital Relacional (CR). O CH ¢ a parte “que pensa”, que trata aspectos
relacionados a pessoa. Sdo as competéncias e habilidades acumuladas,
capacidades individuais e dos grupos, as experiéncias e os conhecimentos
pessoais na organizagao, a educagao, a agilidade intelectual, a capacidade
criativa de inovacdo, os valores e a motivagdo/atitudes. O CE esta
relacionado a estrutura organizacional, ¢ o CR a marca, clientes
fornecedores, bancos, governos, etc. (GUBIANI, 2011).

Na figura 3, é apresentado mais um componente do capital
intelectual, o capital social. Como se pode observar, os autores destacam
que o capital social ¢ composto por a¢des sociais e interagdes sociais. Na
visdo de Ferenhof, Bialecki e Selig (2013), o capital humano, estrutural,
relacional e social sdo aceleradores do capital intelectual. Eles também
destacam a relagdo do CI com a gestdo do conhecimento, ligdes
aprendidas, gestdo por processos, gestdo da informacao e comunicagio,
gestao de projetos e gestdo da inovagao.

Conforme a figura 3, o modelo de capital intelectual é composto
pelo capital humano, estrutural, relacional e social. No capital humano
sdo destacados os aspectos motivacionais, relagdes interpessoais € o
CHA, sigla para conhecimento, habilidades e atitudes das pessoas e
também agilidades. No estrutural entram o capital de inovagdo, capital de
processos, capital tecnologico e capital organizacional. J& no relacional
vé-se o capital de clientes e capital de negocio. E do capital social fazem
parte as acdes sociais e interagdes sociais.
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Figura 3- Modelo do capital intelectual por Ferenhof, Bialecki e Selig
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A figura 4 trata das dimensoes do capital intelectual, abordando o
capital humano, estrutural e relacional, sem mencionar o capital social.

Figura 4- Dimensdes do Capital Intelectual

CAPITAL INTELECTUAL

Capital estrutural

- inovagdo em produtos
- marcas e patentes

- processos

- bases de dados de
conhecimento

Capital humano
- habilidades

- competéncias

- comportamento

Capital relacional

- relagBes com parceiros
e fornecedores

- relagdes com
comunidade e academia
- imagem corporativa

- relagbes com clientes

Fonte: Demartini e Paoloni (2011, p.22).

De acordo com Demartini e Paoloni (2011), o capital estrutural é
composto por inovagdes em produtos, marcas e patentes e bases de dados
de conhecimento. J& o capital humano envolve as habilidades,
competéncias e comportamentos das pessoas. Por fim, o capital relacional
¢ baseado nas relagdes que a empresa possui com parceiros e
fornecedores, comunidade e academia, sua imagem corporativa e as
relagdes com clientes.

No quadro 3 sdo destacados determinantes do desempenho do
negocio, por Bosma et al. (2004), que apresentam o capital humano,
capital social, capital financeiro e controles. Na visdo dos autores, o
capital social ¢ definido como rede de contatos com empresarios, apoio
emocional e presenca do conjuge. Essa abordagem ¢ definhada por outros
autores como capital relacional e ndo social.
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Capital Capital Social Capital Controles

Humano Financeiro
Investimento Experiéncia e Rede de contatos Problemas vividos | Vérios controles, como
especifico no dominio do com empresarios. na obtengdo do raizes de género da
empreendime negocio; capital inicial. empresa, objetivos e
nto experiéncia Formas de coletar ambigdes iniciais do

relevante para fundador, histérias do
as atividades do mercado de trabalho,
negocio. etc.

informagdes.

Investimentos
especificos do
setor

Experiéncia no
setor.

Investimento Idade; Apoio emocional Outras fontes de
geral ensino superior; | do conjuge; renda.
experiéncia presenga de
como conjuge.
empregado.

Fonte: Traduzido de Bosma et al. (2004).

De acordo com o quadro 3, Bosma et al. (2004) destacam que o
capital social também parece influenciar o desempenho do negocio. Se os
empresarios planejam e reinem suas informagdes por meio de relagdes
comerciais, isto melhoraria varias medidas de desempenho. Além disso,
a coleta de informagdes via canais generalistas aumenta ainda mais o
tempo de sobrevivéncia do negocio. O contato com outros empresarios
em redes, como Rotary Clubes, tem um efeito positivo sobre o emprego
no negodcio. Dessa forma, pode-se dizer que o capital social afeta
positivamente o desempenho empresarial.

Da mesma forma, Mathuramaytha (2012) identificou que o capital
intelectual influencia positivamente a capacidade de inovacdo da
industria na Tailandia e que isso ¢ responsavel por sustentar uma
vantagem competitiva.

2.1 CAPITAL HUMANO

O capital humano (CH) tem sido pesquisado e a abordagem ¢
aplicada a diversos contextos sociais e de negocios, incluindo carreira
individual, salario, rendas, promogdes no trabalho e transferéncias. A
teoria sobre CH também tem sido utilizada para explicar efeitos macro,
tais como o desempenho em nivel de grupo ou da empresa e o surgimento
de novos negocios (BARNIR, 2012), foco deste trabalho.

Para Edvinsson (1996), os recursos humanos da empresa podem
ser definidos como a capacidade coletiva dos trabalhadores para resolver
problemas do cliente. O recurso humano da empresa envolve o
conhecimento, a experiéncia coletiva e as habilidades de todos de
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funcionarios da empresa. Isto ¢ um recurso, porque pode gerar valor para
a empresa, até porque que seria dificil para a empresa entregar esse valor
sem os proprios trabalhadores, ou seja, o capital humano.

Apesar de empreendimentos nascentes ainda ndao desenvolverem
uma reputacdo com base no desempenho, as reputagdes individuais de
seus fundadores, analisadas com base no desempenho de seus
empreendimentos anteriores, podem funcionar como sinais importantes
para os investidores (EBBERS; WIINBERG, 2012).

Os atributos de capital humano podem ser entendidos como a
educacdo, experiéncia, conhecimento e habilidades das pessoas e do
empreendedor. Tem-se argumentado que esses sdo recursos criticos para
o sucesso em empresas empreendedoras (UNGER et al., 2011).

A seguir, serdo apresentadas outras varidveis e indicadores do
capital humano, conforme Bueno et al. (2012) (quadro 4).

Quadro 4 - Variaveis e indicadores do capital humano

Variaveis Indicadores

Orientagao ao % de pessoas envolvidas em redes externas de trabalho
cliente

% de pessoas envolvidas no processo de contatos e relagdo com os

clientes
Criagéo de N° de ideias sugeridas pelas pessoas
valor - —

% de pessoas dedicadas a atividades de P&D
Conhecimento Tempo de experiéncia no local de trabalho
do negbcio

Tempo de experiéncia no setor
Motivagao % absentismo no trabalho

N° de pessoas promovidas

N° de promogdes e reconhecimento dos trabalhos realizados

Desenvolvimen | % de pessoas com atividades socioculturais em sua vida pessoal
to de pessoas

N° da média anual de promogdes das pessoas

Colaboragao N° de pessoas que participam de uma ou mais equipes internas de trabalho
(trabalho em
equipe) N° de objetivos individuais integrados a objetivos gerais da equipe

Compromisso ¢ | Anos de experiéncia na organizagao
sentimento de
pertencer % de pessoas envolvidas nas atividades de melhoria corporativa

Fonte: Bueno et al. (2012).

As variaveis e indicadores do capital humano propostos por Bueno
et al. (2012) indicam os meios pelos quais € possivel analisar ou até
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mesmo medir o capital humano. Observa-se que diversos dos aspectos
apresentados podem ser utilizados, com alguma adequagdo, para avaliar
o capital intelectual em startups.

No quadro 5, serdo apresentados mais conceitos sobre o capital

humano, de acordo com os respectivos autores.
Quadro 5- Capital Humano

Capital Humano

Autores

Todo o conhecimento humano da empresa: Bontis e Fitzenz (2002),
« habilidades; Davenport et al. (2003),
« conhecimento; Edmonson (1999),
* capacidades de individuos e grupos; Edvinsson e Malone (1997),
« talento ¢ know-how; L.A.D.E. (2003),
« attitude; Kaplan e Norton (1999),
* conduta; Roos et al. (1997).
o * motivagao;
g * desempenho e ética das pessoas;
o « agilidade intelectual;
* competéncias e experiéncia dos funcionarios e
gerentes;
« valores;
« atitudes;
« habilidades;
« criatividade e inovagio;
« satisfagdo e fidelidade.
Os trabalhadores que sdo considerados peritos, Bontis (2001),
£ especialistas: Stewart (1998),
1 * A equipe de elite; Sveiby (1997).
=g * Lideres.

Fonte: Rodrigues et al. (2009).

Nas empresas, o capital humano ¢ composto pelas habilidades
especificas para o desempenho da tarefa. O capital humano em geral
supera a sua propria capacidade de aprender e adquirir conhecimentos de
diferentes areas, para transferir essas habilidades para todas as areas e
seguimentos das empresas, e para aprender com sucesso novas

habilidades (BARNIR, 2012).
2.2 CAPITAL ESTRUTURAL

Para Bontis (1999), a composi¢do do capital estrutural (CE) e as
estruturas da organizagdo podem ajudar os funcionarios no apoio em sua
busca por desempenho intelectual. Um individuo pode ter um alto nivel
de inteligéncia, mas se a organizagdo tem sistemas pobres e rotinas que
permitam controlar suas agdes, o patrimdnio intelectual global ndo
atingira o seu pleno potencial.

Uma organizacdo com forte capital estrutural terd uma cultura de
apoio que permite aos individuos experimentar coisas, falhar, aprender e
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tentar novamente. O CE permite que o capital intelectual possa ser
medido e desenvolvido em uma organizagdo. Sem o CE, o capital
intelectual da organizagdo seria so6 capital humano. Esta composigo
contém elementos de eficiéncia, tempo de transagdo, inovagdo nos
processos e acesso a informagdo para a codificagdo em conhecimento. O
CE também suporta elementos de minimiza¢do de custos e maximizac¢do
do lucro por empregado. Capital estrutural é o elo critico que permite que
o capital intelectual seja medido em um nivel organizacional (BONTS,
1999).

Para Bueno et al. (2012), o capital estrutural é classificado como
capital organizativo e capital tecnoldgico. Para que se possa medi-lo, ele
¢ dividido em variaveis e indicadores, conforme é destacado no quadro 6.

Quadro 6 - Variaveis e indicadores do capital estrutural

Capital organizativo

Variaveis Indicadores

o - - -
Relagdes com N° de processos documentados orientados aos clientes internos

empregados N° de processos operativos de bases de dados

Clima social de Horas de absenteismo/ Horas totais trabalhadas

trabalho Indice de clima social (pesquisa de clima organizacional)
> -

Criagdo ¢ N° de grupos de melhorias
desenvolvimento do N° de sucessivas utilizagdes de conhecimento explicitado
conhecimento

- 5 — —
Homogeneidade % de pessoas que compdem a cultura organizacional
cultural % de gastos dedicados a cultura organizacional

Tempo dedicado a difusdo da cultura organizacional

Capital Tecnologico

Varidveis Indicadores

Gasto em P&D Gasto com P&D /total de vendas
Gasto na criagdo

Pessoas de P&D Nuamero de pessoas em processos de pesquisa e
desenvolvimento

Projetos de P&D N° de projetos de P&D em desenvolvimento

Duragdo média de projetos de P&D

5 — -
Conhecimento de N ° relagdes associadas ao segmento

possiveis associagdes e | N° de reunides com aliangas em processo de analise
aliangas com empresas
para P&D

Fonte: Bueno et al. (p. 46, 2012).

Observa-se que o capital estrutural é mais facilmente quantificavel,
o que deve facilitar a avaliagdo desse componente do CI. Entretanto, sera
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necessario que as startups tenham controle sobre essas informagdes, o que
também deve ser considerado como uma variavel do CE.
Quadro 7- Capital Estrutural

Capital Estrutural Autores
Conhecimento e know-how, coletivamente; Bontis (1999),
* Todos: intangivel, humano, organizagéo; Edvinsson e Malone (1997), LLA.D.E.
* Os ativos intangiveis que estruturam e operam o negocio (2001),
da empresa: (2003) Roos et al. (1997),
- Conhecimento; Saint Onge (1996),
- Habilidades; Stewart (1998),
- Experiéncias; Youndt et al. (2004).

- Informagao, institucionalizada, codificada. Usada por:
bases de dados, patentes, manuais, estruturas, sistemas,
rotinas e processos (organogramas), procedimentos
operacionais, a propriedade intelectual;

- Procedimentos e protocolos;

- Rotinas;

- A evolugdo tecnologica e os esforgos;

- Estrutura;

- Estratégia;

- Ferramentas e filosofia operacional;

- Os processos de trabalho;

- Técnicas e programas;

- Os canais de comunicagio;

- Estratégias de resolugdo de problemas entre os grupos;
- Os sistemas de controle;

- Operagdes de sistema técnico da companhia;

- A cultura corporativa e valores culturais.

- Capacidade para a renovagdo e os resultados de inovagao
(direitos comerciais protegidos, propriedade intelectual).

0 QUE

Fonte: Rodrigues et al. (2009).

Nas empresas, o capital humano ¢ composto pelas habilidades especificas
para o desempenho da tarefa. O capital humano em geral supera a sua propria
capacidade de aprender e adquirir conhecimentos de diferentes areas, para
transferir essas habilidades para todas as dreas e seguimentos das empresas, € para
aprender com sucesso novas habilidades (BARNIR, 2012).

2.3 CAPITAL RELACIONAL

Para Bontis (1999c) o capital relacional ¢ o conhecimento dos
canais de mercado, clientes e relacionamento com fornecedores, bem
como uma boa compreensio dos impactos das associacdes
governamentais ou da industria. Muitas vezes as empresas ndo
reconhecem que podem aproveitar a riqueza do conhecimento de seus
proprios clientes e fornecedores para criar novos produtos.

A dimensdo do capital relacional baseia-se na ideia de que as
empresas ndo estdo sendo vistas em sistemas isolados, mas em sistemas
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que sdo interligados, em grande escala e dependentes de suas relacdes
com o meio ambiente. Assim, esse tipo de capital inclui o valor gerado
por relagdes ndo s6 com os clientes, fornecedores ou acionistas, mas com
todas as partes interessadas, internas e externas, de toda a cadeia de valor.
As relagdes deste tipo contribuem para o valor da empresa, para a qual
elas sdo consideradas capital relacional. Em outras palavras, ¢ o
conhecimento que se encontra nas relacdes entre a organizacdo e seus
grupos de referéncia (HORMIGA; BATISTA-CANINO; SANCHEZ-
MEDINA, 2011).

O capital relacional ¢ classificado por Bueno et al. (2012) como
capital de negocio e capital social. No capital de negocio, € destacado o
grau de conhecimento dos clientes, por meio de indicadores referentes ao
numero de processos documentados de atendimento aos clientes, nimero
de processos de monitoramento dos clientes e nimero de processos
operantes de segmentagdo dos clientes. E no capital social, os autores
destacam trés variaveis, uma delas ¢ a notoriedade da marca com os
indicadores, os gastos em criacdo da marca/rendas geradas por produtos
(ver quadro 8).
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Capital de negécio

Variaveis

Indicadores

Grau de
conhecimento  dos
clientes

N° de processos documentados de atendimento aos clientes

N° de processos de monitoramento dos clientes

N° de processos operantes de segmentago dos clientes

Processos de relagao
com os clientes

N° de processos e sistemas de investigagio dos clientes

N° de canais de comunicagao utilizados para relacionamentos com os clientes

Base de clientes
relevantes

N° de clientes cuja rentabilidade supera um determinado %

N total de cliente ativos/Total de clientes

Fidelizagdo de | Taxa de rotatividade de clientes
clientes

N° de vendas repetitivas
Satisfagao dos | Crescimento anual dos produtos e servigos por clientes
clientes

N° de vendas repetitiva

Capital social

Variaveis Indicadores
Notoriedade da | Gasto em criagdo da marca/renda geradas por produtos com marca
marca

N° de aparigdes contratadas nos meios de comunicagdo em um ano

Codigos de conduta

N° de sistemas de monitoramentos da conduta organizacional

da organi a(;?io

Periodicidade de atualizagdes de codigos de conduta

% de membros da organizagdo que afeta o codigo

Codigos e
certificados
ambientais

N° de procedimentos dirigidos a prote¢do do meio ambiente

Ne° de certificados oficiais de prote¢do do meio ambiente

Fonte: Bueno et al. (2012).

Observa-se que Bueno et al. (2012) deram forte destaque aos
clientes (Capital de negdcio), mas ndo chegaram a mencionar outros
importantes elementos, como fornecedores e acionistas, por exemplo.

No quadro 9, ¢ fornecida uma relagdo de elementos que deverdo

ser explorados e utilizados para o desenvolvimento de novos indicadores.
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Quadro 9 - Capital Relacional

Capital Relacional Autores

Conhecimento que estd incluido nas relagdes da | Bontis (1996, 1998,1999), Brooking
organizagdo, inteligéncia social e competitiva. O | (1996),

valor gerado pelas relagdes comerciais com: Edvinsson e Sullivan (1996),

- Clientes, Edvinsson ¢ Malone (1997),

- Fornecedores, I.LA.D.E. (2002, 2003), Stewart

- Aliangas, (1998),

- Acionistas, Sveiby (1992,1997,

- Agentes externo social, Sveiby e Simons (2002), Youndt et
- As associagdes governamentais, al. (2004).

- As associagdes industriais,

- Stakeholders.

Fonte: Rodrigues, Dorrego e Jardom-Fernandez (2009).

Rodrigues, Dorrego e Jardom-fernandez (2009), em seu quadro 9,
apontam que o capital relacional é o conhecimento que esta incluido nas
relacdes da organizacdo, e que se classifica em inteligéncia social e
competitiva. E o valor gerado pelas relagdes comerciais com o seus
clientes, fornecedores, aliangas, acionistas, agentes externo social, as
associacdes governamentais, as associagdes industriais e stakeholders.

2.4 MODELOS DE AVALIACAO DE CAPITAL INTELECTUAL

Uma pesquisa na literatura revelara que existem diversos métodos
de mensuragdo do capital intelectual. Para Sveiby (2010), as pesquisas
realizadas para medir os ativos intangiveis ou do capital intelectual das
empresas t€ém produzido uma infinidade de propostas de métodos e teorias
ao longo dos ultimos anos. Cabe destacar um dos principais modelos, por
exemplo, o Skandia Navigator, que foi criado em 1994, para apoiar o
processo estratégico para alavancar ativos ocultos nas empresas
(EDVINSSON, 2013). Outro modelo de mensuracdo de capital
intelectual bastante utilizado pelas organizagoes € o Balance Score Card,
de Kaplan e Norton (1992), que ¢ um sistema de gestio estratégica,
norteado pelos principios:

a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas

estratégicas; e
d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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Sveiby (2014) apresenta uma lista de métodos de avaliagdo de CI,
criados a partir do ano de 2000 pode ser visto no quadro a seguir:

ICU Report (Intellectual Capital University) de Sanchez, Elena
e Castrillo (2009).

IABM (Intellectual Assetsbased Management) de Johanson,
Koga e Skoog (2009).

EVVICAE - (Estimated Value Via Intellectual Capital
Analysis) de McCutcheon (2008).

Modelo Monetario Dinamico, de Milost (2007).

NICI (National Intellectual Capital Index), de Bontis (2004).
Diretrizes Dinamarquesas Intellectual de Capital Statements —
The New, de Guideline (2003).

IC-dVAL (Dynamic Valuation of Intellectual Capital), de
Bounfour (2003).

Modelo Intellectus, de Intellectus Knowledge Forum of Central
Investigation on the Society of Knowledge (2002).

FiMIAM  (Financial Method of Intangible Assets
Measurement), de Rodov e Leliaert (2002).

Meritum Guidelines Meritum Guidelines, da Unido Europeia
(2002).

Ciclo de Auditoria do Conhecimento, de Schiuma e Marr
(2001).

VCI (Value Creation Index), de Baumet et al. (2000).

KPMG Value Explorer*, de Andriessen e Tiessen (2000).
Avaliacdo de Ativo Intelectual, de Sullivan (2000).

Dentre esses modelos, o Modelo Intellectus apresenta uma
estrutura clara de como o capital intelectual pode ser medido nas
organizagdes, ¢ por isso sera apresentado a seguir, a titulo de ilustracdo.
De acordo com Freire (2012, p. 128), “o modelo representa uma nova
geracdo para medi¢cdo e gestdo do capital intelectual, ele referencia e
relaciona um maior numero de componentes principais ¢ tem maior
complexidade e diversidade informativa em relagdo aos outros”. Ainda
para Bueno et al. (2008 apud Freire, 2012), o modelo foi testado com
sucesso em diferentes empresas publicas e privadas, incluindo empresas
de base tecnologica.
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2.4.1 Modelo Intellectus de gestiao e medicio do Capital Intelectual

O Intellectus ¢ um modelo de gestdo e medicdo de capital
intelectual que apresenta diversos aspectos, como a identificagdo de
processos ¢ analises dos ativos intangiveis, criticos para criagdo de valor
para a organizacdo. Define indicadores numéricos para a medi¢do dos
ativos intangiveis e oferece um relatorio anual do capital intelectual da
empresa com analises estratégicas sobre ativos intangiveis e indicadores
ndo financeiros (BUENO et al., 2011). De acordo Vargas et al. (2008, p.
620):

[...] devido as caracteristicas do atual contexto
econdmico, marcadas pelo dinamismo, tem-se a
necessidade de constantemente estar criando novas
abordagens e indicadores para acompanhar o
desempenho dos negodcios. Uma tendéncia nos
trabalhos publicados no campo do CI tem sido a
adocdo de um enfoque para realgar as vantagens
competitivas que distinguem as empresas e que
lhes proporcionam um diferencial no mercado. Por
outro lado, ha também a necessidade de se
estabelecer um padrio de medigdo ou
benchmarking, que possibilite fazer comparagdes,
tanto entre diferentes intangiveis quanto entre
diferentes empresas, além de propiciar o
acompanhamento de suas evolu¢des ao longo do
tempo.

Para entender melhor como o Modelo Intellectus funciona, faz-se
necessaria uma compreensdo geral dos indicadores de desempenho e
como funciona o processo como um todo. De acordo com Bueno et al.
(2003), no processo de elaboragdo de indicadores de desempenho de
capital intelectual pode ser usado tanto o método dedutivo como o método
indutivo. Na figura 5 é apresentando o processo de elaboracdo de
indicadores.
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Figura 5 - Processo de elaboragdo de indicadores

Elaboragdo do quadro
provisional de indicadores

/ N

Defini¢do de Medigdo Vinculagdo de
indicadoresem » experimental de » indicadores com a
fungdo das variaveis intangiveis gestdo da empresa
Variaveis Quadro de
| indicadores
Elementos definitivo
I
Componentes
. 4

Fonte: Traduzido de Bueno et al. (2003).

Conforme ¢ destacado na figura 5, no processo de elaboragdo de
indicadores de desempenho incialmente sdo definidos os indicadores em
func¢do das variaveis, com a elabora¢do de um quadro de indicadores
provisorio. Em seguida, é realizada a medi¢do experimental de
intangiveis com as vinculag¢des dos indicadores com a gestdo da empresa.
Depois ¢ criado um quadro de indicadores definitivos, de acordo com o
modelo de gestdo empresarial. Por fim, o modelo de gestdo do capital
intelectual tem seus componentes, elementos e variaveis analisados.

Nesse momento é importante também estabelecer homogeneidade
na criagdo de indicadores de desempenho de capital intelectual e
considerar as caracteristicas dos indicadores (BUENO et al., 2003, p. 25):

a) Simplicidade;
b) Objetividade;
c) Carater estratégico.

No que se refere a simplicidade, existe um rigor conceitual e
simplicidade, em sua compreensdo e aplica¢do. E aconselhado elaborar
um quadro de indicadores relativamente pequeno, com obtencao de dados
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significativos. O quadro de indicadores deve centrar-se em oferecer um
conjunto que mantenha informagdes consideradas como indispensaveis
(BUENO et al., 2003).

No que se refere a objetividade, os valores que resultam do célculo
de indicadores devem ser fiéis a realidade, de maneira que se reduza ao
maximo a subjetividade e a incerteza que pode gerar a sua avaliagdo. Os
valores ndo devem ser afetados por interesses particulares do sujeito do
conhecimento ou das partes implicadas em sua elaboragdo. Sobre o
carater estratégico, os indicadores devem estar vinculados aos objetivos
estratégicos que conduzem a geragdo de valor na organizagdo e aos
objetivos globais da empresa (BUENO et al., 2003).

Na figura 6, ¢ apresentado um modelo atualizado de Intellectus, o
modelo atualizado permite formular um mapa de elementos e variaveis
para cada um dos capitais, conforme apresentado pelos autores.

Figura 6 - Estrutura de modelo Intellectus atualizada

Modelo Intellectus
Capital Intelectual

Aceleradores de capital intelectual

|

Capital de empreendimentos e inovagdo

Fonte: Bueno et al. (2012).

De acordo com Bueno et al. (2012), ¢ possivel identificar as
melhorias em conjunto com os aceleradores, os quais se completam com
a incorpora¢do de um novo capital, o de empreendimentos e inovagao.
Essa aproximacao facilita a identificagdo de aceleradores que conduzem
a dinamica da evolugdo do capital intelectual, desde os seus capitais
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basicos, sobretudo por uma logica de integracdo, e na formagdo de um
novo componente, o capital de empreendimento e inovagdao (BUENO et
al., 2012). O quadro 10 apresenta um mapa de elementos e variaveis e
aceleradores do Modelo Intellectus atualizado.

Quadro 10 - Mapa de elementos e variaveis e aceleradores do modelo Intellectus
atualizado
CAPITAL HUMANO (CH)

Elemento: Atitude e “contato psicologico” (ACP)
Variaveis:

Orientagao ao cliente (OC)

Criag@o de valor (CV)

Conhecimento do negocio (CN)

Motivagdo (M)

Desenvolvimento de pessoas (D)

Trabalho em equipe (TE)

Compromisso - Sentimento de pertencer (COM)

CAPITAL ORGANIZATIVO (CO)

CAPITAL TECNOLOGICO (CT)

Elemento: Cultura e filosofia de negéocio (CFN)
Variaveis:

Relagdes com empregados (RE)

Clima social de trabalho (CDC)
Homogeneidade cultural (HC)

Elemento: esfor¢o de P&D
Variaveis:

Gasto em P&D

Pessoas em P&D

Projetos de P&D

CAPITAL DE NEGOCIO (CN)

CAPITAL SOCIAL (CS)

Elemento: relacionamento com clientes (RC)
Variaveis:

Grau de conhecimento dos clientes (GCC)
Processo de relagdo com os clientes (PRC)
Base de clientes relevantes (BCR)
Fidelizagdo de clientes (FC)

Satisfagdo de clientes (SC)

Elemento: Imagem e  reputagdo
corporativa (IRC)
Variaveis:

Notoriedade da marca

Codigos de conduta organizacional
(CCO)

Codigos e certificados ambientais

CAPITAL DE EMPREENDIMENTOS E INOVACAO (CEI)

Elemento: Resultado de inovagéo (RI)

Atitude e capacidade empreendedora (ACE)
Inovagdo em gestdo (1G)

Inovag@o internacional (IT)

Inovagio tecnologica de produto (ITP)
Inovagdo tecnologica de processo (ITPR)
Inovagao em modelo de negocio (IMN)
Inovagio social (IS)

Responsabilidade social e corporativa (RSC)

Variaveis: Cultura inovadora (CI) (Valores e atitudes de inovagio)

Fonte: Traduzido de Bueno et al. (2012).

De acordo com Bueno et al. (2012), esses indicadores sdo basicos
para medicdo dos elementos e das variaveis selecionadas, que
identificardo os aceleradores do modelo de referéncia, considerando estes
como as melhores praticas. Esse modelo oferece respostas as demandas
da medigdo dos intangiveis que representam esses elementos e variaveis,
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e apresenta uma primeira abordagem geral para a evolugdo do capital
intelectual e a natureza da sua aplicag¢do. Além disso, serve para qualquer
categoria de empresa ou de organizagdo, independente de seu tamanho e
setor de atividade economica (BUENO et al., 2012). O quadro 11

apresenta medigdes de capital intelectual utilizadas por empresarios.

Quadro 11 - Medicdes de capital intelectual utilizadas por empresarios

CAPITAL HUMANO

CAPITAL
ESTRUTURAL

CAPITAL DE
CLIENTE

Empreendedor / competéncia
empregado

Renda do empreendedor
referente ao custo de
oportunidade (pessoal e
profissional)

Salario dos funcionarios

Empreendedor/atitude do
empreendedor

Processos de operagio
Crescimento das saidas
Melhoria no processo de
atendimento

Certificagdo de qualidade

Problema resolvido para os
clientes

Aumento do nimero de
clientes
Numero de clientes

Expectativas de novos
clientes

Indice de fidelizagdo de
clientes

Satisfacao do empreendedor
Satisfacdo do empregado
Melhorias nas condigdes
dos fornecedores

Satisfac@o do cliente

Lealdade do cliente
Fonte: Hormiga, Hancock e Valls-Pasola (2013).

Conforme ¢ demonstrado no quadro 11, os indicadores e seus
resultados t€m relevancia para académicos e profissionais da mesma
maneira. E enfatizada a importancia da identificagio, avaliagio e tomada
de decisdo, no que diz respeito ao CI, durante os primeiros anos de vida
empresa. A estrutura identificada pelos autores permite aos empresarios
identificar e demonstrar o valor que o CI estd adicionando a suas
organizagdes, dando-lhes maior capacidade de negociar com novos
fornecedores ou reforgar a sua posigdo, a fim de obter apoio financeiro
(HORMIGA; HANCOCK; VALLS-PASOLA, 2013).

2.5 CAPITAL INTELECTUAL EM INCUBADORAS DE EMPRESAS

As incubadoras de empresas t€m como missdo apoiar e
desenvolver negocios emergentes, no seu processo de alcance de
maturidade. Elas servem de ber¢ario para as micro e pequenas empresas,
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de base tecnoldégica ou de outros setores da economia (MIZIARA;
CARVALHO, 2008). No processo de incubagdo, elas oferecem espaco
fisico e subsidios financeiros, infraestrutura técnica e operacional e
servigos especializados, que podem ser vistos como capital estrutural,
além de proporcionarem uma rede de contatos aos empreendedores, que
em muitos casos podem ajudar no sucesso da empresa.

Nesta secdo serdo abordados o tema capital intelectual em
incubadoras de empresas, suas medidas e todo o processo de incubag@o.

2.5.1 Incubadoras de empresas

As incubadoras de empresas sdo organizagdes formadas com a
missdo de acelerar negdcios por meio de aglomeragdes e
compartilhamento de conhecimentos e recursos. As incubadoras
fornecem uma série de apoios administrativos e de recursos para as redes
de empresas empreendedoras, a fim de promover o seu crescimento
(HONGLI; LINGFANG, 2011).

Para Dornelas (2002), incubadora de empresas ¢ vista como um
mecanismo que ¢ mantido por entidades governamentais, universidades,
grupos de empresarios, grupos comunitarios etc. A incubadora ajuda na
aceleragdo do desenvolvimento dos empreendimentos incubados: além de
ceder o espago fisico, ela oferece servigos e suportes técnicos, orientagdo
pratica e profissional para os empreendedores.

As primeiras incubadoras surgiram nos Estados Unidos, na década
de 1950, na Universidade de Stanford, California, na regido hoje
conhecida como Vale do Silicio, quando o diretor do laboratorio de
Radiocomunicagdes incentivou dois jovens formados a persistirem no
desenvolvimento do projeto de um equipamento eletrénico inovador
(GADELHA; MASIH, 2007). Ortigara et al. (2011) também destacam
que o primeiro modelo de incubagdo de empresas surgiu em 1959, no
Estado de Nova York (EUA), conduzido por Joseph Mancuso.

As incubadas usufruem de uma infraestrutura fisica para suas
instalacdes e também um conjunto de servigos que podem ser
compartilhados, tais como secretaria, contabilidade, vendas, marketing ¢
outros, o que reduz os custos operacionais das empresas € aumenta sua
competitividade. Com isso, as empresas compartilham as experiéncias e
cooperam entre si em um ambiente que as prepara para competir no
mercado (ORTIGARA et al., 2011).

A incubadora tem como principal objetivo produzir empresas de
sucesso, que estejam em constante desenvolvimento, com o seu
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financeiro viavel e competitivo em seu mercado, mesmo apds deixar a
incubadora, ou seja, graduada (DORNELAS, 2002).

As incubadoras sao organizagdes que servem como mecanismo de
intervencdo visando atender com sucesso a formacgdo empresarial,
crescimento e¢ desenvolvimento das empresas nascentes, para maior
desenvolvimento econdémico de uma regido. O conceito de incubadora
inclui um conjunto abrangente de servigos para as startups, que envolvem
um nucleo de suporte, oferecido com uma combinagdo de servigos
materiais e imateriais (HONGLI; LINGFANG, 2011).

Na Europa, as primeiras e mais populares incubadoras de empresas
foram os BICs (Business Innovation Centres). Elas se originaram em
1984, sendo a primeira delas criada com incentivos da Comissao da Unido
Europeia (GRIMALDI; GRANDI, 2005). Os exemplos mais famosos de
incubadoras de empresas na Europa, de acordo com Grimaldi e Grandi
(2005), foram:

a) A Universidade de Twente, na Holanda, o que permitiu, através
de seu programa de temporario de estagios empreendedor, um
periodo de incubagdo de mais de 300 novas empresas, com uma
taxa de sobrevivéncia de 80% em seus primeiros cinco anos.

b) A Universidade de Cambridge, no Reino Unido.Nessa
incubadora, desde 1978, em média, 1,5 empresas foram criadas
a cada més, com uma taxa de sobrevivéncia de 93% em cinco
anos. Existem agora trés incubadoras universitarias nos
arredores de Cambridge.

¢) A Universidade de Linkopig e a Universidade de Chalmers, na
Suécia. A primeira tem contribuido para o surgimento de 400
empresas de alta tecnologia desde 1980 (das quais 160 sdo
académicas spin-offs) por meio de seus programas TEP/PEV
(Empreendedorismo ¢ Novos Programa de Desenvolvimento
de Negocios) e SMIL (Desenvolvimento de Pequenas
Empresas na Linkopig).

d) A Escola Técnica Regional Dundalk, na Irlanda, que tem
promovido a gera¢do de um grande niimero de novas empresas
através do Programa Empresarial de Tecnologia (TEP). Este
programa ¢ executado a cada 15 meses, durante o qual, em
média, dez novas empresas sdo criadas.

e) O programa SPINNO, na Finlandia, que foi langado em 1990,
com o objetivo de promover o desenvolvimento econdmico e
tecnologico por meio de novas empresas de alta tecnologia
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spin-off. Até agora, mais de 100 novas empresas foram
estabelecidas.

Na Franga, foram criadas redes para desenvolver a Parceria
Publico-Privada (PPP) e Centros Nacionais de Pesquisa Tecnologica
(CNRT). Essas redes tém como objetivo facilitar a colabora¢do entre
laboratdrios publicos e pesquisa industrial de alta tecnologia, bem como
medidas de apoio a inovag¢do nas empresas, com o intuito de favorecer a
criacdo de empresas inovadoras, tais como pré-incubadoras de empresas,
incubadoras de empresas e parques tecnologicos (ou tecnoparques), além
de favorecer o financiamento de capital das startups (FIATES et al.,
2007).

O processo de modernizagdo tecnoldgica na China tem nas
incubadoras de empresas um elemento-chave. As incubadoras do pais
fornecem parte do capital de risco demandado pelas empresas, caso outras
fontes de financiamento ndo sejam encontradas. Assim, como acionista,
a incubadora esta envolvida no processo decisorio da empresa. Ja o Japao
possui experiéncias na area, com presenca de prefeituras fornecendo
capital (MACEDO; BOAVA, 2009).

No Brasil, a primeira incubadora surgiu em Sao Carlos (SP), em
1985, por iniciativa do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (CNPq). Em seguida, foram criadas incubadoras
tecnologicas em Campina Grande (PB), Manaus (AM), Porto Alegre (RS)
e Floriandpolis (SC). Esse processo ganhou impulso com a criacdo do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), em 1985 (ORTIGARA et al.,
2011).

Grimaldi e Grandi (2005) identificam quatro principais tipos de
incubadoras: centros de negocios e inovagao, incubadoras de empresas
em universidades, incubadoras privadas independentes e incubadoras de
empresas privadas.

Ao longo dos ultimos 20 anos, tem sido crescente a importincia
das incubadoras como mecanismos para melhorar o desenvolvimento
econdmico e tecnologico dos paises. Muitas agéncias de desenvolvimento
economico local, governo e outras instituigdes publicas adotaram
incubadoras de empresas como uma ferramenta para reduzir a
probabilidade de falha e para acelerar o processo de criagdo de empresas
(GRIMALDI; GRANDI, 2005).

Para Ortigara et al. (2011, p.68), uma incubadora de empresa
oferece:
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a)
b)

d)

e)

espaco fisico individualizado — para a instalacdo de escritérios
e laboratorios de cada empresa admitida;

espago fisico para uso compartilhado — tais como sala de
reunido, auditorios, area para demonstracdo de produtos,
processos e servigos das empresas incubadas, secretaria,
servigos administrativos e instala¢des laboratoriais;

recursos humanos e servicos especializados — que auxiliem as
empresas incubadas em suas atividades, tais como, gestdo
empresarial, gestdo da inovacdo tecnoldgica, comercializagio
de produtos e servicos no mercado doméstico e externo,
contabilidade, marketing, assisténcia juridica, captacdo de
recursos, contratos com financiadores, engenharia de produgéo
e propriedade intelectual, entre outros;
capacitacdo/formagdo/treinamento de empresarios — voltados
aos aspectos gerenciais, tais como, gestdo empresarial, gestdo
da inovacdo tecnoldgica, comercializagdo de produtos e
servicos nos mercados interno e externo, contabilidade,
marketing, assisténcia juridica, captacdo de recursos, gestao da
inovacdo tecnologica, engenharia de producdo e propriedade
intelectual; e

acesso a laboratorios e bibliotecas de universidades e
institui¢des que desenvolvam atividades tecnologicas.

Para Sten (2005), as atividades em rede dentro das incubadoras sao
compostas por:

a)
b)
¢)
d)
e)

f)
g)

reunides especificas dos incubados;

reunides oficiais com outros incubados;

acontecimentos ndo oficiais com os incubados;

ocasides de educa¢do com pautas para os incubados;

reunides entre as empresas incubadas pertencentes a rede da
incubadora;

reunides entre incubados de empresas externas;

reunides entre incubados locais e incubados de outras
incubadoras.

Ortigara et al. (2011, p. 23) destacam as agdes de fortalecimento
identificadas como prioritarias para a manutengdo das incubadoras:

a)

acoes focadas na qualificag@o das equipes das incubadoras e na
disponibilizacdo de ferramentas de gestdo (planejamento
estratégico, marketing, gestdo por indicadores), varidveis
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identificadas como prioritarias para melhorar o desempenho

das incubadoras;

b) criagdo de um grupo de discussdo para definir o modelo de
incubagdo a distancia (ndo residente), pois se verificou que é
uma alternativa para aumentar a abrangéncia de atendimento
sem acarretar grandes investimentos em infraestrutura, uma vez
que apenas 50% das incubadoras adotam essa pratica;

¢) envolvimento dos gestores das incubadoras e das entidades
parceiras e/ou apoiadoras destas para discutir meios de
obtengdo da sustentabilidade.

De acordo com Souza, Souza ¢ Bonilha, (2008, p. 25), pode-se
destacar cinco tipos de incubadoras:

L

IL

1.

Incubadoras Tecnolodgicas ou de Universidades:
Geralmente estdo vinculadas a fontes de
conhecimentos avancados como  parques
tecnologicos, agéncias de transferéncia de
tecnologia e centros de ensino e pesquisa.
Promovem o desenvolvimento de empresas de
base tecnoldgica por meio da transferéncia e
difusdo de tecnologia ou encorajando o
empreendedorismo  de  pesquisadores e
académicos.

Incubadoras Focadas no Desenvolvimento
Regional: Geralmente mantidas por governos ou
organizagdes locais, procuram apoiar empresas
da regido ou a comunidade com vista a geragao
de empregos, a renda e ao desenvolvimento ou
reestruturagdo da economia local. Em alguns
paises, essas incubadoras apoiam empresas com
caracteristicas  especificas, como empresas
controladas por jovens, mulheres e minorias
étnicas. Também, podem dedicar-se a segmentos
especificos de negocios, como turismo,
artesanato ou ramos industriais.

Incubadoras Mistas: Promovem o crescimento
econdmico regional por meio do
desenvolvimento de empresas. Apoiam firmas
baseadas em tecnologias modernas ou maduras,
como empresas de servicos e de manufatura. Seu
principal foco € o acesso das residentes as fontes
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locais de recursos financeiros, técnicos,
gerenciais e de marketing.

IV. Incubadoras Comerciais Independentes:
Mantidas por empresas vinculadas ao capital de
risco, sdo baseadas em competéncias internas,
tecnologia, industria ou regido.

2.5.2 Processos de incubacio de Startups

Para reduzir as incertezas do novo empreendimento, o0s
empreendedores tém utilizado mecanismos para desenvolver seus
negocios, e muitos deles estdo optando por se instalarem em incubadoras
de empresas. Esses empreendedores recebem diversos tipos de apoio,
como suporte gerencial, financeiro, de estrutura fisica e tecnoldgica, bem
como uma de rede de contatos etc. De forma geral, as incubadoras
procuram promover a reducdo de risco e incerteza do futuro negécio,
ajudando as empresas incubadas a se prepararem melhor para o mercado
(RAUPP; BEUREN, 2006).

O processo de incubagdo de empresas € algo que acontece de forma
gradual, passando por fases, até chegar o momento da graduagdo, que ¢é
quando a empresa esta pronta para sobreviver sozinha no mercado. A
literatura indica que o processo de incubagdo pode durar até cinco anos,
sem haver uma formula para que esse tempo seja mais ou menos
adequado. De acordo com Iacono e Nagano (2014,p.297), o processo de
incubagdo envolve trés fases:

a) Pré-incubagdo: Esta primeira fase tem duracdo de trés meses a

um ano; este tempo € utilizado para que a empresa aprimore o
seu plano de negobcios, efetue uma pesquisa de mercado e se
prepare tecnicamente para a gestdo de seu empreendimento.

b) Incubagdo: Nesta fase ocorre o desenvolvimento do plano de
negocios, formulado na fase anterior; a empresa passa a
aproveitar as instalagdes fisicas e demais servigos prestados
pela incubadora. Esta fase € critica no que se refere a adigdo de
valor, e a incubadora da atencdo especial a orientagdo, ao
acompanhamento e a avaliacdo das empresas. A duragdo desta
fase ¢ geralmente de dois anos.

c¢) Pos-incubagdo (graduagdo): A ultima fase, a pds-incubagio,
representa o alcance da maturidade e ndo tem prazo para
encerramento. A empresa recebe a denominagdo de empresa
graduada, mas permanecem a sua disposi¢do 0s servicos
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prestados pela incubadora. O objetivo, nesta fase, ¢ amenizar o
impacto da desvinculagdo da incubadora.

Becker e Gassmann (2006) apresentam uma visao do processo de
incubagdo voltado a incubadora, tratando, inclusive, de aspectos de
participacdo acionaria. Tal processo envolve quatro etapas: selecdo,
estruturagdo, envolvimento e saida. Na figura 8, ¢ detalhado o processo.

Segundo Becker e Gassmann (2006), o processo de incubagao
inicia-se pela sele¢do, cujos critérios podem exigir que o projeto seja
inovador, que exista um plano de negécios do novo empreendimento e
que este tenha grande potencial de crescimento. Nesta fase também ¢
definida a origem do inquilino, que pode ser como starfup ou como uma
nova empresa surgida como braco de empresas ja existentes, o que alguns
autores denominam de spin-off.

Figura 7 - Processo de incubagao de quatro fases

Critérios de saida
* Objetivos ndo alcangados

* Objetivos alcangados Critérios de selegdo

* Espaco limitado * Projetos inovadores

Razdes para os incubados sairem * Plano de negdcios

* Mais espago * Grande potencial de crescimento
* Final do tempo fixado Origem do inquilino (incubado)
Performance da incubadora * Startup

* Graduados * Brago de empresas existentes

* Taxa de ocupagdo Setor

* Tecnologia da informagdo e comunicagdo
« Servigos, finangas

« Manufatura

Taxade r isitos para recr e
admissdo

* Grande nimero de requisitos

* Grande nimero de recrutados

« Desempenho financeiro

Processo de envolvimento
* Sem envolvimento especificos
* Pequeno tempo para orientagdo
Feedback para os incubados

* Informal

* Reunides periddicas

Participagdo aciondria
* 20% (incubadora privada) e 5,5%
(incubadora sem fins lucrativos)

* Questionarios periédicos Taxas de servigos
Feedback para os stakeholders « Maioria taxas internas
* Informal

s cag * Algumas taxas externas
* Reunides periédicas

Fonte: Becker e Gassmann (2006).

A selecdo ainda pode envolver exigéncias ou restricdes a
determinados setores da economia. Por fim, é necessario estabelecer uma
estratégia quanto a forma como os candidatos serdo de fato selecionados:
se forem selecionados poucos candidatos, triados a partir de um grande
numero de requisitos, ou o inverso, em que diversos candidatos poderdo
ser selecionados.
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A fase seguinte refere-se a participacdo aciondria e as taxas de
servigos. Aqui fica mais clara a diferenca que pode existir entre os
diferentes tipos de incubadoras. Isso também refletira na fase seguinte,
em que ¢ definido o envolvimento da incubadora no processo de
desenvolvimento da empresa incubada. A incubadora pode optar por ter
envolvimento ou ndo com a incubada, em dar feedbacks de maneira
formal ou informal, tanto para os incubados como para os stakeholders.

Por fim, tem-se a saida, que deve ser norteada por alguns critérios,
tais como: se os objetivos da incubada foram ou ndo alcancados, ou se o
espago esta limitado. E provavel que os incubados saiam também pelo
fato de necessitarem de mais espaco fisico ou porque o tempo limite para
a permanéncia foi alcangado.

Segundo Becker e Gassmann (2006), a maioria das incubadoras,
mesmo as privadas com fins lucrativos, medem seu desempenho por meio
dos indicadores nimero de empresas graduadas, taxa de ocupagdo e o
desempenho financeiro.

Na figura 8 estdo ilustradas a sequéncia e a composi¢ao de outro
processo de incubagéo, proposto por Storopoli, Binder e Maccari (2013),
adaptado de Hannon (2003).
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Figura § - Etapas do processo de incubacdo

| Desenvolvimento pés-entrada:

s * Redes da desenvolvimanto
Acumulo de Credibilidade
Imporancia de Mentores

Entrada e Langamento:
Processo de Propriedade Intelecutal
“Timing”
Exploragao de Oporfunidades

Planejamento e Preparagoes:
+  Busca de parceiros
Pesquisa de Mercada
+  Acesso ao capital
Equipe gerencial

Y

R heci de Oportunidad
+ Influéncia de modelos e exemplos a serem
seguidos

+ Ambiente econdmico
+  Afitudes cullurais perante a0 risco e a falha
+ Ambientes socioculiural e tecnoldgicos

Formulagio da Ideia:
Influéncia de familia & amigos

L Expernéncias passadas, trabalho,
treinaments & educagdo (Capital Humano)
Criatividade

Fonte: Storopoli, Binder, e Maccari (2013, p.43), adaptado de Hannon (2003).

Storopoli, Binder e Maccari (2013) sugerem uma sequéncia de
cinco etapas: formulagdo da ideia, reconhecimento de oportunidades,
planejamento e preparagdes, entrada e lancamento, e desenvolvimento
pos-entrada.

Observa-se que o foco desse processo é mais voltado ao incubado
e ndo tanto para o processo de gestdo da incubadora. Inicia-se pela
formulacdo da ideia composta pela influéncia de familia e amigos,
experiéncias passadas, trabalho, treinamento, criatividade e educagéo, ou
seja, o capital humano.

Na segunda etapa ocorre o reconhecimento de oportunidades ¢ a
influéncia de modelos e exemplos a serem seguidos, ambiente
econdmico, atitudes culturais perante o risco e a falha, ambiente
sociocultural e tecnoldgico.

Na terceira etapa acontece o planejamento e preparagdes, 0 que
envolve a busca de parceiros, pesquisa de mercado, acesso ao capital e
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equipe gerencial. Ja na quarta etapa deve ocorrer a entrada e o langamento
do processo de propriedade intelectual, timing e exploragdo da
oportunidade. E na quinta, o desenvolvimento de pds-entrada, que
envolve redes de desenvolvimento, acumulo de credibilidade e
importancia de mentores.

Outra abordagem do processo de incubagéo ¢ destacada por Padrao
(2011), em que o processo € composto por duas fases: a pré-incubacio e
a incubagdo propriamente dita. Na pré-incubagao, o empreendedor recebe
apoio da incubadora em rela¢do as duas primeiras etapas de criagdo do
novo negdcio, composto pela identificagdo da oportunidade de mercado
e elaboragdo do plano de negocio. No final da pré-incubagdo, a
expectativa ¢ que o empreendedor tenha uma visdo inicial do projeto do
seu novo negoécio.

Ainda na fase de incubacdo, o empreendedor ja recebe apoio da
incubadora em relagdo as duas ultimas etapas da criagdo do novo negocio,
que sdo: a captacdo de recursos, e a administragdo e o crescimento da
empresa. De acordo com Padrao (2011, p. 13), a incubagdo abrange os
seguintes passos:

a) selegdo dos empreendedores candidatos;

b) planejamento e inicio das operacdes da nova empresa;

¢) desenvolvimento da empresa criada;

d) crescimento da empresa;

e) graduacdo, que ¢ a liberagcdo da empresa para atuar sozinha no

mercado.

Soetanto e Geenhuizen (2005) destacam que muitas incubadoras
possuem grandes estruturas, onde oferecem, para as empresas incubadas,
salas personalizadas e servigos de apoio. E que também existem exemplos
de instalagdes descentralizadas, com salas espalhadas por diferentes
edificios, em universidades ou em outros locais. O seu apoio para startups
geralmente € temporario, por um periodo de trés ou quatro anos, e depois
disso as startups sdo obrigadas a deixarem a incubadora e sobreviverem
sozinhas no mercado. Porém, na pratica do dia a dia, muitas vezes este
prazo ¢ flexibilizado, podendo levar até cinco anos.

Soetanto e Geenhuizen (2005) apresentam um modelo
simplificado do processo de incubagdo, considerando-o como
transformacdo e desenvolvimento de starfups em um ambiente que
possibilite sua sobrevivéncia nos primeiros anos.

Na figura 9 pode-se perceber o modelo simplificado do processo
de incubagdo, em funcdo de varios fatores relacionados ao conhecimento,
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tanto externos como internos a incubadora. De acordo com Soetanto e
Geenhuizen (2005), os fatores externos representam as principais
caracteristicas na abordagem da regido de aprendizagem, incluindo a
participacdo dos interessados, as condi¢cdes econdmicas regionais € a
cultura empreendedora. Ja os fatores internos referem-se a varios recursos
de apoio de gestdo de incubadoras para as startups, incluindo os
procedimentos de selecdo dos candidatos, a capacidade de monitoramento
e coaching de negobcios e a avaliagdo de saida.

Figura 9 - Modelo simplificado do processo de incubagao

Fatores Externos
Envolvimento Conqigf?es Cultura
dos Stakeholders econ_oml?as empreendedora
regionais
Estratégia Tipo de
de apoio das
Conjunto de incubagdo incubadoras

potenciais

st :> Empresas que
sobreviveram

. serem Experiéncia das

incubadas incubadoras em

apoio ao desenvolvimento
de novas empresas

Processo de incubagdo

Fonte: Soetanto e Geenhuizen (2005, p. 5)

Soetanto e Geenhuizen (2005) destacam também os fatores
externos do processo de incubagdo, como o forte potencial das
incubadoras, estratégia de incubacdo e a experiéncia das incubadoras em
apoiar o desenvolvimento de novas empresas.

Storopoli, Binder e Maccari (2013) realizaram um estudo sobre
alguns aspectos do processo de incubacdo, por meio de entrevistas com
empreendedores, em fase inicial de incubagdo ¢ em fase final da
graduacdo. Os autores afirmam que houve grande destaque nas respostas
para a questdo do networking de incubados, dadas pelos empreendedores
que se encontram tanto em estagio inicial quanto na fase final de
incubacdo. Sobre a analise da infraestrutura, é possivel inferir a
importancia do networking como fator critico do processo de incubagao.
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Storopoli, Binder e Maccari (2013) destacam que os
empreendedores que estdo em processo inicial de incubagdo identificam
a infraestrutura como algo essencial, que ajuda a dar foco ao que
interessa: o produto e o negocio. Eles destacam também que todos os
empreendedores foram unanimes em relagdo a importancia do networking
proporcionado pela incubadora.

2.5.3 Capital intelectual em incubadoras

Considerando-se que o capital intelectual (CI) influencia
positivamente o sucesso das empresas, € possivel deduzir que o CI das
incubadoras também deve auxiliar no sucesso das incubadas. Hongli e
Lingfang (2011) identificaram que o capital intelectual possui correlagido
positiva com o crescimento das empresas incubadas. Para desenvolver a
pesquisa, os autores classificaram o CI em quatro "categorias": capital
humano, capital relacional interno, capital relacional externo e capital
estrutural. As medidas utilizadas sao listadas no quadro 12.

Quadro 12 - Medidas de capital intelectual em incubadoras de empresas

Categoria de Medidas
capital
Capital humano (e Numero de pessoas na equipe gerencial da incubadora;
* O % de graduados na equipe de gestdo da incubadora;
l* Nuimero de especialistas.

Capital » O nivel da estratégia da incubadora;

estrutural ® Eficiéncia do mecanismo de operagdo da incubadora;
® Padronizagéo dos servigos da incubadora;

l* Tamanho da area de incubagéo.

Capital * Numero de treinamentos para incubadas no ano da pesquisa;
relacional l* Numero de pessoas participantes das incubadas no ano da pesquisa;
interno » Frequéncia das atividades de comunicagdo no ano da pesquisa;

® Frequéncia de contato regular com as incubadas no ano da pesquisa;
l» Confianga entre o incubador ¢ as incubadas.

Capital * Numero de agéncias governamentais com lagos fortes com a
relacional incubadora;
externo » Numero de universidades com cooperagao;

l» Numero de organizagdes de servigos profissionais com cooperagao;
® Apoio de agéncias governamentais;

® Forga dos acordos da incubadora com as universidades;

® Forga dos acordos da incubadora com as organizagdes de servigo
profissional.

Fonte: Hongli e Lingfang (2011).

O quadro 12 mostra que € possivel analisar o capital intelectual em
incubadoras de empresas: em cada elemento do CI existem indicadores
para serem avaliados. Em uma incubadora de empresas, o capital
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relacional ¢ efetivo e percebe-se sua forte relagdo tanto com as empresas
incubadas como 6rgéos de fomento, governo, universidades.

3.5.3.1 O capital estrutural da incubadora

Da mesma forma que acontece nas empresas, as incubadoras
possuem o seu proprio capital intelectual. Segundo Hongli e Lingfang
(2010), o capital estrutural inclui a estratégica, a estrutura, a cultura
corporativa da incubadora, o processo das empresas que entram na
incubadora, o processo padrao de servigo para as empresas incubadas, tais
como: formagao, servi¢os de informagado, o plano de negécio, a orientagao
de negdcios personalizados, declaracao e declaragdes de fundo nacional
de inovagdo etc., e as regras de rotina de negdcios da incubadora.

2.5.3.2 O capital humano da incubadora

Para Hongli e Lingfang (2010), o capital humano de uma
incubadora de empresas refere-se a todas as empresas da incubadora,
envolvendo a equipe da incubadora, bem como outros especialistas,
cooperagdo com as organizacdes como agéncias governamentais,
universidades, empresas de consultoria, instituicdes de financiamento
etc., bem como os seus conhecimentos, experiéncia, tecnologia, formagao
etc.

2.5.3.3 O capital relacional externo e interno da incubadora

O capital relacional externo refere-se as relagdes entre a
incubadora e as outras organizagdes, tais como agéncias governamentais,
universidades, organizagoes de servico profissional. A fungdo da
incubadora ¢ introduzir as organizagdes de servicos profissionais, tais
como empresas de consultoria, escritorios de advocacia, empresas de
contabilidade etc., para as empresas incubadas. Por meio do
estabelecimento de parcerias de longo prazo, a equipe de gestdo da
incubadora desempenha o papel de intermedidria na cooperacdo de
empresas incubadas e as organizacdes externas a incubadora (HONGLI;
LINGFANG, 2010).

As interacdes em redes podem ser descritas como a oferta de

\

empreendimentos com acesso a rede de incubadoras, para que as
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incubadas se beneficiem do conhecimento e dos recursos geridos pela sua
incubadora. Pois ela ndo é simplesmente uma instalacdo que oferece
espaco de escritorio compartilhado e infraestrutura, mas que inclui uma
rede de organizacdes e individuos, embora os limites desta rede possam
variar. Essa rede pode incluir universidades, institutos de pesquisas,
novos empreendimentos etc. (SCILLITOE; CHAKRABARTI, 2010).

As incubadoras de empresas podem apoiar novas empresas em
potencial e em processo de desenvolvimento, dando-lhes credibilidade,
mas também ajudando-as a construir a formacdo de redes de negodcios
(VOELPEL et al., 2005).

A rede de uma incubadora tem acesso a recursos e know-how a que
os empresarios muitas vezes ndo tém, mas de que definitivamente
precisam. No entanto, sem a assisténcia do pessoal da incubadora, um
empreendedor podera ter dificuldade em encontrar as pessoas necessarias.
Por isso, a equipe da incubadora tem uma importante tarefa na assisténcia
e apoio a criacdo e desenvolvimento de valor, acrescido da relagdo em
rede (VOELPEL et al., 2005).

Hongli e Lingfang (2010) destacam também o capital relacional
interno da incubadora de empresas, referindo-se as relagdes dentro da
incubadora. O capital relacional interno inclui relagdes entre a equipe de
gestao da incubadora e as empresas incubadas, e as relagoes entre elas. A
equipe de gestdo da incubadora de empresas estabelece uma relagéo e
apoio as empresas incubadas, tais como financiamento, marcagdo,
exposicao de produtos etc. A incubadora de empresas facilita a relagdo e
a colaboracdo entre as empresas incubadas.
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3 INDICADORES DE DESEMPENHO COMO FATOR DE
SUCESSO EM STARTUPS INCUBADAS

Neste capitulo serdo apresentadas definicdes de indicadores de
desempenho, redes de empresas como fatores de sucesso das startups
incubadas, indicadores de desempenho em empresas incubadas, em
incubadoras, em redes de empresas. Para a elabora¢do do instrumento da
pesquisa para analise do capital intelectual nas startups incubadas, foi
necessaria a criagdo de indicadores e varidveis de analise para compor o
modelo proposto.

3.1 DEFINICOES DE INDICADORES DE DESEMPENHO

No processo de criagdo de uma empresa, por exemplo, uma startup
incubada, ¢ necessaria a utilizagao de indicadores de desempenho, para a
empresa saber como esta o seu desempenho e para a incubadora fazer o
acompanhamento dessa empresa, ja que ird indicar e aconselhar sobre o
futuro do novo negocio, bem como sobre os fatores de sucesso. Para
Deponti, Eckert ¢ Azambuja (2002, p. 45) “o termo indicador origina-se
do latim 'indicare', verbo que significa apontar. Em portugués, indicador
significa que indica, torna patente, revela, propde, sugere, expde,
menciona, aconselha, lembra”.

Os indicadores de desempenho s3o elementos fundamentais para a
mensuragdo de performance, como também para defini¢des de varidveis
que melhor representam o desempenho geral de uma organizagdo. Para
cada setor de atividade podem ser elaborados grupos distintos de
indicadores de desempenho, obedecendo as suas proprias carateristicas
especificas, assim como da assimilagéo de conceitos metodologicos pelos
profissionais responsaveis por sua elaboragdo (CALLADO; CALLADO;
ALMEIDA, 2008).

Cabrita e Vaz, (2006) destaca que a concepcdo estreita do
desempenho organizacional considera a utilizagdo de indicadores de
recursos financeiros, como por exemplo, o crescimento de vendas, retorno
sobre investimento e retorno sobre o patriménio, enquanto o contexto
mais amplo de conceito de desempenho organizacional inclui indicadores
de desempenho operacional, ou seja, ndo financeiros. Para Ferreira et al,
(2008, p. 309), “um sistema de indicadores afeta, fortemente, o
comportamento das pessoas dentro e fora da empresa”.
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Existem caracteristicas importantes a serem consideradas na
defini¢do dos indicadores. Para Deponti, Eckert ¢ Azambuja (2002, p.
45), o indicador deve:

a)
b)
c)

d)
e)
f)

g)
h)

ser significativo para a avaliagdo do sistema;

ter validade, objetividade e consisténcia;

ter coeréncia e ser sensivel a mudangas no tempo e no sistema;
ser centrado em aspectos praticos e claros, facil de entender e
que contribua para participagio da populagio local no processo
de mensuracao;

permitir enfoque integrador, ou seja, fornecer informacdes
condensadas sobre varios aspectos do sistema;

ser de facil mensuracdo, baseado em informagdes facilmente
disponiveis e de baixo custo;

permitir ampla participacdo dos atores envolvidos na sua
definicdo;

permitir a relagdo com outros indicadores, facilitando a
interagdo entre eles.

Ainda segundo Deponti, Eckert e Azambuja (2002, p. 45), para que
a escolha de indicadores seja coerente com os propositos da avaliagdo, ¢
necessario ter clareza sobre:

a)
b)
¢)
d)
e)
f)

O que avaliar?

Como avaliar?

Por quanto tempo avaliar?

Por que avaliar?

De que elementos consta a avalia¢io?

De que maneira serdo expostos, integrados e aplicados os
resultados da avaliagdo para o melhoramento do perfil dos
sistemas analisados?

Para os autores, € necessario ter clareza quanto aos aspectos acima
destacados. Eles devem orientar a definigdo quanto ao tipo de indicador
recomendado para o monitoramento do objeto proposto. O indicador ¢é o
instrumento que permite mensurar as modificacdes nas caracteristicas de
um sistema, ou seja, os indicadores deverdo estabelecer, para um dado

periodo,

uma medida da sustentabilidade do sistema (DEPONTI;

ECKERT; AZAMBUIA, 2002)

Corbetta (2007) apresenta um modelo conceitual com as definigoes
sobre como definir os indicadores. Inicialmente, ele faz a reflexdo teérica
sobre o conceito; em seguida, traca as dimensdes; apos essa fase, ele elege
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os indicadores; e, na sequéncia, as variaveis, para chegar ao indice do que
se pretende analisar.

Figura 10 - Representagao do processo de tradugao empirica de um conceito
complexo
Conceituagdo Operacionalizagdo
Relagdo de indicagdo Definigdo operativa

Conceito —————— Indicadores Varidveis indice
(conceito geral) (conceitos especificos)

Indicador —————— > Varidvel
Dimensdo 1 < Indicador —————— > Varidvel

Indicador ————— > Variavel

Indicador ———— > Variavel \
Conceito Dimensao 2 < Indicador Variavel indice
Indicadkor ———— > Variavel /

Indicador ———— > Variavel
Dimensao 3 < Indicador Variavel

Indicador

Variavel

Fonte: Corbetta (2007,p.92)

Como pode ser visto na figura 10, Corbetta (2007, p. 92) faz a
divisao do conceito em dimensdes, que consiste na reflexdo tedrica sobre
as componentes principais do significado do conceito, que irfo
representar as dimensdes de analise. Em seguida, ele faz a eleicdo dos
indicadores, que consiste em identificar os indicadores correspondentes
a cada uma das dimensdes. Mesmo que seja uma fase conceitual, em que
os proprios indicadores sejam conceitos (passiveis de observacdo), ja se
comeca a planejar o problema da observacdo e, em seguida, a
operacionaliza¢ao, que consiste na transformagdo dos indicadores em
variaveis.

3.2 INDICADORES DE DESEMPENHO EM EMPRESAS
INCUBADAS, INCUBADORAS E REDES DE EMPRESAS

Ferreira et al (2008) destacam que muitas incubadoras ainda ndo
dispdem de mecanismos fortes de suporte a gestdo empresarial, ficando
muitas vezes limitadas ao fornecimento de estrutura fisica e servigos de
apoio, nao podendo auxiliar, de forma benéfica, o processo de negdcio da
nova empresa. Os indicadores de desempenho desenvolvidos para
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empresas incubadas foram estabelecidos como um instrumento gerencial
para evidenciar as tendéncias de sucesso ou fracasso dessas empresas,
como uma ferramenta tanto para as empresas quanto para a estrutura
administrativa da incubadora que acompanha o desenvolvimento destas
(FERREIRA et al., 2008).

De acordo com Ferreira et al. (2008), o enfoque de definigdo dos
indicadores esta também direcionado para a identificacdo da empresa
graduada, ou seja, no estagio em que ela esta se desacoplando do processo
de incubagio, sendo ja capaz de dar continuidade ao seu plano de negocio
de forma independente da estrutura de suporte da incubadora. A pesquisa
de Ferreira et al. (2008) apresenta indicadores para empresas graduadas,
conforme a lista de caracteristicas a seguir:

a) A incubada desenvolveu e implantou o plano de negocio;

b) tem uma carteira de clientes que garanta a sustentabilidade da

empresa;

¢) tem produtos e servi¢os definidos;

d) sua visdo de marketing foi implementada (imagem da empresa

constituida);

e) possui dominio tecnoldgico e competéncias claramente

definidos.

Ferreira et al. (2008) desenvolveram seus indicadores de
desempenho para as incubadoras sob a perspectiva do Balanced
Scorecard, uma metodologia de medicao e gestdo de desempenho que
aborda as seguintes perspectivas: financeira, clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento, conforme pode ser visto no quadro 13 a
seguir.

Quadro 13 - Indicadores sob a perspectiva BSC

Perspectivas Caracteristica da Indicadores

BSC empresa graduad

Financeira Desempenho Esta associado basicamente ao retorno sobre o capital
financeiro investido e a rentabilidade dos produtos e servigos.

E verificado através de dados econdmicos e financeiros da
empresa, originados de balangos e balancetes contabeis,
bem como dos dados gerenciais (mensais ou anuais).

Uma simples avaliagdo do capital da empresa pode ser
estabelecida para a sua fase inicial.

Esses indicadores sdo considerados basicos para a gestdo.

Esta associado especificamente ao atendimento do roteiro

Desenvolvimento e ou plano de negocios estabelecido para a entrada da
implantagido empresa no processo de incubagio.
do plano de negocio Verificado em pontos genéricos mensuraveis, definidos no

plano de negocio.
Esses indicadores devem ser estabelecidos sobre as metas
estabelecidas pela empresa e seu respectivo cronograma.




compartilhado com
os membros da
empresa (areas de
responsabilidade,
fungdes e processos)

Perspectivas Caracteristica da Indicadores
BSC empresa graduad
Clientes Carteira de clientes A carteira de clientes ¢ verificada através do desempenho
que garanta a em propostas comerciais.
sustentabilidade da
empresa. Uma avaliagdo dos clientes ¢ estabelecida.
Visdo de marketing Uma avaliagdo da proje¢do da empresa no mercado ¢
implementada estabelecida.
(imagem da empresa
constituida) A participagdo no mercado ¢ dada pelos produtos e servigos
Produtos e servigos oferecidos e sua performance de negocio.
definidos
Processos Modelo de gestao Esses indicadores so estabelecidos com base no modelo de
internos constituido e processos da empresa-padrdo, levantado no MIDI-

Tecnologico.
Os indicadores buscam verificar as atividades executadas na
empresa ¢ o grau de formatagdo dos seus processos.

Aprendizado ¢
crescimento

Dominio tecnologico
e competéncias
claramente definidas

Rede de
relacionamento
formada

Habilidades
empreendedoras
desenvolvidas (perfil
do empreendedor)

Verificado através de atividades de treinamento realizadas
na
empresa ¢ na performance do pessoal.

A rede de relacionamentos ¢ estabelecida pelas parcerias
realizadas pela empresa, transferéncia tecnologica e pelos
servigos contratados por terceiros.

A quantidade de relacionamentos define o tamanho da rede
formada e mantida.

Uma avaliagdo das caracteristicas empreendedoras ¢
definida.

Fonte: Ferreira et al. (2008, p. 311).
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Como pode ser observado, esses indicadores de desempenho
desenvolvidos por Ferreira et al. (2008) para as incubadoras sob a
perspectiva do Balanced Scorecard possuem aspectos do capital humano,
ao tratar a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Ja Rebelato et al (2006) desenvolveram um modelo de indicadores
de desempenho em incubadoras de empresas. Para cada uma das quatro

perspectivas adotadas pelo modelo, sdo propostos os seguintes conjuntos
de indicadores:

a)

b)

Perspectiva financeira: subsidios da gestora, financiamentos a
fundo perdido, faturamento com outros servigos, taxas de
servico, despesas, royalties recebidos, percentual recebido
sobre faturamento das incubadas.

Perspectiva dos clientes: satisfacdo da incubadora, integragao
universidade-empresa, incentivo a pesquisa, desenvolvimento
tecnologico, desenvolvimento econdmico, diversificagdo
econdmica, geracdo de emprego e renda, incentivo ao
empreendedorismo, imagem da incubadora, autonomia
financeira, qualidade percebida pelos clientes, imagem da
incubadora na comunidade.
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c) Perspectiva dos processos internos: acompanhamento das
empresas graduadas, qualidade dos servicos prestados,
qualidade da pré-incubacdo, qualidade da selegdo, assisténcia e
acompanhamento da residente, captagdo de recursos,
tempo/produtividade.

d) Perspectiva e crescimento e inovagdo: treinamentos
proporcionados pela incubadora, infraestrutura e inovagao,
satisfagdo da equipe profissional da incubadora.

Bulgacov, Bulgacov e Canhada (2009) desenvolveram uma
pesquisa longitudinal junto a 18 incubadoras e 118 empresas incubadas
no Estado do Parana, que permitiu identificar e caracterizar cinco grupos
de indicadores para a formagdo de novos gestores, sendo estes: 1) Pré-
incubagdo e a viabilidade do negocio; 2) Financeiros; 3) de Mercado; 4)
de Processos internos e interorganizacionais; ¢ 5) de Pessoas e
desenvolvimento (quadro 14).

Quadro 14 - Modelo de indicadores proposto por Bulgacov, Bulgacov e Canhada
(2009)

Modelo de Indicadores

Indicadores para a Pré-Incubacio e a Viabilidade do Negécio:

Perfil dos socios, atribuigdes e quadro de conhecimento;
Defini¢do de produto e servigos;

Conhecimento das cadeias produtivas e de valor do negocio;
Conhecimento e qualificagdes dos canais de comercializagdo e estratégias de prego;
Conhecimento do mercado, dos concorrentes e dos fornecedores;
Projetos apoiados por agéncias de fomento;

Cursos de capacitagiio empresarial;

Patentes e registros;

Compromisso com os indicadores;

Modelo de qualidade;

Politicas de relagdes interpessoais entre os socios e colaboradores.

Indicadores Financeiros para Empresas Incubadas:

Faturamento com vendas e servigos;

Faturamento por produto e servigo;

Faturamento por cliente, segmento de mercado e canal de marketing;

Estratégia e perfil competitivo de pregos;

Produtividade da receita por investimento;

Redugéo de custos operacionais;

Planejamento e acompanhamento de fluxo de caixa e controle de receita e dos gastos;
Fontes de recursos e investimentos;

Grau de dependéncia da incubadora.
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Modelo de Indicadores

Indicadores de Mercado para as Empresas Incubadas:

Grau de conhecimento do mercado e numero de clientes por segmento e abrangéncia geografica;
Proporgéo dos negocios e lucratividade por segmento de mercado;

Relagdes e parcerias com clientes e fornecedores;

Grau de dependéncia de poucos clientes e intensidade e conquista de novos clientes;

Forga de vendas e capacitagdes;

Planejamento e agdes de merchandising;

Detecgido e problemas no produto antes do fornecimento;

Grau de atualizagdo comparada a concorrentes;

Logistica eficiente comparado a concorrentes;

Grau de satisfagdo dos clientes em relagdo a proposta de valor e pos-vendas.

Indicadores dos Processos Internos e Interorganizacionais:

Definigdo das estratégias e plano;

Investimento em P&D e langamento de novos produtos e comparando-os com a concorréncia;
Inovagdo no processo de gestdo;

. Conhecimento de fortalecimento das relagdes na cadeia produtiva e associagdes;
Indicadores e produtividade de resultados;

Regularizagio as normas ambientais, fiscais e sociais;

Cadastro de selegdo de fornecedores;

Servigos pds-venda.

Fonte: Bulgacov, Bulgacov e Canhada (2009, p. 63).

Como pode ser visto, esse modelo também traz a perspectiva do
BSC, incluindo também indicadores para a pré-incubacao ¢ a viabilidade
do negobcio.

No que se refere a elaboracdo de uma nova metodologia para a
avaliacdo do desempenho de redes de empresas, a0 mesmo tempo em que
esta se faz necessaria, isso exige uma nova visao a respeito desse tipo de
empreendimento coletivo. Mesmo que, em ultima andlise, o0s
relacionamentos  interorganizacionais tenham sempre objetivos
econdmicos, essa ndo pode ser a inica medida para o desempenho de uma
rede de empresas. Por tratar-se de um empreendimento coletivo, a
avaliacdo da rede precisa incluir também indicadores relacionados a
colaboragdo e cooperagdo do grupo (WEGNER; DAHMER, 2004). Os
autores reconhecem que os pequenos negocios normalmente nao possuem
sistemas de informacdes a respeito de suas atividades, do seu
desempenho, dos seus parceiros e outros indicadores que merecam ser
avaliados. Mesmo assim, sugerem que o sucesso das redes de cooperagao
seja avaliado sob trés Oticas distintas:

— O sucesso financeiro individual de cada uma das
empresas componentes da rede;
— O sucesso da rede em termos financeiros ¢ de
aumento de competitividade; e,
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— O sucesso da rede sob o ponto de vista social,

enquanto entidade responsavel pelo
desenvolvimento local (WEGNER; DAHMER,
2004. 4.307).

Wegner ¢ Dahmer (2004) destacam que a United Nations
Industrial Development Organization (UNIDO), agéncia da Organizagio
das Nagdes Unidas (ONU) para o Desenvolvimento Econdmico, parte de
uma matriz composta por sete indicadores quantitativos e qualitativos,
para a avaliagdo do desempenho e da evolugdo na constituicdo de uma
rede de empresas. Esse modelo, denominado Network Evaluation Tool
(NET), baseia-se nos seguintes indicadores (WEGNER; DAHMER,
2004, p. 4.307):

Fatores quantitativos: performance economica das
empresas que participam da rede;

Fatores qualitativos: coesdo do grupo, organizagiao
interna, capacidade de andlise estratégica,
capacidade de  planejamento  estratégico,
reestruturagdo da producdo e capacidade de
conexdo ao ambiente institucional.

Bulgacov, Bulgacov e Canhada (2009) destacam que, ao analisar
a literatura de uma forma geral, pode-se resumir que os indicadores sdo
de pardmetros qualificados (para verificar) e ou quantificados (para
medir), que permitem observar em que posi¢do ou medida os objetivos de
uma condi¢do organizacional ou projeto sfo almejados e alcangados,
dentro de um prazo delimitado de tempo e em uma condigdo especifica.
Nesta tese, serdo utilizados indicadores qualitativos.

Wegner e Dahmer (2004) propdem um modelo de avaliagio de
desempenho de redes de empresas que compreende dimensdes,
indicadores e fontes de informagdes (figura 11).



Figura 11- Avaliagdo do desempenho de redes de empresas

I ‘ Indicadores | [Dimemﬁo|

Fonte

| DESEMPENHO DA REDE DE EMPRESAS

Indicadores
individuais
de desempenho

Indicadores

externos do

desempenho
coletivo

Indicadores
internos do
desempenho
coletivo

sFaturamento
sLucro operacional
=Despesas/rede

Contabilidade

=Imagem da rede
=Reconhecimento
da marca

Pesquisas de
mercado
com clientes,
fornecedores e
comunidade

+Coesao do grupo
=0Objetivos comuns
sCoordenagao
e lideranga
«Capacidade de PE

Pesquisas de
percepgéo com os
empresarios da
rede

Fonte: Wegner e Dahmer (2004, p. 4.309).
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Como pode ser visto na figura 11, o modelo proposto por Wegner

e Dahamer (2004) é composto por trés perspectivas: indicadores
individuais de desempenho; indicadores externos do desempenho

coletivo; indicadores internos do desempenho coletivo (WEGNER;

DAHAMER, 2004, p. 4.308):
a) Indicadores individuais de desempenho:

b)

relacionados a

evolugdo do desempenho individual das empresas participantes
da rede, como faturamento, lucro operacional, despesas com a
participacdo na rede, reducdo de custos, rentabilidade. A
operacionalizagdo desses indicadores se da especialmente
através da coleta de informagdes na contabilidade das empresas
especificas e, eventualmente, nos registros de controle da
propria rede de empresas.
Indicadores externos do desempenho coletivo: imagem da rede
de empresas no mercado junto a clientes e fornecedores,
reconhecimento da marca, confiabilidade perante o mercado
etc. Trata-se de indicadores cuja operacionaliza¢do deve ser
feita, necessariamente, por pesquisas de mercado (com clientes,
fornecedores e comunidade) definidas pela rede de empresas,
de acordo com o ambito (municipal, regional, estadual ou

nacional) desejado.
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4 MATURIDADE DO CAPITAL INTELECTUAL EM STARTUPS
INCUBADAS

Para Gongalo, Junges e Borges (2010), os modelos de maturidade
tém como objetivo principal a estruturacdo de areas de conhecimento de
acordo com niveis de maturidade de aplicagdo. Quanto maior o nivel da
organizagdo, mais avancada é sua orientagdo estratégica e sua capacidade
de aplicag@o nos processos relacionados, e possivelmente melhor serdo
seus resultados.

Neste capitulo, serdo apresentados conceitos sobre modelo de
maturidade, exemplo de Modelo de Maturidade de Gestdo de
Conhecimento Organizacional sobre Pessoas, Processos e Tecnologia,
Modelo de Maturidade de Gestdo do Conhecimento (KM) de Asian
Productivity Organization, que serviram de exemplo de como aplicar um
modelo de maturidade em uma organizagdo, ji que ndo foram
encontrados modelos de maturidade voltados para o capital intelectual.

4.1 MODELO DE MATURIDADE: CAPABILITY MATURITY MODEL

De acordo com Kuriakose et al (2010) os modelos de maturidade
descrevem o desenvolvimento de uma entidade ao longo do tempo. A
entidade pode ser qualquer coisa de interesse. Pode ser um ser humano,
uma organiza¢do, uma tecnologia, um produto, um processo etc. O
modelo de maturidade fornece um caminho para melhoria e também pode
ser utilizado como base para comparacdo de algo. Os modelos de
maturidade sdo movidos pela necessidade de ter um mapa, um corte de
um caminho claro para qualquer organizagdo que estd implementando
uma metodologia de gestdo, de gestdo do conhecimento ou em outras
areas, como logistica, financas e at¢ mesmo na identificagdo e promogao
do capital intelectual nas empresas.

O modelo de maturidade fornece uma descrigdo e uma visdo clara
do caminho que se tem a frente. Pode ser considerado como uma
aplicagdo de uma abordagem estruturada para a implementacao de uma
metodologia em uma empesa. E pode também fornecer um entendimento
comum das terminologias envolvidas de uma metodologia para as varias
partes interessadas (KURIAKOSE et al., 2010).

Similar a teoria do ciclo de vida, o modelo de maturidade descreve
o desenvolvimento de uma entidade no tempo e tem as seguintes
propriedades: o desenvolvimento de uma entidade ¢ simplificado e
descrito com um ntimero limitado de niveis de maturidade (geralmente de
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quatro a seis); os niveis sdo ordenados sequencialmente e caracterizados
por certas exigéncias que a entidade deve cumprir; e ele mostra os
progressos da entidade, a partir de um nivel ao préoximo, sem pular
nenhum nivel, até um nivel final de perfeicdo (PEE; KANKANHALLI,
2009).

O modelo de referéncia Capability Maturity Model (CMM),
ganhou consideravel aceitacdo mundial por ser um modelo de avaliacao
da maturidade dos processos de desenvolvimento de sofiwares, ele foi
concebido pelo Software Engineering Institute (SEI) da Universidade
Carnegie Mellon — Pittsburg, EUA. E o Capability Maturity Model
Integration (CMMI) surgiu de uma evolugdo do modelo CMM (PEE;
KANKANHALLLI, 2009; GONCALO; JUNKES; BORGES, 2010; APO,
2010).

O CMM ¢ proposto para descrever e determinar o processo de
maturidade de gestdo e engenharia de software de uma organizagao. Seu
proposito principal é guiar as organizagdes de software no progresso de
um caminho evolutivo para um processo de software maduro e
disciplinado. Esse modelo ganhou aceitacdo mundial consideravel e tem
sido respeitado por muitos, como a indistria padrio, para definir a
qualidade do seu processo de desenvolvimento de software. Muitos
estudos revistos em CMM mostraram evidéncias empiricas da sua
validade em descrever e guiar o desenvolvimento das organizagdes de
software (PEE; KANKANHALLI, 2009).

A representacdo do Capability Maturity Model Integration
(CMMI) ¢ feita em cinco niveis de maturidade, cada um constituindo uma
“camada” na evolucdo continua do processo de qualidade no
desenvolvimento de software:

(1) nivel 1: estagio inicial;

(2) nivel 2: gerenciado;

(3) nivel 3: definido;

(4) nivel 4: quantitativamente gerenciado; e

(5) nivel 5: otimizado.

(GONCALO; JUNKES; BORGES, 2010, p. 8).

Os niveis de maturidade sdo formados por um conjunto pré-
definido de areas de processo e medidos verificando-se os objetivos
especificos e genéricos que se aplicam a cada um desses conjuntos de
areas (GONCALO; JUNKES; BORGES, 2010).

De acordo com a Asian Productivity Organization (APO, (2010),
varios modelos de maturidade de Gestdo do Conhecimento foram
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desenvolvidos e a maioria deles segue o espirito do CMMI da SEI, com
cinco niveis de maturidade: inicial, repetivel, definido, gerenciado e
otimizado, definidas.

Quadro 15 - Nomes dos niveis de maturidade de KMMMs baseados em CMM

Modelos de Maturidade de GC baseados em CMM
KMMM da KMMM da

Nivel CMM Si KPQM Infosys KMCA

0 Dificil/ nao
possivel

1 Inicial Inicial Inicial Padrao Possivel

2 Repetivel Repetivel Atento Reativo Encorajado

3 Definido Definido Estabelecido Atento Habilitado/
praticado

4 Gerido Gerido Quantitativamente Convencido Gerido

Gerido

5 Otimizado | Otimizado Otimizado Dividido Melhorado

continuamente

Fonte: Pee e Kankanhalli (2009,p.83).

Na a seguir sera apresentado o modelo de Pee e Kankanhalli
(2009), que trabalha com os niveis de maturidade de gestdo do
conhecimento baseados em CMM.

4.2 EXEMPLOS DE MODELO DE MATURIDADE DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

Existem diversos modelos de maturidade, principalmente em
gestdo do conhecimento, mas permanece uma caréncia em relagdo a
modelos de maturidade tratando o tema capital intelectual. Dessa forma,
serdo apresentados modelos de maturidades de gestdo do conhecimento
para servir de exemplo para entendimento do assunto. Seréd enfatizado o
Modelo de Maturidade de Gestdo de Conhecimento Organizacional (G-
KMMM) e o Modelo de Maturidade de Gestdo do Conhecimento (KM),
da Asian Productivity Organization.

Além desses modelos de maturidade escolhidos para compor o
referencial tedrico, destaca-se que existem outros métodos de avaliagdo
do conhecimento nas empresas. Como por exemplo, a Metodologia de
Avaliagdo do Conhecimento Organizacional, (OKA - Organizational
Knowledge Assessment Methodology), desenvolvida pelo Banco Mundial
para avaliar a capacidade organizacional e de alavancagem dos ativos
intelectuais por meio das dimensdes pessoas, processos € sistemas.
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4.2.1 General Knowledge Management Maturity Model (G-KMMM)

As organizagdes estdo cada vez mais investindo em iniciativas de
gestdo do conhecimento (GC) para promover o compartilhamento,
aplicacdo e criagdo do conhecimento, para vantagem competitiva. Para
guiar e classificar o progresso de iniciativas de GC em organizagdes,
varios modelos de maturidade tém sido propostos. Pee e Kankanhalli
(2009) propdem uma ferramenta de diagnostico que classifica e dirige a
implantagdo da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes, nomeado
Modelo de Maturidade de Gestdo de Conhecimento Organizacional,
contemplando pessoas, processos e tecnologia. Com base na teoria do
ciclo de vida, os autores revisam, comparam e integram os modelos
existentes, para propor um Modelo de Maturidade Geral de Gestdo do
Conhecimento (em inglés, General Knowledge Management Maturity
Model — G-KMMM,).

O G-KMMM compreende os estagios iniciais de atencao,
definidos, gerenciados e otimizados, que sdo diferenciados em termos de
suas caracteristicas, relacionadas as pessoas, processos e aspectos de
tecnologia da GC. Para facilitar a validagdo e aplicagdo empirica, uma
ferramenta de classificacdo do acompanhamento também ¢é explicada.
Como uma valida¢do inicial, 0 G-KMMM propde um estudo de caso de
um sistema de organizagdo de informagdes, com descobertas que indicam
que o G-KMMM ¢ uma ferramenta util de diagndstico, que pode
classificar e dirigir a implementagdo da GC nas organizagdes (PEE;
KANKANHALLI, 2009). Nessa mesma visdo, o quadro 16 apresenta o
modelo de maturidade de GC organizacional proposto pelos autores.

Quadro 16- Modelo de Maturidade de Gestao de Conhecimento Organizacional

(G-KMMM)
Nivel de Descricio Geral Pessoas Processos Tecnologia

Maturidade

Inicial (1) Pouca ou nenhuma A organizagdo e suas Nenhum processo Nenhuma
intengdo de gerir pessoas ndo estdo formal para tecnologia
formalmente; atentas a necessidade capturar, especifica de
conhecimento de gerir formalmente compartilhar GC ou
organizacional. seus recursos de e reutilizar infraestrutura

conhecimento.

conhecimento
organizacional.

no local.

Atento (2)

A organizagao esta
atenta ¢ tem a
intengdo de gerir seu
conhecimento
organizacional, mas
pode ndo saber como
fazer isso.

A gestdo esta atenta a
necessidade de uma
GC formal.

Conhecimento
indispensavel para
desempenhar
rotinas ¢
documentado.

Projetos piloto
de GC sdo
iniciados (ndo
necessariamente
pelos gestores).
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Nivel de Descricio Geral Pessoas Processos Tecnologia

Maturidade

Definido A organizagdo A gestdo esta atenta Processos para Infraestrutura

3) colocou no local ao papel de encorajar gestdo de basica de GC
uma infraestrutura a GC. conteudo e no local (ex:
basica para apoiar a E fornecido informagao é ponto simples
GC. treinamento formalizado. de acesso).

basico sobre a GC Meétricas sao Alguns projetos
(ex: cursos para usadas para medir de GC em nivel
informagao). o crescimento na de empresa sdo
Uma estratégia basica | produtividade, colocados no
de GC ¢ levada ao devido a GC. local.

local. Papeis de GC

individuais sdo

definidos.

Incentiva sistemas no

local.

Gerido (4) As iniciativas de GC Estratégia comum e Medigao Sistemas de GC
sdo bem abordagens quantitativa dos de toda a
estabelecidas na padronizadas para processos de GC empresa estao
Organizagao. GC.AGC¢ (isto ¢, uso de integralmente

incorporada a métricas). no local.

estratégia Uso de sistemas

organizacional de GC esta em

geral. um nivel

Mais treinamento de razoavel.

GC avangada. Integragdo nao

Padroes aparente de

organizacionais. tecnologia com
arquitetura de
conteudo.

Otimizado AGC¢é A cultura do Processos de GC Infraestrutura

5) profundamente compartilhamento ¢ sdo de GC existente
integrada na institucionalizada. constantemente ¢
organizagio ¢ ¢ revisados e continuamente
continuamente melhorados. melhorada.
melhorada. Processos

E um componente
automatico em
qualquer processo
organizacional.

existentes de GC
podem facilmente
ser adaptados para
encontrar novas
exigéncias de
negocios.
Procedimentos de
GC sdo uma parte
integral da
organizagao.

Fonte: Pee e Kankanhalli (2009,p.90).

A gestdo do conhecimento nas organizagdes depende muito das
pessoas, ou seja, do capital humano, e que se tenha processos e
tecnologias para armazenar o conhecimento das pessoas. Nesta mesma
visdo, Pee e Kanhanhalli (2009) destacam os aspectos importantes —
pessoas, processos ¢ tecnologia — a serem desenvolvidos para o alcance
da maturidade da gestdo do conhecimento:
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Pessoas:

a)
b)
¢)
d)
e)
f)
g

h)
)

)
k)
D)

E conhecimento organizacional reconhecido como essencial
para o sucesso da organizagdo em longo prazo.

GC ¢ reconhecida como uma competéncia organizacional
chave.

Os colaboradores estdao prontos e com vontade de dar conselhos
ou ajudar em solicitagdes de quem quer que seja na companhia.
Ha algum sistema de incentivo no local, para encorajar o
compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores.

A contribui¢do do colaborador a Gestdo do Conhecimento é
levada em consideragao.

Recompensas por trabalho em equipe; compartilhamento e
reutilizacdo de conhecimento.

Trabalhadores do conhecimento.

Ha uma visdo clara para a GC.

Existem programas de treinamentos em GC ou campanhas de
conscientizagdo. Ex.: workshops especificos/introdutdrios para
contribuidores, usuarios, facilitadores, patrocinadores.

Ha secdes regulares de compartilhamento de conhecimento.

A GC esta incorporada as estratégias gerais da empresa.

Ha um or¢amento especialmente dedicado a GC.

m) Ha alguma forma de medir o benchmarking, ou classificagdo

n)

do estado da GC na organizagdo: abordagem de Balanced
Scorecard; ter indicadores de desempenho chave no local;
retorno sobre investimento no conhecimento.

As iniciativas resultaram em uma cultura de compartilhamento
do conhecimento.

Processos:

a)

b)
©)

d)
e)

f)
g)

O conhecimento indispensavel para o desempenho das rotinas
¢ documentado.

As GCs melhoram a qualidade e eficiéncia do trabalho.

O processo para coletar e compartilhar informagdes ¢
formalizado.

As melhores praticas e licdes aprendidas sdo documentadas.
Os sistemas existentes de GC sdo ativa e efetivamente
utilizados.

Os processos de conhecimento sdo medidos quantitativamente.
Os processos existentes de GC podem ser facilmente adaptados
para encontrar as novas exigéncias de negocio.
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Tecnologia:

a) Ha projetos piloto que suportem a GC.

b) Ha alguma tecnologia e infraestrutura no local que suporte a
GC: Exs portal de intranet; ambientes que suportam trabalho
em equipe virtual.

¢) O sistema (software e hardware) suporta o sistema de gestdo
do conhecimento da organizagdo inteira.

d) Os sistemas de gestdo do conhecimento sdo estreitamente
integrados com os processos de negdcio.

e) Os sistemas existentes s3o continuamente melhorados (ex:
investimentos sdo continuos).

Pee e Kankanhalli (2009) destacam que, para classificar a
maturidade de uma organizag@o usando o instrumento proposto por eles,
os dados podem ser coletados por diferentes meios. As pesquisas podem
ser desenvolvidas com base nos instrumentos propostos ¢ administradas
para diferentes membros organizacionais, para coletar dados
quantitativos na forma de estatisticas resumidas. Entrevistas profundas
também podem ser conduzidas, para entender melhor o desenvolvimento
da GC e a percepcdo dos membros. Como alternativa, pesquisas e
entrevistas podem ser usadas para coletar dados complementares para
diferentes itens.

O modelo de Pee e Kankanhalli (2009) ¢ aplicavel a varios objetos
de analise, incluindo a organiza¢@o como um todo e a unidade individual
da organizacdo. Com clara definicdo de conceitos-chave e definicdo de
um instrumento de classificagdo de acompanhamento, 0 G-KMMM ¢
compreensivel e permite a classificagdo estruturada e sistematica. Embora
o instrumento de classifica¢@o tenha probabilidade de gerar mais resposta
qualitativa, os dados quantitativos podem ser coletados quando medidas
objetivas, tais como o numero do documento e uso dos sistemas de GC,
sdo incluidas (PEE; KANKANHALLI, 2009).

Aos poucos, as organizagdes estdo percebendo a necessidade da
adocgdo da gestdo do conhecimento e da grande importancia desta e de
seus fundamentos: pessoas, processos e tecnologias. E necessario que
toda nova empresa seja criada com um novo modelo mental de GC,
contemplando pessoas, processos e tecnologias. Para aumentar e reter o
capital intelectual, ou seja, humano pelas pessoas, o estrutural pelos
processos e o relacional pelos clientes, uma vez que as pessoas € oS
processos sejam potencializados, quem ganhara sera empresa, por meio
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da fidelizacdo de seus clientes e fornecedores ou seja, dos stakeholders,
vistos como capital relacional.

No contexto das startups incubadas, faz-se necessario um modelo
de maturidade de capital intelectual para essas empresas. Uma vez que
seja identificada a inexisténcia, ou existéncia, do capital intelectual, por
meio de um modelo de maturidade, as startups, bem como as incubadoras,
poderdo criar agdes para aumentar o seu capital intelectual e,
consequentemente, ter maior sucesso organizacional.

4.2.2 Modelo de Maturidade de Gestao do Conhecimento (KM) de
Asian Productivity Organization (2010)

De acordo com a Asian Productivity Organization (APO, 2010, p.
34):

Um Modelo de Maturidade de Gestdo do
Conhecimento (KM) ajuda uma organizagdo a
avaliar o seu progresso relativo da implementagao
KM em um nivel mais detalhado. Pode ser descrito
como uma coleg@o estruturada de elementos que
descrevem os diferentes niveis de maturidade KM
em uma organizagao.

Conforme pode ser visto na figura 12, a APO (2010) também
utiliza os cinco niveis de maturidade:
a) nivel 1: estagio inicial;
b) nivel 2: gerenciado;
¢) nivel 3: definido;
d) nivel 4: quantitativamente gerenciado; e
¢) nivel 5: otimizado.



91
Figura 12 - Os Cinco Niveis de Maturidade de Gestdo do Conhecimento
Optimizing
Managed |
Defined
Repeated

Initial

Fonte: APO (2010, p. 74).

A APO (2010) questiona o uso de um Modelo de Maturidade KM.
A instituicdo destaca que o “Modelo de Maturidade KM fornece uma
compreensdo do nivel de maturidade KM de uma organizagdo, com base
na adesdo a um conjunto de praticas de GC padrdo. O modelo fornece um
objetivo de nivel atual de avaliagdo de atividades de GC em uma
organizac¢do” (APO, 2010, p.75):

Ele fornece informagdes valiosas sobre as acdes
adequadas que a organiza¢do deve tomar para
alcancar o préximo nivel de maturidade em termos
de desenvolvimento KM. O modelo fornece uma
progressao natural para a organizacgao alcancar seus
niveis de maturidade KM. De certa forma, o
Modelo de Maturidade KM fornece uma base para
construir em um roteiro KM. O modelo ndo mostra
o comprimento de duragio para cada nivel de
maturidade. A duragdo que uma organizagdo
permanece em um determinado nivel pode variar
de organizagdo para organizagdo (APO, 2010,
p.75).

A APO (2010) destaca que o Modelo de Maturidade KM deve ser
usado quando uma organizagdo quer entender o nivel de maturidade de
suas praticas de GC. O modelo deve ser utilizado apos a organizagao fazer
uma avaliagdo KM. A ferramenta APO de avaliagdo KM pode ser
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utilizada para esta finalidade. A ferramenta identifica os pontos fortes e
areas de melhoria das praticas de GC de uma organizagao.

E os resultados da avaliagdo irdo fornecer informagdes para a
organizacdo compreender o seu nivel de maturidade KM em relagdo ao
modelo. Assim, o instrumento de avaliagdo KM e 0 modelo de maturidade
fornecem informagdes uteis para avaliar o estado de KM na organizagao
e identificar medidas especificas para desenvolver suas praticas de GC
(APO, 2010).
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5 FATORES DE SUCESSO EM STARTUPS

Este capitulo apresenta, de inicio, um conceito de Startup,
observando-se suas caracteristicas, seus objetivos, os stakeholders
normalmente envolvidos, entre outros componentes. A seguir, serdo
analisados os fatores que levam as empresas nascentes ao sucesso,
buscando-se uma convergéncia para os fatores de sucesso das startups
incubadas. Como foram identificados modelos tedricos que tratam de
fatores de sucesso de uma forma mais geral, alguns inclusive tratando de
startups.

5.1 STARTUPS

Para Blank e Dorf (2012), uma startup € uma organizacao
temporaria em busca de um modelo de negdcio escalavel e rentavel.

Uma startup apresenta um modelo de negocios inovador, que se
encontra em estadgio embriondrio, e seu crescimento ¢é acelerado
(MORAES; OLIVEIRA, 2013). Sao empreendimentos com baixos custos
iniciais e que possuem uma expectativa de crescimento muito grande
(SEBRAE-PB, 2014).

Silva (2013) destaca que, na literatura, o conceito de startup surge
associado a trés critérios principais: dimensdo, juventude ou primeiros
estadios de desenvolvimento. e grau elevado de inovagdo e respetivo risco
associado.

Algumas referéncias ao termo sdo apresentadas no quadro 17.

Quadro 17 - Indicadores e respetivos conceitos de startup

Indicadores Conceitos Autores
Dimenséo Geralmente caracterizadas por serem Santos (2012)
pequenas ou médias empresas.
Pequeno tamanho da empresa Astebro e Bernhardt
(2003),
Pena (2002).
Desenvolvimento Relagéo com o processo de criagdo de Carter et al. (1996).
uma organizagao.
Todas as empresas que se encontram na Stinchcombe (2000),
primeira fase de desenvolvimento, isto é, | Kazanjian (1988),
empresas que ainda ndo atingiram uma Stinchcombe (2000).
fase de desenvolvimento em que possam
considerar que se encontram num
negocio maduro.
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Indicadores Conceitos Autores
Empresas com pouco tempo de Racolta-Paina e
atividade, recentes no mercado, e que Mone (2009).

procuram obter uma posi¢ao.
Funcionamento da empresa num periodo | Kalakota e Robinson
de seis anos, podendo variar de autor (2001).

para autor.
Inovagdo e risco Novo projeto/negdcio, tendo os seus Gartner (1985).
associado fundadores conhecimentos adquiridos
sobre processo, produtos, tecnologia e/ou
mercado.

Elevado grau de inovagdo e necessidade Castillo e Smida
de permanente inversdo, caracteristica da | (2009).

sua atividade inovadora.

Detém um fator novidade, isto ¢, sdo Murray (2004),

empresas inovadoras da economia Marty (2002),

baseadas no conhecimento. Kalakota e Robinson
(2001),

Detém elevados niveis de risco. Castillo e Smida
(2009)

Fonte: Silva (2013, p.10).

O que prevalece, nas definicdes dos autores relacionados no
quadro 17, é o fato de que sdo empresas de pequeno porte, com elevado
grau de inovagdo e com alto nivel de risco. Além disso, estdo em fase de
desenvolvimento e ainda ndo alcangaram a maturidade do negdcio.

Normalmente, essas empresas sdo de base tecnologica, possuem
espirito empreendedor e buscam um modelo de negdcio inovador. Ha
varios exemplos de startups que deram certo e que hoje sido consideradas
grandes empresas, como, por exemplo o Google, Facebook, Yahoo,
Apple e Buscapé.com (esta ultima de origem brasileira) (MORAES;
OLIVEIRA, 2013).

Para Padrdo e Andreassi (2013), as startups t€m alto impacto no
desenvolvimento econdmico, contribuindo significativamente para a
criacdo de empregos em setores de alta tecnologia. Além disso, o Brasil
investiu significativamente na criagdo de incubadoras tecnologicas, a fim
de fomentar as novas empresas de base tecnologica.

Existem também investimentos em parques tecnoldgicos para onde
as startups incubadas devem migrar depois de graduadas. De acordo com
Lastres e Cassiolato (2003), os parques tecnologicos sdo predominante
aglomeracdes de empresas de base tecnoldgica, articuladas a
universidades e centros de pesquisa e desenvolvimento.

Pend (2002) destaca que o sucesso de uma startup pode ser
parcialmente explicado pelo ser humano, pelo capital estrutural e pelos
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elementos de capital relacional, em que cada um desses fatores compoem
os elementos intangiveis, tais como, habilidades de empreendedores,
tomada de decisdes estratégicas, adaptacdo no mercado, a capacidade de
trabalho em rede com as partes interessadas externas, e assim por diante.
Os ativos de capital intelectual desempenham um papel fundamental no
crescimento e na sobrevivéncia de novas empresas.

Silva (2013) destaca, em seu estudo, que a maioria das startups ndo
sobrevive aos primeiros anos de atividade. Os principais fatores de
insucesso dessas empresas podem ser caracterizados em trés niveis:

a) nivel do empreendedor;
b) nivel da organizacdo;
c) nivel do ambiente.

7

O empreendedor ¢ um fator determinante no sucesso de uma
empresa; suas atitudes, conhecimento e experiéncia fazem a diferenga na
condugdo de um negocio. De acordo com Silva (2013), em relagéo ao
insucesso das startups, foram identificados, na literatura, seis fatores
relacionados ao nivel do empreendedor: o saber, a auséncia de visdo do
negbcio, a inexperiéncia, a auséncia de competéncias de gestdo, as
capacidades cognitivas e emocionais, a auséncia de formacao/educagio e
o contexto pessoal/ocupagdes externas.

Silva (2013) destaca que a literatura aponta também para as causas
internas da organizacdo, que podem influenciar no insucesso da uma
startup. Esses fatores do nivel organizacional sdo vistos como: a
estratégia competitiva inadequada, a auséncia de planejamento, a
inflexibilidade e inadaptabilidade, a insuficiéncia/caréncia de recursos
financeiros, humanos, fisicos e relacionais, o marketing, a gestdo
operacional, estrutura organizativa, a localizacdo e, por ultimo, os
recursos humanos.

Para Silva (2013), no nivel organizacional, as capacidades que
distinguem uma organizagéo bem sucedida sdo como ela se desenvolve e
como ela se relacionada com o contexto externo, ou seja, no nivel do
ambiente. Na literatura sdo destacados inimeros fatores ambientais que
contribuem para o insucesso de uma startup, como os fatores econdmicos,
os fatores politicos legais e institucionais ¢ a auséncia institucional, as
caracteristicas especificas do setor, a incerteza e o acaso, € a insuficiente
disponibilidade de crédito. Esta diversidade de fatores depende dos
diversos niveis em que a organizagdo se relaciona.

Os investidores anjos t&ém experiéncia e networking na area de
atuacdo da startup, e a esse capital é dado o nome de smart money —
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traduzido como "dinheiro inteligente". Isso acontece porque, a0 mesmo
tempo em que injeta o capital, ele aporta também conhecimento e
aconselhamento suficiente para acelerar o crescimento da empresa
investida (GITAHY, 2014)

Outro aspecto que tem recebido cada vez mais destaca no contexto
das startups é o fato de que elas estdo se inserindo em incubadoras de
empresas, ou seja, sdo incubadas por um certo periodo de tempo, para
receber suporte para o seu desenvolvimento:

Um dos mecanismos utilizados por pessoas que
criam negocios sob a forma de micro e pequenas
empresas, para reduzir a instabilidade, é o de se
instalar em incubadoras de empresas. As
incubadoras procuram promover essa redugdo
ajudando-as a se preparar melhor por meio do
suporte administrativo, financeiro e de estrutura,
que ¢ disponibilizado as empresas incubadas
durante o processo de incubagdo (RAUPP;
BEUREN, 2009,p.84).

Dessa forma, as incubadoras tém adotado metodologias para
garantir o sucesso dessas empresas incubadas. O Centro de Referéncia
para Apoio a Novos Empreendedores (CERNE) é um exemplo disso. E
um modelo de referéncia, que identifica os sistemas, elementos e praticas-
chave que uma incubadora deve implantar, para gerar, sistematicamente,
um numero cada vez maior de empreendimentos inovadores de sucesso
(CERNE, 2013).

De acordo com Almeida, Barche e Segato (2013), a ideia do
CERNE ¢ que incubadoras de diferentes areas e tamanhos possam utilizar
elementos bdasicos para garantir o sucesso das empresas apoiadas. O
CERNE contempla trés niveis de abordagem: a empresa, o processo de
incubagdo e a incubadora.

O CERNE ¢ uma metodologia desenvolvida numa parceria entre o
SEBRAE e¢ a ANPROTEC e tem por objetivo criar uma plataforma de
solugdes, de forma a ampliar a capacidade da incubadora em gerar
empreendimentos inovadores bem-sucedidos. A criacdo do CERNE foi
inspirada no modelo de apoio a micro e pequenas empresas existente nos
Estados Unidos, os Small Business Development Centers (SBDCs), que
se referem a um programa e a geragdo de oportunidades para pequenas
empresas (ALMEIDA; BARCHE; SEGATTO, 2013).
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Almeida, Barche e Segato (2013) destacam que a implantagdo do
CERNE envolve um processo gradativo e continuo que evolui a8 medida
que as exigéncias sdo atendidas. De acordo com Almeida, Barche e
Segato (2013, p. 3), esse processo envolve quatro niveis:

a) CERNE 1 — Empreendimento: Foco no processo de incubagao

e no desenvolvimento dos empreendimentos. Desta etapa
constam, por exemplo, sensibilizagdo e prospecgdo, selecao,
planejamento, qualificacdo, assessoria/consultoria,
monitoramento, graduagao e relacionamento com as graduadas.
b) CERNE - Foco na incubadora como empreendimento: sistema
de avaliacdo e certificacdo, sistema de geracdo de ideias,
sistema de gestdo estratégica, sistema de servigos a
empreendimentos.

¢) CERNE 3 — Foco na consolidagdo e ampliagdo da rede de

parceiros: sistema de apoio ampliado aos empreendimentos,
sistema de monitoramento do desempenho da incubadora,
sistema de participagdio no desenvolvimento regional
sustentavel.

d) CERNE 4 — Sistema de melhoria continua.

5.2 FATORES DE SUCESSO

Os fatores de sucesso referem-se aos elementos de uma empresa
que a conduzem ao sucesso ou aumentam suas chances de obté-lo. Sao
aquelas caracteristicas que permitem que uma empresa seja mais bem
sucedida do que outras que ndo as possuam. Esses fatores estdo
diretamente relacionados com o que se espera de uma empresa, ou seja,
do que é considerado sucesso.

Uma defini¢do de sucesso depende do ponto de vista de cada
stakeholder de uma empresa. Por exemplo, para o investidor, € importante
que o valor monetario de suas agdes aumente e, claro, que o lucro seja
suficiente para retornar seus investimentos. O empreendedor, criador da
empresa, tem objetivos semelhantes, mas espera também pelo
reconhecimento social pelo seu trabalho. Bosma et al. (2004) utilizaram,
em sua pesquisa, como indicadores de desempenho de novos negocios, a
sobrevivéncia, o lucro e a geragdo de empregos.

Hormiga, Hancock e Valls-Pasola (2013) observam que o
desempenho de uma empresa em fase inicial é bastante subjetivo. Por
isso, em sua pesquisa, foram identificados e validados estatisticamente
seis indicadores subjetivos que, em conjunto, permitem observar o
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desempenho de uma nova empresa. Os indicadores utilizados sdo a
satisfacdo com as vendas, retorno sobre o investimento, crescimento da
empresa, alcance dos objetivos do negdcio, sucesso geral da empresa e
sucesso da empresa comparado aos concorrentes (HORMIGA;
HANCOCK; VALLS-PASOLA, 2013).

Gatewood, Shaver e Gartner (1995) destacam como fator de
sucesso de uma startup a eficiéncia pessoal do empreendedor. Potenciais
empresarios com eficacia pessoal mais alta sdo mais propensos a persistir
em agdes de sucesso ao iniciar um novo negocio. Outros fatores que
influenciam o sucesso de uma startup, destacados pelos autores, sdo o
planejamento, trabalho em rede, vendas, buscas de recursos, considerados
como mais propensos a resultar em um inicio de negdcio mais bem
sucedido do que outros.

Grande parte do sucesso de uma nova empresa ¢ determinada pelas
caracteristicas do fundador. De acordo com a literatura e estudos
empiricos relacionados, trés das mais importantes caracteristicas de um
empreendedor, que podem ter relacdo positiva com a probabilidade de
sucesso da empresa, sdo a educagdo (formagao), experiéncia ¢ motivacao
(SIMON-MOYA; REVUELTO-TABOADA; RIBEIRO-SORIANO,
2012).

O sucesso de novas organizagdes ¢ fundamentalmente moldado
pelas experiéncias de seus fundadores. As novas organizagdes
beneficiam-se do conhecimento que foi acumulado por seus fundadores
ao longo de suas carreiras (BAPTISTA; KARAOZ; MENDONCA,
2014).

Ainda que as empresas startups criem um impacto econéomico
substancial na economia, a taxa de insucesso delas se mantém elevada
(PENA, 2002). Yu et al. (2012) identificaram os principais fatores de
sobrevivéncia para startups, e os fatores-chave para o seu sucesso. Os
fatores de sucesso das startups sdo: o acesso aos fundos de capital de
risco, novos produtos ou novos servigos, capacidade de produg¢do, modelo
de negocio, a formulagdo de estratégia competitiva, o estabelecimento de
organizacdo e gerenciamento de sistemas (YU et al., 2012).

Gelderen, Thurik e Bosma (2006) identificaram que o plano de
negocios pode desempenhar papel positivo ou negativo para as startups.
Ele ¢ positivo para aqueles empreendimentos que possuem objetivos
limitados. Mas, quando a ambic¢do dos sdcios era maior, 0s autores
observaram que o empreendedor que escreveu o plano de negdcios mais
tarde, depois de conhecer melhor o contexto, obteve maior sucesso. Uma
interpretacao dada pelos autores é que, para aqueles que fizeram o plano
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de negocio, isso os ajudou a estruturar e focar suas atividades. Ja aqueles
que iniciaram a empresa de grande escala sem um plano, deveriam ser
muito experientes no negodcio que montaram.

Outro aspecto importante no sucesso das empresas sdo as redes de
contatos. Os empreendedores bem-sucedidos sdo aqueles que aproveitam
os lagos criados com outras pessoas, em sua rede de relagdes pessoais. Os
lagos fortes, que se baseiam na confianga mutua das partes, podem
conferir o capital social para o empresario, o que, por sua vez, facilita o
intercambio de recursos (NEWBERT; TORNIKOSKI; QUIGLEY,
2013).

5.2.1 Fatores criticos de sucesso em Startups de Base Tecnologica

Para Toledo et al., (2008), as empresas de base tecnoldgica de
pequeno ¢ médio porte tém despertado o interesse da comunidade
académica, de governos e de agentes econdmicos, pelo fato de exercerem
um papel significativo no desenvolvimento local e regional e pela forma
como elas tendem a se agrupar e atuar em arranjos produtivos locais. “As
empresas de base tecnologica estdo associadas a inovagédo tecnoldgica,
principalmente de produto, o que torna o desenvolvimento de produto um
processo critico para tais empresas” (TOLEDO et al., 2008, p. 117).

De acordo Pereira (2010), fatores criticos de sucesso sdo as
condi¢des que a empresas devem ter, para sobreviver. A pergunta que
deve ser realizada para definir esses fatores é: O que a organizagdo deve
ter para sobreviver no mercado em que ela atua? Nao é o que ela tem ou
deixa de ter, mas o que o mercado determina, com os olhos do mercado e
nao com o olhar da organizagio. E se a empresa nao tiver essas condigoes,
ela ira a faléncia.

No contexto do capital intelectual, para startups incubadas, os
fatores criticos de sucesso seriam; ter um bom capital humano, ou seja,
um empreendedor com conhecimentos, habilidades e atitudes para
empreender; no capital estrutural, contar com um excelente apoio de
gestdo da incubadora; e no capital relacional, seriam todas as relagdes
com os stakeholders, proporcionadas pela incubadora ou pela iniciativa
do empreendedor.

Padrao (2011) desenvolveu, em sua tese de doutorado, uma
frequéncia de fatores criticos de sucesso para empresas de base
tecnologica. Cabe destacar que os fatores sdo apresentados de uma forma
geral, com embasamento em autores, conforme pode ser observado no
quadro 18. Por exemplo, a infraestrutura da incubadora ¢ considerada um
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fator critico de sucesso que teve a frequéncia maior. Nesta tese também
sera destacado que a infraestrutura da incubadora ¢ fator que influencia
no sucesso da startup incubada; com o diferencial de que a estrutura da
incubadora sera enfatizada como capital estrutural.

Quadro 18 - Frequéncia dos fatores criticos de sucesso nos estudos de Padrao

Fator Critico de | Frequéncia | Estudos Qualitativos

Sucesso Absoluta

Infraestrutura da 9 Sun, Ni e Leung (2007), Vedovello

incubadora (2000),Vedovello, Puga e Felix (2001), Chovev e
Anderson (2006), Schuwartz e Hornych (2008),
Aerts et al. (2007), Newbert et al. (2008), Maletz e
Siednberg (2007 ), Chan e Lau (2005).

Suporte na 8 Song et al. (2008), Cooper e Park (2008), Feeser e

defini¢do da Willard (1990), Chorev e Anderson (2006), Li e

estratégia de Chen (2009), Schwartz e Hornych (2008), Aerts et

marketing das al. (2007), Almeida e Fernando (2008), Chan ¢ Lau

empresas (2005).

Rede de contatos 8 Song et al. (2008), Cooper e Park (2008),

proporcionada Vedovelho (2000), Vedovelho, Puga e Felix

pela incubadora (2001), Figueiredo ¢ Vedovello (2005), Chorev e
Anderson (2006), Newbert et al. (2008), Maletz e
Siedenberg (2007).

Habilidade 7 Sun, Ni e Leung (2007), Song et al. (2008),

empreendedora Vedovelho (2000), Chovev e Anderson (2006), Li

do fundador da e Chen (2009), Almeida e Fernando (2008),

empresa Newbert et al. (2008).

Financiamento 5 Song et al. (2008), Vedovello (2000), Vedovello,
Puga e Felix (2001), Chorev e Anderson (2006), Li
e Chen (2009).

Qualidade dos 4 Figueiredo e Vedovello (2005), Chorev e Anderson

recursos humanos (2006), Li ¢ Chen (2009), Newbert ¢ al. (2008),

da empresa Aspelund, Berg-Utby e Skjevdal (2005).

incubada

Nivel de pesquisa 4 Vedovelho (2000), Chorev e Anderson (2006), Li

e e Chen (2009), Aspelund, Berg-Utby e Skjevdal

desenvolvimento (2005).

Tamanho da 4 Song et al. (2008, Feeser e¢ Willard (1990),

empresa Vedovello (2000),Chorev e Anderson (2006).

Localizagdo da 3 Vedovello, Puga e Felix (2001), Aerts et al. (2007),

incubadora Maletz e Siedenberg (2007).

Suporte da 3 Cooper e Park (2008), Aerts et al. (2007), Chan e

incubadora no Lau (2005).




101

Fator Critico de | Frequéncia | Estudos Qualitativos
Sucesso Absoluta

desenvolvimento
de produtos

Experiéncia do 2 Song et al. (2008), Feeser ¢ Willard (1990).
empreendedor no
setor

Suporte da 2 Cooper e Park (2008), Aerts et al. (2007).
incubadora aos
empreendedores
quanto a atitude
perante o risco

Setor da empresa 2 Vedovello (2000), Chorev ¢ Anderson (2006).
incubada

Numero de 1 Song et al. (2008).

patentes

Idade da empresa 1 Song et al. (2008).

incubada

Vendas 1 Feeser e Willard (1990).

internacionais da
empresa incubada

Fonte: Padrao (2011, p.29).

De acordo com o quadro 18, o suporte na definicdo da estratégia
de marketing das empresas também teve frequéncia absoluta, na pesquisa
realizada por Padrdo (2011). Esse aspecto na tese desta autora sera tratado
como capital estrutural.

Outro aspecto que teve bastante frequéncia foi a rede de contatos
oferecida pela incubadora para as empresas. Esse aspecto sera abordado
nesta tese como capital relacional, onde serd dada atencdo a rede de
contatos criada pelo proprio empreendedor, por meio de seus empregos
anteriores e da rede de contatos pessoais.

Habilidade empreendedora do fundador da empresa também teve
uma boa frequéncia na pesquisa de Padrdo (2011), o que pode ser
entendido como capital humano, além da qualidade dos recursos humanos
da empresa incubada, que também teve uma frequéncia mediana. E no
nivel de pesquisa e desenvolvimento, o tamanho da empresa, suporte da
incubadora ao desenvolvimento técnico de produtos e localiza¢do da
incubadora tiveram baixa frequéncia. Esses fatores de sucesso destacados
podem ser vistos como capital estrutural.
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De acordo com Simon, Taboada e Soriano (2012), na literatura e
nas empresas sdo reconhecidas trés das mais importantes caracteristicas
de um empreendedor que podem ter uma relagdo positiva com a
probabilidade de sucesso da empresa: a educacdo, a experiéncia e a
motivagdo para iniciar o empreendimento.

5.3 REDES DE EMPRESAS COMO FATORES DE SUCESSO DAS
STARTUPS INCUBADAS

Machado, Inomata e Follmann (2014, p. 181) destacam que “as
empresas estdo cada vez mais unindo esforgos e cooperando para
competir, resultando na formacao de redes de empresas, ou clusters, cujo
termo ¢ mais utilizado pela academia”.

Trabalhar em rede ¢ um dos fatores de sucesso das startups. De
acordo com Casarotto Filho e Pires (2001, p. 35), “pequenas empresas
possuem dificuldades ou maiores limitagdes para competirem
isoladamente”. Um exemplo disso s@o as empresas de tecnologias, que,
em sua fase de criagdo e desenvolvimento, permanecem incubadas e, apds
serem graduadas, se estabelecem em parques tecnologicos, muitos deles
com atuacdo em rede.

Lastres e Cassiolato (2003, p. 5) afirmam que:

Redes de empresas referem-se a formatos
organizacionais, definidos a partir de um conjunto
de articulagdes entre empresas, que podem estar
presentes em quaisquer dos aglomerados
produtivos mencionados. Envolve a realizagdo de
transa¢des e/ou o intercambio de informagdes e
conhecimentos entre os agentes, ndo implicando
necessariamente na proximidade espacial de seus
integrantes.

A formagdo de redes de empresas permite enfrentar o aumento da
complexidade tecnologica e dos custos das atividades de pesquisa, a
medida que estas se avizinham da fronteira do conhecimento cientifico.
Seja buscando somar capacitacdes, seja visando diminuir riscos, ou
ambos, a formacdo de aliangas estratégicas entre empresas para o
desenvolvimento conjunto de P & D, a chamada pesquisa cooperativa,
vem se intensificando nos ultimos anos (WEGNER; DAHMER, 2004, p.
4.304).
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Sobre clusters, outro termo utilizado no campo das redes,
Casarotto Filho e Pires (2001, p. 84) definem que “sdo concentracdes
geograficas de empresas ¢ instituigdes interconectadas num campo
particular, envolvendo fornecedores, maquinaria, servicos e
infraestrutura”.

Para Lastres e Cassiolato (2003, p. 5), “cluster refere-se a
aglomeracdo territorial de empresas, com caracteristicas similares. Em
algumas concepgdes, enfatiza-se mais o aspecto da concorréncia, do que
o da cooperagdo, como fator de dinamismo”.

Da mesma forma, a expressdo Arranjo Produtivo Local (APL) esta
relacionada com a formagdo de redes. Lastres e Cassiolato (2003, p. 5)
destacam que APLs sdo: "[...] aglomeragdes territoriais de agentes
econdmicos, politicos e sociais — com foco em um conjunto especifico de
atividades econdmicas — que apresentam vinculos mesmo que
incipientes".

Balestrin, Verschoore e Junior Reyes (2010, p. 462) destacam que
“as redes de cooperagdo t€m a capacidade de facilitar a realizagdo de
acdes conjuntas e a transacdo de recursos para alcancar objetivos
organizacionais.” Na nova economia industrial, as redes podem
apresentar uma eficiéncia superior a do modelo tradicional, da grande
empresa verticalizada (BALESTRIN; VERSCHOORE; JUNIOR
REYES, 2010).

Cabe destacar que, em todos esses termos acima citados, ha uma
forte relagdo com o capital relacional. Dessa forma, a constituicdo de uma
rede de empresas, ou fazer parte de uma rede, deve pode ser considerado
como um fator que contribui para o sucesso de uma empresa. Outros
fatores que também contribuem para o sucesso da empresa sdo: ter o
empreendedor, ou seja, capital humano, que goste de interagir com outras
empresas ¢ formar parcerias e aliancas estratégicas com as outras
empresas da rede.

Machado, Inomata e Follmann (2014) destacam que a investigacao
do tema capital intelectual tem ganhado maior repercussdo em empresas
individuas; por outro lado, ainda sdo incipientes os trabalhos preocupados
com capital intelectual em clusters ¢ redes de empresas. Esses autores
realizaram um levantamento da producdo cientifica sobre Capital
Intelectual em Cluster e para encontrar os indicadores do capital
intelectual mais utilizados.

Segundo Machado, Inomata ¢ Follmann (2014), os estudos sobre
Capital Intelectual tém avangado em diversas frentes, e o objetivo de um
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cluster é concentrar conhecimento, estruturas e outras formas de
cooperagdo. Os autores concluem, em sua pesquisa:

Esse artigo buscou fazer um levantamento da
producdo cientifica sobre Capital Intelectual em
Cluster e destacar os indicadores de capital
intelectual utilizados. Para isso, foi utilizado o
método o ProKnow-C (Knowledge Development
Process — Constructivist), com o qual foi
selecionado o portfolio bibliografico. A partir
dessa selegdo, foram identificados 23 artigos
relacionados ao tema, sendo que destes apenas 8
foram considerados relevantes. Isto, por si so,
demonstra que ha necessidade de se aprofundar o
conhecimento na érea.

Na revisdo sistémica, foram observadas trés lentes
de verificagdo. Na primeira analisou-se quais
dimensdes do CI estdo sendo consideradas nas
pesquisas em cluster, concluindo-se que sdo as
classicas, isto ¢, capital humano, estrutural e
relacional. Somente um autor inclui uma visdo de
cadeia de suprimentos, o que merece ser
aprofundado. (MACHADO; INOMATA;
FOLLMANN, 2014, p. 198)

O trabalho realizado por esses autores mostra o contexto das
pesquisas sobre clusters, que pode ser visto também com rede de empresa.
Essa revisdo foi realizada nas bases de dados da Scopus e Web of Science,
conforme o quadro 19. Os autores fizeram a combinagdo das palavras-
chave e elegeram como estratégia de busca a combinacao “intellectual
capital” AND "cluster" (MACHADO; INOMATA; FOLLMANN, 2014).

Quadro 19 - Estratégia de busca, por bases de dados

Base de dados | Descritor Filtro* Resultado
Scopus “intellectual capital” Tit.Abs.Key 45
WoS AND cluster Topic 39
Total de artigos selecionados para o portfolio 84

Fonte: Machado, Inomata e Folmann (2014, p. 186).
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Como pode ser visto, do total de 84 artigos selecionados para o
portfolio, foi realizada a leitura de todos os resumos e, em seguida, as
pesquisas mais relevantes sobre o assunto (MACHADO; INOMATA;
FOLLMANN, 2014). Os dois estudos relevantes encontrados foram
Charoensiriwath (2009) e Mertins, Will e Meyer (2010), como pode ser
visto a seguir:

Quanto aos indicadores utilizados para avaliar o CI
em clusters (segunda lente), observa-se a
existéncia ~de dois  estudos  relevantes:
Charoensiriwath (2009); e Mertins, Will; Meyer
(2010). Entretanto, ha de se considerar que sdo
necessarios mais estudos a respeito, ja que no
primeiro o foco foi em um segmento especifico da
Tailandia e no segundo, empresas alemas. Para
uma generalizagdo dos indicadores, sdo
necessarios estudos em um maior numero de
clusters.

Entretanto, os estudos permitem observar algumas
tendéncias, tais como: os fatores intangiveis mais
decisivos s3o "fatores de capital humano"
(competéncia  profissional, motivagdo  dos
funcionarios, competéncia social, capacidade de
lideranca); relacionamento com o cliente ocupa a
segunda posicdo de fatores de capital intelectual
(capital relacional); Com relagdo ao capital
estrutural, os fatores (instrumento de gestdo,
cultura corporativa, tecnologia da informagdo e
conhecimento explicito, cooperagao e transferéncia
de conhecimento interno) receberam colocagdes
medianas no ranking.

Em relagdo a terceira lente da pesquisa, que trata
sobre a colaboragdo em cluster, pode-se observar
que a maioria dos artigos trata sobre o assunto.
Observa-se, no entanto, a necessidade de se
considerar o nivel de multiplos lagos (relagdo entre
diferentes cadeias de valor) da rede ao analisar a
capacidade de inovagdo. Ressalta-se nesse caso a
necessidade de aprofundar o conhecimento acerca
da dimensdo capital relacional das empresas em
clusters.

Por fim, o artigo permitiu retratar a situacdo do CI
em clusters, observando-se avangos, mas
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principalmente oportunidades de pesquisa. Além
do que ja foi apresentado, pode-se buscar também
um entendimento sobre a influéncia do CI no
sucesso de empresas em clusters (e do proprio
cluster) observando, por exemplo, quais as
dimensdes que exercem maior impacto
(MACHADO; INOMATA; FOLLMANN, 2014,
p. 198).

Além de clusters, pode-se observar a pesquisa sobre incubadoras
de empresas que também sdo consideradas redes de empresas. Para
Soetanto e Geenhuizen (2005, p. 4):

As incubadoras tém como objetivo acelerar o
desenvolvimento de novas empresas,
proporcionando um conjunto de recursos e servigos
direcionados. As incubadoras agem como um
mediador da transferéncia de conhecimento e de
apoio as empresas na construgdo de suas redes.

Dessa forma, as incubadoras podem ser vistas como um exemplo
de rede entre universidade, industria, governo, 6rgdos de fomento,
intuicdes de pesquisas e empresas incubadas etc. (SOETANTO;
GEENHUIZEN, 2005).

5.4 MODELOS DE SUCESSO EMPRESARIAL

Nesta secdo serdo apresentados alguns modelos de sucesso
empresarial. Esses modelos foram identificados a partir da revisdo de
literatura e t€m por objetivo demonstrar a forma pela qual empresas, de
forma geral, alcangam o sucesso. Com esse conteudo, espera-se
identificar mais fatores de sucesso para a avaliacdo da influéncia do
capital intelectual em startups.

5.4.1 Modelo de sucesso empresarial de Frese (2009)

Michael Frese ¢ psicologo e professor na Escola de Negocios,
Gestdo e Organizagdo da Universidade de Lueneburg, atuando nas
disciplinas de  empreendedorismo, psicologia organizacional,
comportamento organizacional, inovag¢do e psicologia industrial e
organizacional. Frese ¢ um pesquisador reconhecido academicamente,
com mais de dez mil citagdes em seus trabalhos.
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Frese (2009) destaca caracteristicas no sucesso empresarial a que
chama de desempenho ativo, as quais podem ser visualizadas na figura
13. Para o autor, o sucesso ¢ decorrente dessas caracteristicas, que sdo
influenciadas pela personalidade do empreendedor, pelo capital humano
e pelo ambiente. Este tlltimo também ¢ influenciado pelas caracteristicas
de desempenho, uma vez que elas podem mudar a dindmica da
concorréncia e a forma como o setor se encontra.

Figura 13 - Carateristicas de desempenho ativo e sucesso empresarial

[
Personalidade Caracteristicas de
* Necessidadede desempenho ativo:
conquista * Objetivos e visGes ativos
* Controle e eficiéncia * Orientagdo
pessoal empreendedora
* Inovador * Estratégiade tarefase
* Toleranciaao stress planejamento de agdes Sucesso
* Corre riscos ativos
* Paixdo pelo trabalho * Efetuagdo,
* Personalidade experimentagao e
proativa inovagdo
* Estratégiasocial para
Capital Humano networking ativo Ambiente:

* Procura por feedback e —
abordagem de erros ativos

¢ Abordagem de
aprendizado ativos
(prética deliberada)

¢ Ciclodevida
* Dinamismo
* Hostilidade
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* Formagdo

* Experiéncia

* Habilidade mental
* Conhecimento
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Fonte: Frese (2009, p.461).

Brandstitter (2011) corrobora Frese (2009), destacando também
como fator de sucesso o ambiente, que ¢ caracterizado pelo estagio de
desenvolvimento da empresa (ciclo de vida), a velocidade de mudanga
(dinamismo), condigdes econdmicas adversas, como alta competi¢do e
falta de recursos (hostilidade) e o ramo de negécio (industria). Em
combinacdo com as caracteristicas pessoais, o ambiente influencia as
atividades empresariais, que, por sua vez, alteram o ambiente.
Personalidade e ambiente sdo vistos também como moderadores da
influéncia de formas de acdes sobre o sucesso do negdcio.

Frese (2009) argumenta que ¢ necessaria uma abordagem
psicologica para se compreender o empreendedorismo. O autor também
fornece exemplos de como essa teoria pode ajudar a entender o sucesso
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empresarial e sugere programas de intervencdo, para ajudar os
empresarios a serem bem-sucedidos no crescimento seus negocios.

5.4.2 Modelo de desempenho de novas empresas de Song et al. (2008)

Song et al. (2008) identificaram 24 fatores de sucesso em novas
empresas de base tecnologica, a partir da analise de 31 estudos empiricos.
Os autores propdoem um modelo de desempenho de novas empresas,
composto por cinco elementos: oportunidades empreendedoras, equipe
empreendedora, recursos empresariais, adequacdo estratégica e
desempenho organizacional (figura 14).

Figura 14 - Modelo de Song et al. (2008): desempenho de novas empresas
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Fonte: Song et al.( 2008,p.18).

No modelo dos autores, a equipe empreendedora ¢ definida

como a equipe do novo empreendimento. Ela ¢ um elemento central do
fenomeno do empreendedorismo. Caracteriza o empreendedorismo como
o nexo entre o individuo e a oportunidade. Os pesquisadores identificaram
os seguintes fatores nesta categoria (SONG et al., 2008):
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a) caracteristicas dos membros (idade, atributos, preconceitos,
estilo de pensamento);

b) experiéncia, conhecimento e habilidades;

c) valores e crengas;

d) comportamentos e estilos de lideranga.

Oportunidades empreendedoras sdo as oportunidades de mercado
de bens, servigos, matérias-primas ¢ métodos de organizacdo. As
oportunidades podem ser introduzidos e vendidos a pre¢o superior ao seu
custo de produgdo. Os pesquisadores distinguem os fatores inseridos
nesta categoria (SONG et al., 2008):

a) dimensdes da oportunidade (tipo de oportunidade, forma de

oportunidade, fonte de oportunidades);

b) as caracteristicas ambientais (dinamismo ambiental,

heterogeneidade ambiental), e a internacionalizagao;

¢) caracteristicas de mercado (taxa de crescimento do mercado,

intensidade da competi¢do, barreiras de entrada, poder dos
clientes e fornecedores).

Recursos empreendedores incluem todos os ativos tangiveis e
intangiveis de uma empresa. Sao importantes recursos na construgao e na
criagdo de uma nova empresa. Song et al. (2008) sugerem:

a) os meios financeiros e de investimentos (recursos financeiros,

o apoio financeiro ndo governamental, investimentos em P &
D);

b) a propriedade intelectual (a protegdo de patentes,

licenciamento);

c) parcerias e redes (aliancas de P&D, a integragdo da cadeia de

suprimentos, parcerias universitarias);

d) caracteristicas institucionais (idade da empresa, tamanho da

empresa, tipo de empresa, tamanho da equipe de fundagio).

O ajuste estratégico e organizacional ¢é definido como a
congruéncia entre a estratégia e a organizacdo da nova empresa e as forgas
direcionadoras da equipe empreendedora, oportunidade empreendedora e
os recursos empreendedores. Refere-se a um novo empreendimento como
uma gestdo de pessoas, meio ambiente, organizacdo e dimensdes do
processo, indicando que todos os elementos em um novo
empreendimento devem ser equilibrados. Os fatores dessa categoria sao
apresentados a seguir (SONG et al., 2008):
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a) estratégia competitiva (a estratégia de baixo custo, escopo de
mercado, marketing intensidade, inovagao de produto);

b) estrutura;

C) Pprocessos;

d) sistemas.

5.4.3 Modelo de fator de sucesso de startups de Chorev e Anderson
(2006)

Chorev e Anderson (2006) propdem um modelo de fatores de
sucesso de startups. Os autores destacam um grupo de topicos criticos
para o sucesso de uma startup e descrevem alguns elementos de um
processo bem sucedido, que envolve: a ideia, estratégia, compromisso da
equipe, o nicleo de experiéncia da equipe, marketing, gestao, relagdes
com os clientes e P&D (figura 15).

Figura 15 - Modelo de fator de sucesso de startups de Chorev e Anderson
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Fonte: Chorev e Anderson (2006, p.171).
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Para a elaboragdo da pesquisa, Chov e Anderson entrevistaram 70
presidentes ou vice-presidentes de starfups israeclenses de alta tecnologia
e dez consultores ou capitalistas de risco. Os dados foram analisados
qualitativamente, primeiro, para investigar quaisquer padrdes ou
imprevistos elementos; em seguida, foi realizada uma analise estatistica
dos resultados, estabelecendo um ranking dos temas e os principais
elementos de cada tdpico, que foram considerados criticos ou vistos como
menos importantes. E, na etapa final, foi realizada a validagdo do modelo
pelo método Delphi (CHOREV; ANDERSON, 2006)

O modelo apresenta, incialmente, como fator de sucesso, a ideia de
que o negocio deve atender as necessidades do consumidor. O proximo
passo ¢ iniciar a estratégia, seguindo os pilares do nego6cio, composto por:
compromisso da equipe principal, estratégia, relagdes com o0s
consumidores, gestdo, desenvolvimento de produtos, solucdes
competitivas, organizacdo, financiamento, rede de contato, estratégia de
mercado e experiéncia da equipe principal. Cabe destacar que os
compromissos da equipe principal devem ser a motivagdo e associagdo
com os objetivos da startup. Destaca-se, no modelo, o ambiente externo,
caracterizado pela situagdo politica, ambiente geral e situagdo economica
(CHOREV; ANDERSON, 2006).

5.4.4 Modelo de sucesso de startups de Peiia (2002)

De acordo com Pefia (2002), as novas empresas enfrentam varias
dificuldades para sobreviver em sua fase inicial. A falta de experiéncia
em negocios e a forte concorréncia no setor contribuem para o insucesso
empresarial. Os fatores de sucesso dessas empresas incluem tanto os
fatores tangiveis como os intangiveis.

Em sua pesquisa, Pefia (2002) organizou o processo de
desenvolvimento de uma startup em periodo “ex-ante”, isto ¢, anterior,
periodo de gestacdo e periodo de consolidagdo. Procurou ainda identificar
os elementos tangiveis e intangiveis de cada periodo, conforme ¢
demonstrado na figura 16.
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Figura 16 - Modelo para startup de Pefia (2002)
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Fonte: Pefia (2002, p.187).

A ideia do negocio envolve predominantemente o capital humano,
mais especificamente, aquele relacionado ao empreendedor. Ao passar
para a fase de cria¢do da empresa, o empreendedor agregara ao seu capital
humano o capital organizacional (capital estrutural) ¢ o capital relacional.
Esse conjunto de ativos intangiveis (capital intelectual), somado aos
ativos tangiveis, determinara se a empresa passara por uma fase de
crescimento, estabilidade, declinio ou, inclusive, a faléncia (PENA,
2002).

5.5 A RELACAO DOS FATORES DE SUCESSO COM O CAPITAL
INTELECTUAL

Nesta secdo tem-se por objetivo listar os fatores de sucesso e
relaciona-los com os componentes do capital intelectual, isto é, o capital
humano, estrutural e relacional. Além desses modelos, foram utilizadas
outras pesquisas que ofereceram fatores de sucesso, ainda que estes ndo
estejam inseridos em um modelo propriamente dito.

Sendo assim, no quadro 20, os fatores de sucesso sdo apresentados
na primeira coluna. Na segunda coluna estdo os autores que oS
mencionaram, € na terceira, uma breve definicdo. Sempre que possivel,
foi transcrita uma defini¢do ja utilizada. No entanto, em alguns casos
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apenas o fator de sucesso foi identificado, sem maiores detalhes. Por fim,
na quarta coluna ¢ feita a classificago.

Quadro 20 - Fatores de sucesso classificados em CI

Fatores de sucesso

Autor(es)

Definiciao

Tipo de
CI
Tamanho da equipe SONG ET AL., 2008 E 0 numero de pessoas CH
fundadora envolvidas na fundagéo ¢ na
gestdo da empresa. (SONG et al.,
2008).
Experiéncia dos SONG ET AL., (2008); Numero de anos de experiéncia CH
fundadores, em BAPTISTA, KARAOZ E da equipe fundadora, em posigdes
mercados e no MENDONCA (2013); HERIMAN | e mercados semelhantes (SONG
setor. E CLARYSSE, (2007). SIMON- etal., 2008).
MOYA, REVUELTO-
TABOADA E RIBEIRO-
SORIANO (2012); BOSMA ET
AL. (2004) (EBBERS;
IJINBBERS, 2012).
BRANDSTATTER (2011).
Competéncias e WU et al. (2010); (GIMMON; Competéncia e habilidade para CH
habilidades do LEVIE, 2010), lidar com sua equipe e com os
empreendedor (PENA, 2002), (UNGER et al desafios do mercado.
2011)
Motivagdo do (BRANDSTATTER, 2011) Motivagdo do empreendedor em
empreendedor relagdo ao negocio.
Educagdo (FRESE, 2009; PENA, 2002; Formagao especifica para o CH
(formagao SIMON-MOYA; REVUELTO- segmento do negdcio. (SIMON-
ocupacional) TABOADA; RIBEIRO- MOYA; REVUELTO-
SORIANO, 2012) TABOADA;
RIBEIRO-SORIANO, 2012)
Saude das pessoas (PENA, 2002) Envolve elementos que levem as CH
pessoas a se manterem saudaveis,
seja emocional ou fisicamente.
Necessidade de (FRESE, 2009; PENA, 2002) Desejo de realizagdo tanto CH
realizagao pessoal como profissional.
Também tratado por alguns
autores como ambigao.
Inovativo FRESE (2009) Ser inovador em seus produtos e CH
processos de gestdo.
Habilidade e FRESE (2009) Habilidade em lidar com muitas CH
tolerancia ao incertezas e pressoes, sem se
estresse estressar.
Assumir riscos FRESE (2009) Assumir risco, a0 montar o seu CH

BRANDSTATTER (2011)

negdcio e com novas mudangas.
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Fatores de sucesso Autor(es) Defini¢io Tipo de
CI

Paixdo pelo FRESE (2009) Gostar do que faz. CH

trabalho

Compromisso da (CHOREV; ANDERSON, 2006) Capaz de cumprir os objetivos e CH

equipe as metas organizacionais.

Desenvolvimento (CHO; MCLEAN, 2009) Iniciativas de desenvolvimento da | CH

de recursos forga de trabalho, por meio da

humanos criticos atragdo dos melhores
trabalhadores, mostrando que eles
sdo valorizados, e retendo os
talentos por muitos anos (CHO;
MCLEAN, 2009).

Experiéncia (DAVIDSSON; HONIG, 2003; Anos de experiéncia de trabalho, CH

anterior do negdcio PENA, 2002) anos de experiéncia como diretor,
gerente e outras fungdes.

Confianga na OECHSLEIN ¢ TUMASJAN Confianga dos clientes, CH

equipe (2012) investidores, fornecedores e

empreendedora colaboradores, na equipe
empreendedora.

Autossatisfagdo do (RITCHIE et al., 2013), Autossatisfagdo do empreendedor | CH

empreendedor com 0 negocio.

Independéncia do (RITCHIE et al., 2013), Nao depender das pessoas, saber CH

empreendedor agir diante das circunsténcias.

Cultura (CHO; MCLEAN, 2009; Eum conjunto de crengas, agdes, CE

organizacional HORMIGA; HANCOCK; valores e praticas

VALLS-PASOLA, 2013) organizacionais, em forma de
(WU et al., 2010) processos normas e rotinas de
” organizagdo. E o conhecimento
das pessoas institucionalizado.

Estratégia ¢ (BACKES-GELLNER,; Pensar e planejar o futuro da CE

capacidade de WERNER, 2006; PENA, 2002; empresa trangando objetivos de

formulagdo de SONG et al., 2008) curto e longo prazo, mensuraveis.

estrategla UNGER et al., 2011

competitiva

Existéncia de (SONG et al., 2008); Garantia da exclusividade ao CE

protegdo de patente (YU et al., 2012) explorar comercialmente a sua

? criagdo.

Processos (SONG et al., 2008) Conjunto de atividades CE
documentadas e sistematizadas,
realizadas na geragdo de
resultados.

Gestao CHOREV ¢ ANDERSON (2006) Todo processo de gestdo da CE

(BACKES-GELLNER; empresa, envolvendo todas as

WERNER, 2006) suas areas, como marketing,
financeiro, recursos humanos,
logistica etc.

Novos produtos ou GELLNER ¢ ARNDT WERNER Criagdo de novos produtos e CE

novos servigos (2006) Servigos.
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Fatores de sucesso Autor(es) Defini¢io Tipo de
CI
Estabelecimento e a | GELLNER e ARNDT WERNER Expandir a produgao de acordo CE
expanséo da (2006) com a demanda.
produgio
Modelo de negocio GELLNER ¢ ARNDT WERNER E um modelo conceitual que CE
(2006) representa a logica do negocio de
(YU etal.,, 2012) uma empresa em ganhar dinheiro,
’ e suas relagdes entre os elementos
que 0 compdem
(OSTERWALDER, 2004).
Conformidade com WU et al. (2010) Sao normas técnicas que CE
ISO 9000 estabelecem um modelo de
gestdo da qualidade.
Investimento e WU et al. (2010) CHOREV ¢ Investimento em pesquisa e CE
financiamento de ANDERSON (2006); WU et al. desenvolvimento de novos
P&D (2010) produtos ou servigos.
Estrutura RAUCH et al. (2009) (SONG et E a criagdio e explicitagio de CE
organizacional al., 2008); CHOREV e normas, regras, politicas e
(formalizagdo) ANDERSON (2006) procedimentos da empresa.
Plano de negécios (GELDEREN; THURIK; E considerado um documento que | CE
BOSMA, 2006); (UNGER et al., contém a caracterizagdo do
2011); (BARRETO et al., 2012). negocio, sua forma de operar,
suas estratégias, seu plano para
conquistar uma fatia do mercado
¢ as projegdes de despesas,
receitas e resultados financeiros.
A utilizagdo do ALMEIDA, BARCHE E A ideia do CERNE ¢ que CE
CERNE SEGATO (2013) incubadoras de diferentes areas e
tamanhos possam utilizar
elementos basicos para garantir o
sucesso das empresas apoiadas.
Contempla trés niveis de
abordagem: a empresa, 0
processo de incubagdo ¢ a
incubadora.
Ambiente BRANDSTATTER (2011) Ambiente externo e interno da CE
organizagio.
Integragdo da (SONG et al., 2008); E a integraco e a relagdo com os
cadeia de fornecedores, prestadores de CR
suprimentos servigos e clientes.
Parcerias (SONG et al., 2008); Sao as relagdes com as CR
gniYer§iEérias e WU etal. (2010) univerAsidades e institui¢des de
instituigdes de pesquisa, para gerar novos
pesquisas produtos e servigos.
Redes de parcerias (SONG et al., 2008); Séo as parcerias com outras CR

(NEWBERT; TORNIKOSKI,
QUIGLEY, 2013); (CHOREV;
ANDERSON, 2006)
(DAVIDSSON; HONIG, 2003).

empresas, com interesse em
compartilhar conhecimento,
experiéncias e recursos.
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Fatores de sucesso

Autor(es)

Definiciao

Tipo de
CI

FRESE (2009)
BRANDSTATTER (2011);
Schwartz e Hornych (2010

Rede de relagdes
pessoais

(NEWBERT; TORNIKOSKI;
QUIGLEY, 2013)

Relagdo pessoal do
empreendedor, acionistas e
funcionarios.

CRe
CH

Relagdes com os
clientes

CHOREV e ANDERSON (2006)
(PIROLO; PRESUTTI, 2010)

Atendimento diferenciado para o
cliente, com foco na relagéo.

CR

Estar incubada

PENA (2003)
HONGLI; LINGFANG, 2011

Fazer parte de uma incubadora de
empresa, para receber apoio para
o seu desenvolvimento.

CRe
CE

Rede de contato
fornecida pela
incubadora

PADRAO (2011)

Toda a rede de contado fornecida
pela incubadora as empresas
incubadas

CR

Localizagdo
geografica da
empresa

(PENA, 2002)

A localizagdo da empresa em um
ambiente propicio ¢ importante
para o desenvolvimento de redes
de contatos e formagado de
parcerias.

CR

Politicas publicas

(PENA, 2002)

Ela fornece apoio profissional aos
empresarios, fornecendo
ferramentas de que necessitam
para fazer seus empreendimentos
de sucesso, além de oferecer uma
rede de relagdes empresariais
para as empresas incubadas.

CR

Investidor Anjo

GITAHY (2014)

Os investidores anjos tém
experiéncia e networking na area
de atuagdo da startup, e a esse
capital ¢ dado o nome de smart
money — traduzido como "dinheiro
inteligente". Isso acontece porque,
a0 mesmo tempo em que injeta o
capital, ele aporta também
conhecimento e aconselhamento
suficiente  para  acelerar o
crescimento da empresa investida
(GITAHY, 2014).

CR

Fonte: A autora (2014).

Para que nenhum fator de sucesso fosse eliminado
prematuramente, houve algumas classificagdes em que nao foi possivel
identificar a aderéncia do fator a um ou a outro componente do capital
intelectual. Da mesma forma, ha casos em que o fator poderia ser
relacionado a mais de um componente.

A partir dos fatores identificados, serdo definidos os indicadores
para analisar os fatores de sucesso nas startups incubadas. Por exemplo,
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para identificar o tamanho, formacdo e experiéncia da equipe
empreendedora, podera ser analisado o nimero de pessoas envolvidas na
fundag@o e na gestdo da empresa, bem como a sua formag@o especifica e
os anos de trabalho, para identificar a experiéncia.

No caso do fator de sucesso “plano de negocios”, podera ser
analisada a existéncia de um documento que contenha a caracterizacdo do
negocio, sua forma de operar, suas estratégias, seu plano de mercado,
projegoes de despesas, receitas e resultados financeiros.

No capitulo 7, serdo propostos os respectivos indicadores para cada
fator de sucesso. Antes disso, no proximo capitulo, sera abordado o
procedimento metodologico da pesquisa.
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6 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo serdo abordados os procedimentos metodologicos
da pesquisa, a consulta e revisdo de literatura, a analise bibliométrica,
classificacdo da pesquisa e o procedimento para a coleta dos dados.

6.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento metodolégico adotado nesta tese esta estruturado
em trés grupos de atividades: consulta a literatura, desenvolvimento e
comprovacdo empirica conforme pode ser visto na figura 17. A consulta
a literatura envolveu a coleta e selegdo da literatura referente aos temas
capital intelectual, incubadora e startup. Ja no desenvolvimento ocorreu
a analise desse contetido, com o objetivo de se identificar os critérios para
analisar o CI em startups, bem como determinar seus constructos.

Figura 17 - Etapas da pesquisa

Pesquisa bibliografica Desenvolvimento Pesquisa empirica

[ Capital intelectual (Cl) }7‘)[ Identificagdo dos constructos de Cl Objetivo especifico 1

l

[ Cl em Incubadoras %{ }
P , I Identificar critérios para analisar o Cl

ISR = em startups incubadas
[ Definigdo e Classlilca;ao dos fatores de ]

Identificagdo dos constructos de Cl
em startups incubadas

Objetivo especifico 2

sucesso Startups de acordo com o CI

Identlfl:a;ao/ proposicdo de
indicadores para avaliar os fatores de
sucesso do CI em startups

Objetivo especifico 3

Adequacdo dos fatores de sucesso e
seusindicadores

dos indi do
para analisar o CI em stanups instrumento com os gestores de
incubadas incubadoras

PR etad Aplicagdo do instrumento em startups
Andlise dos dados coletados incubadas

Fonte: Elaborada pela autora (2014).
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Ainda na etapa de desenvolvimento, ocorreram a construgdo,
adequac@o e a analise dos dados da aplicagdo do modelo tedrico, para
analisar a influéncia do CI no sucesso de startups incubadas.

Ja na comprovagdo empirica, buscou-se a corroboragdo de
especialistas e aplicou-se o modelo em startups incubadas. A
corroboracdo € uma importante etapa, por permitir que tanto profissionais
da academia como de empresas auxiliem na constru¢do do modelo. E a
aplicacdo ¢ o teste necessario para verificar a funcionalidade da criagdo.

6.2 CONSULTA/REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura significa, para o pesquisador, o primeiro
passo na busca por desenvolver um trabalho e construir conhecimento em
determinado contexto. Ela permite uma visdo introdutéria no
desenvolvimento de um projeto de pesquisa e retoma o conhecimento
cientifico acumulado sobre o tema. E permite ao pesquisador se
familiarizar ainda mais com o tema pesquisado, possibilitando-lhe a
cria¢do de novos construtos (AFONSO et al., 2012).

Para Creswell (2010), a revisdo da literatura cumpre varios
propésitos, um deles é compartilhar com o leitor os resultados de outros
estudos que estdo diretamente relacionados ao que esta sendo realizado.
Ela relaciona o estudo a um didlogo maior e continuo com a literatura,
preenchendo lacunas e ampliando estudos anteriores.

Figura 18 - Etapas da construgao do portfolio bibliografico

eDefini¢do das palavras-chave

Etapa 1 eDefini¢cao das bases de dados

&

eFiltragem do banco de artigos brutos
eleitura dos titulos
Etapa 2 | elLeitura dos resumos

7

eFiltragem quanto ao alinhamento do artigo
Etapa 3

4
7

Fonte: A autora, adaptado de Ensslin (2010).
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A revisdo de literatura foi feita seguindo-se os trés passos
propostos na metodologia ProKnow-C.
Para AFONSO et al. (2012, p. 5):

A metodologia de selecdo do referencial
bibliografico ProKnow-C, definida pelo
LabMCDA, consiste em uma série de
procedimentos sequenciais que se iniciam desde a
defini¢do do mecanismo de busca de artigos
cientificos a ser utilizado, seguindo por uma série
de procedimentos pré-estabelecidos, até atingir a
fase de filtragem e sele¢do do portfolio
bibliografico relevante sobre o tema.

Para a definicdo das palavras-chave partiu-se de uma visdo geral
da pesquisa conforme pode ser visto na figura 19. O objeto de estudo sdo
as startups incubadas. E necessario definir o que sdo as startups e quais
sdo os resultados esperados dessas empresas (o que é sucesso?).
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Figura 19 - Visdo geral da pesquisa
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uma Startups?

CH
Capital Intelectual Fatores de sucesso
CE de empresas
nascentes/ startup
CR

Como sdo classificados os fatores de sucesso de startup considerando-se o CI?

Fonte: A autora (2014).

Para que se possa analisar a significancia do CI no sucesso das
startups, € necessario identificar os fatores que a levam ao sucesso. Nesse
contexto, optou-se também por analisar os fatores de sucesso de empresas
nascentes, uma vez que o termo “startup” é recente no contexto brasileiro.
Por fim, trata-se de CI e de seus constructos, isto €, os capitais relacional,
estrutural e humano.

Nas interfaces desses trés grandes constructos, surgem importantes
perguntas a serem respondidas por esta pesquisa. Entre os constructos
Startups Incubadas e Fatores de Sucesso de empresas nascentes/startups,
¢ necessario compreender quais sdo os fatores aplicados as startups
incubadas. Ja entre os fatores de sucesso e o capital intelectual, é
necessario identificar como sdo classificados os fatores de sucesso de
startups, considerando-se o CI.

Ja na interface do CI e das startups incubadas, surge o
questionamento sobre que tipo de CI é encontrado nessas empresas. Por
fim, na interface entre os trés constructos, sera possivel identificar quais
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sdo os fatores de sucesso, relacionados ao CI, que serdo incluidos no
modelo de avaliagdo a ser desenvolvido.

Dessa forma, como palavras-chave foram utilizadas Intelectual
Capital combinado com Human Capital, Structural Capital, Relational
Capital. Em outras combinagdes, foram utilizados os termos Intelectual
Capital com Busines Incubator, Networks Businesses e Clusters. Outra
combinacdo foi a das palavras-chave Intelectual Capital com start-up,
startup e start-ups. Depois de realizada a leitura dos artigos e iniciada a
proposta de tese, foi realizada uma nova consulta, com Start-ups e
Success Factors.

A consulta a literatura consistiu em buscas nas bases de dados Web
of Science e Scopus, que realizam automaticamente uma busca nas bases
de dados Emerald e ScienceDirect. Essas bases de dados foram escolhidas
por serem as mais reconhecidas no meio académico, nos temas estudados.

6.2.1 Definicao das palavras-chave

Os resultados apresentados a seguir servem tanto para que se possa
fazer a coleta de artigos, bem como para observar se as palavras-chave
escolhidas sdo adequadas para o tema em questdo, isto €, se permitem a
busca dos principais artigos da area.

Figura 20 - Combinagao do capital intelectual com capital humano, estrutural e
relacional

Human capital
683 pesquisas

Intellectual Capital Relational
2121 pesquisas capital
160 pesquisas

Structural
capital
185 pesquisas

Fonte: A autora (2014).

Dessa forma, no que se refere ao CI, foram combinadas as palavras
Intelectual Capital com Human Capital, Structural Capital e Relational
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Capital. Tsolando-se a expressdo Intelectual Capital, obteve-se como
resultado 2.121 pesquisas. Quando esta pesquisa foi filtrada com uma das
expressdes combinadas, obteve-se como resultado: 683 pesquisas para
human capital, 160 pesquisas para relational capital e 185 pesquisas para
structural capital.

Na figura 21, observa-se que o tema capital humano é o mais
estudado, dentre as trés combinagdes. Entretanto, percebe-se que muitas
pesquisas tratam de capital intelectual de forma isolada, ja que, sozinha,
essa expressao resultou em um niimero maior de pesquisas.

Na outra combinagdo, foi utilizada a mesma palavra-chave da
busca anterior (intellectual capital), modificando-se os termos
combinados. Os resultados sdo apresentados na figura 21.

Figura 21- Combinagdo do capital intelectual com incubadoras de negocios,
redes de negdcios e clusters

Business
incubator
10 pesquisas

Networks
Intellectual Capital hisinessis

2 pesquisas

Clusters
119 pesquisas

Fonte: A autora (2014).

A seguir, foi feita a busca combinando-se intellectual capital com
start-up, startup, startups e start-ups.

Como pode ser observado na figura 23, na combinagdo das
palavras-chave intellectual capital com start-up foram encontradas 36
pesquisas; utilizando-se os termos startup e startups, obteve-se 24
pesquisas em cada; e com start-ups, foram identificadas 35 pesquisas.
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Figura 22 - Combinagao do capital intelectual com start-up, startup, startups e
start-ups

Start-up
36 pesquisas

Startup
24 pesquisas

Intelectual Capital

Startups
24 pesquisas

Start-ups
35 pesquisas

Fonte: A autora (2014).

Utilizando-se a palavra-chave start-up, foram identificadas 25.874
pesquisas. Combinando-se esses resultados com human capital, obteve-
se 340 pesquisas; com relational capital, 11 pesquisas, e com structural
capital, nenhuma pesquisa (figura 23).
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Figura 23- Combinacdo de start-up com human capital, relacional capital
estructural capital

Human capital
340 pesquisas

Start-up Relational
25874 pesquisas capital
11 pesquisas

Structural
capital
0 pesquisas

Fonte: A autora (2014).

Conforme os resultados listados no quadro 21, foi realizado,
também, um filtro de busca com as palavras-chave “intelectual capital” e
"maturity”, que resultarem em 51 artigos. A seguir, foi realizada a leitura
dos titulos e resumos desses artigos, e nenhum deles apresentou coeréncia
entre as duas palavras, como por exemplo, ter um modelo de maturidade
de capital intelectual. A maioria deles € voltada ao modelo de maturidade
da gestdo do conhecimento.
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Quadro 21 - Palavras-chave

Base Descritores Filtros* Resultados
de
dados
“intellectual capital” and | Tit.Abs.Key 51
Scopus | ., .
maturity
Sconus “maturity” and | Tit.Abs.Key 138
P “intelectual capital”
Scopus “performance indicators" | Tit.Abs.Key 27
p and "startup”
"startup" and | Tit.Abs.Key 15
Scopus | ,, C "
performance indicators
Sconus "success" and | Tit.Abs.Key 2
P "incubated" and “startup”
Scopus | "startup" and "incubated" | Tit.Abs.Key 6
"startup" and "incubated" | Tit.Abs.Key 1
Scopus " "
and "success

Fonte: A autora (2014).

A seguir, inverteu-se o filtro, iniciando com a palavra-chave
“maturity” and “intelectual capital”, e na busca foram encontrados 138
artigos. Também foi realizada a leitura dos titulos e resumos desses
artigos, ¢ nenhum deles apresentou um modelo maturidade em capital
intelectual.

Também foram realizadas buscas sobre os temas “performance
indicators" and "startup”, que resultaram em 27 artigos, ¢ na busca por
"startup" and "performance indicators" vieram 15 artigos, dos foi
realizada a leitura de titulos e resumos, ¢ nenhum deles apresentou
coeréncia. Da mesma forma para "success" and "incubated" and
“startup”, em que foram encontrados somente dois artigos. E com a
inversdo das palavras startup" and "incubated", foram encontrados seis
artigos, em que um deles era pertinente ao assunto e foi utilizado no
referencial tedrico. Em seguida foi adicionado and "success" e, dos seis
artigos, somente um ndo apresentou coeréncia com o assunto.
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6.2.2 Determinacao da base de dados

A base de dados Scopus foi escolhida como fonte desta pesquisa
por ser a maior base de resumos e referéncias bibliograficas de literatura
cientifica, revisada por pares, permitindo uma visdo multidisciplinar e
integrada de fontes relevantes para a pesquisa bibliografica sistematica.
A leitura de resumos ¢ recomendada para iniciar uma pesquisa
bibliografica sistematica, de ampla cobertura e metodologicamente
correta (FREIRE, 2010).

A Web of Science é uma base multidisciplinar, que indexa somente
os periodicos mais citados em suas respectivas areas. E também um indice
de citagdes, informando, para cada artigo, os documentos por ele citados
e os documentos que o citaram. Possui hoje mais de 9 mil periddicos
indexados (VAZ; SELIG; BORNIA, 20011). Ambas as bases de dados
foram escolhidas por serem reconhecidas no meio académico e por serem
pertinentes para o tema.

Foi realizada uma filtragem do banco de artigos brutos, bem como
a leitura dos titulos e resumos de todos os artigos encontrados no final de
cada busca. Para gerenciamento dos artigos, bem como o controle dos
artigos duplicados, foi utilizado o sofiware Mendeley, que permite
organizar as fontes bibliograficas encontradas, compartilhar esses
arquivos on-line com outros pesquisadores e gerenciar automaticamente
as citacdes e referéncias no aplicativo Word. Para a criagdo dos graficos,
foi utilizado o aplicativo Excel.

6.2.3 Realizacao das buscas na base de dados

As buscas foram realizadas até o dia 9 de agosto de 2013, sendo
que, para tanto, na primeira busca foi usada a palavra-chave “Intelectual
Capital”, em que foram encontradas 2.121 pesquisas na base de dados
Scopus, ¢ na Web of Science foram encontradas 1.727 pesquisas,
conforme dados apresentados no grafico 1.
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Grafico 1 - Buscas nas bases de dados do tema Capital Intelectual
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Scopus Web of Science

Fonte: A autora (2013).

Em seguida foi aplicado um filtro com a palavra-chave “Start-up”,
e foram encontradas 36 pesquisas na base de dados Scopus e seis
pesquisas na Web of Science. Na leitura de todos os titulos e resumos,
foram identificados dois artigos, que apareciam nas duas bases.

Grafico 2 - Filtro com a combinag8o de capital intelectual e start-up

Scopus Web of Science

Fonte: A autora (2014).

Como pode ser visto no grafico 2, a base de dados Web of Science
apresentou quantidade menor de artigos que a Scopus, sendo que um
artigo dessa base também constava na base Scopus, e foi considerado o
mais pertinente em relagdo ao tema.

As palavras-chave mais encontradas e o nimero de vezes em que
apareceram sao apresentados no grafixo 3. As palavras-chave que menos
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apareceram nas buscas foram: desempenho do negocio, capital social e
economia do conhecimento.

Grafico 3 - Palavras-chave encontradas nas pesquisas
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Fonte: A autora (2014).

Como pode ser observado no grafico 3, a palavra-chave que mais
apareceu na busca foi capital intelectual, com 1.262 vezes; em seguida,
gestdo do conhecimento, com 689 vezes; depois capital humano, com
169, e ativos intangiveis, com 135. Isso mostra que o tema capital
intelectual esta bastante relacionado com a gestio do conhecimento. Cabe
destacar também que, dos trés elementos do capital intelectual, o capital
humano foi o que mais apareceu nos resultados.

6.3 ANALISE BIBLIOMETRICA

Para analise bibliométrica do portfolio de artigos selecionados para
o desenvolvimento do referencial tedrico sobre CI, sob a otica de startups,
foi utilizado o método de Ensslin et al. (2010), composto por trés etapas:
analise bibliométrica dos artigos selecionados, analise bibliométrica das
referéncias dos artigos selecionados, classificagdo dos artigos conforme
relevancia na amostra.
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6.3.1 Revisao de Capital Intelectual

Para a analise dos dados, utilizou-se a distribui¢do das publicagdes
por ano, por areas, por periddicos e tipos de publica¢des, as mais
relevantes e a respectiva sintese, ¢ a analise das pesquisas relacionadas
com o capital intelectual.

Bontis é considerado um dos autores classicos sobre o tema capital
intelectual. Seus interesses de pesquisa incluem o tema capital intelectual,
gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional. Atualmente, é
Diretor do Programa para o Congresso Mundial sobre Capital Intelectual.

Schiuma também tem dedicado suas pesquisas sobre o capital
intelectual e uma de suas defini¢des € que o Capital Intelectual se refere
coletivamente a todos os recursos que determinam valor e refletem no
nivel de competitividade de uma empresa. Para o autor, o capital
intelectual ajuda a melhorar as inovagdes em produtos, servigos e
processos (SCHIUMA, 2011). No grafico 4 sdo relacionados todos os
demais autores.

Como pode ser observado no grafico 4, o autor que mais apresenta
publicacdes nessa busca € Bontis, com 39, e Serenko aparece em segundo
lugar, com 17. Por se tratar de autores classicos, cabe destacar também
Schiuma, com oito pesquisas, ¢ Edvinsson, com sete pesquisas.

Grafico 4 - Autores com maior nimero de publicacdes
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Fonte: A autora (2014).
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No grafico 5 serd apresentada a distribui¢do dos artigos por ano.
Pode-se perceber que as primeiras publicagdes a respeito do tema sdo
datadas de 1995, sendo que, a partir de 2005, ocorreu um aumento
significativo no niimero de publicagdes e 2011 foi 0 ano em que mais se
publicou sobre o tema, obtendo-se 266 artigos datados desse ano. E em
agosto de 2013, quando esta busca foi realizada, ja haviam sido feitas 101
publicacdes desde o inicio desse ano.

Grafico 5 - Numero de publica¢des por ano
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Fonte: A autora (2014).

A seguir, serdo apresentadas as publicagdes por areas. Como se
pode observar no grafico 6, a area de engenharia lidera o niimero de
publicacdes, com 349 pesquisas. Em seguida aparece a area de
computacdo, com 347 pesquisas, decision sciences, com 309 pesquisas, €
a area de economia e finangas, com 209 pesquisas.
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Grafico 6 - Publicagdes por areas base de dados
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Fonte: A autora (2013).

Analisando-se os veiculos nos quais foram publicadas essas

pesquisas, observa-se que o Journal of Intelectual Capital fez 249
publicacdes. Em segundo lugar aparecem os artigos publicados nos anais
da European Conference on Knowledge Management Eck, com 130
publicacdes; em terceiro aparece o International Journal of Learning and
Intellectual Capital, com 71 publicagdes; em quarto lugar, o Journal of

Knowledge Management, com 30 publica¢des, conforme apresentado no
grafico 7.

Grafico 7 - Local de publicagdes
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Fonte: A autora (2014).
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Ao visualizar o quadro 22, pode-se perceber que os tipos de
publicacdes sdo variados, sendo que os artigos em periddicos sdo a
maioria, com 1.427 publicagdes, em seguida, os artigos apresentados em
conferéncias, com 390. Cabe destacar que, nesta tese, serdo utilizados
somente esses dois tipos de publicagdes.

Quadro 22 - Tipos de publicacdes

Tipo de publicacio Quantidade
Article 1.427
Conference Paper 390
Review 180
Short Survey 19
Editorial 15
Note 13
Conference Review 12
Article in Press 11
Book 1
Letter 1
Undefined 5

Fonte: A autora (2014).

O pais que mais apresenta publicacdes sdo os Estados Unidos
(334), seguido por Espanha (138), Taiwan (133), Australia (124), China
(122), Italia (93), Canada (90), Ird (56), Malasia (56), Finlandia (55),
Alemanha (37), india e Brasil (36 cada). J4 as universidades que mais
publicam sobre o tema sdo: McMaster University, University of Sydney,
Tampereen Teknillinen Yliopisto, National Chengchi University,
Daneshgahe Azad Eslami, Cranfield University e Macquarie University.

6.3.2 Relacao do Capital Intelectual e Startup

Nesta sessdo serdo apresentados dados sobre a relagdo dos temas
capital intelectual e startup, cujo resultado inicial foi de 36 pesquisas.
Para a analise dos dados, utilizou-se a distribuicao das publicagdes por
ano, por areas, por periddicos e tipos de publicagdes mais relevantes e
respectiva sintese e analise dos artigos que possuiam aspectos
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relacionados a startups com o enfoque do capital intelectual. No grafico
8 sdo apresentadas as palavras-chave encontradas na busca.

Grafico 8 - Palavras-chave encontradas na busca de capital intelectual e startup
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Fonte: A autora (2014).

Das 36 pesquisas encontradas sobre o tema, a palavra-chave
intellectual capital (capital intelectual) foi a que mais apareceu (29
vezes), em segundo, knowledge management (gestdo do conhecimento),
em 11 pesquisas, e em seguida, hiuman capital (capital humano) em oito
publicacdes.

Como pode ser observado no grafico 9, a primeira publicagdo sobre
os temas surgiu em 1999.

Grafico 9 - Publicac¢des por ano sobre startup e capital intelectual
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Fonte: A autora (2013).
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O grafico 9 mostra que as publicagdes sobre o tema no decorrer
dos anos foi desequilibrada, existindo uma quantidade consideravel de
artigos publicados em 2007, e uma grande quantidade em 2010 e 2011, e
caindo a quantidade de publicag¢des a partir de 2002.

No grafico 10 sdo apresentados os principais autores que tratam do
tema capital intelectual e startups.

Grafico 10 - Autores das pesquisas sobre capital intelectual e startups
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Fonte: A autora (2013).

Os autores que mais publicaram sobre o tema foram Hormiga,
Bontis, Batista-Canino, Sanchez-Medina. Hormiga et al. (2011)
destacam, em seu trabalho, que o capital intelectual influencia no sucesso
das startups.

Os artigos s@o oriundos, principalmente, das seguintes areas de
estudo: gestdo e negocios, economia, econometria e finangas, decision
sciences, ciéncia da computagdo, engenharia e psicologia. Quanto ao tipo
das publicagdes, mais de 84% sdo artigos, 11% sdo artigos de
conferéncias e 5% foram publicados em revistas. No grafico 11 sdo
apresentados os locais das publicagdes.



137

Grafico 11 - Fonte de publicagio
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Fonte: A autora (2014).

A Universidade de Barcelona, local onde a autora Hormiga ¢
pesquisadora, € a que mais publica sobre o tema. Também se destacam as
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universidades de Hong Kong, Bugos e Mc-Master. E os paises que mais
publicam sdo Reino Unido, Espanha, Estados Unidos, Australia, Canada,
Meéxico, Taiwan, Hong Kong e Brasil.

A partir desses artigos encontrados, foi escolhido o portfélio
bibliografico, do qual foram extraidos os principais elementos desta tese
(ver quadros 23 ¢ 24).

Quadro 23 - Artigos do portfolio bibliografico Scopus

Mathuramaytha, C. The Impacts of intellectual capital on innovative capability: Building
the sustain competitive advantage on a resource-based perspective of Thailand
industrials. 2012.

El Tawy, N., Tollington, T..Intellectual capital: Literature review. International Journal
of Learning and Intellectual Capital 9 (3), pp. 241-259, 2012.

Hsu, L-C., Sabherwal, R.Relationship between Intellectual Capital and Knowledge
Management: An Empirical Investigation. Decision Sciences 43 (3), pp. 489-524,2012.

Wang, J., Shapira, P. Partnering with universities: A good choice for nanotechnology
start-up firms? 2012. Small Business Economics38 (2), pp. 197-215, 2012.

Liu, H., Li, L. Effects of business incubator's intellectual capital on incubatees' growth:
The mediating role of knowledge transfer. Proceedings International Conference on
Information Management, Innovation Management and Industrial Engineering, ICIII 2011 3
,art. no. 6116907 , pp. 466-471, 2011.

Hormiga, E., Batista-Canino, R.M.. The Impact of Relational Capital on the Success of
New Business Start-Ups. Journal of Small Business Management 49 (4), pp. 617-638,2011.

Curado, C., Henriques, L., Bontis, N. Intellectual capital disclosure payback. Management
Decision 49 (7), pp. 1080-1098, 2011.
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Quadro 24 - Portfolio bibliografico Web of Science

Hormiga, Esther; Hancock, Connie; Valls-Pasola, Jaume. Intellectual capital and new
ventures: the entrepreneur's cognizance of company management. Knowledge
Management Research & Practice. V. 11. edigdo especial. 208-218.2013.
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nanotechnology start-up firms? Autor(es): Fonte: Small Business Economics. V. 38
Edigdo: 2 P.197-215 2012.
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Fonte: A autora (2014).

Para os fins desta tese, foi realizada uma analise sistémica dos
artigos selecionados para o portfolio e para o desenvolvimento do
referencial tedrico sobre capital intelectual e startups.

Isso foi feito a partir de uma adaptagdo do método de Ensslin et al.
(2010), que sugerem uma analise de cinco itens: objetivo do artigo, tipo
de artigo: tedrico ou empirico, unidade de pesquisa, principais resultados
e contribuigdes futuras (ver quadro 25).
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Quadro 25 - Anélise sistémica do portf6lio bibliografico

Ano 2013
Autor Hormiga, Esther; Hancock, Connie; Valls-Pasola, Jaume
° . . -
5o | Titulo Intellectual capital and new ventures: the entrepreneur's cognizance of company
=
= management
Tipo de Empirico
artigo
Objetivo Analisar os indicadores de capital intelectual mais frequentemente utilizados pelos
geral empresarios na gestdo de novos empreendimentos e relacionar o uso desses
indicadores para o desempenho dos negocios.
Unidade de -
N 103 empresarios
andlise
Resultados Os resultados indicam que os empresarios que utilizam alguma forma de medidas de
S | relevantes capital intelectual tém resultados superiores. Consequentemente, destaca-se a
b= importancia da detecgdo, medigdo e utilizagdo de CI para novos empreendimentos,
z ressaltando os potenciais beneficios que tal analise pode ter sobre as medidas iniciais
': tomadas por um empreendedor, na formagio de risco e desenvolvimento de negécios.
-§ Recomendag | Nao se aplica
des futuras
Ano 2012
Aty Mathuramaytha, C.
°
%" Titulo The Impacts of intellectual capital on innovative capability: Building the sustain
< competitive advantage on a resource-based perspective of Thailand industrials
Tipo de Empirico
artigo
Objetivo Analisar os impactos do capital intelectual sobre a capacidade de inovagdo ¢ o que
geral leva a sustentar uma vantagem competitiva no contexto das industrias da Tailandia.
,Eb Unidade de Industrias de Tailandia
E andlise
g Resultados A anilise de regressdo mostrou que os componentes do capital intelectual (capital
2 | relevantes humano, estrutural e relacional) tém impactos positivos sobre a capacidade de
2 inovagdo e essa capacidade afeta positivamente na sustentagdo da vantagem
_ competitiva.
Recomendag¢ | Esses resultados vao ajudar os gestores a projetar e gerenciar o capital intelectual
oes futuras para aumentar a capacidade de inovagao nas organizagdes ¢ aumentar e sustentar uma
vantagem competitiva.
Artigo
Ano 2012
Autor El Tawy, N.
e
%" Titulo Intellectual capital: Literature review.
<
Tipo de Teodrico
s artigo
£ Obictivo Esse trabalho revisa a literatura sobre o capital intelectual. Ele revisa todos os artigos
: ) publicados no Journal of Intellectual Capital entre o ano de 2000 (ano de criagdo da
= geral .
o revista) ¢ 0 ano de 2006.
=) A
= Un} d.ade de Journal of Intellectual Capital
a analise
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oes futuras

Resultados Os pesquisadores observam que: 1) ndo existe uma defini¢ao universal para o capital
relevantes intelectual (CI); 2) a relagdo de causa e efeito entre o IC e a criagdo de valor ¢, na
melhor das hipoteses, indireta; e 3) os métodos de medig¢ao do IC estdo aumentando
em numero, mas nao ha nenhuma medida universalmente aceita; 4) os componentes
do capital intelectual ndo sdo bem organizados, estruturados e aceitos.
Recomendag | Nio se aplica

des futuras

Ano 2012
S Autor Hsu, L.-C., Sabherwal, R.
£
E Titulo Relationship between Intellectual Capital and Knowledge Management: An
Empirical Investigation.
Tipo de Empirico
artigo
Esse artigo examina empiricamente como IC e KM afetam uns aos outros, e também
Objetivo investiga suas consequéncias, vendo trés consequéncias intermediarias (capacidades
geral dinamicas, eficiéncia e capacidade de inovagdo), para mediar seus efeitos sobre o
s desempenho da empresa.
£ Unidade de Empresas em Taiwan
= o
s andlise
= Os resultados apoiam o modelo tedrico. As principais conclusdes incluem: IC afeta
g as capacidade dindmica de GC; GC facilita a inovagdo, mas ndo capacidades
S Resultados dinamicas ou IC; uma cultura de aprendizagem facilita IC e inovagdo, mas nao KM;
relevantes desempenho da empresa depende da eficiéncia e da inovagdo, mas nao diretamente
sobre as capacidades dindmicas, e a eficiéncia ndo depende de qualquer uma das
outras construgdes no estudo.
Recomendag | Nao se aplica.

des futuras

Ano

Ano 2012
°
.%" Autor Wang, J., Shapira, P.
< Titulo Partnering with universities: A good choice for nanotechnology start-up firms?
Tipo de Empirico
artigo
Obictivo Desenvolver o conceito de spillover de recursos, que capta as varias maneiras pelas
erja 1 quais as empresas podem se beneficiar de colaboragdes com cientistas da
S 8 universidade.
£ -
= Un,l d.ade de Empresas dos EUA
3 anilise
2 O estudo conclui que os beneficios para as empresas em relagdo a colaboragdo
2 Resultados cientista da universidade incluem melhorias na capacidade de investigagdo e o
[ relevantes potencial da tecnologia, que por sua vez pode aumentar as chances de obtengao de
financiamento externo.
Recomendag | Nao se aplica

2011

Autor

Liu, H., Li, L.

S
20
= Titulo
<

Effects of business incubator's intellectual capital on incubatees' growth: The
mediating role of knowledge transfer.

Tipo de
artigo

Empirico
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Explorar os efeitos da incubadora de empresas e do capital intelectual na transferéncia

des futuras

Artigo

Ob]eltlvo de conhecimentos a partir de incubadora e entre as empresas incubadas, utilizando o

gera método de inquérito por questionario.

Unidade de Incubadoras de Xangai, China.

andlise
Os resultados mostram que o capital humano da incubadora de empresas tem
correlagdo positiva com o capital estrutural, capital relacional interno e o capital

Resultados relacional externo. O capital C§tmtural 'da in.cubadora de empresas quase ndo teve
qualquer correlagdo com o capital relacional interno. O capital humano, o estrutural

relevantes g . X S .
e o relacional interno e externo da incubadora afetam positivamente a transferéncia
de conhecimentos da incubadora para incubadas e realmente melhoram o crescimento
das incubadas, através da transferéncia de conhecimento.

Recomendag | Nao se aplica

oes futuras

sucesso obtido iclas cmircsas no lonio irazo.

Ano 2011
2 utor Hormiga, E., Batista-Canino, R. M.
ol
< Titulo The Impact of Relational Capital on the Success of New Business Start-Ups

Tipo de Empirico

artigo

Objetivo Analisar o impacto de um conjunto de ativos relacionais intangiveis no sucesso inicial

geral do novo negdcio startups

Unidade de Empresas

andlise

Este estudo destacou a importancia e o papel que o capital relacional desempenha nas

g;; empresas analisadas. Em geral, os resultados da analise dos pesquisadores salientam
E a importancia do valor acrescentado por esses ativos, cuja natureza especifica é
o | Resultados explicada em termos das relagdes estabelecidas pela empresa com o seu ambiente.
S | relevantes Confirmou também a importancia de 0 novo empreendimento ser bem localizado em
-§ um lugar de facil acesso aos clientes, 0 que mostrou ter um impacto positivo sobre o
a negocio.

Recomendag | Os autores ressaltam que o estudo analisou uma fase muito precoce da vida de uma

nova empresa, ¢ que os efeitos de alguns desses ativos podem precisar de mais tempo
para ter um impacto. E por esta razdo que eles sugerem pesquisas futuras, para fazer
uma analise longitudinal da evolugdo nesses ativos intangiveis ao longo do tempo
nessas empresas, de modo a determinar o impacto que esses ativos tém sobre o

a Ano 2011
2 | Autor Grajkowska, A
E Titulo Valuing intellectual capital of innovative start-ups

Tipo de Teodrico

artigo

Objetivo Contribuir para a teoria do capital intelectual (CI) com um novo método de avaliagao

geral do CI, com base no valor econémico agregado.

Unidade de Artigos

analise

Os resultados mostram uma forma de calcular uma amostra de participagdes de uma

E,, Resultados empresa inovadora. O método reflete o valor de risco ajustado no futuro, do dinheiro
= investido por investidores de capital monetario, e um valor de mercado real, do capital
< relevantes q a 2 -
& intelectual de seus fundadores. O documento também apresenta um método de gestao
E financeira de projetos de inovagdo.
-§ Recomendag | Nao se aplica

des futuras

Ano

2011

| Hormiga, E., Batista-Canino, R.M. Sanchez-Medina, A.
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Titulo The role of intellectual capital in the success of new ventures
Tipo de Empirico
artigo
Objetivo Analisar a influéncia dos ativos intangiveis propostos para o sucesso das 0rg§niza§6cs
1 recém-criadas, reconhecendo o papel fundamental do capital humano e relacional nos
gera primeiros anos de vida da empresa.
Unidade de 130 novas empresas
andlise
S Os resultados sugerem que o capital intelectual em novas empresas esta associado
£ positivamente com o sucesso percebido pelo empreendedor. Assim, o valor principal
: desse trabalho reside na identificacdo dos ativos intangiveis mais importantes das
= Resultados organizagdes, em seus primeiros anos de vida, mostrando a sua importancia para o
_§ relevantes sucesso inicial dessas empresas. Os resultados mostram que tanto o capital humano e
S o capital relacional desempenham um papel fundamental no desenvolvimento de
novas empresas, enquanto o capital estrutural ¢ relativamente importante, o que é
légico, uma vez que ainda esta sendo desenvolvido em empresas muito pequenas.
Recomendag | Recomenda-se que estudos futuros sejam orientados na identificagdo das relagdes
oes futuras entre os ativos que ndo puderam ser incluidos no estudo, por exemplo, as influéncias
das redes estabelecidas no capital estrutural da organizagdo. Também seria
interessante fazer uma analise longitudinal da evolugdo desses intangiveis ao longo
do tempo, a fim de saber o impacto que eles tém sobre o sucesso no longo prazo.

Fonte: A autora (2014).

6.4 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

\

Uma pesquisa pode ser classificada quanto a sua natureza, a
abordagem do problema, de acordo com seus objetivos, quanto aos meios
da pesquisa e as técnicas adotadas.

Quanto a sua natureza, esta tese ¢ uma pesquisa aplicada, pois ela
visa desenvolver novos conhecimentos, como contribui¢do a ciéncia e
apoio ao empreendedor ao montar seu negocio. A pesquisa aplicada ¢é
essencialmente motivada pela necessidade de resolver problemas
concretos (CASTRO, 1978; VERGARA, 1997).

Quanto a abordagem do problema, ela ¢ qualitativa. De acordo com
Martins (2012, p. 50):

Na abordagem qualitativa, a realidade subjetiva
dos individuos envolvidos na pesquisa ¢
considerada relevante e contribui para o
desenvolvimento da pesquisa. Essa realidade
subjetiva pode interferir no bom sentido do
desenvolvimento da pesquisa, na constru¢do de
uma realidade objetiva, um dos marcos da ciéncia.

Para Creswell (2010), pesquisa qualitativa, o pesquisador ¢ um
instrumento fundamental, ele coleta pessoalmente os dados, por meio de
exame de documentos, de observagdo do comportamento ou de entrevista
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com os participantes. Pode utilizar instrumentos para a coleta de dados,
mas ¢ ele proprio que coleta as informagdes e ndo tende a utilizar ou
basear-se em questiondrios ou instrumentos desenvolvidos por outros
pesquisadores.

Pelos seus objetivos, esta pesquisa ¢ exploratoria. Para Mattar
(2005), o método exploratorio familiariza e eleva o conhecimento ¢ a
compreensdo de um problema de pesquisa. Para Pacheco Junior, Pereira
e Pereira Filho (2007, p. 80), na pesquisa exploratoria:

[...] os procedimentos adotados sdo para
investigagdo em que o objeto de estudo apresenta
caréncia de conhecimento. E apropriada para os
primeiros estagios de investigagdo, pois nao se tem
clara defini¢do dos procedimentos técnico-tedricos
e o objetivo geral apresenta-se impreciso e
inexistente. Tal condigdo demanda ag¢des simples
que, se o objetivo de pesquisa estiver em aberto,
podem ser trabalhados para o alcance de
conhecimento, normalmente associando-se a
técnicas, tais como: entrevistas abertas,
observacdes de campo sem planejamento,
experimentos tipo tentativa e erro etc.

Para Hair et al. (2005, p. 84), a pesquisa exploratdria “¢
especialmente interessante em empresas que tém como estratégia a
inovagdo, que passam a utilizd-la para descobrir novas ideias e
tecnologias que atendam as reais necessidades da empresa.”

Quanto aos meios, a pesquisa ¢ classificada como bibliografica,
pois foi utilizado um referencial tedrico contendo principalmente artigos
de periodicos, artigos de congressos, teses, livros e sites relacionados aos
temas capital intelectual, startups, incubadoras de empresa, fatores de
sucesso de empresas. De acordo com Gil (2002, p. 44), “a pesquisa
bibliografica ¢ desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

Esta pesquisa ¢ estudo de caso, pois, de acordo com Yin (2010,
p.24) como método de pesquisa, o estudo de caso é usado em muitas
situagdes, para contribuir ao nosso conhecimento dos fendmenos
individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados.”

Nesta tese foi realizado um estudo de multiplos casos. De acordo
com Miguel (2012,p.129), “o estudo de caso ¢ um trabalho de carater
empirico, que investiga um dado fendmeno dentro de um contexto real
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contemporaneo por meio de uma andlise aprofundada de um ou mais
objetos de analise (casos)".
Yin (2010, p. 24) destaca que:

[...] o método de estudo de caso permite que os
investigadores ~ retenham as  caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real
— como ciclos individuais da vida, o
comportamento dos pequenos grupos, 0s processos
organizacionais e administrativos, a mudanca de
vizinhanga, o desempenho escolar, as relagdes
internacionais e a maturagao das industrias.

Para Bauer e Gaskell (2002), em uma pesquisa existem os métodos
de coleta de dados, tais como a entrevista, a observacdo ¢ a busca de
documentos. E no que se refere aos tratamentos analiticos dos dados,
pode-se usar a analise de conteudo, a analise retdrica, a analise de discurso
e a analise estatistica.

Em relagdo a técnica de coleta de dados adotada nesta tese, esta se
deu por meio de entrevistas e consulta a documentos. Para Pacheco
Janior, Pereira e Pereira Filho (2007, p. 83), “As técnicas de pesquisa
dizem respeito aos procedimentos operativos de coleta, tratamento e
analise de dados, para fins de avaliagdo e apresentagdo dos resultados”.

6.4.1 Estratégia de investigacio

Apés a revisdo de literatura, o pesquisador precisa definir a
estratégia de investigacdo, para criacao do conhecimento e elaboracao dos
constructos. De acordo com Godoy (2012, p. 131), “o entendimento de
que o principal objetivo da investigacdo cientifica é contribuir para o
avanco do conhecimento exige que o pesquisador leve em consideracao a
produgdo anterior sobre o tema”. Dessa forma, ¢ importante realizar uma
revisdo de literatura refletindo sobre o que foi pesquisado e publicado na
area de estudo da pesquisa. Outro aspecto importante na revisdo de
literatura € que ela informa ao pesquisador os caminhos metodologicos ja
percorridos, de forma que se possam mapear os principais paradigmas
orientadores de pesquisas ja desenvolvidas.

Esta pesquisa ¢ qualitativa, cuja abordagem tem por objetivo obter
informagdes sobre a perspectiva dos individuos, bem como interpretar o
ambiente em que a problematica acontece. O objetivo ¢ uma compreensao
detalhada das crengas, atitudes, valores ¢ motivagdes, em relacdo aos
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comportamentos das pessoas em contextos sociais especificos (BAUER;
GASKELL, 2002). Na engenharia de produgdo, significa o pesquisador
visitar a organizagdo pesquisada fazendo observagdes e, sempre que
possivel, coletando evidéncias (MARTINS, 2012).

A tese terda como um dos resultados o desenvolvimento de um
modelo, composto por constructos. Estes foram validados pelos gestores
das incubadoras da pesquisa. Em seguida, foi verificado o modelo na
pratica, através de sua aplicagdo em incubadoras localizadas no Sul do
Brasil. Neste estudo, foram investigadas empresas graduadas, incubadas
e empresas que nao obtiveram éxito, localizadas em seis incubadoras
(duas de cada Estado). No total, foram estudados 21 casos, sendo assim
esta pesquisa pode ser classificado como estudo de multiplos casos.

Para Godoy (2012, p. 131), “os estudos de casos multiplos tém
ganhado, ao longo dos anos, muitos adeptos, pois possibilitam o
estabelecimento de comparagdes e a obtencdo de resultados mais
robustos”. O estudo de multiplos casos envolve o processo de desenvolver
uma teoria, selecionar os casos e projetar os protocolos da coleta de dados,
como pode ser visto na figura 24.

Figura 24 - Método de estudo de multiplos casos

Definir e projetar Preparar, coletar e analisar Analisar e concluir
Conduzir o —> Redigir o . =
DR . Tirar conclusdes
primeiro estudo relatorio do caso
e entre os casos
de caso individual
Selecionar os
casos Modificar a
teoria
Conduzir o Redigir o
Desenvolver — 2
: 2 1 do estudo relatério do caso
a teoria e
de caso individual Desenvolver as
implicagoes
Projetar o geoncas
protocolo da
coleta de dados
Escreverum
relatorio de
- - casos cruzados
Conduzir os —> Redigir os
—> estudos de casos relatériosdos  |—
remanescentes caso individuais

Fonte: Yin (2010, p. 82).
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Como pode ser visto na figura 25, depois de projetar, os proximos
passos sdo preparar, coletar e analisar os casos. Inicialmente, ¢ conduzido
o primeiro caso, em seguida, o segundo e os demais. Apds coleta, é
necessario redigir os relatdrios do caso individual juntando com todos os
casos. E, por fim, analisar e concluir, em primeiro lugar tirando
conclusdes entre os casos, em seguida, modificando a teoria, depois,
desenvolvendo as implicacdes tedricas e escrevendo um relatorio de casos
cruzados.

Para Yin (2009, p 79), "o estudo de multiplos casos mostra que a
selecdo dos casos e as medidas especificas sdo passos importantes no
projeto e no processo de coleta de dados”.

Para Cauchik (2012, p.131), no estudo de caso “o pesquisador deve
estudar as possiveis abordagens a serem utilizadas, selecionando as que
forem mais apropriadas, uteis e eficazes para a investigagdo ou, em outras
palavras, que devera atender a problematica no sentido da proposi¢ao de
solugdes”.

Godoy (2012, p. 123) destaca que “uma investigagdo sob o rétulo
estudo de caso pode ser elaborada a partir de diferentes perspectivas,
devendo o pesquisador estar atento para as suas escolhas, que precisam
estar alinhadas ao problema de pesquisa que se pretende responder”.

Nesse sentido, o estudo de caso deve estar vinculado a literatura,
atendendo as questdes e objetivos da pesquisa, no sentido de proporcionar
a esta um caminho para a contribuicdo investigativa almejada, seja pela
natureza tedrica ou empirica.

6.4.2 Procedimentos para a definicio do problema de pesquisa

Martins (2012, p. 9) destaca que “o ser humano procura sempre a
ordem. A ordem proporciona bem-estar ¢ conforto a humanidade. O
problema é uma manifestagdo da desordem — algo fora do lugar”.

Sendo assim, na fase inicial da pesquisa, é necessario dar atengao
especial a forma como sera colocado o problema de pesquisa e como essa
investigacdo sera resolvida. Deve-se definir a problematica na qual o tema
escolhido adquira sentido; essa problematica deve ser entendida como a
forma como se pretende resolver os problemas dentro do campo cientifico
e técnico (TURRIONI; MELLO, 2012).

Martins (2012) destaca que, depois de obter informacdes gerais
sobre o problema para definir o tema e objetivo, € possivel criar um foco
no qual se vai concentrar esforcos e recursos. Em seguida, é preciso se
apropriar do estado da arte, pela consulta de referéncias sobre o tema e
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objeto escolhido. Dessa forma, isso serve para visualizar a solucdo do
problema identificado pelo pesquisador. Nessa mesma linha de
pensamento, Martins (2012) apresenta um fluxo de resolugdo de
problema, conforme mostrado na figura 26.

De acordo com a figura 25, o fluxo de resolugéo de problema segue
uma logica: parte-se do problema, segue-se com a escolha do método,
logo apo6s busca-se a solugdo e a aplicagdo do resultado, e, por
consequéncia, o conhecimento ¢ gerado.

Figura 25 - Fluxo de resolucéo de problema

Problema

Solugdo

Aplicagdo

Conhecimento

Fonte: Martins (2012, p. 7).

A identificacdo da problematica desta pesquisa ocorreu com a
realizagdo de uma revisdo de literatura acerca dos temas propostos, e
também o envolvimento do orientador desta pesquisadora, com sugestoes
e questionamentos e validagdes de ideias, a pesquisadora. Outros aspectos
desenvolvidos foram as interagdes com o grupo de pesquisa e contatos
com outros pesquisadores.
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6.5 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA E ANALISE DOS DADOS

Foram realizados estudos de casos em incubadoras de empresas,
por meio de entrevistas com os gestores dessas incubadoras, e com os
empreendedores de startups incubadas, de empresas graduadas e de
startups incubadas que néo obtiveram sucesso.

Ao entrar em contato com os envolvidos na pesquisa, ¢ importante
que estes tenham clareza do objetivo e importancia da pesquisa, € 0
pesquisador tem a responsabilidade pela confidencialidade dos dados
coletados. Além disso, antes de sair a campo, o pesquisador deve realizar
uma estimativa do tempo e dos recursos a sem utilizados (CAUCHICK,
2012).

Ap6s realizar os contatos com os participantes da pesquisa, 0s
dados devem ser coletados fazendo o uso de instrumentos definidos no
planejamento da pesquisa. Por exemplo, na entrevista, € necessario ter a
capacidade de fazer questdes adequadas aos objetivos do trabalho e
interpretar as respostas; ser um bom ouvinte e evitar todo tipo de
preconceito; estar muito bem embasado (teoricamente) no tema que esta
sendo investigado (CAUCHICK, 2012).

A coleta de dados em estudo de caso pode ser realizada por meio
de fontes de evidéncias como entrevistas, documentos, observacdo direta,
observagdo participante (GODOY, 2012). A coletada de dados desta tese
foi realizada por meio de entrevistas.

Sendo esta uma pesquisa qualitativa, Godoi; Mello; Silva (2012,
p.304) destacam que existem trés modalidades principais de entrevista:

a) a entrevista convencional livre, em torno de um tema,
caracterizada pelo surgimento das perguntas nos contextos € no
curso natural da interacdo, sem que haja uma previsdo de
perguntas nem de reacgdes a elas;

b) a entrevista baseada em roteiro, caracterizada pela preparacao
desse roteiro e por dar ao entrevistador flexibilidade para
ordenar e formular as perguntas durante a entrevista;

c) aentrevista padronizada aberta, caracterizada pelo emprego de
uma lista de perguntas ordenadas e redigidas por igual a todos
os entrevistados, porém de resposta aberta.

Nesta tese foi realizada uma entrevista semiestruturada, com
perguntas abertas e fechadas, para um melhor entendimento do contexto
estudado. As entrevistas também podem ser consideradas face a face. De
acordo com Gil (2002, p. 117), a entrevista face a face “é uma técnica em
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que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe faz perguntas,
com o objetivo de obtencdo dos dados que interessam a investigagio”.

Duarte (2005) destaca que o uso de entrevistas possibilita a
identificagdo de diferentes maneiras de perceber e descrever os
fendémenos. Ela tem se tornado uma técnica classica de obtencdo de
informagdes nas ciéncias sociais, com larga ado¢do em areas como
sociologia, comunicacdo, antropologia, administracdo, educagdo e
psicologia.

A coleta de dados foi realizada pela pesquisadora com aplicacdo
de questiondrio e foi iniciada no dia 20 de agosto 2014, e finalizada no
dia 5 de setembro de 2014. Outros dados foram coletados antes dessa data,
em sites das incubadoras e das empresas e da Anprotec. Esses dados
foram incluidos na tese e também foram importantes para a pesquisadora
entender melhor o contexto das empresas e das incubadoras que seriam
visitadas.

6.5.1. A populagio pesquisada

Na aplicacdo do modelo serdo observados aspectos inerentes ao
sucesso das empresas incubadas. E o elemento amostral foi composto por
startups incubadas, startups graduadas e também startups que
fracassaram. Além disso, foram entrevistados os gestores das incubadoras
que hospedaram as referidas startups.

A defini¢do da amostra ocorreu a partir da incubadora. Isto é, por
acessibilidade e importancia das incubadoras em relagdo a premiacdes
realizadas pela Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (Anprotec), foram escolhidas seis
incubadoras da Regido Sul, sendo duas de cada estado. De forma mais
detalhada, em cada estado da Regido Sul foram escolhidas incubadoras
com maior representatividade, com base no modelo gestio e de formagao
de startups incubadas.

Para Bauer e Gaskell (2002, p. 40), “a amostragem garante
eficiéncia na pesquisa ao fornecer uma base logica para o estudo de
apenas partes de uma populagdo sem que se perca informagoes”.

Nesta pesquisa foi considerada também a percepcdo dos gestores
das incubadoras de empresas por estarem muito bem relacionados ao
contexto dessas empresas e por terem visdes de varias startups, tanto das
que tiveram sucesso quanto das que ndo tiveram, e das que estdo em fase
de desenvolvimento.
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De acordo com Anprotec (2014), as incubadoras de empresas sdo
entidades promotoras de empreendimentos inovadores. A incubadora de
empresas tem por objetivo oferecer suporte a empreendedores, para que
eles possam desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em
empreendimentos de sucesso. Para isso, oferece infraestrutura e suporte
gerencial, orientando os empreendedores quanto a gestdo do negocio e
sua competitividade, entre outras questdes essenciais ao desenvolvimento
de uma empresa.

De acordo com um estudo realizado em 2011, pela Anprotec, em
parceria com o Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MCTI), no
Brasil existem 384 incubadoras em operacdo, que abrigam 2.640
empresas. Essas incubadoras ja graduaram 2.509 empreendimentos. O
mesmo estudo revelou outro dado importante: 98% das empresas
incubadas inovam, sendo que 28% com foco no ambito local, 55%, no
nacional, ¢ 15% com foco mundial (ANPROTEC, 2014).

Através de consulta a lista de associados da Anprotec (2014), foi
possivel conhecer a quantidade e diversidades de incubadoras e de
empresas incubadas em todo o Brasil. Nesta tese, a populagdo da pesquisa
esta inserida no contexto da Regido Sul do pais, por ser a regiao de maior
incidéncia de incubadoras de empresas (PADRAO, 2011), conforme
demonstrado no quadro 26.

Quadro 26 - Distribui¢@o estimada das incubadoras e empresas de base

tecnologica
Regido Total de Total de empresas
geografica incubadoras do de base
tipo tecnologica tecnologica

Sul 52 416
Sudeste 50 400
Outras 41 328
TOTAL 143 1144

Fonte: Padrao (2011, p.47).

De acordo com dados de Padrdo (2011) e da Anprotec (2014), a
Regido Sul ¢ a que mais concentra incubadoras de empresas, com 416 no
total. Sendo assim, a escolha desta regido para a aplica¢do desta pesquisa
deveu-se a esses dados, que fazem a Regido Sul ser representativa em
quantidade e qualidade de suas incubadoras.

No estado de Santa Catarina foi escolhida a incubadora Centro
Empresarial para Laboragdo de Tecnologias Avangadas (CELTA),
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situada na cidade de Floriandpolis. De acordo com dados da Anprotec
(2014), a incubadora do CELTA recebeu, em 2011, o prémio nacional de
melhor incubadora de empresas orientadas para a geragido e uso intenso
de tecnologias. Também em 2011, ela teve a melhor empresa incubada, a
Welle Tecnologia Laser. Em 2012, a Nanovetores foi premiada como a
segunda melhor empresa incubada. Em 2008, o primeiro lugar coube a
empresa incubada Automatisa Sistemas Ltda. E em 2007, o Celta teve a
melhor empresa graduada, a Audaces Automagio e Informatica
Industrial. Em 2006, este prémio fora destinado a Reivax Industria e
Comércio de Instrumentagdo Eletronica e Controle Ltda., como melhor
empresa graduada do ano. E ainda 2006, o Celta foi premiado como
Melhor Programa de Incubagdo Orientado para o Desenvolvimento de
Produtos Intensivos em Tecnologia.

A outra incubadora de empresas de Santa Catarina escolhida para
aplicacdo da pesquisa foi o MIDI Tecnoldgico, situado também no
municipio de Florianopolis. De acordo com dados da Anprotec (2014), o
MIDI ganhou, em 2012, o prémio de Melhor Incubadora de Empresas
Orientada para o Desenvolvimento Local e Setorial (DLS). No mesmo
ano, a incubada ChipUS Microeletronica foi premiada como a terceira
melhor empresa incubada. Em 2011, o prémio de segunda melhor
empresa graduada pelo MIDI foi para a empresa Arvus Tecnologia. Em
2008, o MIDI foi considerado o Melhor Programa de Incubacdo
Orientado para o Desenvolvimento de Produtos Intensivos em
Tecnologia. Além disso, em 2008 a PIXEON Comércio e
Desenvolvimento de Software Ltda. também foi contemplada com o
prémio de melhor empresa graduada pelo MIDI.

E escolha da incubadora do estado do Parand para aplicacdo da
pesquisa foi a Incubadora Tecnologica de Curitiba (INTEC). De acordo
com dados da ANPROTEC (2014) em 2010 foi escolhida como Melhor
Incubadora de Empresas Orientadas para a Geragdo ¢ Uso Intenso de
Tecnologias. Também em 2010 ganhou o premio de Melhor Empresa
Incubada HIT Tecnologia em Satide Ltda.

E a escolha da outra incubadora do Parana foi a Incubadora Santos
Dumont por possuir novas visdes de gestdo e por estar inserida no Parque
Tecnologico Itaipu (PTI), o parque é um local onde a criagdo e a
disseminacdo do conhecimento sdo os destaques. Criado em 2003 pela
Itaipu Binacional a maior hidrelétrica do mundo em geragdo de energia -
o PTI se consolida como um polo cientifico e tecnoldgico no Brasil e no
Paraguai. PTI, em parceria com a Universidade Corporativa Itaipu (UCI),
vinculada a Universidade Corporativa do Sistema Eletrobras (Unise),
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opera em trés pilares: Educagdo Corporativa, Pesquisa &
Desenvolvimento e Gestdo do Conhecimento (PTI, 2014).

E a escolha das incubadoras do Rio Grande do Sul foram as duas
incubadoras que estdo instaladas em universidades. A incubadora
Unidade de Inovagdo e Tecnologia da UNISINOS (UNITEC) de Sao
Leopoldo. De acordo com dados da ANPROTEC (2014) em 2012 a
incubadora recebeu o premio de primeiro lugar de melhor Empresa
Incubada: SBPA Simulators. E Também por estar inserida no Parque
Tecnologico de Sdo Leopoldo (TECNOSINOS) que recebeu o prémio de
Melhor Parque Tecnolégico.

A escolha da Incubadora Raiar (PUCRS), de Porto Alegre (RS),
segundo a ANPROTEC (2014) a incubadora recebeu o premio Melhor
Empresa Graduada (EG) Pandorga Tecnologia. E por estar inserida no
Parque Cientifico e Tecnolégico da Pontificia Universidade Catolica do
Rio Grande do Sul - TECNOPUC — RS que recebeu em 2009 o premio
de Melhor Parque Tecnologico. E em 2008 foi premiado com o Projeto
de Promocao da Cultura do Empreendedorismo Inovador: Inovapuc — RS.

Dessas seis incubadoras foi possivel ter acesso para aplicar a
pesquisa em 21 empresas, sendo 6 empresas graduadas, 11 empresas
incubadas e 4 empresas que ndo tiveram sucesso e participacdo de 6
gestores das incubadoras na definicdo do grau de importancia dos
indicadores.

Cabe destacar que nas empresas de insucesso teve uma quantidade
menor de empresas, foi entrado em contato com mais quatro
empreendedores os mesmos ndo demostraram interesse em participar da
pesquisa, da mesma forma em muitas empresas graduadas, foram
contatados mais empreendedores, ¢ nenhum tinha disponibilidade na
agenda, alguns estavam em viagens, reunides. O quadro 27 lista as
empresas e respectivos empreendedores participantes da pesquisa.

Quadro 27 - Dados dos empreendedores e das empresas pesquisadas

Nome do Nome da Empresa Site da empresa/e-mail do
Empreendedor empreendedor

Felipe Sou Marques Bioplan Biogas www.bioplanbiogas.com.br
Clara Rejane Scholler Pratical ONE www.praticalone.com
Bruno Malhado Myreks www.myreks.com

Rodrigo Copetti Woit WWW.woit.com.br

Ricardo Ortigas Langer EngeMovi WWWw.engemovi.com.br
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Nome do
Empreendedor

Nome da Empresa

Site da empresa/e-mail do
empreendedor

Jhonatan Andrade dos
Santos

AP Energia

www.apenergia.eng.br

Fabiano Berlinck
Neumann

Minter Solugdes em
Sofware

www.minter.com.br

Marlon Batista de

Izee Solugdes

Nao possui

D’Andrea

Quadros Tecnologicas Ltda.
Rodolfo Maziero Goga WWWw.goga.com.br
Fernando Pena Rockhead Nao possui

Romulo Igor Conceigao

Solid It Tecnologia da
informagao e Gabster

http://www.gabster.com.br/

www.solidit.com.br

Elton Gubert Agriness WWW.agriness.com
Ricardo Pase Hidrometria www.pasehidro.com.br

Marcelo Vaciari

Aurora Imagens

www.auroraimagns.com.br

Andrei Moura Prototipos www.prototipos3d.com.br
Leonardo L. Fagundes Defenda www.defenda.com.br
Empreendedor X Empresa X Nao possui
Mauricio Manhaes 3DiS.A Nao possui
Rodrigo Contemplato — Nao possui
companhas de
Incentivo
Jian Costa Robusta Engenharia Nao possui
Fabiano EITS WWW.eits.com.br

Fonte: A autora (2014).

No quadro 27 constam o nome e as empresas de cada
empreendedor respondente do questionario. Todos eles aceitaram que
fossem colocadas essas informagdes sobre eles.

6.5.2. Questionarios da pesquisa

A elaboragdo do questionario foi realizada com base no referencial
teorico encontrado na revisdo da literatura, sobre capital intelectual e seus
indicadores e as suas variaveis, sobre os fatores de sucesso em empresas
e sobre o sucesso em startup. O questiondrio teve como finalidade a
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validacdo dos construtos os gestores das incubadoras e aplicagdo do
mesmo nas startups incubadas, graduadas e as que ndo tiveram sucesso.
O questionario foi aplicado pessoalmente pela pesquisadora com todos os
participantes da pesquisa. Ao ir pessoalmente a pesquisadora teve a
oportunidade de interagir com os entrevistados e conhecer melhor o
contexto de cada empresa e consequentemente as suas relacdes com a
incubadora.

Foram aplicados dois questionarios um para as empresas ¢ outro
para os gestores das incubadoras. No questionario dos gestores foram
realizadas perguntas fechadas com os indicadores com nota de 0 a 5 com
ordem de importancia conforme pode ser visto no APENDICE A e
perguntas abertas sugerindo que os gestores incluissem mais variaveis de
sucesso de uma startup.

E no questionario aplicado aos empresarios, foram realizadas
perguntas fechadas com a intengdo de verificar como os indicadores
aconteciam no contexto das empresas com a nota de 0 a 5 de acordo com
a ocorréncia conforme pode ser visto no APENDICE B e as perguntas
abertas foram realizadas para complementar as perguntas fechadas, para
ter maiores informagdes sobre o contexto das empresas e dos
entrevistados.

6.5.3. Valida¢do do instrumento de pesquisa e importincia dos
indicadores

Ao planejar o método de coleta de dados, ¢ necessario pensar em
procedimentos que garantam indicadores confiaveis. A decisdo vai
depender do desenho da pesquisa e da sele¢io de instrumentos de medidas
adequados e precisos (ALEXANDRE; COLUCI, 2011).

Dessa forma, a validagdo verifica se o instrumento mede
exatamente o que se propde a medir, ou seja, ela avalia a capacidade de
um instrumento medir com precisio o fendmeno a ser estudado. O
instrumento pode ser considerado valido quando ele consegue avaliar
realmente o objetivo da pesquisa. Ele pode ser avaliado por meio dos
seguintes métodos: validade de contetido, validade relacionada a um
critério e validade do constructo (ALEXANDRE; COLUCI, 2011).

Para validacdo das variaveis desta tese, foi utilizada a validade de
contetido, que ¢ definida de uma forma mais abrangente. Ela avalia o grau
em que cada elemento de um instrumento de medida é relevante e
representativo para um especifico constructo, com um proposito
particular de avaliagdo. Durante o desenvolvimento de um instrumento,
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um dos pontos discutidos nessa avaliagdo ¢ o nimero e a qualificagdo
desses juizes, ou seja, especialistas. E recomendado um minimo de cinco
e um maximo de dez pessoas para a participagdo desse processo de
validagao de contetido (ALEXANDRE; COLUCI, 2011).

O quadro dos especialistas foi composto por gestores e gerentes
das incubadoras das empresas que fizeram parte da pesquisa, ou seja, sdo
especialistas da area de estudo. Na incubadora do Celta, o especialista que
participou da validagdo foi Tony Chierighini; na incubadora do MIDI,
Kamila Bittarello; na incubadora INTEC, Gilberto Passos Lima; na
incubadora Santos Dumont Parque do Iguacu, Angela Kuczach; na
incubadora RAIAR da TECNOPUC, foi Flavia Cauduro; e na incubadora
da TECSINOS, Carlos Eduardo Aranha. Eles responderam o questionario
de validacdo das variaveis, que se encontra no Apéndice A, ao final da
tese.

Esses especialistas avaliaram os indicadores por meio de uma
escala Likert de 0 a 5, em que:

0. significa que o indicador ndo tem importancia no sucesso de

uma startup incubada;

1. possui pouca importdncia para o sucesso de uma startup

incubada,;

2. possui razoavel importancia para o sucesso de uma startup

incubada;

3. possui média importdncia para o sucesso de uma startup

incubada,;

4. possui grande importdncia para o sucesso de uma startup

incubada,;

5. possui extrema importincia para o sucesso de uma startup

incubada.

A importancia do indicador ¢ representada pela média das
avaliacdes dos gestores. Dessa forma, obteve-se diferentes graus de
importancia para cada um dos indicadores, sendo que se fosse abaixo de
2,5 este seria eliminado da pesquisa.

6.5.4. Calculo da maturidade do Capital Intelectual
Depois de aplicados os questionarios as empresas incubadas,

graduadas e de insucesso, partiu-se para o calculo da maturidade do CIL.
Para tal, foi aplicada a seguinte formula:
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Célculo da maturidade do capital intelectual

Y(NxI)
i

Fonte: elaborado pela autora (2014)

MCI =

Onde:

MCI = Maturidade do Capital Intelectual

I = Importancia do indicador

N = Nota do indicador na empresa avaliada

Ou seja, para se identificar a maturidade do CI de uma empresa,
multiplicou-se a importancia do indicador pela nota obtida na empresa, o
que variou em uma escala de 0 a 5. O resultado das multiplicagdes de
todos os indicadores foi somado e dividido pela soma das importancias,
0 que posiciona a maturidade da empresa em uma escala de 0 a 5. Dessa
forma, mesmo que duas ou mais empresas tenham, por exemplo, a mesma
quantidade de notas 1, 2, 3, 4 ¢ 5, as diferentes importancias dos
indicadores lhes conferirdo diferentes maturidades.

O mesmo calculo foi aplicado para se identificar a maturidade das
diferentes dimensdes do CI, permitindo uma analise mais detalhada e
viabilizando um apontamento de qual dimensdo possui maior influéncia
no sucesso de startups incubadas.
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7 CONSTRUCAO DO MODELO

O modelo aqui proposto tem por objetivo viabilizar a analise da
relacdo do capital intelectual com o sucesso das startups incubadas. Os
constructos, variaveis e indicadores que compdem o modelo sdo resultado
de uma revisdo de literatura, validagdo dos construtos com especialistas
académicos e profissionais relacionados a startups e, por fim, da
aplicacdo do modelo aos gestores de incubadoras e aos gestores de
startups incubadas, graduadas e startups que estiveram incubadas, mas
nao tiveram sucesso.

De acordo com Martins (2012), um modelo é uma construgdo
mental de ordem. Esse modelo ¢é constituido de conceitos que podem ser
obtidos no conhecimento existente, com conhecedores de modelos, ou a
partir da propria experiéncia do pesquisador. Na ciéncia, os conceitos que
constituem os modelos, que representam a ordem, sdo obtidos pelo
conhecimento existente nas referéncias bibliograficas. Naturalmente,
podem ser vistos como o conhecimento dos pesquisadores, ou de pessoas
envolvidas com o problema.

Para Gubiani (2011, p. 109), “um modelo pode ser definido como
um recorte do mundo real baseado em um arcabougo tedrico e conceitual,
representando uma ideia, um evento, um objeto, um processo ou um
sistema”.

Os trés constructos utilizados para sustentar o modelo sdo: capital
humano, estrutural e relacional. Segundo Rodrigues et al. (2009, p. 27),
existe uma consolidacdo na literatura sobre as trés dimensdes
determinantes do capital intelectual:

a) as questdes relacionadas com as pessoas (habilidades,
educacdo, experiéncia, valores e motivagdo etc.), definidas
como capital humano;

b) aspectos internos da organizacdo (estrutura, forma de
organizagdo, tecnologia, patentes, conceitos, computadores,
sistemas administrativos, cultura corporativa etc.), definidos
como capital estrutural;

¢) aspectos relativos as relagdes estabelecidas com o exterior da
empresa (clientes, fornecedores, acionistas, institui¢des etc.),
definidos como capital relacional.

Com essa defini¢ao, segue-se para a arquitetura do modelo.
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7.1 ARQUITETURA DO MODELO

Para se chegar a um modelo, ¢ necessario entender em detalhes
outros modelos ja desenvolvidos para tratar do fenomeno no qual se esta
interessado, e avancar em relagdo a eles (FLEURY, 2012). Dessa forma,
o modelo conceitual desta tese segue a proposta dos estudos anteriores,
conforme descrito no quadro 28.

Quadro 28 - Modelos de autores sobre capital intelectual

Navigator do
grupo Skandia

Autores Modelo

Edvinsson O modelo Skandia avalia os valores ocultos na organizagdo. Por meio do
(1997) modelo, foi identificada uma longa lista de itens que eram valiosos, mas
Sistema nao divulgados nos sistemas da contabilidade tradicional. Tais como,

marcas, concessoes, clientes, bases de dados, sistemas de informagao,
pessoas-chave, parceiros, aliangas etc. Como a lista era muito longa, ela
foi reduzida com base nas principais caracteristicas decisivas, levando a
defini¢do do capital intelectual como a soma do capital humano e do
capital estrutural.

O capital intelectual ¢ medido por meio da andlise de até 164 medidas
métricas, que abrangem cinco componentes: (1) financeiro; (2) do cliente;
(3) do processo; (4) renovagdo e desenvolvimento; e (5) humano.

Sveiby (1997)
Monitorador
de ativos
intangiveis

Este modelo destaca que os ativos intangiveis devem ser analisados por
trés diferentes critérios, para que possam ser gerenciados: eficiéncia
operacional, crescimento e renovagdo organizacional, instabilidade e
estabilidade.

A interpretagdo dos ativos intangiveis ¢ base para criar e desenvolver uma
empresa do conhecimento.

Seleciona indicadores com base nos objetivos estratégicos da empresa,
para medir quatro aspectos da criagdo de valor, a partir de trés classes de
ativos intangiveis identificadas: competéncia das pessoas, a estrutura
interna, estrutura externa. Modos de criagdo de valor sdo: (1) crescimento,
(2) renovagdo, (3) a utilizagdo/eficiéncia, e (4) redugdo/estabilidade risco.

Stewart (1998)
Navegador do
capital
Intelectual

O capital intelectual cria riqueza e deve analisar o desempenho da empresa
sob as perspectivas do capital humano, capital estrutural e capital de
clientes.

Esse modelo calcula, em primeiro lugar, o retorno adicional sobre ativos
tangiveis e, depois, utiliza esse numero como base para determinar a
propor¢do de retorno atribuivel aos ativos intangiveis.

Bontis (2004)

Indice Nacional de Capital Intelectual: é uma versdo modificada do
Skandia Navigator para as nagdes.

O modelo relaciona a renovagao do capital intelectual, capital de mercado
e o capital humano e a equidade de processo como meio de articular a
riqueza intelectual de uma nag@o. A renovagdo do capital intelectual para
o futuro e riqueza de uma nagdo, infraestrutura e os investimentos que
visam a valorizagdo e criagdo de uma vantagem competitiva de longo
prazo.

Rodrigues et
al. (2009)

Apresentam um modelo sobre a influéncia do capital intelectual na
capacidade de inovagdo de empresas do setor automotivo do norte de
Portugal. O modelo encontrou um nexo de causalidade entre o capital
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Autores Modelo

intelectual e a capacidade inovadora da empresa, com base nos tipos de
inovagdo: Inovagdo de Produto, Inovagdo de Processos e Gestdo da
Inovagdo, aprovadas ou geradas pela empresa.

Modelo Modelo de medicao e gestdo do capital intelectual em organizagdes, que

Intellectus esta estruturado em sete componentes, cada um com elementos e variaveis.

(2011) O capital estrutural ¢ dividido em capital organizacional e capital
tecnologico. Capital relacional ¢ dividido em capital de negocios e capital
social.

Gubiani O autor elaborou um modelo para diagnosticar a influéncia do capital

(2011) intelectual no potencial de inovagdo das universidades.

Para diagnosticar a atuagdo das universidades no dmbito da pesquisa para
a inovagao, o estudo identifica o capital intelectual e analisa sua influéncia
na criagdo do conhecimento para a inovagao, além de procurar identificar,
na visdo do pesquisador, a implementagdo da inovagdo no mercado
produtivo. As dimensdes do capital intelectual do modelo sd@o compostas
por capital humano, estrutural e relacional.

A pesquisa utilizou uma amostra da visdo dos professores pesquisadores
da Universidade Federal de Santa Maria (RS).

Coser (2012) Esse autor desenvolveu um modelo para anélise da influéncia do capital
intelectual sobre o desempenho dos projetos de software. Os coeficientes
obtidos no modelo apontam que o capital humano e o capital estrutural
influenciam a performance do projeto na mesma intensidade e com
significancia semelhante. O capital relacional, por sua vez, também exerce
influéncia positiva sobre a performance, mas a sua magnitude ¢ um pouco
menor, ¢ o nivel de confiabilidade, embora ainda aceito, é bastante inferior
aquele verificado nas influéncias dos outros elementos. A validagdo do
modelo tedrico partiu da coleta de dados sobre projetos de sofiware nas
empresas do polo tecnoldgico de Floriandpolis (SC), que resultou na
obtengao de 56 amostras.

Modelo O modelo de analise da influéncia do capital intelectual no sucesso das
proposto startups incubadas procura elucidar em que aspectos do capital humano,
capital relacional e capital estrutural ha influéncia mais significativa no
processo de incubagdo (pré-incubagdo, incubagdo e graduagdo das
startups).

Entende-se que cada indicador pode possuir um diferente impacto sobre o
sucesso de uma startup, da mesma forma que pode influenciar de forma
diferenciada em cada etapa do processo de incubagdo. A intensidade com
que um indicador influencia no sucesso de uma startup foi atribuida por
um grupo de gestores de incubadoras e testada nas empresas incubadas,
graduadas e nas que ndo obtiveram sucesso.

Fonte: elaborado pela autora (2014).

O modelo proposto estd amparado no processo de incubacao de
empresas, que se inicia pela selegdo, seguida da incubagio e da graduacao
das startups. Na sele¢do, sdo analisados a ideia, 0 modelo e o plano de
negocio. Na fase de incubagdo, ocorre o desenvolvimento das startups,
contando com o apoio da incubadora. Por fim, ocorre a graduacdo, que ¢
quando a empresa esta pronta para sobreviver sozinha no mercado, sem a
ajuda da incubadora. Na figura 26 esta ilustrado o processo de incubagao.
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Figura 26 - Processo de incubagdo

Incubagdo:
Desenvolvimento

 |deia ¢ Maturidade do empreender
e da Startup
¢ Autonomia financeira e de

gestdo

* Apoio de gestao e de

« Modelo e plano de negécio infraestrutura da incubadora

* Apoio da incubadora na

criagdo de rede de contato
——— —————

Pré-incubagdo:
Selecdo

Graduacgdo: Atuar
sozinha no mercado

Fonte: Elaborada pela autora (2014).

Pressupde-se que, conforme a empresa for passando pelas fases,
seu capital intelectual se torne mais elevado. Dessa forma, ao aplicar o
modelo, devera ser possivel para as incubadoras identificar se as empresas
estdo avangando com o devido CI, ou entdo comparar empresas em
mesmo estagio.

Dessa forma, o Modelo de Analise da Influéncia do Capital
Intelectual no Sucesso de Empresas Incubadas (CIS-Incubada) atende a
necessidade de empreendedores, incubadoras, academia e investidores de
compreender ¢ decidir sobre o que fazer em relagdo as empresas
incubadas. Trata-se de um conjunto de dimensdes, indicadores, variaveis
avaliadas pelos incubados e incubadoras, para que se possa identificar o
grau do CI na organizagdo, de tal forma que se possa estabelecer
comparativos com outras organizacdes no mesmo contexto, identificar
forcas e fraquezas e, inclusive, decidir sobre possiveis investimentos.

A figura 27 ilustra a organizagdo da estrutura teorica da pesquisa e
que permite chegar aos indicadores que compdem os célculos do Grau de
Capital Intelectual (GCI).
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Figura 27 - Estrutura de andlise do capital intelectual no modelo

Capital Intelectual
1
—

I *
Indicador (1) I(c) I(...)
— 1

Variaveis (V) V (2)

Fonte: Elaborada pela autora (2014).

Entende-se que cada indicador possui importancia (peso). Esses
pesos foram determinados por um conjunto de gestores de incubadoras, a
partir do questionario disponivel no Apéndice A.

O modelo de analise do capital intelectual no sucesso de startups
incubadas inicialmente é composto pelo processo de incubagdo, iniciando
pelo empreendedor, capital humano, com sua ideia de negdcio e sua
motivacdo em empreender. Em seguida, ele se compromete com estudar
e criar um modelo de negocio que gere valor e lucro para a sua empresa.
Assim, ele testa a viabilidade desse negocio e realiza um plano de negécio
do futuro empreendimento.

O proximo passo ¢ se candidatar para entrar no processo de
incubagdo e desenvolvimento do negocio, recebendo estrutura fisica,
tecnologia e assessoria da incubadora. Em muitos casos, o empreendedor
somente apresenta a ideia, e a incubadora o ajuda nesse processo de criar
o modelo de negbécio e o plano. Esse estagio € visto por muitas
incubadoras como de pré-incubacao.

A proxima etapa € iniciar o funcionamento da empresa, ¢ € nesse
contexto que se insere o capital relacional, iniciado pela interagdo da
incubada com a incubadora, com as outras empresas incubadas, com
fornecedores, clientes, 6rgaos de fomento, universidade. Geralmente,
nessa fase, o empreendedor cria o produto e comega a conquistar seus
primeiros clientes por meio de uma venda inicial. Em seguida, ele cria
acOes para tornar essa venda continua, com um relacionamento de longo
prazo.

O modelo de analise do capital intelectual no sucesso de startups
incubadas inicialmente é composto pelo processo de incubagdo, iniciando
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pelo empreendedor, capital humano, com sua ideia de negdcio e sua
motivacdo em empreender. Em seguida, ele se compromete com estudar
e criar um modelo de negocio que gere valor e lucro para a sua empresa.
Assim, ele testa a viabilidade desse negocio e realiza um plano de negécio
do futuro empreendimento.

O proximo passo ¢ se candidatar para entrar no processo de
incubagdo e desenvolvimento do negocio, recebendo estrutura fisica,
tecnologia e assessoria da incubadora. Em muitos casos, o empreendedor
somente apresenta a ideia, e a incubadora o ajuda nesse processo de criar
o modelo de negoécio e o plano. Esse estagio € visto por muitas
incubadoras como de pré-incubacao.

A proxima etapa € iniciar o funcionamento da empresa, ¢ € nesse
contexto que se insere o capital relacional, iniciado pela interagdo da
incubada com a incubadora, com as outras empresas incubadas, com
fornecedores, clientes, 6rgaos de fomento, universidade etc. Geralmente,
nessa fase, o empreendedor cria o produto e comega a conquistar seus
primeiros clientes por meio de uma venda inicial. Em seguida, ele cria
acOes para tornar essa venda continua, com um relacionamento de longo
prazo.

Na figura 28, ¢ demonstrada a estrutura do modelo, que envolve as
dimensdes do capital intelectual e seus indicadores e variaveis, originados
dos fatores de sucesso e dos indicadores. O modelo de andlise do capital
intelectual no sucesso de startups incubadas inicialmente é composto pelo
processo de incubagdo, iniciando pelo empreendedor, capital humano,
com sua ideia de negbcio e sua motivacdo em empreender. Em seguida,
ele se compromete com estudar e criar um modelo de negécio que gere
valor e lucro para a sua empresa. Assim, ele testa a viabilidade desse
negocio e realiza um plano de negécio do futuro empreendimento.

O proximo passo ¢ se candidatar para entrar no processo de
incubacdo e desenvolvimento do negdcio, recebendo estrutura fisica,
tecnologia e assessoria da incubadora. Em muitos casos, o empreendedor
somente apresenta a ideia, e a incubadora o ajuda nesse processo de criar
o modelo de negocio e o plano. Esse estdgio ¢ visto por muitas
incubadoras como de pré-incubacao.

A préxima etapa ¢ iniciar o funcionamento da empresa, e € nesse
contexto que se insere o capital relacional, iniciado pela interagdo da
incubada com a incubadora, com as outras empresas incubadas, com
fornecedores, clientes, 6rgdos de fomento, universidade etc. Geralmente,
nessa fase, o empreendedor cria o produto e comega a conquistar seus
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primeiros clientes por meio de uma venda inicial. Em seguida, ele cria
acOes para tornar essa venda continua, com um relacionamento de longo
prazo.

Figura 28 - Modelo de analise do capital intelectual no sucesso de startups
incubadas

Fatores de sucesso da Startup

Incubada Capital Intelectual
como fator de
sucesso da Startup
i Indicadores Incubada

Startup atuando sozinha
no mercado

Capital

o Capital
Humano varisvels Estrutural

| Maturidade do
Processo empreendedor e da
de Pré Startup :
Incubaggo -+ Experiéncia e
Habilidade do
i empreendedor

1

1

1

1

1

I

1

1

1

incubagdo

+ Autonomia financeira,
de gestdo e_de clientes

Capital - Indicadores

Relacional W SUCESSO DA STARTUP

Variaveis

Fonte: elaborado pela autora (2014)

Na medida em que os estagios do processo de incubagio evoluem,
o capital intelectual também aumenta, ¢ o empreendedor ganha
maturidade, ou seja, habilidade, conhecimento e experiéncia na condugio
do negdcio e, da mesma forma, a startup. E assim ela passa pelo processo
de graduacao.

Uma startup incubada tem por objetivo, além do sucesso
financeiro, a graduag@o dentro dos prazos estimados pela incubadora. A
graduagdo é o processo em que a incubada deixa a incubadora, o que
significa que ela estd em condi¢des de atuar no mercado sem necessitar
do apoio desta. Dessa forma, pode-se dizer que o sucesso, para uma
startup incubada, ¢ possuir condi¢des financeiras e de administragédo para
sobreviver sozinha no mercado apds ter se graduado.

O modelo de analise da influéncia do capital intelectual no sucesso
das startups incubadas procura elucidar em que aspectos do capital
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humano, capital relacional e capital estrutural hd influéncia mais
significativa no processo de incubagdo (pré-incubagdo, incubagdo e
graduagdo das startups).

Entende-se que cada indicador pode possuir um diferente impacto
sobre o sucesso de uma startup, da mesma forma que pode influenciar de
forma diferenciada em cada etapa do processo de incubacdo. A
intensidade com que um indicador influencia no sucesso de uma startup
foi atribuida por um grupo de gestores de incubadoras e testada nas
empresas incubadas, graduadas e nas que nao obtiveram sucesso.

Espera-se que esse modelo traga um novo olhar sobre o sucesso
das startups com enfoque no capital intelectual. Ao destacar a influéncia
do CI no sucesso das startups, entende-se que esta pesquisa ira contribuir
para a reducdo da mortalidade dessas empresas, bem como para um
melhor direcionamento dos seus investimentos.

7.2 DEFINICAO DOS CONSTRUTOS

Os construtos referem-se aos principais eixos tedricos desta
pesquisa, os elementos que nortearam a constru¢do do modelo. Foi a
partir dos construtos que os indicadores e as variaveis observaveis foram
estabelecidos e posteriormente testados.

Dessa forma, a seguir é apresentada a estrutura do modelo de
avaliagdo, partindo-se dos constructos, suas dimensdes, elementos a
serem avaliados e os indicadores. Os constructos sdo representados pelas
dimensdes do CI, isto ¢, do Capital Humano (CH), Capital Estrutural (CE)
e Capital Relacional (CR). J& os elementos sdo as partes da organizagao
a serem avaliadas a partir dos indicadores, sendo estes representados
pelos fatores de sucesso com seus respectivos indicadores.

7.2.1 Indicadores do capital humano no sucesso de starfups incubadas

O capital humano ¢ o conhecimento tacito embutido na mente das
pessoas e pode ser avaliado pela competéncia, atitude e agilidade
intelectual (GUIBIANI, 2011; SVEIBY, 1998, STEWAT, 1998;
EDVISSON; MALONE, 1998; ROOS; ROOS, 1997; BONTIS, 1999).
Para Bontis (1999), o capital humano também tem sido definido, em um
nivel individual, como a combina¢do de quatro fatores: sua heranca
genética, sua educaco, sua experiéncia e suas atitudes sobre a vida e os
negocios.



169

Davidsson e Honig (2003) consideram medidas do capital humano
como indicadores que representam o conhecimento tacito adquirido por
meio da experiéncia e do conhecimento explicito, adquirido por meio da
formacao.

A selegdo de individuos com habilidades e atitudes adequadas é
fundamental para as organiza¢des, uma vez que lhes permite adquirir os
conhecimentos e a vivéncia dos seus colegas de outras formagdes, amplia
a sua visdo e estimula a troca de experiéncias e conhecimentos
(MENTION; BONTIS, 2012).

Dessa forma, no contexto da startup incubada, o capital humano
envolve toda a capacidade do empreendedor da empresa no processo de
empreender, sua competéncia para gerir o negdcio por meio das suas
atitudes e sua interagdo com as outras pessoas da incubadora e com outras
empresas incubadas.

O capital humano estd presente desde o processo de selegdo da
startup, como também durante a fase de incubacdo e de graduacdo da
empresa. Inicialmente, o empreendedor tem a ideia de negdcio, em
seguida, ele desenvolve o modelo e o plano do negocio. Tanto no plano
como no modelo, o empreendedor foca em aspectos importantes para
criacdo de sua empresa, tais como o produto, seus futuros clientes,
fornecedores, investidores etc.

Outros aspectos do empreendedor sdo suas atitudes, motivagoes,
experiéncias, conhecimentos e formacao. Isso pode trazer vantagens para
o seu desempenho no dia a dia da empresa. De acordo com Pefia (2002),
atributos da personalidade, atitude e ambigdo do empreendedor em
alcangar a sobrevivéncia e as metas de crescimento para 0 novo
empreendimento também sdo importantes para o desenvolvimento do
negocio. O nivel de motivagdo de um empreendedor que investe suas
proprias economias ¢ dedica, por exemplo, mais de 55 horas por semana
a fim de criar uma empresa de sucesso, sdo fatores positivos para o
desempenho do novo empreendimento.

A inovagdo do empreendedor também é um fator que deve ser
considerado. Outro aspecto importante é o compromisso do
empreendedor com o negdcio, ou seja, a necessidade de realizag@o.

Apoio e seguranga da incubadora ao empreendedor no processo de
empreender s3o também aspectos que devem ser ressaltados. A seguranga
¢ fornecida por meio de orientagdo sobre o processo de negdcio, com
consultorias orientadas e capacitagdes. Deve ser destacada também a
iniciativa do empreendedor em interagir com outras empresas incubadas.
Esse processo de interagdo traz aprendizados para ambas as partes.
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Para identificar a influéncia do capital humano no sucesso de
startups incubadas, sdo listados, no 29 sdo ilustrados os principais
indicadores do capital humano, os principais fatores de sucesso
relacionados as pessoas e, por fim, uma coluna com a sintese das variaveis
do capital humano como fatores de sucesso de startups incubadas.

Quadro 29- Principais indicadores da dimensdo do capital humano relacionados
com os fatores de sucesso

Base tedrica Capital Base tedrica dos autores Fatores de sucesso | Modelo proposto
dos autores Humano de fatores de e ed penh de Capital
sobre desempenho organizacional Humano em
Capital organizacional startups incubadas
Intelectual
Esvinsson Experiénci | Songetal., (2008), Experiéncia dos A experiéncia do
(1996); a (BAPTISTA; KARAOZ; fundadores em empreendedor
Bontis MENDONCA, 2014), mercados e no relacionada ao setor
(1999); Heirman e Clarysse setor. da startup incubada.
Bosma et al. (2007)’
(2004). Slmon—Mqu, Rcvuclto—
Taboada e Ribeiro-
Soriano (2012);
Bosma et al. (2004)
Gimmon e Levie (2010),
Ebbers e ljinbbers (2012),
Frese (2009)
Bontis Habilidade | (NEWBERT; Rede de relagoes Rede de contatos do
(1999) s TORNIKOSKI; pessoais empreendedor da
QUIGLEY, 2013) startup incubada.
Edvinsson Habilidade | Wu etal. (2010). Habilidades do Habilidade do
(1996) s (GIMMON; LEVIE, empreendedor empreendedor na
2010), (PENA, 2002), condugdo do
(UNGER et al., 2011) negocio da startup
incubada.
Bontis Formagio Frese (2009), Pena Educagao Formagéo do
(1999); (2002), Simon-Moya, (formagao empreendedor
Mention e Rf:vqclto— Tgboada e ocupacional) rclacionadg ao sctor'
Bontis Ribeiro-Soriano (2012) da startup incubada;
(2012)
Bueno et al. Motivagao (BRANDSTATTER, Motivagdo do Motivagéo do
(2012) 2011), Simon-Moya, empreendedor em empreender com a
Revuelto- Taboada e relagdo ao negdcio. | startup incubada.
Ribeiro-Soriano
(2012),(FRESE, 2009;
PENA, 2002).
Bueno et al. Comprom Chorev ¢ Anderson Comprometimento Comprometimento
(2012) etimento e (2006), Hormiga, Batista- € cCompromisso € cCompromisso com
compromi Canino e Sanchez-Medina | com a empresa a startup incubada.
$S0 com a (2011)
empresa
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Base tedrica Capital Base tedrica dos autores Fatores de sucesso | Modelo proposto
dos autores Humano de fatores de sucesso e e desempenho de Capital
sobre desempenho organizacional Humano em
Capital organizacional startups incubadas
Intelectual
Bontis Inovagao Frese (2009) Inovativo Inovagdo do
(1999) empreendedor da
startup incubada.
Rodrigues, Treinamen | (CHO; MCLEAN, 2009) Desenvolvimento A participagdo do
Dorrego, e to de recursos empreendedor em
Jordan humanos criticos treinamentos
(2010) oferecidas pela
incubadora.
Bontis Atitude (NEWBERT; Rede de relagoes A atitude do
(1999) TORNIKOSKI; pessoais empreendedor em
QUIGLEY, 2013) se relacionar com
outras empresas
incubadas.
Bontis Atitude (NEWBERT; Rede de relagoes A atitude do
(1999) TORNIKOSKI; do empreendedor empreendedor em
QUIGLEY, 2013) se relacionar com a
incubadora de
empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Elaborou-se o quadro 29, bem como os proximos de mesma
finalidade, a partir da literatura. Ou seja, a partir do que pesquisadores da
area de capital intelectual tém relatado, estabeleceu-se um conjunto de
indicadores para analisar a influéncia do CI no sucesso de startups

incubadas.

Dessa forma, com base nos indicadores apontados na literatura,
demonstra-se, no quadro 30 s@o ilustrados os indicadores a serem
observadas nas startups incubadas, bem como as perguntas a serem
realizadas aos empreendedores.

Quadro 30 - Indicadores, variaveis e perguntas da dimensao do capital humano

Indicadores

Variaveis a

observadas nas empresas

serem | Ferguntas

A experiéncia do
empreendedor

relacionada ao segmento

da startup incubada.

Numeros de anos de
experiéncia do
empreendedor no segmento
do negocio ou mercados
semelhantes.

O empreendedor ja teve
outras empresas antes desse
negocio.

A experiéncia do
empreendedor esta
relacionada ao segmento da
empresa?

Quantos anos de experiéncia o
empreendedor tem,
relacionados ao segmento da
empresa?
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Indicadores

Variaveis a serem
observadas nas empresas

Perguntas

O empreendedor ja foi
gestor em outras empresas.
Como foi a experiéncia do
empreendedor nesses
negocios e se tem sido
oportuna para o negocio.

O empreendedor ja teve outras
empresas antes desse negocio?

O empreendedor ja foi gestor
em outras empresas?

Como foi a experiéncia?

A experiéncia foi oportuna
para o neg6cio?

Formagao do
empreendedor
relacionada ao segmento
da startup incubada.

Certificados de formagdes
do empreendedor. Cursos
Técnicos, Graduagdo,
Especializa¢do e Pos-
Graduagdo.

A formagao do
empreendedor esta
relacionada ao segmento da
empresa.

Qual ¢ a formagao,
especializagdo, pos-graduacao
do empreendedor?

A formagao do empreendedor
esta relacionada ao segmento
da empresa?

Rede de contatos do
empreendedor da startup
incubada.

Numero de relagdes pessoais
e profissionais do
empreendedor fora da
incubadora.

A rede de contatos pessoal do
empreendedor tem ajudado a
empresa na realizagdo de
negocios ou parcerias?

Qual ¢ a quantidade dessas
redes de contatos?

A participagdo do
empreendedor em cursos
de aperfeigoamento
oferecidos pela
incubadora.

Numero de cursos realizados
pelo empreendedor
oferecidos pela incubadora
no periodo de incubagao.

Tempo (horas): mensal,
trimestral, semestral, anual.

O empreendedor tem
aproveitado oportunidade para
realizar esses cursos?

Quantos cursos realizou
durante o periodo de
incubagio?

Qual foi a frequéncia de
realizag@o desses cursos?
Mensal, trimestral, semestral,
anual?

Inovagdo do
empreendedor da startup
incubada.

Quantidade de inovagdes do
empreendedor em produtos
ou servicos.

Em um periodo de tempo:
mensal, trimestral,
semestral, anual.

O empreendedor tem realizado
inovagdes em produtos ou
servicos desde que a empresa
foi criada?

Qual foi a frequéncia das
inovagdes? Mensal, trimestral,
semestral, anual?

A atitude do
empreendedor em
interagir com outras
empresas incubadas.

Conceito: a interagdo é uma
acdo entre duas ou mais
pessoas, um grupo ou entre
grupos. Uma comunicagao é

O empreendedor tem
interagido com outras
empresas incubadas?
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Indicadores Variaveis a serem | Perguntas
observadas nas empresas
estabelecida entre eles, e em | Qual ¢ a frequéncia dessa
seguida gera um contato. interagdo: didria/semanal/
A . ~ ?
Frequéncia de interagio do mensal?
empreendedor com outras Essa interagdo foi oportuna
empresas incubadas. Diaria, | para o negdcio?
semanal, mensal, anual.
Observar se essa interagdo
foi oportuna para o negocio.
A atitude do Frequéncia de interagdo do O empreendedor tem

empreendedor em
interagir com a
incubadora de empresa.

empreendedor com os
membros da equipe da
incubadora.

Diaria, semanal, mensal,
anual.

interagido com os membros da
equipe da incubadora?

Qual ¢ a frequéncia dessa
interagdo: diaria, semanal ou
mensal?

Essa interacdo foi oportuna
para o negocio?

Motivagdo do
empreendedor com a
startup incubada.

Atitudes do empreendedor
que demostrem a sua
motivagdo com o negocio da
sua empresa.

Atitudes do empreendedor
em motivar seus
colaboradores em relagdo ao
negocio da empresa.

Quantidade de horas
trabalhadas pelo
empreendedor.

Comprometimento na
realizagdo das atividades e
metas da empresa.

O empreendedor tem
demostrando motivagdo com o
negocio da empresa?

O empreendedor tem
motivado seus colaboradores
em relagdo ao negocio da
empresa?

Quantas horas semanais o
empreendedor tem trabalhado
na empresa?

O empreendedor tem
demostrando
comprometimento na
realizagdo das atividades e
metas da empresa?

Habilidade do
empreendedor em saber
lidar com a pressdo do
dia a dia ¢ na condugdo

Observar se o empreendedor
tem habilidade em saber
lidar com a pressdo do dia a
dia e na condugdo do

O empreendedor tem
habilidade em saber lidar com
a pressdo do dia a dia e na
condugdo do negbcio?

do negocio. negocio.
Comprometimento do Comprometimento do | O empreendedor tem
empreendedor com a empreendedor na realizagdo | demostrando

das atividades e metas da | comprometimento na

startup incubada.

empresa.

realizagdo das atividades e
metas da empresa?

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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7.2.2 Indicadores do capital estrutural no sucesso de startups
incubadas

O capital estrutural ¢ composto pela infraestrutura fisica e
tecnologia, rotinas, normas e procedimentos e a cultura da organizagéo.
Em outras palavras, ¢ a parte da organizagdo que ndo pensa (GUBIANI,
2011). Para Bontis (1999), o capital estrutural sao ativos de infraestrutura,
tecnologias, metodologias e processos que permitem que a organizagio
funcione. Os exemplos incluem metodologias de avaliagdo do risco,
métodos de gestdo de forca de vendas, bases de dados de informagdes
sobre o mercado ou clientes, sistemas de comunicagdo. Basicamente sdo
os elementos que compdem a forma como a organizagao funciona. Tais
elementos s3o peculiares a cada negdcio, bem como seu valor para a
organizacao.

O capital estrutural em uma starfup incubada envolve todo o
processo de planejamento da empresa por meio de um modelo e plano de
negocios. Para Machado et al. (2013, p. 834), “Ao visualizar uma
oportunidade no mercado, e querendo explora-la, ¢ necessario que se faga
um plano de negocios. Este plano ird desenhar uma nova empresa para
atender um determinado nicho”. Destaca-se que esses aspectos sdo mais
vistos na fase de pé-incubagdo, ou seja, na selecdo das startups para
incubagdio.

No processo de incubagdo, o capital estrutural comeca a ser
desenvolvido. Estar incubada, recebendo suporte de gestdo e de
infraestrutura fisica e tecnologica da incubadora, ja pode ser considerado
um aumento do capital estrutural. Outro fator que deve ser destacado é o
fato de que, no processo de desenvolvimento, o empreendedor cria uma
estrutura organizacional, ja comega organizar o seu negocio com a criagao
de processos, rotinas, fluxogramas etc. Também fazem parte do capital
estrutural o investimento e o financiamento em pesquisa e
desenvolvimento, a criagdo de novos produtos e/ou servigos.

Para identificar a influéncia do capital estrutural no sucesso de
startups incubadas, sdo listados, no quadro 31 sdo ilustrados os principais
indicadores do capital estrutural, os principais fatores de sucesso
relacionados a estrutura e, por fim, uma coluna com a sintese das variaveis
do capital humano como fatores de sucesso de startups incubadas.
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Quadro 31 - Principais indicadores da dimensdo capital estrutural relacionados
com os fatores de sucesso

Segato (2013)

CERNE

Base tedrica Capital Base tedrica dos Fatores de Modelo proposto
dos autores de Estrutural autores de fatores de sucesso e de Capital
Capital sucesso e desempenho desempenho Estrutural em
Intelectual organizacional organizacional startups
incubadas
Edvinsson Infraestrutura | Padrdo (2011) Infraestrutura da A estrutura fisica
(1996) fisica incubadora recebida da
incubadora.
Edvinsson Tecnologias Song et al. (2008), Tecnologias: Apoio tecnologico
(1996) Backes-Gellner e Arndt | 8estdoe recebido da
Werner (2006) gerenciamento de incubadora.
sistemas
Bontis (1999) Metodologias | Backes-Gellner e Arndt | Modelo de Modelo de
que permitem | Werner (2006), negocio negocio da startup
que a Yu etal.(2012) incubada.
organizagao
funcione
Bontis (1999) Metodologias | Gelderen, Thurik e Plano de negdcio Plano de negocio
de avaliagdo Bosma (2006), da startup
do risco Unger et al. (2011), incubada.
(BARRETO et al.,
2012)
Edvinsson Estruturas Rauch et al. (2009), Estrutura Estrutura
(1996) organizacion Song et al. (2008), organiZQciorlal organizz}cional da
ais Chorev e Anderson (Formalizagdo) startup incubada
(2006) formalizada.
Edvinsson Patentes Song et al. (2008), Existéncia de Protecdo de
(1996) (YU et al., 2012) protegdo de patentes da startup
” patente incubad.
Bueno et al. Pesquisa e Wu et al. (2010), Investimento e Investimento e
(2012) desenvolvim Chorev e Anderson financiamento de financiamento em
ento (2006), P&D pesquisa e
Wu et al. (2010) desenvolvimento
' da startup
incubada.
Edvinsson Invengdes Backes-Gellner e Arndt | Novos produtos Invengao de novos
(1996) Werner (2006) Ou NOVOS Servigos produtos. e/ou
servigos da startup
incubada.
Bontis (1999) Metodologias | Almeida, Barche e Utilizagdo do A utilizagdo da

metodologia
CERNE pela
incubadora no
fortalecimento da
startup incubada.
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Base tedrica Capital Base tedrica dos Fatores de Modelo proposto
dos autores de Estrutural autores de fatores de sucesso e de Capital
Capital sucesso e d penho d penho Estrutural em
Intelectual organizacional organizacional startups
incubadas
Edvinsson Gestdo Chorev e Anderson Gestao A gestdo da
(1996), (2006) startup incubada.
Bontis (1999) (BACKES-GELLNER;
WERNER, 2006)
Edvinsson Infraestrutura | Pefia (2002) Localizagdo A localizagio
(1996) fisica Brandstitter (2011) geografica da geografica da
empresa ¢ incubadora
ambiente
Edvinsson Infraestrutura | Pefia (2003), Estar incubada A startup estar
(1996) fisica Hongli ¢ Lingfang incubada.
(2011)

Fonte: elaborado pela autora (2014).

Com base nos indicadores apontados na literatura, demonstra-se,
no 32 sdo ilustrados os indicadores e suas varidveis a serem observados
nas startups incubadas, bem como as perguntas a serem realizadas aos
empreendedores.

Quadro 32 - Indicadores, variaveis e perguntas da dimensao capital estrutural

Indicadores

Variaveis a serem observadas nas

empresas

Perguntas

A estrutura
fisica recebida
da incubadora

Espaco fisico individualizado: para a
instalag¢@o de escritdrios e laboratorios de
cada empresa admitida.

Espaco fisico para uso compartilhado:
como sala de reunido, auditorios, area para
demonstragdo de produtos, processos e
servigos das empresas incubadas,
secretaria, servigos administrativos e
instalagdes laboratoriais.

A empresa recebe estrutura
fisica individual e
compartilhada da
incubadora?

Quais?
Essa estrutura recebida pela

incubadora tem sido
oportuna para o negocio?

A estrutura
tecnologica
recebida da
incubadora

Observar se foi disponibilizado:
Software: sistemas de informagao; rede
wireless.

Hardware: computadores, data show, sala
multimidia, sonorizagao, telefonia ¢
videoconferéncia etc.

A empresa recebe apoio
tecnologico da incubadora?
Qual?

Essa estrutura tecnologica
recebida pela incubadora tem
sido oportuna para o
negocio?
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Indicadores Varidveis a serem observadas nas | Perguntas
empresas
Modelo de Conceito: 0 modelo de negocio refere-se @ | O modelo de negocio foi
negocio da logica da empresa, a forma como ela planejado e esta sendo
startup funciona e como cria valor para seus executado na implantag¢do da
incubada stakeholders (CASADESUS- empresa?
MASANELL, RICART, 2010) Quais agaes do modelo de
Observar se foi desenvolvido um modelo negocio foram
de negocio e se ele esta sendo executado implementadas?
de acordo com o planejado. O modelo de negdcio ajudou
Observar se existe a utilizagdo/atualizagdo | na criag@o de valor para o
do modelo de negdcio. negocio da empresa?
Observar se o modelo de negdcio ajudou Foi oportuno para o negécio
na criagdo de valor para o negocio da da empresa?
cmpresa. A utilizagdo do modelo de
Observar se a utilizagdo do modelo de negocio trouxe resultados
negocio trouxe resultados positivos para o | positivos para o negécio da
negocio da empresa. empresa?
Plano de Observar se existe um documento que Foi realizado um plano de
negocio da contenha a caracterizagdo do negocio, sua negocio para criar a
startup forma de operar, suas estratégias, seu empresas?
incubada plano de mercado, projecdes de despesas,

receitas e resultados financeiros;
utilizagdo/atualizagdo do plano de negbcio.

Observar se a utilizagdo do plano de
negocio trouxe resultados positivos para o
negocio da empresa.

As agdes contidas no plano
estdo sendo utilizadas?

A utilizagao do plano de
negocio trouxe resultados
positivos para o negécio da
empresa?

Assessoria de
gestdo recebida
da incubadora

Observar se a startup incubada recebeu
assessoria de gestdo da incubadora.

Observar se assessoria de gestdo da
incubadora foi oportuna para o negécio da
empresa.

A empresa recebeu
assessoria de gestdo da
incubadora?

Foi oportuna para o negdcio
da empresa?

Estrutura
organizacional
da startup
incubada
formalizada

Definigao: ¢ a forma pela qual as
atividades desenvolvidas por uma
organizagao sdo documentadas, divididas,
organizadas e coordenadas.

Observar se foram criados e explicitados

processos, normas, regras, politicas e
procedimentos da empresa.

Observar se foi oportuno para o negdcio
da empresa.

Foram criados, na empresa,
processos, normas, regras,
politicas e procedimentos?
Quais?

Foram oportunos para o
negocio da empresa?

Protegdo de
patentes da
startup
incubada

Definigao: ¢ a garantia de poder explorar
com exclusividade suas criagdes.

Observar se a empresa possui patentes de
seus produtos.

A empresa realizou prote¢ao
de patentes de seus produtos
e da empresa?
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Indicadores Varidveis a serem observadas nas | Perguntas

empresas
Investimento Observar se ha investimento em pesquisa e | A empresa tem investido em
em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ou pesquisa e desenvolvimento?
desenvolviment | servigos da empresa. Quais?
o da startup
incubada

Inovagdo de
novos produtos
e/ou servigos
da startup
incubada

Observar se a empresa inventou ou criou
novos produtos, solugdes ou servigos,
enquanto estava incubada.

Em que periodo de tempo: mensal,
trimestral, semestral, anual.

A empresa tem inovando em
produtos e processos? Quais?

Qual foi a frequéncia das
inovagdes? Mensal,
trimestral, semestral, anual?

A utilizagdo da
metodologia
CERNE pela
incubadora no
fortalecimento
da startup
incubada

A ideia do CERNE ¢ que as incubadoras
de diferentes areas e tamanhos possam
utilizar elementos bésicos para garantir o
sucesso das empresas apoiadas.
Contempla trés niveis de abordagem: a
empresa, o processo de incubagdo e a
incubadora.

Observar se a incubadora utiliza a
metodologia CERNE como parte do
processo do fortalecimento da Startup
incubada.

Vocé conhece a metodologia
CERNE?

Existe conhecimento de que
a incubadora esteja
utilizando a metodologia?

Esta percebendo resultado na
sua empresa?

A localizagdo
geografica da
incubadora

Observar se a incubadora esta proxima de
centros universitarios, de outras industrias
e de centros de desenvolvimento.

Observar se a localizagdo da incubadora
foi oportuna para o negdcio das startups
incubadas.

Ha universidades proximas a
incubadora?

Ha centros de
desenvolvimento tecnologico
proximos a incubadora?

Ha outras industrias
proximas?

A localizagdo da incubadora
foi oportuna para o negécio
da empresa?

A startup estar
incubada

Refere-se ao fato de a empresa estar
passando pelo processo de incubagdo; esse
processos ¢ dividido em trés fases: pré-
incubagio, incubagdo e a sua graduagéo.

Observar se o fato de estar incubada tem
beneficiado o negocio da empresa e como.

Estar incubada tem
beneficiado o negocio da
empresa?

Quais foram esses
beneficios?

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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7.2.3 Indicadores do capital relacional no sucesso de starfups
incubadas

Capital relacional € o conhecimento incorporado nas relagcdes com
qualquer das partes interessadas, que podem influenciar no
funcionamento da organizagao, ou seja, sdo os stakeholders (CABRITA;
VAZ, 2006).

O capital relacional, no contexto das startups incubadas, pode ser
visto como a relagdo da startup incubada com a incubadora. Essa relagéo
permite a empresa incubada um ganho significativo de conhecimentos e,
principalmente, a potencializagdo do relacionamento da empresa com
stakeholders diretos e indiretos ao negocio da empresa.

Outro aspecto a ser analisado em uma startup incubada é a sua
relacdo com fornecedores. Essa relagdo pode ser potencializada pelo fato
de a empresa estar inserida em uma incubadora. A propria incubadora
pode ajudar a startup nessa relagdo com os fornecedores.

Especificamente no relacionamento da rede de contatos da
incubadora com a startup incubada, podem ser vistos inimeros contatos,
como, por exemplo, com associa¢cdes comerciais, universidades,
investidores anjos, 6rgdos de fomento, Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC) e SEBRAE.

A relacdo da startup incubada com os clientes também ¢
importante, nesse contexto de incubacdo. Geralmente o empreendedor
pode se sentir um pouco mais seguro pelo fato de a empresa estar
incubada, ja que esta pode ter o apoio da incubadora para conhecer
potenciais clientes ou realizar uma pesquisa de mercado. Outro aspecto
que facilita a relagdo da startup incubada com seus clientes € o ambiente
da incubadora, que geralmente ¢ dindmico, com tecnologias e
infraestrutura fisica, o que transmite credibilidade e seguranca ao cliente
da incubada.

A relagdo da startup com agéncias governamentais, universidades
e instituigdes de pesquisa tende, também, a ser facilitada ao estar
incubada, seja pela credibilidade ou pelo fato de as incubadoras, em
muitos casos, ja possuirem relagcdes com essas organizagoes.

A relacdo e aliangas estratégicas da startup incubada com outras
empresas incubadas também podem ser benéficas para o sucesso da
organizagdo e impulsionadas pelo processo de incubagao. Nesse sentido,
podem existir agdes para promover o relacionamento entre as empresa
incubadas. Esse aspecto facilita a comunicacdo e a interagdo entre os
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empreendedores das empresas incubadas e, consequentemente, a
formag@o de parcerias e aliangas estratégicas.

Para identificar as indicadores do capital relacional que
influenciam no sucesso de startups incubadas, sdo listados, no quadro 33,
as principais indicadores do CR.

Para identificar a influéncia do capital relacional no sucesso de
startups incubadas, sdo listados, no quadro 33, os principais indicadores
do capital relacional, os principais fatores de sucesso relacionados a
estrutura e, por fim, uma coluna em que se faz a sintese das variaveis do
capital humano como fatores de sucesso de startups incubadas.

Quadro 33 - Principais indicadores da dimensao capital relacional relacionados
com os fatores de sucesso

Base Capital Base tedrica dos autores, sobre Fatores de Modelo proposto
tedrica Relacional | fatores de sucesso e sucesso e de Capital
dos d ho organizacional desempenho Relacional em
autores organizacional startups
de CI incubadas
Bontis Agente Song et al. (2008), Newbert, Rede de A relagdo da
(1999) externo Tornikoski e Quigley (2013), parcerias startup incubada
Chorev e Anderson (2006), com a incubadora.
Davidsson ¢ Honig (2003),
Frese (2009),
Brandstitter (2011).
Bontis Relaciona Song et al. (2008). Integragdo da A relagdo da
(1999) mentos cadeia de startup incubada
com suprimentos com fornecedores.
fornecedor
es
Bontis Agente Song et al. (2008), Padrao (2011), | Rede de Rede de contatos
(1999) externo Schwartz e Hornych (2010). contatos fornecida pela
fornecida pela incubadora para a
incubadora startup incubada.
Bontis Relaciona Chorev e Anderson (2006), Relagdes com Relagdo da startup
(1999) mentos Presutti (2010). os clientes incubada com
com clientes.
clientes
Bontis Relagdes Pefla (2002). Politicas Relagdo da startup
(1999) govername publicas incubada com
ntais agéncias
governamentais.
Bontis Relagodes Wu et al. (2010), Parcerias Relagodes da
(1999) com Song et al. (2008). universitarias startup com as
universida universidades.
des
Bontis Aliangas e Song et al. (2008),(NEWBERT; Rede de Relagio e aliangas
(1999) agentes TORNIKOSKI; QUIGLEY, parcerias estratégicas da
externos startup da




181

Base Capital Base tedrica dos autores, sobre Fatores de Modelo proposto
tedrica Relacional | fatores de sucesso e sucesso e de Capital
dos desempenho organizacional desempenho Relacional em
autores organizacional startups
de CI incubadas
2013), (CHOREV; ANDERSON, incubada com
2006), outras empresas
(DAVIDSSON; HONIG, 2003), incubadas.
Frese (2009),
Brandstitter (2011).
Bontis Agentes Wu et al. (2010) Relagdes com Relagdo da startup
(1999) externos Song et al. (2008). institui¢des de incubada com
pesquisa institui¢des de
pesquisa.
Bontis Investidore | Calvosal e Freitas (2008). Investidor Anjo | Relagdo da startup
(1999) s incubada com
investidores anjos.
Bontis Associagd Song et al. (2008), NEWBERT; Rede de Parcerias com
(1999) es TORNIKOSKI; QUIGLEY, parcerias associagdes de
2013), (CHOREV; ANDERSON, classe, orgaos de
2006), fomento etc.
(DAVIDSSON; HONIG, 2003),
Frese (2009),
Brandstitter (2011).

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
Com base nos indicadores apontados da literatura, demonstra-se,

no quadro 34, os indicadores a serem observadas nas startups incubadas,
bem como as perguntas a serem realizadas aos empreendedores.

Quadro 34 - Indicadores, variaveis e perguntas do CR

Indicadores Variaveis a serem observadas nas | Perguntas
empresas
Relagdes da Conceito: relacdo significa a ligagdo As pessoas da empresa
startup incubada afetiva, profissional ou de amizade entre mantém relagdo com os
com a pessoas que se unem com 0s mesmos membros da equipe da
incubadora. objetivos e interesses. incubadora?
Refere-se a relag@o das pessoas da startup Com que frequéncia:
com a equipe da incubadora. Espera-se diaria, semanal, mensal,
que esse tipo de relacionamento permita a trimestral, semestral e
identificacdo de oportunidades, de anual.

melhoria do processo de trabalho, enfim,
tudo o que depende da comunicagdo entre
as partes interessadas.

Observar se as pessoas da starfup incubada
se relacionam com a equipe da incubadora.
Frequéncia da relagdo: diaria, semanal,
mensal, trimestral, semestral, anual.




182

Indicadores

Variaveis a serem observadas nas

empresas

Perguntas

Relagoes da
startup incubada
com 0s
fornecedores.

Conceito: refere-se a relagdo da startup
incubada com seus fornecedores.

Essa relagdo pode ser tradicional distante
de curto prazo ou colaborativa de longo
prazo com parcerias.

Numero de fornecedores ativos e suas
relagdes com eles: tradicional de curto
prazo ou colaborativa de longo prazo.

Qual ¢ a sua quantidade
de fornecedores?

A empresa tem relagdes
com fornecedores
visando uma duragio
de longo prazo na
parceria?

Com que frequéncia:
diaria, semanal, mensal,
trimestral, semestral ¢
anual.

Rede de contatos
fornecida pela
incubadora.

Refere-se a rede de contatos fornecida pela
incubadora para as empresas incubadas.

Numero de contatos fornecidos pela
incubadora.

Esses contatos recebidos da incubadora
foram oportunos para o negécio da
empresa?

A incubadora
proporcionou para a
empresa uma rede de
contatos?

Quantos foram os
contatos que a
incubadora
proporcionou para a
empresa? Esses
contatos foram
oportunos para a
empresa?

Relagoes da
startup incubada
com seus
clientes.

Conceito: é o processo pelo qual uma
empresa constroi parcerias de longo prazo
com seus clientes, em que ambos —
vendedor e comprador — trabalham
focados em um conjunto comum de
objetivos especificos.

Numero de clientes ativos e inativos e as
relagdes com eles:

Frequéncias de Pedidos de
clientes/semanal/mensal/ano.

Quantidade de novos clientes conquistado
no ano.

Existéncia de sistemas de sugestdes e
reclamagdes.

Quantidade de reclamagdes de clientes.

A empresa construiu
relagdes de parcerias de
longo prazo com seus
clientes?

Quanto tempo esses
clientes vém
comprando da
empresa?

Esses clientes mantém
pedidos constantes?

Qual ¢ a frequéncia
desses pedidos diaria,
semanal, mensal e
anual?

Qual ¢ a quantidade de
clientes ativos e
inativos?

Quantidade de clientes
conquistados no ano?

Existe sistema de
informagdes de coleta
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Indicadores

Variaveis a serem observadas nas

empresas

Perguntas

de sugestdes e
reclamagoes?

Qual ¢ a quantidade
delas?

Relagdes da
startup incubada
com agéncias
governamentais.

Quantidade de relagdes da startup
incubada com agéncias governamentais.

A empresa mantém
relagdes com agéncias
governamentais?

Qual ¢ a quantidade
dessas relagdes?

Relagdes da
Startup com as

Quantidade de relagdes com
universidades.

A empresa tem relagdes
com universidades?

universidades. Qual é a quantidade
dessas relagdes?
Essa relagdo tem
ajudado a empresa?

Relagdes e Conceito: Aliangas estratégicas sao A empresa possui

aliangas relagdes e aliangas

estratégicas da
startup incubada
com outras
empresas
incubadas

acordos por meio dos quais dois ou mais
parceiros dividem o compromisso de
alcangar um objetivo comum com a unido
de todas as capacidades e recursos de
todos envolvidos.

Quantidade e frequéncia de relacdes e
aliangas estratégicas da startup incubada
com outras empresas incubadas.

Se essa relagdo tem ajudado a empresa.

estratégicas com as
outras empresas
incubadas?

Qual ¢ a quantidade
dessas relagdes?

Essas relagdes tém
ajudado a empresa?

Relagdes da
startup incubada
com instituigdes
de pesquisa.

Quantidade e frequéncia de relagoes da
startup incubada com institui¢des de
pesquisa.

A empresa tem relagdes
com instituigdes de
pesquisa?

Qual ¢ a quantidade
dessas relagoes?

Essas relagdes tém
ajudado a empresa?

Relagoes da
startup incubada
com investidores
anjos.

Conceito: investidores anjos tém
experiéncia e networking na area de
atuagdo da startup; o capital investido por
eles ¢ chamado de smart money —
traduzindo, dinheiro inteligente.

Refere-se as relagdes da empresa com
investidores anjos.

Verificar se, na empresa, os investidores
anjos ofereceram conhecimento e rede de

A empresa tem relagdes
com investidores anjos?
Qual ¢ a quantidade
dessas relagdes?

Essa relagdo tem
ajudado a empresa?
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Indicadores

Variaveis a serem observadas nas
empresas

Perguntas

contatos na area de atuagdo da empresa,
além de investir seu dinheiro no negécio.

Quantidade de investidores anjos e as
relagdes com eles.

Observar se essas relagdes tém ajudado a
empresa.

Parcerias com
associagdes de
classe, 6rgaos de
fomento etc.

Quantidade de parcerias com associagdes
de classe, o6rgdo de fomento etc.

Observar se essa relagdo tem ajudado a
empresa.

A empresa tem
parcerias com
associagdes de classe e
orgdo de fomento?

Qual ¢ a quantidade?

Essa relagdo tem
ajudado a empresa?

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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8 APLICACAO DO MODELO TEORICO

O modelo proposto nesta tese foi aplicado em seis incubadoras da
regido Sul. No estudo, foram aplicados os questionarios e realizadas
entrevistas em 21 startups, de trés diferentes estagios: incubadas,
graduadas e de insucesso.

Neste capitulo serdo apresentados o ambiente de estudo em que se
inserem as seis incubadoras estudadas e as andlises dos resultados em
cada dimensao do capital intelectual.

8.1 AMBIENTE DO ESTUDO

O ambiente de estudo desta tese foram seis incubadoras de
empresas da regido Sul do Brasil. A regido Sul € a mais representativa do
Brasil em quantidade de incubadoras. De um dos cada estados — Parana,
Santa Catarina ¢ Rio Grande do Sul —, foram escolhidas as duas
incubadoras mais significativas, de acordo com dados da Anprotec
(2014).

Dessa forma, do Parand foram pesquisadas a Incubadora
Tecnolégica de Curitiba (INTEC) e a Incubadora Santos Dumont,
inserida no Parque Tecnologico Itaipu (PTI), em Foz do Iguacu. Do Rio
Grande do Sul, foram escolhidas a incubadora Unidade de Inovagdo e
Tecnologia da Unisinos (UNITEC), de Sao Leopoldo, e a Incubadora
Raiar (PUCRS), de Porto Alegre. J4 de Santa Catarina, as incubadoras
escolhidas foram o Celta e o MIDI Tecnologico, ambas de Florianopolis.

8.1.1 Incubadora CELTA

O Centro Empresarial para Labora¢do de Tecnologias Avangadas
(CELTA) ¢ a incubadora da Fundagdo CERTI (Centro de Referéncia em
Tecnologias Inovadoras), situada em Floriandpolis (SC). O CELTA foi
criado em 1986, como resposta aos anseios de desenvolvimento da capital
catarinense e com o objetivo de viabilizar um promissor setor econdmico,
aproveitando os talentos e o conhecimento gerados pela Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC). Sua missdo ¢é prestar suporte a
Empreendimentos de Base Tecnoldégica — EBTs e, ao mesmo tempo,
estimular e apoiar sua criagao, desenvolvimento, consolidagao e interagao
com o meio empresarial e cientifico (CELTA, 2014).

O CELTA mantém uma média de 35 empresas de base tecnologica,
que geram cerca de 800 empregos diretos e faturam aproximadamente R$
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40 milhdes ao ano. A incubadora ja colocou no mercado 70 novas
empresas, considerado o maior volume de empreendimentos nascidos em
incubadoras do pais. O bom desempenho da incubadora esta diretamente
atrelado a um modelo de gerenciamento que envolve as principais
representagdes da sociedade, como a prefeitura municipal de
Florianopolis, o Governo do Estado, Universidade Federal de Santa
Catarina e as entidades de classe do meio empresarial (CELTA, 2014).

Os numeros do CELTA também o colocam numa posi¢ao
privilegiada: ¢ a maior incubadora da América Latina, em numero de
empresas ¢ tamanho - s@o 10.500 metros quadrados. Além disso, o
modelo da incubadora foi referéncia para a implantagdo de outras
similares em todo o Brasil. Também foi a primeira a receber o prémio de
melhor incubadora do ano, em 1997, conferido pela Associagdo Nacional
de Entidades Promotoras de Empreendimentos de Tecnologias
Avangadas (ANPROTEC), que congrega os parques, incubadoras e
empresas de base tecnologica de todo o pais. Um dos precursores
nacionais na atividade de incubacdo, o CELTA firmou-se como modelo
e exemplo de incubadora, estabelecendo politicas internas bem-
sucedidas, para as negociagdes das empresas incubadas com seus
investidores (CELTA, 2014).

Para ter acesso ao processo de incubag@o do CELTA, o interessado
deve configurar-se como Empresa de Base Tecnologica, nas areas de
interesse do CELTA. Nesse contexto, sdo considerados
Empreendimentos de Base Tecnoldgica os que gerem, adaptem ou
apliquem intensivamente conhecimentos cientificos e técnicos avangados
e inovadores em seus produtos ou servigos, nas seguintes areas:
instrumentacao, telecomunicagoes, automacao, eletronica,
mecaoptoeletronica, microeletronica, (incluindo hardware e software) e
mecanica de precisdo (CELTA, 2014).

O CELTA mantém edital permanentemente aberto aos
interessados. Com sua experiéncia, desenvolveu um processo de
articulagcdo de competéncias e instrumentos que permitem uma analise
mais precisa do potencial de sucesso e riscos dos empreendimentos de
base tecnologica. Nesse sentido, para ingressar na incubadora, ¢
necessario desenvolver um plano de negoécios. Os planos sdo analisados
e selecionados por um Grupo de Trabalho designado pelo Conselho do
CELTA, composto por instituicdes representativas da comunidade
promotora do desenvolvimento empresarial e regional. O ingresso de
empreendimento ao CELTA sera desenvolvido necessariamente através
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de processo de selecdo, sempre que houver disponibilidade de vagas
(CELTA, 2014).

8.1.2 Incubadora MIDI Tecnolo6gico

A incubadora MIDI Tecnolégico tem o Servigo de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas de Santa Catarina (SEBRAE/SC) como entidade
mantenedora e a Associagdo Catarinense de Empresas de Tecnologia
(ACATE) como entidade gestora. Criado em 14 de agosto de 1998, o
MIDI Tecnoldgico foi eleito, em 2008, a melhor incubadora de base
tecnologica do Brasil, pelo Prémio Nacional de Empreendedorismo
Inovador, promovido pela Anprotec (MIDI, 2014).

O nome “MIDI” nasceu do conceito de Microdistrito Industrial,
adequado a geografia urbana e a estrutura socioeconomica da Ilha de
Santa Catarina e de outros municipios do estado (MIDI,2014).

O objetivo do MIDI ¢é prestar servicos de incubagdo a
Empreendimentos de Base Tecnoldgica [EBT] que tenham como
principal insumo os conhecimentos e as informagdes técnico-cientificas,
apoiando o processo de desenvolvimento de pequenas empresas
nascentes e promovendo condi¢cdes especificas, através das quais
empreendedores possam desfrutar de instalagdes fisicas, de ambiente
instrucional e de suporte técnico e gerencial, no inicio e durante as etapas
de desenvolvimento do negocio (MIDI, 2014). O MIDI abriga empresas
incubadas cujos produtos, processos ou servigos sdo gerados a partir de
resultados de pesquisas cientificas aplicadas, nos quais a tecnologia
representa alto valor agregado.

O MIDI oferece, ainda, uma modalidade de incubagdo virtual, pela
qual os empreendimentos ndo sdo instalados fisicamente na incubadora,
mas recebem consultorias e tém acesso aos demais beneficios oferecidos.

A incubagdo fornece a cada incubada o status de empreendimento
analisado e aprovado por uma comissdo técnica multi-institucional,
passando a ser apoiado pelo SEBRAE-SC e pela ACATE, com a
aproximagdo da empresa as fontes de financiamento, como o6rgios de
fomento, fundos de investimento, bancos de investimentos, sociedades
em participagdo, empresas de capital de risco etc.

A incubagdo também oferece ambiente dindmico que favorece a
sinergia e a interagdo entre os empreendedores, privilegiando o
desenvolvimento e o compartilhamento de conhecimento e tecnologia.
Além disso, a incubadora oferece rede de relacionamentos, estabelecendo
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e fortalecendo uma rede de inter-relacdes e de cooperacdo entre agentes
do processo inovativo: instituigdes de P&D, clientes, fornecedores etc.

Na incubadora, as empresas recebem acompanhamento periddico
de consultores, que avaliam o desempenho do empreendimento com base
em indicadores de gestdo e da qualidade, assim como consultorias de
marketing, recursos humanos, administrativo-financeiro, de plano de
negocios, juridico. As startups também recebem incentivos e apoios para
participarem de feiras, mostras institucionais, encontros de negocios e
Seeds Foruns. Outros beneficios oferecidos pela incubadora sdo: o
programa de capacitagdo e aperfeigoamento empresarial: cursos e
palestras destinados aos empresarios e suas equipes; capacitagdo
subsidiada em gestdo empresarial, administrativa, financeira, contabil,
comercial, marcas e patentes, dentre outras; convénios de assisténcia
médica, hospitalar e odontoldgica; assessoria de imprensa para apoiar o
processo de divulgagdo das acdes da empresa; disponibilizagdo gratuita
de licenga de sofiware de CRM durante todo o periodo de incubagio e
com desconto apds a graduacgdo; filiagdo automatica & ACATE e a
Associagdo para Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro
(SOFTEX), com isenc¢do de taxa de associacdo durante o periodo de
incubagdo (MIDI, 2014).

8.1.3 Incubadora INTEC

A Incubadora Tecnologica de Curitiba (INTEC) ¢ pioneira no
Parana — e uma das primeiras do Brasil. A INTEC foi fundada em 4 de
setembro de 1989, como resultado do esfor¢o de um grupo de pessoas e
entidades, lideradas pelo Instituto de Tecnologia do Parana (TECPAR),
dispostas a levar adiante uma ideia de apoio a inovagdo, a geragdo de
novas tecnologias, negocios e ao empreendedorismo (INTEC, 2014).

Em uma trajetéria marcada pelo éxito, a ja incubou mais de 75
empresas, algumas das quais de projecdo nacional, e gerou centenas de
empregos diretos e indiretos Ao longo de sua existéncia, ao mobilizar
interessados, promover feiras e outros eventos de inovacdo, realizar
parcerias com outras entidades de apoio ao empreendedorismo e
instituicdes de ensino e cooperar com organismos internacionais, a
INTEC se firmou como modelo para implantagdo de outras incubadoras
e parques tecnoldgicos. Esses resultados, ao mesmo tempo em que
atestam a viabilidade de se investir em inovagdo, fazem com que se
vislumbre um futuro de oportunidades, que devem ser aproveitadas para
que este pais se torne competitivo no mercado mundial (INTEC, 2014).
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A INTEC apoia o desenvolvimento de negécios de empresas de
base tecnologica. Na incubadora sdo admitidas empresas nascentes,
empresas advindas de empresas estabelecidas, departamentos de P&D de
empresas constituidas e plataformas de transferéncia de tecnologia
internacional (empresa estrangeira). O primeiro estagio ¢ a ideia, que
normalmente esta presente na experiéncia profissional ou académica do
empreendedor. O segundo estagio ¢ levantar as varidveis e elementos
pertinentes e assim estruturar esses dados em informagdes relevantes ao
negocio (INTEC, 2014).

A incubadora tem realizado constantes eventos para os incubados.
Um deles foi o Workshop INTEC — Investidor Anjo, entre outros eventos,
como: Gestdo de Marcas; Direito Digital Empresarial e Seguranca da
Informagdo; Carreira, Empreendimento e Familia (INTEC, 2014).

O Investidor Anjo se refere a Investimento Anjo, em que ex-
empresario/empreendedor ou executivo que ja trilhou uma carreira de
sucesso e acumulou recursos suficientes para investir uma parte em novas
empresas, resolve aplicar sua experiéncia apoiando a startup.

8.1.4 Incubadora Santos Dumont (PTI)

A Incubadora Santos Dumont é um espago que oferece suporte
gerencial, facilitando a interacdo com o meio empresarial, cientifico,
tecnologico e financeiro, visando a sua inser¢do, crescimento e
consolidacdo no mercado. Ela estd instalada no Parque da Itaipu
Binacional, em Foz do Iguagu (PR) (PTIL, 2014). As principais agdes da
incubadora sao:

a) promover o desenvolvimento da empresa incubada nos

aspectos relacionados a gestdo empresarial e inovagao;

b) apoiar a criacdo e consolidagdo de empreendimentos de
exceléncia na area de tecnologia, facilitando a transformagéo
de projetos em novos produtos, processos ou Servicos
especializados;

c) propiciar as empresas condigdes favoraveis para o
desenvolvimento de seus negdcios em ambientes dindmicos;

d) identificar novas oportunidades de negocios, buscando apoiar
sua viabilizagdo;

e) facilitar a aproximag¢do das empresas incubadas com
instituicdes de  educagdio, pesquisa, tecnologia e
desenvolvimento institucional, bem como a intera¢do com
institui¢cdes financeiras e de fomento.
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O processo de incubagao na incubadora Santos Dumont sera de até
36 meses e podera ocorrer em duas modalidades (PTI, 2014):

a) Modalidade Residente — quando a empresa incubada se instala
no espago fisico da incubadora, dentro da area do Parque
Tecnologico de Itaipu, dispondo de toda sua infraestrutura
fisica e servigos oferecidos.

b) Modalidade ndo Residente — quando a empresa incubada ndo ¢
instalada no espago fisico da incubadora, nem dentro do Parque
Tecnologico de Itaipu, estando, porém, no territorio de
abrangéncia da FPTI-BR (AMOP). Apesar de o
empreendimento ndo se encontrar fisicamente instalado na
incubadora, ele conta com o suporte e participa e aproveita, a
distancia, dos servicos e apoios oferecidos pela incubadora,
com excecdo da sua infraestrutura (PTI, 2014).

Os beneficios de se estar na incubadora sdo varios, como:

a) Ter visibilidade, buscando a exposi¢do das empresas na midia
e oportunizando os contatos entre empresarios, fundos de
investimentos e parceiros estratégicos do PTI;

b) Receber apoio para deslocamento e hospedagem na busca de
financiamentos, parcerias de negocios e tecnologicas e
participagdo em eventos e capacitagdes, inclusive taxa de
inscricao;

¢) Contar com servigos de consultoria, assessoria, entre outros
especializados;

d) Acessar o programa de aceleragdo, em parceria com o Start You
Up Accelerator (www.startyouup.com.br). (PTI, 2014).

8.1.5 Incubadora Raiar (TECNOPUC)

A Incubadora da PUCRS, denominada RAIAR, estimula e
operacionaliza a visdo empreendedora da comunidade da Pontificia
Universidade do Rio Grande do Sul (PUCRS), transformando ideias
inovadoras em negodcios competitivos. Localizada no Parque Cientifico e
Tecnologico da PUCRS (TECNOPUC), sua criacdo foi anunciada em 26
de agosto de 2003, por meio da Resolugdo 02/2003. Denominada como
Incubadora Multissetorial de Empresas de Base Tecnologica da PUCRS,
iniciou suas operagdes em 11 de novembro de 2003 (RAIAR, 2014).

No entanto, antes disso, no dia 20 de margo de 2013, por meio da
resolucdo 023/2013, o reitor Joaquim Clotet alterou oficialmente a
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atuagdo da incubadora, que passou a ser chamada de Incubadora
Multissetorial de Empresas de Base Tecnologica e Inovagdo da PUCRS
— RAIAR, mantendo o objetivo de dar suporte e condigdes necessarias
para que negdcios inovadores se insiram no mercado de forma sustentavel
e competitiva. A incubadora também assumiu o proposito de estimular a
capacidade empreendedora da comunidade académica, abrigando
empresas nascentes de base tecnologica e inovagdo, geradas a partir de
projetos de pesquisa da universidade (RAIAR, 2014).

A incubagdo é um programa de desenvolvimento que permite as
empresas crescerem e aumentarem sua capacidade competitiva durante o
periodo em que permanecem incubadas. A incubacdo da RAIAR
compreende atividades que proporcionam o fortalecimento de ideias,
projetos e empresas nascentes, de forma a contribuir na formacao do
empreendedor e na estruturagdo de seu negocio, para que se insiram no
mercado de forma sustentavel e competitiva. Na RAIAR ha duas formas
de incubagdo: como empresa residente — em que a empresa se istala
fisicamente na Incubadora Raiar, usufruindo do espago e dos servigos
oferecidos; ¢ empresa associada — em que a empresa ndo se instala
fisicamente na Raiar, mas desfruta de todos os seus servigos (RAIAR,
2014).

A incubadora Raiar possui um programa de modelagem de
negocios chamado de Startup Garagem — Programa de Modelagem de
Negocios, que ¢ um espago de acolhimento de ideias e projetos de base
tecnologica e inovacdo. Também ¢ um ambiente que propicia o
amadurecimento e o detalhamento do projeto apresentado, incentivando
a concretizacdo de um negécio. No Startup Garagem s@o acolhidos
empreendedores e grupos de empreendedores oriundos das unidades
académicas da PUCRS, que ainda ndo iniciaram suas empresas € buscam
apoio para desenvolver um modelo de negdcios (RAIAR, 2014).

8.1.6 Incubadora INITEC (TECNOSINOS)

A Incubadora Tecnoldgica INITEC (TECNOSINOS) foi criada
com o objetivo de estimular a cultura empreendedora para promover o
fortalecimento econdmico da regido onde atua. Situada no Complexo
Tecnoldgico Unisinos (Unitec), ela ja possui 30 empresas incubadas e 15
graduadas (TECNOSINOS, 2014).

Podem participar da incubadora empreendimentos para a producao
de bens e prestagdo de servigos que se caracterizem pelo contetido
tecnologico e pela inovagdo dos seus processos e resultados. Os
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empreendimentos devem ter o conhecimento cientifico e tecnologico
como principal insumo. Empresas em fase de constituicdo ou ja
constituidas podem se candidatar a uma vaga na incubadora
(TECNOSINOS, 2014).

A incubadora possibilita 0 uso de espaco fisico individualizado
para instalagdo da empresa, além de espagos fisicos compartilhados,
como sala de reunides, area de exposicdo de produtos, sala de
treinamentos e auditorio. Outras facilidades e servicos basicos de
infraestrutura sdo disponibilizados aos empreendedores habilitados,
mediante condigdes, obrigacdes e objetivos estabelecidos em contrato.
Além disso, oferece suporte técnico e apoio cientifico e tecnoldgico,
como treinamentos, consultorias, assisténcia em questdes juridicas,
contabeis, financeiras, mercadologicas e de gestdo empresarial. As
empresas também tém acesso a laboratdrios e a biblioteca da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos), onde a incubadora
esta instalada (TECNOSINOS, 2014).

Com a possibilidade de permanéncia de dois anos e meio como
incubada, a empresa ganha oportunidades para novos negocios, acesso a
projetos de pesquisa aplicada e trabalhos da comunidade académica.

8.2 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados ¢ composta pela apresentacdo da
importancia dos indicadores, de acordo com os gestores das incubadoras,
pela apresentagdo dos dados coletados junto aos empreendedores e pela
andlise da maturidade.

8.2.1. A importancia dos indicadores

Ao responderem o questiondrio, os gestores avaliaram os
indicadores em uma escala de 0 a 5 ¢ emitiram sua opinido a respeito
deles. Diante das respostas, observou-se que o indicador Motivagdo do
Empreendedor foi o indicador que teve o maior grau de importancia. De
acordo com os relatos dos gestores a fase de iniciar um negocio ¢é
complexa e desafiadora e a motivacdo do empreendedor faz a diferenca
nesse processo. Muitos imprevistos podem surgir ¢ se ndo estiver
estruturado emocionalmente, as chances de desistir do negdcio sdo
maiores. Os gestores afirmam ainda que a motivagdo vem junto com o
comprometimento do empreendedor, sem ele a empresa ndo sobrevive
nos primeiros anos de vida, pois essa fase exige muito comprometimento.
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Foi destacado também que ¢ fundamental que o empreendedor
interaja com os membros da equipe da incubadora. Essa interacdo faz com
que a incubadora identifique as necessidades especificas do incubado,
principalmente nessa fase inicial do negdcio.

O resultado do grau de importancia da dimensdo capital humano
pode ser visto no quadro 35. Os indicadores sdo apresentados em ordem
decrescente.

Quadro 35 - Validagdo dos indicadores da dimensdo capital humano com os
gestores das incubadoras

Indicadores da dimensio capital humano Grau de importéncia do
indicador
Motivagdo 5,0
Comprometimento com a empresa 4,8
Intera¢@o com incubadora 4,8
Interagdo do empreendedor com incubadas 4,8
Participacdo nos cursos 4,7
Habilidade do empreendedor 4,7
Habilidade do empreendedor 4,7
Inovagdo do empreendedor em prod. e serv. 43
Rede de contatos do empreendedor 4,0
Experiéncia do empreendedor 3,7
Formagéao do empreendedor 3,7

Fonte: A autora (2014).

As importancias menores atribuidas foram aos indicadores como
experiéncia e formagdo, conforme os gestores das incubadoras devem ser
supridos pela motivacdo e forca de vontade em aprender. Sobre a
experiéncia, de acordo com os relatos de gestores, muitos
empreendedores sem experiéncia ja passaram pelo processo de incubagao
em suas incubadoras e tiveram sucesso da mesma forma.

No quadro 36, sdo apresentados os graus de importancia dos
indicadores da dimens@o capital estrutural. O indicador cursos recebidos
pela incubadora foi o que recebeu maior grau de importancia pelos
gestores. Eles destacaram que ¢ uma oportunidade que o empreendedor
tem em adquirir novos conhecimento, interagir com as incubadora e com
os incubados e que eles tem percebido que isso tem ajudado muito os
empreendedores, principalmente, na fase inicial do negdcio. A assessoria
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de gestdo recebida da incubadora também teve o mesmo grau de
importancia.

A importancia dada a esses indicadores ¢ justificada pelo viés
tecnologico que a maioria dos empreendedores possuem. Conforme foi
comentado na entrevista, geralmente os empreendedores sabem criar o
produto, mas falta para eles uma visdo de gestdo para administrar o
negocio, principalmente vender o produto e é nesse aspecto que
incubadora contribui.

Quadro 36 - Validagdo dos indicadores da dimensdo capital estrutural pelos
gestores das incubadoras

Grau de importancia do

Indicadores da dimensio capital estrutural indicador

Cursos recebidos da incubadora 4,7
Assessoria de gestdo da incubadora 47
Beneficio de estar incubado 4,5
Estrutura fisica 4,5
Inovagdo da empresa em producdo e servigos 45
Planejamento e execuc@o do modelo de negdcio 4,5
Apoio tecnoldgico recebido 4,3
Conhecimento sobre 0o CERNE 4,0
Protecdo de patentes 4,0
Investimento em P&D 4,0
Universidades proximas 3.8
Centros de desenvolvimento préximos 3.8
Industrias proximas 3.8
Processos, normas, rotinas, procedimentos definidos 3,8
Plano de negdcio 32
Execugdo do plano de negécio 3,2

Fonte: A autora (2014).

O indicador que teve menor grau de importancia para o sucesso do
negoécio na dimensdo capital estrutural na visdo dos gestores foi o
planejamento e execucdo do plano de negocio. O plano ainda é utilizado
pelos empreendedores, principalmente, para entrar no processo de
incubag@o e captagdo de recursos. Entretanto, essa nota menor, pode ser
em partes justificada por ter uma incubadora que nao utilizada mais esse
instrumento, tendo sido substituido pelo modelo de negdcio.
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Os graus de importancia da dimensdo capital relacional sdo
apresentados no quadro 37. Nessa dimensdo, os gestores atribuiram maior
grau de importancia para a rede de contato oferecida pela incubadora para
as startups incubadas. Nesse indicador, todos os gestores afirmaram que
a rede de contato oferecida por eles para as empresas incubadas tem
ajudado muito aos empreendedores no sucesso de suas empresas.
Segundo relatos, eles tém investidos muito nesses aspectos, fazendo
rodadas de negbcios com investidores, apresentando editais de captagdo
de recursos, colocando eles em contato com potenciais clientes, trazendo
delegacdes de outros paises, colocando em contato com outras empresas
etc.

Quadro 37 - Validacdo dos indicadores da dimensdo capital relacional pelos
gestores das incubadoras

Grau de importéncia do

Indicadores da dimenséo capital relacional indicador

Rede de contatos da incubadora 5,0
Relagdes estratégicas com incubadas 4,8
Relagdes de longo prazo com fornecedores 4,8
Relagdes de longo prazo com clientes 4,8
Tempo de relacionamento 4,8
Frequéncia dos pedidos 4,8
Relacionamento com incubadora 4,5
Relagdes com universidades 4,2
Relagdes com institui¢des de pesquisa 4,2
Relagdes com investidores anjos 4,0
Relagdes com governos 3,8
Parcerias com associagdes e orgdo de classe 3.8

Fonte: A autora (2014).

As relagdes de longo prazo com fornecedores e com clientes
também foram avaliados como muito importantes. De acordo com os
gestores, ndo € possivel alcancar o sucesso em uma empresa se eles nao
tiveram um bom relacionamento com clientes e fornecedores.

8.2.1 Capital humano como fator de sucesso nas starfups incubadas

O empreendedor, visto como capital humano, ¢ um fator que pode
ser medido por meio da sua educagdo formal. A literatura tem destacado
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que o capital humano possui impacto positivo na rentabilidade da
empresa. Outro aspecto, também bastante enfatizado, ¢ a experiéncia do
empreendedor, como por exemplo, se ele ja teve outras empresas ou se ja
foi gestor ou gerente em outros negdcios. Esses estudos mostram que, em
geral, existe uma relagdo positiva entre experiéncia em gestdo, do
empreendedor, como fator de sucesso do negocio (PENA, 2004;
HORMIGA; BATISTA-CANINO; SANCHEZ-MEDINA, 2011;
SIMON-MOYA; REVUELTO-TABOADA; RIBEIRO- SORIANO,
2012; BARNIR, 2012; HORMIGA; HANCOCK; VALLS-PASOLA,
2013).

A partir dos depoimentos dos empreendedores, observa-se que
esse indicador tem contribuido para o sucesso das startups incubadas
analisadas nesta pesquisa. Houve um caso em que um empreendedor
destacou ter experiéncia anterior em outros negdcios e que isso o ajudou
na conducdo da sua nova empresa. Em outro caso, o empreendedor
destacou que ja tinha tido outro negécio, ¢ os erros cometidos nesse
negocio o fizeram aprender e praticar a experiéncia na sua atual empresa.
Um terceiro empreendedor de uma empresas de insucesso destacou que
sua inexperiéncia foi um dos fatores que levaram a empresa ao insucesso.
Como podem ser observados no grafico 12, os empreendedores de
insucesso apresentaram baixa nota nesse indicador.

Como um retrato geral do capital humano nas startups
pesquisadas, representadas pelo empreendedor, tem-se o grafico 12.

Grafico 12 - Capital humano nas startups pesquisadas

Rede de contatos

= 5 -
Interagédo com Experiéncia do
incubadora 4 empreendedor
W
2 \ Formagao do
Comprometime... 1 empreendedor s InCubada
0 / e— |NSucesso
Habilidade do Interagédo com Graduada
empreendedor incubadas
Participagéo nos Inovagéo do
cursos empreendedor...
Motivagao

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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As empresas de insucesso foram as que apresentaram o menor grau
de maturidade em relacdo ao capital humano, argumentos que corroboram
uma pontuag@o menor, tais como:

a) que a empresa estava em um caminho que teria tudo para ter

dado certo, mas ele ndo se sentia bem com o negoécio, utilizando
o termo “me sentia um peixe fora da agua”;
b) faltou experiéncia;

Observou-se, também, que as empresas de insucesso foram aquelas
em que os empreendedores tiveram a menor nota em relacdo aos
indicadores motivagdo, comprometimento, formagdo/experiéncia
relacionada ao setor do negocio, participagdo em cursos € inovagdo em
produtos e servigos.

O capital humano foi teve desenvolvimento maior das trés
dimensdes do CI, o que demonstra sua importancia no contexto das
startups. Sendo maior entre as empresas graduadas, isto ¢, naquelas que
ja alcangaram o objetivo maior do processo de incubag¢do, conclui-se que
o CH possui relagdo positiva com o sucesso das startups pesquisadas.

Nas secoes a seguir serdo analisados os fatores de sucesso do CH
individualmente.

8.2.1.1 Experiéncia do empreendedor

Para identificar se a experiéncia do empreendedor influenciou
positivamente o negocio, foi questionado o numero de anos de
experiéncia do empreendedor no segmento do negocio ou em mercados
semelhantes, se ja teve outras empresas antes do negdcio atual e se foi
gestor em outras empresas. Foi perguntado aos gestores se todos esses
indicadores foram oportunos para o seu negécio.

Quanto aos comentarios, varios empreendedores responderam que
sim que a sua experiéncia ajudou na conducdo do negocio. Os resultados
sobre a experiéncia dos empreendedores estarem relacionadas ao
segmento da empresa sdo retratados no grafico 13.
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Grafico 13- Experiéncia do empreendedor
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como podem ser observados no grafico 13 que as empresas de
insucesso foram as que os empreendedores apresentaram ter menor
experiéncia. Um empreendedor de insucesso ressaltou que foi a
“Primeira empresa e sem experiéncia na area, o que foi um dos fatores de
seu insucesso”.

De uma forma geral em todas as empresas participantes da
pesquisa a falta de experiéncia prejudicou um pouco; outros disseram que
o contato com incubadora ajudou muito na aquisi¢do de conhecimento e
ganho de experiéncia. Segundo os empreendedores, um dos principais
beneficios de estar incubado ¢ justamente ter uma equipe qualificada para
ajudar a superar a falta de experiéncia.

Outro empreendedor destacou sua experiéncia ajudou muito,
porque ele ja tinha sido gestor de uma empresa multinacional e isso foi
bastante oportuna para o seu negécio. Da mesma forma, outro destacou
que ja teve negdcios na area ambiental e ja foi gestor de outras empresas
e a experiéncia tem sido oportuna para o seu negocio. Outro destacou que
tem quase trinta anos de experiéncia e que isso tem ajudado na condugdo
do seu negocio.

Um dos empreendedores incubados, que estd no mercado ha um
ano e meio, relatou que teve outras empresas antes desse negdcio, porém,
na época faltava-lhe conhecimento técnico, e por isso "quebrou" a
primeira empresa. Quando foi questionado como foi sua experiéncia e se
tinha sido oportuna para o negocio, ele afirmou: “com certeza eu aprendi
bastante com o0 meu insucesso da primeira empresa”.

Como pode ser visto no quadro 38, as empresas de insucesso foram
as que apresentaram menor grau de maturidade em relagdo a experiéncia
do empreendedor. Inclusive um dos empreendedores destacou que o fato
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de ser sua primeira empresa e a falta de experiéncia na area foram fatores
de insucesso.

Quadro 38 - Analise do fator de sucesso "experiéncia do empreendedor”

Grau de importancia dos

Dimensdo | Fator de sucesso Gestores
Capital Experiéncia do empreendedor 3,7
Humano

Caracteristicas identificadas:

A falta de experiéncia prejudicou o sucesso de algumas empresas.

O contato com a incubadora ajudou na aquisi¢do de conhecimento e ganho de
experiéncia, principalmente para aqueles que nio a tinham.

Um dos principais beneficios de estar incubado ¢ justamente o de ter uma equipe
qualificada para ajudar a superar a falta de experiéncia.

Ha empreendedores com experiéncia em gestdo em multinacional, em negocios do
mesmo segmento, como o ambiental, por exemplo.

Ha um entendimento entre os empreendedores de que a experiéncia influencia no
sucesso da empresa.

Apesar de o peso dos gestores de incubadoras apontarem para algo intermedidrio
(3,7), observa-se, nos comentarios dos empreendedores, uma importincia maior.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Dessa forma, pode-se dizer que o fator de sucesso da experiéncia
do empreendedor contribui para o sucesso de uma startup incubada.

8.2.1.2 Formagdo do empreendedor

A formacdo do empreendedor pode ser vista por meio

de

certificados de formagdes como: em cursos técnicos; a sua graduacao;
especializagdo e pos-graduagdo. Dessa forma, foi questionado aos
empreendedores sobre sua formagao e se estava relacionada ao segmento
da empresa. A maioria respondeu que sim, esta relacionada e que sua
formacéo ajudou muito na condugdo do negocio.
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Grafico 14 - Formagao do empreendedor relacionada ao setor da startup
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A formacdo dos empreendedores de insucesso sdo as que menos se
relacionam com o segmento da empresa. Um empreendedor de insucesso
teve sua pontuagdo baixa com 1,0, ou seja, a sua formacdo ndo estava
relacionada com o segmento da empresa.

Como as empresas participantes da pesquisa estdo inseridas na area
de tecnologia, houve um numero expressivo de empreendedores com
formagdo na area da computagdo. As outras formagdes estio relacionadas
ao setor especifico do negdcio, como podem ser vistas no quadro 39.

Quadro 39 - Formagao e segmento do negdcio

automagio, mestre em
engenharia de produgdo e
sistemas.

Empreendedor 2: Técnico em
informatica, engenheiro
eletricista e  mestre em
navegacgao industrial.

Empresa Formacio Segmento do Negocio e depoimentos
dos empreendedores

Empresa Engenheiro ambiental, mestre | Desenvolvimento de Biogds para a

incubada em geografia e doutor na area de | sustentabilidade do agronegocio.
energia na agricultura.

Empresa Graduagdo e especializagdo em | Interagdo Logistica.

incubada Gestao.

Empresa Formagdo em  engenharia | Desenvolveu uma plataforma de

incubada elétrica, com pos-graduagdo em | recomendagdo que recompensa 0s
gestao estratégica. usuarios por seu poder de influéncia.

Empresa Sistemas de informacao. Desenvolvimento de plataformas web e

incubada midias sociais.

Empresa Empreendedor 1: Técnico em | Solugdes de alto nivel de inovagdo

incubada eletronica e engenheiro de | tecnologica que combinem projeto

mecanico, automagao industrial,
controle, visdo de maquina,
instrumentagao, robotica,

desenvolvimento de  produtos e
desenvolvimento de software.

Sobre a formagdo ser oportuna ao
negocio o empreendedor enfatizou: “eu
posso dizer que a formagao ajuda, sim,
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Empresa

Formacio

Segmento do Negocio e depoimentos
dos empreendedores

Empreendedor 3: Engenheiro
mecanico, mestre ¢ doutor em
elétrica.

mas ndo ¢ um determinante para o
sucesso”.

Empresa 6 | Formado em engenharia | Tecnologia em Energia.

incubada elétrica.

Empresa 7 | Ciéncia da computagdo Sistema de Gestdo para Bares e
incubada Restaurantes.

Empresa 8 Empreendedor 1: Ciéncia da | Solugdes Tecnologicas para mobilidade
incubada computacdo. urbana.

Empreendedor 2: Técnico em | O empreendedor destacou que esse mix

informatica. de formagdes foi oportuno para o

Empreendedor 3 e  4: | negocio.

Administra¢ao

Empresa 9 Empreendedor 1, 2 e 3 Tecnologia de imagens para a darea
incubada Publicidade. médica.

Empreendedor 4: Medicina. Segundo o relato do empreendedor suas
formagdes académicas foram muito
oportunas para o negdcio.

Empresa 10 | Os dois empreendedores sdo | Tecnologia em Games

incubada formados em computagio

Empresa 11 Os trés empreendedores sdo | Sistemas de gestdo para o controle da
incubada formados em engenharia da | produgdo das empresas.

produgao

Empresa 12 | Empreendedor 1:formado em | Sistemas de gestdo para suinocultura.
graduada computacao, com

especializagdo em gestdo de

empresas.

Empreendedor 2: Computago.

Empresa 13 Empreendedor 1: Engenheiro | Industrializagdo ¢ comercializagdo de
graduada eletronico. equipamentos para monitoramento de

Empreendedor 2: Engenheiro de | 4guas subterrdneas e controle de

computacao. automagdo de pocos e redes de
abastecimento.

Empresa 14 Computacgdo Tecnologias em imagens
Empresa 15 | Empreendedor 1: | Empresa prestadora de servigos de alta
graduada Administragao. tecnologia na area de prototipagem

Empreendedor 2: Fisico, pos- | rapida, que produz pegas fisicas a partir

graduado em medicina. de imagens tridimensionais criadas em

Empreendedor 3: Medicina ¢ | softwares de modelagem 3D ou por

poés-graduado na drea da | tomografia computadorizada.

medicina nuclear.

Empresa 16 | Empreendedor 1: Ciéncia da | Sistemas e consultoria de gestdo em
graduada computacdo e mestre em ciéncia | seguran¢a da informacao.

da informagéo.

Empreendedor 2: Computagido

e mestre em administragao.

Empresa 17 Formagao técnica em | Sistemas para criagao de produtos.
insucesso informatica, secretariado
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Empresa Formacao Segmento do Negocio e depoimentos
dos empreendedores

executivo e especializagdo em

comércio exterior.
Empresa 18 | Designer em servigos. Tecnologias para criagdo de produtos
insucesso em 3 D.
Empresa 19 | Administragdo. Tecnologia para  companhas de
insucesso Incentivos para as empresas.
Empresa 20 | Engenheiro mecanico Robusta Engenharia
insucesso
Empresa 21 Ciéncia da computacdo Desenvolvimento e  suportes de
graduada sistemas corporativos.

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Praticamente todos os empreendedores relataram que suas
formagdes foram oportunas para o negdcio, alguns disseram que tiveram
que buscar conhecimentos de outras areas, quando nao estava relacionada
com as suas formagoes, além de terem realizado cursos e apoio assessoria
da incubadora e consultores. Outros estudaram bastante para entender do
segmento de atuacdo como pode ser visto no relato a seguir.

Na Empresa 12, “o pessoal costuma perguntar se o meu irmao ¢
formado em zootecnia ou em agronomia, de tanto que ele conhece do
setor, ¢ a gente acabou adquirindo muito conhecimento nessa area de
suinocultura”.

Outro aspecto importante identificado nesta pesquisa, foi a
quantidade de mestres e doutorandos que possuem empresas.

Quadro 40 - Analise do fator de sucesso "formagao do empreendedor”

Grau de importincia dos
Dimenséo Fator de sucesso Gestores
Capital Humano Formagédo do empreendedor

3,7

Caracteristicas identificadas:

e Maioria das formagdes sdo em ciéncia da computagdo e sistemas de informagao.

e  Existem casos em que as formagdes sdo diferentes, por exemplo, o gestor ¢ formado
em gestdo e outros socios em medicina, que seria o setor de atuagdo da empresa. Essas
formagdes se mostraram complementares ao desempenho do negocio.

o Um aspecto a ser destacado € que se a formagao ndo for na area de tecnologia, ela ¢ em
gestdo ou no segmento especifico da empresa.

e Em uma empresa de insucesso, a formag¢ao do empreendedor ndo estava relacionada ao
setor da empresa.

e Na maioria das empresas, os empreendedores tém formagdes relacionadas ao setor da
startup, ¢ eles destacaram que essa formagdo os tem ajudado na condugio do negdcio.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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Na revisdo de literatura, foi identificado que a formacdo do
empreendedor ¢ um fator determinando para o sucesso do negécio. Como
pode ser visto nos dados apresentados no quadro 40, praticamente todos
os empreendedores tém suas formagdes relacionadas com o segmento da
empresa, o que demonstra convergéncia com a teoria. Outro aspecto a ser
destacado é o fato de que somente em trés empresas ha apenas um
empreendedor na condug@o do negdcio. Nas demais, ha de dois a quatro
socios, e suas formagdes sdo diversificadas, somando-se ao negocio. Por
exemplo, em uma empresa, um deles é administrador, os outros dois
socios sao formados em medicina, e eles desenvolvem tecnologia para
esse setor. Em outro caso, os dois socios sdo formados em computagio e
desenvolvem tecnologia de gestdo para suinocultura, porém, buscaram
conhecimentos e funcionarios nessa area, para suprir as necessidades da
empresa. Dessa forma, sempre ha uma formagdo que esté relacionada a
area, e outra correlacionada, o que ajuda na conducdo do negocio.

Outro aspecto foi destacado por um gestor, em uma das
incubadoras. Segundo ele, para estar incubada, a empresa deve ter pelo
menos um sécio com formagdo em administragio.

8.2.1.3 Rede de contatos do empreendedor

A rede de contatos do empreendedor ¢ composta pelo nimero de
relagdes pessoais e profissionais do empreendedor conquistadas fora da
incubadora. Esses contatos sdo oriundos da vida pessoal e profissional
dele, sendo por isso um fator de sucesso do CH.

Foi questionado aos empreendedores se a rede de contatos deles
tem ajudado a empresa na realizagdo de negocios ou parcerias, os dados
podem ser visto no grafico 15.

Grafico 15 - Rede de contatos pessoal do empreendedor
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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No grafico 15 pode ser observado que sete empresas possuem
notas maiores nesse indicador, isso mostra que elas estdo desenvolvidas,
sendo que as demais apresentam notas menores, chegando a 1,0 no caso
das Empresas 20 e 13, a primeira de insucesso e segunda, graduada.

Ao questionar se a rede de contatos dos empreendedores tem
ajudado a empresa na realizacdo de negdcios ou parcerias, praticamente
todos destacaram que sim. O empreendedor da Empresa 11 respondeu:
“com certeza! Na verdade, a gente tinha o piloto do nosso produto, que
foi de um contato de um dos sdcios, a gente conseguiu vender para o
primeiro cliente sem ter o produto ainda. Por isso, a gente fez o piloto [...]
e foi pago por essa empresa”. O empreendedor destacou que [ele e os
socios] cobraram um valor muito bom por esse piloto, e que eles nio
conseguiram vender esse produto para outras por esse mesmo valor, €
assim precisaram mudar a forma de vender, diminuindo o preco. O
empreendedor destacou que foi muito bom criar a empresa com um
contrato acontecendo, porque, "se tivesse que abrir a empresa ¢ depois
tentar vender o primeiro contrato, talvez a chance de fracasso fosse bem
maior do que a de sucesso".

Na Empresa 16 o empreendedor destacou que “‘sim, muitas vezes.
Por exemplo, a Souza Cruz, meu colega tinha relacionamento com eles,
por que ele trabalhou na empresa, nossa maior cliente até hoje”.

Quadro 41 - Analise do fator de sucesso "rede de contatos pessoal do
empreendedor”

Grau de importancia dos

Dimensdo | Fator de sucesso Gestores
Rede de contatos pessoal do 4,0
Capital Humano empreendedor

Caracteristicas identificadas:

e Arede de contatos dos empreendedores tem ajudado a empresa na realizagio de
negocios ou parcerias.

e Em um caso especifico, ajudou na criagdo do produto.

e Em outro caso, na venda do primeiro protétipo do produto, o empreendedor destacou
abrir a empresa com um contrato acontecendo foi muito oportuno para o negocio, e as
chances de insucesso seriam maiores, se ndo tivesse esse contato antes de abrir a
empresa.

e Ha um entendimento, entre os empreendedores, de que a rede de contatos deles ajudou
e teve influéncia no sucesso das empresas.

e Inclusive os gestores de incubadoras atribuiram um bom grau de importancia nesse
indicador (4,0), destacando sua importancia para o sucesso do negocio.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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Os depoimentos dos empreendedores, no quadro 41, e os dados
apresentados no grafico 15 confirmam o que estd sendo discutido na
literatura, relacionado ao fato de a rede de contatos pessoal do
empreendedor ajudar no desenvolvimento do negdcio.

Dessa forma, além de utilizar a rede para fomentar as vendas e os
negocios, ¢ necessario envolver as pessoas em outras areas da empresa,
como o desenvolvimento de produtos. Por fim, pode-se dizer que a rede
de contatos do empreendedor tem influéncia positiva no sucesso de uma
startup incubada.

8.2.1.4 Participagdo dos empreendedores em cursos oferecidos pela
incubadora

A participagdo do empreendedor em cursos oferecidos pela
incubadora ¢ uma das formas de ele adquirir novos conhecimentos e,
portanto, aumentar o capital humano da empresa, além de possibilitar a
esta uma ampliacdo da sua rede de contatos com outras empresas
incubadas e fortalecer a relacdo da incubada com a incubadora. Todos
esses aspectos podem influenciar no sucesso do negocio.

Em relagdo aos cursos oferecidos pela incubadora aos
empreendedores incubados, foram observados a quantidade de cursos
realizados pelo empreendedor no periodo de incubagdo. Foi questionado
aos empreendedores se eles aproveitaram a oportunidade para realizar
esses cursos, a quantidade de cursos que ele realizou durante o periodo de
incubagdo, assim como a frequéncia da sua realiza¢cdo. Como pode ser
visto no grafico 16, dez empreendedores tiveram um grau de maturidade
muito bom, com 4,7 de participacdo em cursos oferecidos pelas
incubadoras.

Grafico 16 - Participagdo dos empreendedores em cursos oferecidos pela
incubadora
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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Observou-se que as empresas que tiveram menores pontuagdes
foram a E17 como 1,0 respondendo que dificilmente participava de cursos
oferecidos pela incubadora e as E3, E5, E19 e E13 com 2,0 participando
poucas vezes.

Os entrevistados destacaram que os cursos foram muito bons e os
ajudaram na condugdo do negécio e no dia a dia da empresa. Nas
empresas incubadas, os empreendedores também aproveitam a
oportunidade de realizar esses cursos, € 0s que ndo participaram,
destacaram que foi por falta de tempo ou porque geralmente sdo sobre
temas ja conhecidos. No quadro 42 pode ser visto a quantidade de cursos
realizados pelos empreendedores no periodo de incubagéo.

Quadro 42 - Quantidade de cursos realizados pelos empreendedores

Tipo de empresa Tempo de incubagio | Quantidade
Empresa 1 incubada 5 meses 3

Empresa 2 incubada 3 anos 10

Empresa 3 incubada 2 anos 1

Empresa 4 incubada 4 anos 6

Empresa 6 incubada 5 meses 3

Empresa 8 incubada 8 meses 4

Empresa 9 incubada 6 meses 6

Empresa 19 insucesso 1 ano 1

Empresa 21 graduada 3 anos 15

Fonte: elaborada pela autora (2014)

As empresas que ndo constam no quadro afirmaram que
participaram de cursos mas nao sabiam mencionar a quantidade. Na
Empresa 15, o empreendedor acredita que o grande subsidio que as
incubadoras oferecem ¢é essa questdo de networking e treinamento dos
empresarios.
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Quadro 43 - Analise fator de sucesso "participagdes do empreendedor em cursos"

Grau de importincia dos

Dimensao | Fator de sucesso Gestores
Participagdo do empreendedor em
cursos 4,7

Capital Humano

Caracteristicas identificadas:

e A maioria dos empreendedores tem participado de cursos, alguns em maior quantidade,
outros menos; essa diferenga se da pelo fato de algumas incubadoras oferecerem mais
cursos que outras. Dentre as empresas de insucesso, um dos empreendedores destacou
que considerava fracos os cursos, por isso ndo participava deles; outro empreendedor
destacou que, na época em que estava incubado, a incubadora oferecia poucos cursos.

e E em uma empresa incubada, o empreendedor destacou que os cursos de
aperfeicoamento oferecidos pela incubadora tém ajudado muito nas areas alheias as suas
formagoes, como marketing, por exemplo. J4 nas empresas graduadas, a participagao dos
empreendedores foi maior. Nas entrevistas eles destacaram os cursos foram oportunos e
eles sempre aprenderam e fizeram contatos nesses cursos.

e Os gestores de incubadoras atribuiram um peso de grande importancia (4,7) a
participagdo dos empreendedores em cursos.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Ficou claro, nos resultados da pesquisa (ver quadro 42), que os
cursos oferecidos pelas incubadoras sdo importantes para o
desenvolvimento do empreendedor e, consequentemente, para a sua
empresa. Nas empresas incubadas e graduadas, os empreendedores
demonstraram dar importancia aos cursos oferecidos pela incubadora.
Uma das incubadoras, inclusive, exige a participacdo dos
empreendedores em seus cursos e, caso ele ndo participem, isso
prejudicard a empresa, na avaliagdo de desempenho periddica que
incubadora faz com seus incubados. Mesmo assim, os empreendedores
demostram total motiva¢do em participar, ndo como uma obrigacdo, mas
sim como uma oportunidade de aprendizado.

Dessa forma, pode-se afirmar que o fato de o empreendedor
participar dos cursos oferecidos pela incubadora pode influenciar no
sucesso da empresa, tanto que as empresas graduadas foram as que
obtiveram maior nota em participagdo em cursos, de 3,9. Nas entrevistas,
ficou evidente que os empreendedores reconhecem que participar de
cursos oferecidos pela incubadora possibilita adquirir conhecimento que
os ajudara na condug@o do negdbcio.
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8.2.1.5 Inovagdes do empreendedor em produtos e servigos

Como todas as empresas desta pesquisa sdo voltadas ao setor de
tecnologia, praticamente todas elas trabalham com a inovagdo em
software. Em muitos casos, elas criam um sistema, e as inovagdes sao
realizadas dentro desse sistema. No grafico 17, pode ser observado que
sete empreendedores tiveram nota maxima em relagdo a inovagdo em
produtos e servigos. Da mesma forma os demais empreendedores também
apresentaram uma nota considerada boa.

Grafico 17 - Inovagdes do empreendedor em produto e servigos
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Em relacdo a inovacdo nas startups de insucesso, nenhum
empreendedor obteve notas superiores a dos demais incubados e
graduados. Em relatos, um empreendedor de uma empresa de insucesso
destacou que faltou inovagdo em produtos para atender a demanda exigida
pelo mercado. Outro empreendedor confessou que faltava, a ele, um perfil
criativo para inovar, o que resultou no insucesso da empresa.

Nas empresas em inicio de incubagdo, a inovacao ainda estd em
desenvolvimento. E nas que estdo hd mais tempo incubadas e as
graduadas observa-se mais inovagdo em seus produtos e servigos.

Na Empresa 3, empresa incubada, o empreendedor destacou: “o
nosso produto ¢ muito inovador, e a gente tem feito varias inovacgdes
dentro dele. Mas da para citar desse modelo, que a gente tem umas cinco
inovagoes dentro do mesmo produto”.

Na Empresa 4 foi destacado que: “de produto, no total, a gente ja
fez nove produtos diferentes e esta nessa linha de sempre evolugao,
monitoramento das midias sociais. Alguns ja ndo existem mais, e a gente
ja estd desenvolvendo um préximo”.
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A Empresa 12 iniciou suas atividades com um software de gestao
da produgdo para um tipo de granja de suinos, mas o mercado foi se
verticalizando e a empresa precisou acompanhar todas essas evolugdes.
Assim, novos produtos foram desenvolvidos, ou seja, houve inovagoes,
no entanto, o empreendedor destacou que foram varias inovagdes, mas
ndo soube dizer quantas, exatamente.

A Empresa 13 iniciou suas atividades em um mercado muito
especifico, o de monitoramento de pogos profundos. Hoje, esse nicho
corresponde a 20% dos seus negocios. Ela também desenvolve outro
produto, que faz a medicao de agua subterranea e superficial. Dessa forma
¢ possivel afirmar que essa empresa inovou no produto.

A Empresa 15 desenvolve sofiwares para consultorios
odontolégicos e no momento trabalha com instalacdo de implantes
dentarios. Porém, pretende desenvolver também a cirurgia guiada, para
instalacdo de pinos em coluna, tendo em vista a reconstrugdo de coluna,
e também em joelhos, ombros e cotovelos. Para o futuro, os
empreendedores estdo planejando desenvolver também softwares para
cirurgias ortognaticas e remogao de mandibula.

Quadro 44 - Analise fator de sucesso "inovagdes do empreendedor em produto e
servigos"

Grau de importancia dos

Dimensdo | Fator de sucesso Gestores
Inovagdes em produto e 4,3
Capital Humano servicos

Caracteristicas identificadas:

e A maioria dos empreendedores inova dentro do proprio produto, ndo se cria um produto
novo e sim, inovagdes dentro do sofiware.

e A quantificagdo de inovagdo no setor de TI é mais dificil.

e Um empreendedor falou que tem inovado mais em baixar custos, outros empreendedores
inovam de acordo com as exigéncias do mercado.

e Os empreendedores de empresas graduadas sdo os que apresentam maiores inovagoes.

e Os empreendedores das empresas incubadas estdo em um processo de criagdo e ndo
possuem muitas inovagdes.

e E as empresas insucesso a falta de inova¢ao do empreendedor foi um fator determinante
para o seu insucesso.

e  Os gestores de incubadoras atribuiram grau de 4,3, em relagdo a importancia de o
empreendedor realizar inovagao.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como pode ser visto no quadro 43 e nos relatos das entrevistas, a
inovagdo ¢ forte no contexto das startups incubadas, principalmente
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quando se trata de tecnologias. Tanto nas entrevistas com o gestores como
com os empreendedores ficou claro que a inovagdo é um fator
determinante para o sucesso das startups incubadas, principalmente de
acordo com os relatos dos empreendedores que ndo tiveram sucesso.

8.2.1.6 Interagdo do empreendedor com outras empresas incubadas

A interacdo pode ser vista como uma acdo entre duas ou mais
pessoas, por um grupo ou entre grupos. Apds essa interagao se estabelece
um didlogo, em que as pessoas interagem umas com as outras; em
seguida, gera-se um contato. A interacdo do empreendedor com outras
empresas incubadas é entendida no sentido de que o empreendedor
interage com outras empresas para dialogar sobre assuntos do dia a dia do
negocio. Em muitos casos, um pode ajudar o outro nas dificuldades
encontradas por cada um. Nesse sentido, foram questionados aos
empreendedores sobre qual a frequéncia em que interagem com outras
empresas incubadas e se essa interagao tem sido oportuna para o negdcio.

Como pode se visto no grafico 18, a interacdo entre os
empreendedores apresentou nota maxima em quatro empresas isso
significa os empreendedores sempre interagem com outras empresas
incubadas, em nove empresas muitas vezes com 4,0, ¢ nas outras seis
empresas as vezes com 3,0. Somente em duas empresas os
empreendedores dificilmente interagem com outras empresas incubadas
com nota 1,0.

Grafico 18 Interag@o dos empreendedores com outros incubados
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Na Empresa 7, o empreendedor afirmou que sim, que tem
interagido com outras empresas incubadas relatando que eles acabam
amadurecendo um pouco devido a comunicagdo e por falarem
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abertamente e receberem feedback dos colegas. Na Empresa 9 o
empreendedor relatou que algumas vezes eles conversam com outros
incubados, mas, por enquanto a interacdo ainda ndo foi oportuna ao
negocio. De acordo com o entrevistado, a interagdo ¢ uma '"sinergia
legal", proporcionada pelo ambiente da incubadora, e essa € uma das
vantagens de estar incubado.

Na Empresa 21 a resposta do empreendedor foi sim, ele tem
interagido com outras empresas incubadas, "tanto que somos resultado da
fusdo de trés incubadas por conta da afinidade entre os empreendedores".

Quadro 45 - Analise do fator de sucesso "interagdo do empreendedor com outras
empresas incubadas"

Grau de importéncia dos

Dimensdo | Fator de sucesso Gestores
Interagdo do empreendedor com outras
Capital Humano | empresas incubadas 4,8

Caracteristicas identificadas:

e A maioria dos empreendedores interage com outras empresas incubadas. Em um caso
especifico, a empresa ¢ resultado da fusdo de outras trés empresas,. como resultado da
afinidade entre os empreendedores.

e Um empreendedor destacou que ¢ uma sinergia boa que o ambiente proporciona, e essa
¢ uma das vantagens de estarem incubados.

e Outro empreendedor de insucesso destacou que se arrependeu por ndo ter interagido
mais.

e Tanto nas empresas de insucesso como nas incubadas e graduadas os empreendedores
demostraram um grau de interagdo bom.

e  Para os gestores de incubadoras o grau de importancia foi de 4,8 sobre o empreendedor
interagir com outras empresas incubadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como pode ser visto nos relatos dos empreendedores (ver quadro
44), a intera¢do com outras empresas € oportuna para o negocio, mesmo
que seja somente para dar apoio ou trocar conhecimentos e experiéncias.
Em outros casos, essa interagdo gerou negocios. Um empreendedor
destacou que essa interagdo com as outras empresas ¢ um dos beneficios
de estarem incubados. Dessa forma, pode-se dizer que a interagdo do
empreendedor com outras empresas incubadas pode ajudar no sucesso de
uma startup incubada.
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8.2.1.7 Interagdo do empreendedor com a incubadora

A interagdo do empreendedor com a incubadora também ¢ um
aspecto importante para o processo de incubagdo da empresa. Nesse
sentido, questionou-se aos empreendedores se eles tém interagido com os
membros da equipe da incubadora. Também foi questionado qual seria a
frequéncia dessa interagdo: didria, semanal ou mensal, e se havia sido
oportuna para o negocio. No grafico 19 pode ser observado que a maioria
dos empreendedores interage com a incubadora, e somente um respondeu
que ndo interage.

Grafico 19 - Interacdo do empreendedor com a incubadora
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como pode ser visto no grafico 19, os empreendedores que sempre
interagem com a incubadora s3o os das empresas E2, E9, E11, E20, ¢ E15.
A maioria destacou que essa interagdo tem sido semanal e, em alguns
casos, diaria.

Um aspecto que pode ser visto nos depoimentos dos
empreendedores € que as startups de insucesso interagiam mais com a
incubadora principalmente na fase critica do negdcio, quando buscavam
mais apoio para tentar salvar a empresa. Ja nas graduadas, na medida em
que o negbcio progredia, os empreendedores deixavam de depender da
incubadora.

O empreendedor da Empresa 16 justificou sua baixa nota na
entrevista, dizendo que deve haver mais interagdo, tanto entre eles, das
empresas incubadas, como deles com a incubadora, pois ndo existe uma
ferramenta da incubadora para gerar negocios. Segundo o empreendedor
“¢ preciso um olhar para gerar sinergia para uma empresa que acabou de
incubar; esse tipo de olhar nem o empresario tem, porque esta na empresa
correndo no dia a dia, € nem um olhar sistémico da incubadora. Por
exemplo, ndo existe uma inteligéncia de negocios”.
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Na Empresa 13, o empreendedor destacou que, na medida do
possivel, ele interage com a incubadora. Segundo relatou, ela mantinha
um acompanhamento trimestral da empresa, em que era gerado um
feedback e havia reunides intercaladas. Como eles utilizavam a estrutura
do TECPAR para essas reunides, isso trazia muito relacionamento com a
incubadora.

Na Empresa 20, o empreendedor destacou que, no ultimo semestre,
houve maior contato com a incubadora, com reunides semanais de
acompanhamento, 0 que gerou muito mais cobranga, porém, também
maiores resultados.

Quadro 46 - Analise de fator de sucesso "interacdo do empreendedor com a
incubadora

Grau de importincia dos
Dimenséo Fator de sucesso Gestores
Interacdo do empreendedor com a
incubadora

4,8

Capital Humano

Caracteristicas identificadas:

e A interacdo do empreendedor com a incubadora foi oportuna e de uma forma ou outra
tem ajudado o negoécio.

e Em uma empresa de insucesso, o empreendedor pdde contar com o apoio da incubadora,
e o gestor nunca mediu esfor¢os para colocd-lo em contato com as outras empresas,
fornecedores etc.

e Um empreendedor destacou que, quando houve maior contato com a incubadora, com
reunides semanais de acompanhamento, isso gerou muito mais cobranga, o que gerou
maiores resultados.

e Outro empreendedor destacou que isso ainda ¢ muito fraco e que deve ser melhorado,
principalmente no que refere a incubadora criar a¢des para melhorar a interagdo, nao s6
com a incubadora, mas entre os proprios incubados.

e Os gestores de incubadoras atribuiram um grau de importancia de 4,8 no indicador
empreendedor interagir com a incubadora.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como pode ser visto pelos depoimentos dos entrevistados e no
quadro 46, a interacdo com a incubadora ¢ importante e tem sido oportuna
para os empreendedores. Alguns destacaram que foram bastante ajudados
pela incubadora, seja com contatos ou simplesmente com uma visao de
negocios mais ampla, conforme comentado pelos empreendedores.
Observou-se que as avaliagdes e acompanhamentos que as incubadoras
fazem tém gerado resultados positivos para as empresas. Nas entrevistas
com os gestores das incubadoras, ficou evidenciada sua aten¢do e sua
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organizagdo na interagdo com os incubados, destacando que
constantemente realizam avaliagdes de desempenho e fazem orientagdes.

Dessa forma, pode se dizer que a intera¢do do empreendedor com
a incubadora tem influencia no sucesso da startup incubada.

8.2.1.8 Motivacdo do empreendedor

Pefia (2002) destaca que os atributos da personalidade, atitude,
ambicdo e comprometimento do empreendedor em alcangar a
sobrevivéncia e as metas de crescimento para o novo empreendimento
também sdo importantes para o desenvolvimento do negdcio. O nivel de
motivacdo de um empreendedor que investe suas proprias economias e
dedica, por exemplo, mais de 55 horas por semana para criar uma empresa
de sucesso ¢ um fator positivo para o desempenho do novo
empreendimento.

Para identificar os fatores que refletem atitudes e agdes do
empreendedor que demostrem sua motivagdo com o negocio da sua
empresa, foi questionado aos empreendedores se eles tém demostrando
motivacdo com o negocio da empresa, a quantidade de horas semanais
que eles tém trabalhado na empresa e se tém demostrando
comprometimento com a realizagdo das atividades e metas da empresa.

No grafico 20 pode ser visto que todos os empreendedores se
consideram motivados com seus negocios. Sendo que 11 deles atingiram
nota maxima - 5 sempre estdo motivados, os demais também ndo
apresentaram nota baixa : nove empreendedores apresentaram com 4
muitas vezes estdo motivados, e um as vezes com 3,0. Este, com a menor
nota, ja tinha destacado que se sentia "um peixe fora da agua", e que, no
inicio, ele estava motivado com o negocio, mas depois, novas
oportunidades foram surgindo, e a empresa foi aproveitando as
oportunidades, mas chegou o momento em que eles nao conseguiam criar
produtos para essa demanda.
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Grafico 20 - Motivacdo do empreendedor com o negocio
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Os empreendedores das empresas graduadas sdo os que mais
demostram motivagdo com o negocio. Nas entrevistas com o0s
empreendedores graduados, ficou muito evidente a sua motivagdo com o
negocio, pois eles gostam de relatar a trajetoria da empresa, as
dificuldades encontradas, as horas e horas dedicadas ao nego6cio. Um dos
empreendedores relata, com a maior tranquilidade, que tem, hoje, uma
vida pessoal tranquila, trabalhando as 40 horas semanais, mas no inicio,
ndo foi facil, pois muitas vezes permanecia na empresa, trabalhando até
altas horas da madrugada e em domingos e feriados. Ele acredita que
todos esses esfor¢os valeram a pena e que, se nao tivesse dedicado esse
esfor¢o, a empresa ndo teria sobrevivido. Na época, ele ndo tinha
condi¢des de contratar funcionarios para ajudar. Outros relatos dos
empreendedores podem ser vistos a seguir.

Aos ser questionado sobre a sua motivagdo e dedicagdo com
negocio o empreendedor da Empresa 7 disse que “com certeza, a nossa
independéncia depende do nosso negdcio € 0 nosso sucesso pessoal
também”. Ao ser questionado sobre as horas semanais que o
empreendedor tem trabalhado na empresa, ele respondeu que “essa € uma
pergunta bem complicada, por que aqui a gente trabalha em horario
comercial e leva tarefa para casa, trabalho praticamente todas as noites,
da mais de 60 horas semanais”.

O empreendedor da Empresa 8 ressaltou que esta motivado com o
seu negbcio por ter um produto que ajuda a sociedade, relatando que: “
Quando criamos a empresa, nos tinhamos a visao do nosso aplicativo de
mobilidade urbana sobre a necessidade de ajudar as pessoas de uma forma
inteligente. Pensamos em criar valor e solucdes inteligentes para a
sociedade”.
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O relato do empreendedor acima mostrou a sua motivagdo e
necessidade de realizagdo com o seu negdcio, e isso se tornou evidente na
entrevista também, quando ele afirmou que criar uma empresa ja € algo
que motiva, e criar algo que traga retorno para a sociedade ¢ ainda maior.

Quadro 47 - Analise do fator de sucesso "motivagdo do empreendedor”

Dimensao Fator de sucesso Grau de importancia dos
Gestores

Capital Humano Motivagao do empreendedor 5,0

Caracteristicas identificadas:

e Um empreendedor de uma empresa de insucesso disse que nunca foi apegado com o
negocio, e os outros falaram que eram motivados no inicio da empresa, mas que, com o
tempo, foram acontecendo imprevistos, dificuldades e mudangas, o que os foi
desmotivando.

e Nesse indicador foi também perguntada a quantidade de horas trabalhadas pelos
empreendedores, para confirmar sua motiva¢do e comprometimento com o negocio, €
foi notdrio que os mais motivados estavam mais comprometidos e dedicavam um esforgo
maior pela empresa.

e Outro aspecto a ser observado é que no inicio do negécio, eles dedicavam mais horas de
trabalho, alguns trabalhando a noite, outros em finais de semana, mas, na medida em que
o negdcio crescia, eles conseguiam contratar novos funcionarios.

e Os empreendedores destacaram que a motivagdo e o comprometimento deles em
trabalhar intensamente no inicio do negoécio ajudou no sucesso da empresa.

e Esseindicador foi considerado pelos gestores das incubadoras de extrema importancia
para o sucesso de uma starfup incubada.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A motivagdo em realizar um negoécio surge de uma necessidade de
realizacdo do empreendedor. Para que chegue a esse resultado, € preciso
que ele esteja comprometido com o negdcio, sem isso, a motivagao nao
se mantém.

Dessa forma, pode-se dizer que a motivagdo do empreendedor
influencia no sucesso da empresa. A motivagdo deve ser vista como
comprometimento com as metas da empresa e com 0 negocio. Nesta
pesquisa, ficou evidenciado que os empreendedores que dedicaram
maiores esfor¢os no inicio do negocio tiveram sucesso.
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8.2.1.9 Comprometimento do empreendedor

Sendo assim, foi questionado aos empreendedores se estes t€ém
demostrando comprometimento na realizagdo das atividades e metas da
empresa. Na Empresa 2, o empreendedor respondeu que sim, afirmando
que, “se ndo tiver, ndo vou em lugar nenhum”. Como pode ser visto no
grafico 21, 11 empreendedores mostraram total comprometimento com o
negocio apresentando o grau de maturidade de 4,8; oito deles
apresentaram grau 3,9, e somente dois empreendedores de insucesso
obtiveram grau 2,9.

Grafico 21 - Comprometimento do empreendedor com as metas da empresa
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Mais uma vez pode ser visto que os empreendedores das empresas
de insucesso tiveram notas menores. Nas entrevistas também ficou
evidenciado que faltou comprometimento com o negdcio, por exemplo,
um empreendedor e ndo trabalhava integralmente na empresa, tendo outro
negocio em meio periodo.

Na Empresa 5 incubada, sobre o comprometimento na realizacao
das atividades e metas da empresa, o empreendedor destacou que existem
algumas metas que eles gostariam de realizar, mas que no operacional do
dia a dia sdo dificeis. Ele avalia que os sdcios estdo comprometidos, pois
empenharam boa parte do seu patrimdnio com a empresa, mas ressalta
que, “dessa forma, ndo posso dizer que eles estdo totalmente empenhados
no comprometimento de todas as metas da empresa, tem metas que ¢é
aquela coisa, nds atendemos as metas mais emergenciais”.

O empreendedor da empresa 11 incubada destacou que:

Hoje a gente trabalha 10 a 12 horas por dia. Ja teve,
na implantacdo de empresas ou fechamentos de



218

més, que ficamos nos finais de semana dando
suporte para os clientes, muitas vezes quando
precisamos publicar uma nova versdo. Ja teve
cliente que ficou até as 11 horas da noite de sabado,
e nos dando suporte para ele. Como é um sistema
web, o cliente pode acessar qualquer hora.
Exemplo: ele estava langando nesse horario, eu
precisa colocar uma nova versao no ar, esse cliente
ainda estava langando pre¢o e fazendo relatorio
analitico. Eu tive que esperar ele sair, ele foi sair
umas duas horas da manha, e as duas horas da
manhd do sabado eu consegui colocar uma nova
vers@o do sistema no ar. Isso acontece e ndo tem
como derrubar o cara e até, a gente foi ver, ¢ um
cliente bem bom, € o cara estava trabalhando.

Quadro 48 - Analise do fator de sucesso "comprometimento do empreendedor”

Grau de importéncia dos

Dimensdo | Fator de sucesso Gestores
Capital Humano Comprometimento do
empreendedor 4,8

Caracteristicas identificadas:

e Um empreendedor destacou que os socios precisam estar comprometidos, porque
investiram dinheiro no negécio.

e Outro destacou que eles sao comprometidos com as metas das empresas, mas geralmente
atendem as metas mais emergenciais.

e  Os gestores de incubadoras grau de importancia de 4,8, considerado que o
comprometimento com o negocio ¢ quase de extrema importancia para o empreendedor
ter sucesso em uma startup incubada.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como pode ser visto no quadro acima, os empreendedores das
empresas graduadas tiveram notas excelentes em relacdo ao
comprometimento, comprovando que o sucesso do negocio ¢ resultado de
muito esfor¢o e comprometimento dos empreendedores.

Nessa pesquisa ficou evidenciado que o comprometimento do
empreendedor tem influéncia no sucesso das startups incubada. Observa-
se ainda que tanto o comprometimento como a motivagdo tem como
resultado observavel a dedicacdo do empreendedor no nimero de horas
trabalhadas.
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8.2.1.10 Habilidade do empreendedor em saber lidar com a pressdo do dia
adia

A habilidade do empreendedor em saber lidar com as pressoes do
dia a dia é considerada um fator critico de sucesso para uma startup
incubada. O empreendedor, no decorrer dos anos, vai adquirindo
conhecimento ¢ experiéncia, e isso o ajuda a aumentar sua habilidade na
conducdo do seu negécio. Nesse indicador, foi questionado se
empreender tem habilidade de saber lidar com a presséo do dia a dia e na
conducdo do negobcio.

Como pode ser visto no grafico 22, somente um empreendedor
afirmou ndo ter muita habilidade, apresentando, dessa forma, nota 1,0.
Com exceg¢do do empreendedor da Empresa 5, de uma forma geral todos
os demais t€ém demostrando habilidade na condu¢do dos seus negocios.
Nove empreendedores destacaram que sempre tiveram habilidade, sete
empreendedores afirmaram muitas vezes, e quatro, as vezes.

Grafico 22 - Habilidade do empreendedor na condugao do seu negocio
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Ao entrevistar os empreendedores, foi notoria a habilidade de
alguns na condugao de seus negocios. Um empreendedor relatou ndo ter
muita habilidade para o comercial, e quem desempenha muito bem essa
area € o seu sOcio, mas este costuma viajar muito, para visitar cada cliente.
E assim, esse empreendedor ja desenvolveu a habilidade de cuidar da
gestao da empresa, e ele gosta de permanecer na empresa e tem habilidade
para conduzir a equipe.

Outro empreendedor destacou que sua habilidade é estar em
contato com as pessoas, conquistando novos clientes, mas sua empresa
teve insucesso. Ele também exercia a fun¢do de criar novos produtos,
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cuidar da parte da logistica do negécio, tudo isso tomava muito tempo
dele, o que o deixava frustrado.

Quadro 49 - Analise do fator de sucesso "habilidade do empreendedor”

Grau de importancia dos
Dimensio | Fator de sucesso Gestores
Capital Humano Habilidade do empreendedor

4,7

Caracteristicas identificadas:

e Um empreendedor destacou ndo ter muita habilidade para o comercial, ¢ quem cuida
dessa area ¢ o seu socio, ele ja tem habilidade de cuidar da gestdo da empresa, ¢ isso que
ele gosta de fazer.

e Outro empreendedor destacou que sua habilidade ¢ estar em contato com as pessoas,
conquistando novos clientes, mas em muitos casos ele precisa cuidar de outros setores,
e ele ndo tinha muita habilidade para logistica, inclusive sua empresa teve insucesso.

e Os empreendedores das empresas graduadas destacaram que, no inicio, eles nao tinham
habilidade, e na medida em que a empresa vai crescendo, com os erros e os acertos eles
acabam adquirindo habilidade para a condugdo do negdcio.

e  Os gestores de incubadoras atribuiram o grau de importancia de 4,7 para o indicador
habilidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

De uma forma geral, a habilidade do empreendedor influencia no
sucesso da empresa, como pode ser visto na apresentacdo dos dados
acima. Outro aspecto observado ¢ que, quando o empreendedor ndo tem
habilidade em uma area especifica, ele precisa estar amparado por socios
ou funcionarios que possuam as habilidades que ele ndo tem.

8.2.1.11 A influéncia do capital humano no sucesso de startups incubadas

Ficou evidenciado, nesta pesquisa, que o capital humano exerce
influéncia no sucesso das startups incubadas, da mesma forma que ¢
apontado na literatura, em pesquisas realizadas em outras empresas
(PENA, 2002, 2004; BARNIR, 2012; HORMIGA; HANCOCK;
VALLS-PASOLA, 2013; BAPTISTA; KARAOZ; MENDONCA, 2014).

Como pode ser observado no quadro 49, os indicadores de sucesso
do capital humano possuem diferentes notas, alguns com maior influéncia
no sucesso das startups, outros com menor.

A influencia da dimensao do capital humano e seus indicadores no
sucesso da uma startup incubada foi calculada com base no grau de
importancia atribuido pelos gestores das incubadoras em cada indicador
das dimensdes do capital intelectual. Conforme explicado na se¢do 6.5.4.
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Utilizou-se os valores atribuidos pelos gestores em cada indicador e
multiplicado pelas notas das empresas nesses mesmos indicadores. Assim
foi possivel ter uma percepgao real da importancia de cada indicador no
sucesso dessas empresas, conforme pode ser visto no quadro 50.

A motivagdo do empreendedor foi o indicador que mais teve
importdncia no sucesso das startups incubadas sua pontuacdo, se
comparada aos demais indicadores do capital humano, mostrando que os
empreendedores se sentem motivados com os seus negocios.

Por outro lado, os empreendedores de insucesso tiveram uma nota
menor no indicador motivagdo com 18,8 pontos. Um dos empreendedores
de insucesso destacou que nunca esteve apaixonado pelo seu negdcio. Nas
empresas graduadas, foi notoria a satisfagdo dos empreendedores com
seus empreendimentos, o que justifica a pontuacao maior deles, com 23,3.
E nas empresas incubadas, com 21,3, também foi notéria a motivagdo dos
empreendedores com seus negocios, embora alguns ainda estejam
inseguros em rela¢do ao produto, sobre como conseguir clientes etc.

Quadro 50 - Soma da dimensdo capital humano nas startups incubadas

Indicadores Geral | Incubada | Insucesso | Graduada
Motivagido 22,4 21,3 18,8 23,3
Comprometimento com a

empresa 21,4 20,5 16,9 22,6
Habilidade do empreendedor 19,1 17,5 16,3 21,0
Interagdo com incubadora 18,6 17,7 20,5 16,1
Inovagao do empreendedor em

prod. e serv. 18,0 16,6 15,2 19,5
Participag@o nos cursos 18,0 17,5 12,8 19,4
Interagdo com incubadas 18,0 17,3 16,9 16,9
Experiéncia do empreendedor 16,4 15,9 13,8 16,5
Formag@o do empreendedor 16,4 16,5 11,9 16,5
Rede de contatos pessoal 15,8 15,7 14,0 14,7

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Para conseguir confirmar se a motivacdo dos empreendedores
estava dando resultado para a empresa, foi necessario identificar o
comprometimento desses empreendedores com o seu negocio, o que ficou
evidenciado na pesquisa, pelo fato de o comprometimento ter alcangado
total de notas alto também.

De acordo com os resultados da pesquisa, ficou evidenciado que
os empreendedores das startups graduadas sdo os mais comprometidos
com os seus negocios. Nas entrevistas, muitos deles relataram que, no
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inicio da empresa, trabalhavam até nos domingos, e alguns até levavam
trabalho para casa. A medida que a empresa se consolidava, no entanto,
eles conseguiam, aos poucos, se monitorar ¢ criar horarios comerciais
para trabalhar. Eles também destacaram que, se ndo tivessem feito esse
esfor¢o, sua empresa provavelmente nio teria chegado aonde chegou.
Para esses empreendedores, o comprometimento faz a diferenca nesse
processo de criagdo da empresa. Outro empreendedor destacou, no
entanto, que esse comprometimento extra no inicio da empresa é
importante, porém, depois que as coisas se encaminham, é preciso ter uma
vida pessoal, e ndo viver somente para a empresa.

A habilidade do empreendedor também apresentou um total das de
notas considerado alto, de 19,1 que ficou em terceiro lugar, se comparada
a outros indicadores de capital humano. E assim se sucederam os demais
indicadores, como a interacdo com a incubadora, com 18,6; inovacdo do
empreendedor, participacdo em cursos, € interacdo com outras empresas
incubadas, com 18; a experiéncia do empreendedor e a formagdo do
empreendedor, com 16,4. E o menor indicador foi rede de contatos do
empreendedor com 15,8.

Hormiga, Batista-Canino e Sanchez-Medina (2011) destacaram
que existe uma relacdo positiva entre as variaveis do capital humano e o
sucesso das empresas. A incerteza permanece sobre a magnitude dessa
relagdo, bem como as circunstancias em que o capital humano ¢ mais ou
menos fortemente associado com o sucesso do empreendimento. Até o
momento, a literatura permanece fragmentada, com diferentes estudos
sobre a conceituacdo do capital humano e a escolha dos indicadores de
sucesso.

Esta tese pretendeu preencher essa lacuna de pesquisa, a0 mostrar
que o capital humano ¢ associado ao sucesso do negdcio em startups
incubadas, principalmente no que refere aos indicadores de sucesso do
capital humano, com base no empreendedor, observando-se a sua
motiva¢do, habilidade, comprometimento com a empresa, interagdo com
incubadora, inovagdo, participagdo em cursos, interagdo com outras
empresas incubadas, experiéncia, formacao do empreendedor e rede de
contatos pessoal.

8.2.2 O capital estrutural como fator de sucesso nas startups
incubadas

O capital estrutural representa o conhecimento e a informagdo
institucionalizados na empresa, codificados por meio de uso de bases de
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dados, patentes, manuais, estruturas, sistemas, rotinas, processos,
estrutura fisica e tecnologica (RODRIGUES et al., 2009).

Um importante aspecto a ser observado nesta pesquisa ¢ que o
capital estrutural de uma starfup incubada se diferencia do capital
estrutural de outras empresas, por estar inserido em uma estrutura
colaborativa, onde os empreendedores recebem apoio de estrutura fisica,
tecnologica, assessoria de gestdo da incubadora, o que contribui com o
empreendedor (capital humano) na fase inicial do negocio.

Nesta pesquisa, foi possivel observar que o capital estrutural
influencia no sucesso das startups incubadas. Como pode ser visto no
grafico 23, o capital estrutural estd mais desenvolvido nas empresas
graduadas.

Grafico 23 - Capital estrutural das startups incubadas pesquisadas
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Os empreendedores das empresas graduadas foram os que mais
aproveitaram oportunidades de realizar os cursos oferecidos pela
incubadora. Eles também foram os que mais criaram processos, normas,
regras, politicas e procedimentos com um grau de maturidade maior.

Nas startups desta pesquisa, os empreendedores destacaram que,
no inicio do negbcio, eles ndo tinham tempo para se dedicar a
documentac¢do e formalizagdo dos processos, normas e procedimento,
mas que, na medida que empresa vai crescendo, ¢ importante dedicar um
tempo para isso.

Outros indicadores que apresentaram alto grau de maturidade nas
empresas graduadas foram o planejamento e execu¢do do modelo de
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negocio, o apoio tecnoldgico recebido da incubadora, a inovacao das
empresas em produtos e servigos, a estrutura fisica recebida e os
beneficios percebidos por de terem sido incubadas.

Como pode ser observado no grafico 23, as empresas graduadas
apresentaram um grau de maturidade maior em relagdo ao capital
estrutural em praticamente todos os indicadores, exceto em: estar proximo
as industrias/centro de desenvolvimento, conhecimento da metodologia
CERNE e ter recebido assessoria de gestdo da incubadora.

As empresas de insucesso apresentaram menores indices em
planejamento e execugdo do modelo de negodcio, no planeamento e
execucdo do plano de negbcio, assim como em inovagao em produtos. De
acordo com os relatos dos empreendedores, esses foram os maiores
motivos do insucesso de suas empresas.

Ao propor o modelo da analise do capital estrutural em startups
incubadas foi enfatizado que, conforme a empresa for passando pelas
fases, o capital estrutural estaria mais elevado. De fato ao aplicar o
modelo, foi possivel observar que ele estd mais desenvolvido nas
empresas graduadas.

A seguir, serda detalhado o resultado dos dados coletados no
questiondrio e nas entrevistas com os empreendedores, sobre os
indicadores do capital estrutural.

8.2.2.1 A estrutura fisica individual e compartilhada

Foi perguntado as empresas se elas receberam estrutura fisica da
incubadora e se essa estrutura recebida tem sido oportuna para o negdcio.
Todos os empreendedores responderam que foi muito oportuna para o
negobcio, e que, ndo se tivessem tido esse apoio, provavelmente ndo teriam
criado a empresa.

A estrutura fisica que as empresas receberam das incubadoras
foram semelhantes em praticamente todas as incubadoras. Os
empreendedores recebem salas individuais para o escritorio, ¢ salas
compartilhadas, como refeitorio, auditdrios, salas de reunides, salas de
videoconferéncia e laboratdrios para prototipagem de seus produtos (ver
figura 29).
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Figura 29 - Estrutura fisica recebida da incubadora no processo de incubagéo
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Fonte: Elaborada pela autora (2014).
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Dessa forma, como pode ser visto no grafico 24, 19 empresas
apresentaram nota maxima 5,0, isso comprova que todas eles receberam
estrutura fisica da incubadora para a condugdes dos seus negdcios.

Grafico 24 - Estrutura fisica recebida da incubadora
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A empresa 3 destacou que somente as vezes recebeu estrutura
fisica da incubadora e a empresa 18 muitas vezes. Como pode ser visto
no grafico 24 todas as empresas graduadas destacaram que sempre
receberam estrutura fisica de incubadora.

Na Empresa 13 graduada, o empreendedor destacou que no
momento da incubagdo, havia espagos compartilhados, como cozinha,
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salas de reunides, estacionamento, seguranca, banheiros e também a
opcdo de utilizar o refeitério do TECPAR e o auditério. Dentro do
TECPAR existem os laboratérios de calibragdo, laboratorios de
certificagcdo, homologagdo de radio, que sdo servigos que o TECPAR
presta a comunidade e os incubados tém esse servigo a disposigdo, a custo
mais acessivel.

O empreendedor da Empresa 13 destacou que:

Durante esse periodo de incubagdo, nods
desenvolvemos com eles um contrato de parceria
para calibragdo. Eles treinaram nossa esquipe,
emprestavam os laboratorios para nos realizarmos
as calibragdes enquanto ndo tivéssemos 0 n0sso
proprio laboratdrio. E também no desenvolvimento
de procedimentos operacionais, € tudo isso a um
custo bem reduzido. E foi pago como nds podiamos
no momento. Eles ainda fizeram a proposta: "como
vocés querem pagar?" Claro, tudo isso depende do
segmento da empresa. No nosso caso, nos
conseguimos muitas coisas em comum com a
TECPAR. O parque ofereceu tudo isso para a
gente, por estarmos incubados em uma incubadora
dentro do TECPAR.

A respeito do espaco individual e compartilhado, no entanto, o
empreendedor da Empresa 11 incubada fez uma ressalva:

Eu tenho uma startup, que tem dois anos. Eu estou
no valor maximo da incubacdo, ¢ a cada dois meses
aumenta o valor. Entdo, os primeiros meses ¢ um
valor, depois aumenta o valor, estou no valor de
dois anos, entdo estou no maximo do valor, no mais
caro do processo de incubag@o. Agora ja esta
comecando a ficar caro, e eles ja sugerem a sair
fora, ou pelo menos do prédio de incubagdo. Eu ja
estou vendo aqui, no prédio, aqui, ao redor, para
ndo afetar o pessoal. Porque aqui, na Unisinos, ¢
boa a logistica, ela busca no trem e tal, e o pessoal
gosta bastante disso, ¢ na cidade inteira tem Onibus
para a universidade. Eu tenho 10 funcionarios, eles
gostam disso.
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Quadro 51 - Analise do fator de sucesso "estrutura fisica recebida da incubadora"

Grau de importincia dos

Dimensao Fator de sucesso Gestores
Estrutura fisica recebida da
Capital Estrutural incubadora 4.5

Caracteristicas identificadas:

e Todas as startups recebem salas individuais para o escritorio, além de salas
compartilhadas, como refeitorio, auditorios, salas de reunides, salas de videoconferéncia
e laboratorios para prototipagem de seus produtos.

e De uma forma geral, todos receberam a mesma estrutura fisica, o que os diferencia sdo
as incubadoras em si, algumas mais voltadas para a area de mecanica industrial, com
laboratérios que podem ajudar mais os empreendedores nesse processo, como o
TECPAR, outras mais focadas em TI, energia etc.

e Os gestores de incubadoras atribuiram grau de importancia de 4,5, considerando que ¢
de grande importancia, para o sucesso uma startup incubada, receber estrutura fisica da
incubadora.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A estrutura fisica de uma das incubadoras esta inserida no Parque
Tecnoldgico de Itaipu e, consequentemente, os modelos de negdcios das
empresas ali incubadas sdo mais voltados a aérea de energia. Nao € um
pré-requisito ter o negdcio nessa area, a incubadora tem outras empresas
incubadas de outras areas. Mas neste caso especifico, os empreendedores
que participaram da pesquisa tém seus negdcios voltados a essa area e
eles destacaram que estar incubado nesta incubadora gera maior
credibilidade no mercado.

E n3o foi somente nessa incubadora que os empreendedores
destacaram que o fato de estarem inseridos na estrutura fisica de
incubadora os tem ajudado muito em relagdo a imagem da empresa. Isso
aconteceu em praticamente todas as incubadoras. Nao ¢ somente uma
questdo de estrutura fisica, mas também de aspectos intangiveis. Como
afirmou um empreendedor, "se eu estivesse em uma salinha comercial,
nao teria a mesma imagem de estar incubado na incubadora dentro do
Parque, e de uma Universidade que ¢ conhecida nacionalmente e que tem
visitantes de outros paises".

Dessa forma, pode se dizer que receber estrutura fisica da
incubadora influencia no sucesso da startup incubada.

8.2.2.2 Apoio tecnoldgico recebido da incubadora

Na pesquisa realizada, foi observado se a incubadora
disponibilizou os softwares: sistemas de informacdo e rede wireless; e
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hardware, como computadores, data show, sala multimidia, sonorizagao,
telefonia, videoconferéncia. Foi questionado se a empresa recebeu apoio
tecnologico da incubadora, quais foram as tecnologias, e se essa estrutura
tecnologica recebida da incubadora tem sido oportuna para o negocio.

A maioria dos empreendedores respondeu que sim, principalmente
no que se refere a rede wireless. Alguns destacaram que a sala de
videoconferéncias tem sido muito oportuna para realizar reunides a
distancia. Entretanto, apesar de os gestores terem considerado este item
como de alta importancia (peso 4,3), somente quatro empreendedores
atribuiram essa nota maxima ao apoio tecnoldgico recebido.

Grafico 25 - Apoio tecnoldgico recebido da incubadora
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

De uma forma geral, o apoio tecnologico recebido da incubadora
foi baixo para praticamente todas as empresas. As empresas graduadas
foram as que receberam mais apoio tecnologico.

Basicamente, ¢é ofertada a internet e, em alguns casos,
computadores. Na Empresa 16, o empreendedor destacou que, quando ele
estava na incubadora, podia contar com apoio de internet e,
principalmente, de energia, ja que a incubadora possuia um gerador e, se
faltasse luz, o gerador continuava trabalhando. Para uma empresa de
tecnologia, isso ¢ muito importante, principalmente quando se trata de
servidores da empresa que precisam estar sempre ligados. Hoje, esse
empreendedor esta graduado e sente falta desse recurso tecnologico, ja
que custa muito caro compra-lo.
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Quadro 52 - Analise do fator de sucesso "apoio tecnoldgico recebido da
incubadora"

Grau de importincia dos

Dimensdo Fator de sucesso Gestores
Apoio tecnologico recebido da
Capital Estrutural incubadora 4.3

Caracteristicas identificadas:

e A maioria respondeu que recebeu estrutura tecnoldgica da incubadora, principalmente
no refere a rede wireless, outros destacaram que a sala de videoconferéncias tem sido
muito oportuna para realizar reunides a distancia.

e  Um empreendedor graduado disse sentir falta dos recursos tecnoldgicas da incubadora,
principalmente de fornecimento de energia, ja que a incubadora tinha um gerador e, caso
faltasse energia, o gerador continuava trabalhando.

e E os gestores de incubadoras atribuiram o grau de importancia de 4,3, considerado
que ¢ de grande importincia, para o sucesso uma startup incubada, receber estrutura
tecnoldgica da incubadora.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Receber estrutura tecnologia de incubadora pode influenciar no
sucesso de uma startup incubada.

8.2.2.3 Assessoria de gestdo recebida da incubadora

A assessoria de gestdo recebida da incubadora pode ser vista como
o apoio em todo processo de gestdo da startup incubada, envolvendo
todas as areas de empresa, como marketing, financeiro, recursos
humanos, logistica, propriedade intelectual etc.

De acordo com Ortigara et al. (2011), as incubadoras oferecem
servigos especializados, para auxiliar as empresas incubadas em suas
atividades, tais como, gestdo empresarial, gestdo de pessoas, gestdo da
inovagdo tecnoldgica, comercializagdo de produtos, contabilidade,
marketing, assisténcia juridica, captagdo de recursos, contratos com
financiadores, propriedade intelectual, entre outros.

Nos depoimentos dos empreendedores foi identificado que, se a
incubadora ndo entende de determinadas areas das quais o empreendedor
necessita, ou outros assuntos mais especificos, ele busca apoio de outros
orgdos como o SEBRAE, por exemplo, que conta com equipes de
consultores especialistas.

Nesta pesquisa, foi observado se as startups incubadas receberam
assessoria de gestdo da incubadora e se essa assessoria de gestdo da
incubadora foi oportuna para o negdécio da empresa. Alguns
empreendedores relataram que ndo precisaram de ajuda, pois ja tinham
tido experiéncia em gestdo ou eram formados nessa area. Como pode ser
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visto no grafico 26, somente trés empreendedores receberam, da
incubadora, ajuda total de assessoria de gestdo, as empresas E8, E9, E11.
A Empresa 14 nunca recebeu assessoria, ¢ a Empresa 3, com a nota 1,0,
informou que dificilmente recebeu.

Grafico 26 - Assessoria de gestdo recebida da incubadora
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Nas entrevistas, foi evidenciado que as empresas de insucesso
precisaram mais de apoio da incubadora, assim como os empreendedores
destacaram que a incubadora nunca mediu esforgos para ajuda-los. Um
deles destacou que a incubadora o ajudou a captar fundos de
investimentos, outros receberam apoio de consultorias, cursos e
subsidios, assim como auxilio para aprofundarem seus conhecimentos
sobre modelagem de negocios.

Em uma incubadora, hd uma politica de proximidade com os
empreendedores, inclusive a metodologia CERNE estd sendo
implementada na incubadora e nas empresas. Essa metodologia
contempla trés niveis de abordagem: a empresa, o processo de incubacgao
e a incubadora, e, com base nessa abordagem, sdo feitas avali¢cdes
periddicas das startups.
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Quadro 53 - Analise do fator de sucesso "assessoria de gestdo recebido da
incubadora"

Grau de importéncia dos

Dimensio Fator de sucesso Gestores
Assessoria de gestdo recebido da
Capital Estrutural incubadora 47

Caracteristicas identificadas:

e As startups de insucesso precisaram de mais apoio da incubadora, e esses
empreendedores destacaram que as incubadoras nunca mediram esforgos para ajuda-los.
Um deles destacou que incubadora o ajudou a captar fundos de investimentos; outros
tiveram apoio em consultorias, cursos e subsidios, e ajuda para aprofundarem seus
conhecimentos em modelagem de negocios.

e Um dado interessante a ser observado ¢ que os gestores atribuiram grau de importancia
4,7 nesse indicador, mas os resultados em relagdo as empresas terem recebido apoio ndo
foi muito alto, se comparado ao grau de importancia atribuido pelos gestores.

e As empresas graduadas e as incubadas foram as que menos receberam assessoria de
gestdo da incubadora.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A fase de criar uma empresa ¢ um momento em que O
empreendedor precisa lidar com diversos aspectos, como 0 processo
burocratico para criar um negocio, fazer um planejamento para entender
todo o negocio e como ele ird funcionar na pratica. Os empreendedores
encontram muitas dificuldades nesses momentos, principalmente aqueles
que ndo sdo formados em gestdo, porque precisam entender de tudo isso
em um curto espaco de tempo. Por exemplo: como criar agdes de
marketing para conquistar clientes, montar um planejamento financeiro,
saber lidar com as pessoas, e principalmente se tiver funcionarios,
conhecer aspectos essenciais de recursos humanos.

Nas startups incubadas participantes da pesquisa, o0s
empreendedores reconhecem que receberam esse apoio da incubadora, e
que, sem isso, teria sido mais dificil todo o processo. Dessa forma, pode-
se dizer que receber assessoria de gestdo da incubadora pode influenciar
no sucesso de uma startup incubada.

8.2.2.4 Planejamento e execucdo de modelo de negdcios

De acordo com Casadesus, Masanell e Ricart (2010, p. 197),
modelo de negocio ¢ “a 16gica da empresa, a forma como ela funciona e
como a mesma cria valor para seus stakeholders”. Para Osterwalder;
Pigneur (2013), modelo de negdcio pode ser visto como a descricao do
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valor oferecido por uma empresa para um ou varios segmentos de
clientes, bem como a estrutura da organizagio e sua rede de parceiros,
para a criacdo, comercializacdo e distribui¢ao desse valor, com o fim de
gerar receitas lucrativas e sustentaveis.

Nesta pesquisa foi observado se foi desenvolvido um modelo de
negocio, se ele esta sendo executado de acordo com o planejado, e se
existe a utilizagdo/atualizacdo do modelo de negoécio. Também se
verificou se o modelo de negécio ajudou na criagdo de valor para o
negocio da empresa ¢ se a utilizagdo do modelo de negdcio trouxe
resultados positivos para o negocio da empresa.

Como pode ser visto no grafico 27, as empresas que mais
planejaram e utilizaram o modelo de negocio foram as E3, E7, E10, E12,
El4, E15 e E16, com as notas 5,0 e as empresas E§ e E20 nunca
planejaram e executaram modelos de negocios.

Grafico 27 — Planejamento e Exe. Modelos de Negocios
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A Empresa 7 apresentou nota 5 nesse indicador . Os seus
empreendedores utilizam o modelo de negodcio, que ¢ bastante
disseminado entre eles. Eles escolheram um sistema de gestdo de
restaurantes e estdo inovando na forma de entregar o produto. O
empreendedor destaca que:

[...] ¢ uma forma de entregar o produto e trazendo
inovagdo de grandes empresas para nossa empresa
e de regido que ndo tem acesso. Por exemplo,
cardapio digital, tem algumas tecnologias que, para
implantar aqui, teria que trazer de Curitiba, e para
implantar aqui seria muito caro, entdo nds estamos
criando.
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Para desenvolver esse modelo de negocio, eles utilizaram o
Canvas, que tem sido uma metodologia utilizada pela incubadora para
ajudar os empreendedores a criar um modelo de negocio rentavel.

Quadro 54 - Analise do fator de sucesso "planejamento e execuc¢do do modelo de
negocios"

Grau de importincia dos

Dimensio | Fator de sucesso Gestores
Capital | Planejamento e execugdo do modelo
Estrutural de negécios 4.5

Caracteristicas identificadas:
. As empresas de insucesso tiveram o grau de maturidade bastante baixo, de 1,4, em
relacdo ao planejamento e execugdo do modelo de negécio.
. As empresas graduadas tiveram o maior grau de maturidade, com 3,9, no indicador
modelo de negocios.
. E as empresas incubadas, com 3,2, também considerado um grau de maturidade bom.
. O grau de importancia atribuido pelos gestores foi de 4,5, nessa dimensao.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como a seguir sera tratado o tema plano de negdcio, € necessario
destacar que o modelo de negocio é complementar ao plano de negocio.
Para iniciar um negocio, o empreendedor precisa definir muito bem o seu
modelo de negdcio, e depois fazer um planejamento e o estudo de
viabilidade dele, que seria o plano de negdcios. Planejar e executar um
modelo de negdcio para criacdo de um negécio ¢ considerado um fator
que pode influenciar no sucesso de uma startup incubada, isso fica
comprovado pelo baixo uso das startups de insucesso, nesse indicador e
pelo alta nota das empresas graduadas.

8.2.2.5 Plano de negdcio

Plano de negbcio é considerado um documento que contém a
caracterizagdo do negocio, sua forma de operar, suas estratégias, seu
plano para conquistar uma fatia do mercado e as projecdes de despesas,
receitas e resultados financeiros (GELDEREN; THURIK; BOSMA,
2006); UNGER et al., 2011; (BARRETO et al., 2012). Esses autores
destacam que a elaborag@o e execugdo das agdes de um plano de negocio
influenciam no sucesso da empresa.

Para identicar se o plano de negocio tem influéncia no sucesso da
uma startup incubada, foi pesquisado, nas empresas, se existe um
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documento que contenha a caracterizacdo do negdcio, sua forma de
operar, suas estratégias, seu plano de mercado, projecdes de despesas,
receitas e resultados financeiros; utilizagdo/atualizacdo do plano de
negocio. Também se observou se a utilizagdo do plano de negocio trouxe
resultados positivos para o negocio da empresa.

O grafico 28 apresenta dados sobre se o empreendedor realizou um
plano de negocio para criar a empresa. Pode ser observado que nem todos
os empreendedores o fizeram.

Grafico 28 - Plano de negdcio

Incubadas Insucesso Graduadas

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A seguir, serdo apresentados relatos dos empreendedores sobre a
atualizagdo do plano de negécio.

Na Empresa 4, as a¢des contidas no plano de negécio foram
implantadas. O empreendedor destacou que as questdes de parcerias
tinham sido planejadas e foram realmente executadas, buscando
exatamente ganhar espago no mercado sem que a empresa precisasse
aumentar muito sua equipe, pois isso demanda muito investimento, de
inicio. O empreendedor ressaltou que “acho que a parte principal do
plano de negdcios € a questio de parcerias”.

Na Empresa 3, o empreendedor destacou que:

A gente tinha um modelo atual, que a gente chama
de Business to Consumer, seria um plano A. A
gente conseguiu medir e viu que ndo era a
velocidade que a gente queria, a gente chama de
pivo, e voltou para execugao que a gente queria. E
o plano B seria B2B, a gente conseguir chegar no
meio termo, B2B. Esse modelo tem funcionado
muito bem, e isso tudo estava descrito no nosso
plano de negdcios e no plano de execugio.
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Grau de importancia dos

Dimensdo | Fator de sucesso Gestores
Elaboragdo do plano de
Capital Estrutural negocio 3.2

Caracteristicas identificadas:

atribuiram nota maxima a esse fator.

modelos de negdcios.

em prética o que foi planejado no plano de negdcio.

e Observa-se uma migragdo do uso do plano para o modelo de negodcio. Entretanto, se
observados os graus de maturidade das empresas graduadas, com excegdo de uma, todas

e O peso atribuido pelos gestores foi considerado mediano, de 3,2. Uma incubadora, em
especifico, ndo utiliza mais planos de negdcios com as suas empresas incubadas, somente

e Os empreendedores destacaram que a elaboragdo do plano de negécio os ajudou a
conhecer melhor o mercado, a captagdo de investimentos, e principalmente como entrar
no processo de incubag@o, mas no que refere a executar, muitas vezes nao foi colocado

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A execucdo das agdes contidas no plano de negocio ¢ algo mais
dificil de ser implantado. Muitos empreendedores destacaram que € facil
planejar, colocar no papel, mas executar ¢ mais complicado. Isso impede
os empreendedores de implantarem essas agdes. Como pode ser visto no
grafico 29, muito poucas das agdes planejadas foram executadas.
Somente trés empresas tiveram um grau de maturidade mediano, nesse
fator. Dentre as que tiveram a menor maturidade, as empresas E1, E8,

E18 e 19, as duas ultimas tiveram insucesso.

Grafico 29 - Execugao das agdes contidas do plano de negdcio
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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Novamente as empresas de insucesso tiveram nota menor do que
as demais empresas, e os resultados das outras empresas de uma forma
geral apresentam-se baixos.

O plano de negdcio tem sido bastante criticado, tanto no mercado
como na academia, e os resultados encontrados na pesquisa corroboram
isso. Muitos empreendedores planejaram o seu negdcio, mas ndo
executaram as suas agdes. Nesta pesquisa, obteve-se depoimentos de
empreendedores que implantaram agdes do plano, e de outros que néo as
implantaram. Em alguns casos, os empreendedores mudaram a sua
atuagdo no mercado, conforme pode ser visto nos depoimentos a seguir.

O empreendedor da Empresa 9 ressaltou que:

A gente tem um plano inicial de quando iniciamos
o0 negocio, aqui na RAIAR. Os planos de negdcios
geralmente ndo sobrevivem ao caso real. A gente
encontrou condi¢des diferentes, [...] alterou o
plano. A gente tem um plano muito claro, na nossa
cabeca, do que a gente tem para fazer, mas ele ndo
¢ igual aquele plano de negécio escrito. Mas de
qualquer forma a gente continua seguindo um
plano, nds temos uma meta muito clara e tentamos
ir atras dela.

O mesmo empreendedor relatou que as a¢des foram executadas
pela empresa, eles fizeram um plano de negocios como um pré-requisito
para entrar na incubadora, mas no decorrer do tempo eles estdo
modificando o que foi planejado.

O empreendedor da Empresa 8 destacou, sobre a execugdo do
plano de negdcio:

Nos comegamos com um plano de negécios, depois
da nossa entrada, nds acabamos vendo que nds
queriamos seguir outro rumo, entdo acabamos
remodelando tudo o que nds queriamos mesmo.
Entdo nds ficamos. assim. um periodo
replanejando tudo o que nods queriamos.
Basicamente criamos um novo produto em cima
disso.

Apesar da nota baixa atribuida & empresa nesse fator, ¢ justamente
esse um dos papéis do plano de negodcio, que serve para os
empreendedores planejaram e, se necessario, realizar um novo
planejamento e conhecerem o mercado em que pretendem atuar.
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Jana Empresa 12 o empreendedor relatou que:

A gente precisa ter um plano para entrar na
incubadora. Sim, muitas vezes as agdes foram
implantadas. Quando a gente entrou com o plano
de negdcio, na época da incubadora [...] S6 que a
empresa vai evoluindo, e a empresa vai ampliando.
Eu diria assim, o plano nos ajudou no inicio, um a
dois anos, ¢ que a gente atingiu logo o que a gente
queria, dai a gente ja foi partindo para ampliar.

O relato acima destacado comprova que implantar agdes do plano
de negocio foi oportuno para o negécio da empresa, tanto que hoje ela
esta graduada e com o negécio consolidado no seu mercado de atuagao.

O empreendedor da Empresa 13 ressalta que:

Nos fizemos o plano de negdcio da empresa em
2009, antes de entrar na incubadora. Ele foi
desenvolvido para o PRIME, que foi um projeto da
FINEP, que o nome ¢ "primeira empresa com a
intenc¢do de ajudar empresas com menos de dois
anos de vida a iniciar esse trabalho de pesquisa".
As agdes foram implantadas parcialmente, na
verdade, a empresa comegou a trabalhar e foi se
ajustando, de acordo com a demanda do mercado,
e nem tudo que esta no papel vocé consegue levar
para a pratica. E o foco principal da empresa se
manteve de acordo com o plano de negbcio, e
foram feitas varias modificagdes nele. Ele foi
fundamental para entrar no processo de incubagao,
era obrigatorio ter, e como ja havia sido
desenvolvido naquela época, para conseguir esse
financiamento, ai foi que as duas coisas ajudaram a
ter uma empresa mais formalizada. Até entdo era
um projeto de faculdade, aonde essa demanda do
PRIME e da incubadora ajudaram nessa
estruturacdo formal.

Conforme se observa no relato desse empreendedor, nem todas as
acOes foram executadas e nem sempre o0 que esta escrito se consegue
colocar em pratica. No entanto, para o empreendedor, o plano de negocio
foi fundamental para poder entrar no processo de incubagdo. Além disso,
o foco principal da empresa se manteve, justificando a realizagdo de um
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plano de negbcio antes de abrir a empresa, principalmente para entrar no
processo de incubagdo e conseguir captar investimentos.

Quadro 56 - Analise do fator de sucesso "execugio do plano de negdcio”

Grau de importancia dos

Dimensdo Fator de sucesso Gestores
Execugao do plano de
Capital Estrutural negocio 3,2

Caracteristica identificada:

e  Os empreendedores relataram que nem todas as a¢des foram executadas e nem sempre
0 que esta escrito se consegue colocar em pratica.

e Outros ressaltaram que a realiza¢do de um plano de negdcio ¢ importante antes de abrir
a empresa, principalmente para entrar no processo de incubagdo e conseguir captar
investimentos.

e O grau de importancia atribuido pelos gestores foi considerado mediano, de 3,2. Uma
incubadora em especifico nio utiliza mais planos de negdcios para suas empresas
incubadas, somente modelos de negdcios.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

E importante destacar que o plano de negdcios, como instrumento
para se iniciar uma empresa, € bastante difundido na literatura. Entretanto,
nesta pesquisa observou-se que os gestores das incubadoras nio
concordam com isso, sendo que um gestor atribuiu nota 0 (zero), quando
questionado sobre sua importancia para o sucesso das startups incubadas.
Dessa forma, observa-se uma migragao do uso do plano para o modelo de
negocio. Se observados as notas das empresas graduadas, com excec¢do
de uma, todas atribuiram nota méaxima sobre ter realizado um plano de
negocio para a criagdo da empresa.

Dessa forma pode se dizer que o plano de negocio pode nio ser o
fator determinante do sucesso do negdcio, mas ajuda a mostrar um
caminho para o empreendedor seguir. E no contexto das startups
incubadas ele ajuda entrar no processo de incubacdo e captagdo de
investimentos.
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8.2.2.6 Processos, normas, regras, politicas e procedimentos criados na
empresa

Para ter uma cultura organizacional formalizada, a empresa precisa
criar agdes para que o conhecimento seja documentado. Isso envolve ter
um conjunto de crencas, agdes, valores e praticas organizacionais em
forma de processos normas e rotinas de organizagdo, e o conhecimento
das pessoas institucionalizado na empresa. As empresas que estdo sendo
criadas precisam desde o inicio pensar nesses aspectos.

Para identificar os aspectos citados, foi questionado aos
empreendedores das startups incubadas se eles criaram processos,
normas, regras, politicas e procedimentos nas suas empresas. A maioria
respondeu que tem realizado algumas ac¢des nesse sentido, alguns ainda
estdo em fase inicial, outros estdo com seus processos mais definidos,
principalmente em empresas ja graduadas.

Isso ficou claro na pesquisa e, como pode ser observado no grafico
30, as empresas que mais criaram processos, normas, regras, politicas e
procedimentos foram a E16 e a E15, ambas graduadas. Elas estdo
desenvolvidas nesse indicador tendo a nota 5,0.

Grafico 30 - Criagdo de processos, normas, regras, politicas e
rocedimentos das startups
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Quatro empresas incubadas ainda estdo em fase critica em relagéo
a criar processos, normas e procedimento, estando envolvidas com outras
questdes do negocio, principalmente a criagdo do produto e a sua
comercializagdo, e ndo estdo preocupados com processos normas e rotinas
da empresa. Porém outras empresas ja estdo mais preocupadas nesse
aspecto como pode ser visto no relato do empreendedor a seguir.

Na Empresa 8, o empreendedor enfatizou que:
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Ontem a gente se reuniu para discutir isso, sobre a
criagdo de certos padrdes, rotinas para acrescentar
quando houver novos funciondrios, noés ja
seguimos esses padroes. [...] Nds ndo conseguimos
criar tanto, nds pensamos em criar essas normas e
procedimentos para quando houver novos
funcionarios. Tanto é que nds fomos procurados
por muitas empresas para criar solugdes para elas,
nds ndo estdvamos preparados para isso, por isso a
gente teve que rever esse conceito.

O empreendedor da Empresa 9 vé a necessidade de se
organizarem: “sim, eu acho que o trabalho nos leva a uma organizagao,
até a gente ndo tem uma cultura de organizar [...]. Como o processo ¢ um
pouco dindmico [...] a gente tem criado processo ao longo do proprio

processo”.

Na Empresa 12 graduada o empreendedor fez uma anéalise de como
evoluiu o processo: “criamos [...] 14 na incubadora a gente ja fazia isso,
de uma forma nao tdo profissional como [...] faz hoje. Hoje a gente tem
metodologia [...] tem ferramenta”. O empreendedor da empresa 16

graduada destacou que:

A empresa ¢ certificada na ISO 27001 como a
empresa ¢é. Na area de seguranga, existe uma
norma, que atesta que a empresa implementou um
sistema de gestdo de seguranca. Isso significa que
a empresa desenvolveu processos, normas,
politicas e procedimentos de seguranca da
informagdo internamente. Entdo nos temos os
nossos processos todos desenhados, pelo menos os
mais criticos a gente tem. E ja passamos por
certificac@o do sistema de gestdo.
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Quadro 57 - Andlise do fator de sucesso" processos, normas e procedimentos"

Grau de importincia dos

Dimensao | Fator de sucesso Gestores
Processos normas e
Capital Estrutural procedimentos 38

Caracteristica identificada:

e Nas empresas graduadas os processos, normas e procedimentos estdo mais maduros,
inclusive tem empresas que ja possuem métodos e ferramentas.

e Em outra empresa graduada ela ¢ certificada na ISO 27001 para ter essa certificagdo a
empresa desenvolveu processos, normas, politicas e procedimentos de seguranca da
informagdo internamente.

e O peso atribuido pelos gestores a esse indicador foi de 3,8.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Os motivos que levam as empresas a ndo investir nesse processo
muitas vezes sdo a falta de tempo — por terem poucos funcionarios nessa
fase inicial —, e também a necessidade de focar em outros aspectos,
considerados mais importantes nessa fase. Mas a maioria destacou que
pretende investir na criacdo de normas e procedimentos e, com o tempo,
melhorar esses aspectos, por entender que sdo de grande importancia para
desempenho organizacional.

Dessa forma pode se dizer que processos, normas e procedimentos
documentados ajudam no desempenho das startups incubadas.

8.2.2.7 Realizagdo de registro de patentes nas startups

A protegdo através de cartas patentes ¢ vista com uma garantia para
a empresa de poder explorar com exclusividade suas proprias criagdes.
Nesse sentido, nesta pesquisa, foi questionado aos empreendedores se a

empresa patenteou seus produtos e servigos.

Grafico 31 - Registro de patentes
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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Como pode ser visto no grafico 31, as empresas incubadas foram
as que menos registraram patentes. Muitas delas ainda estdo no processo
de elaboragdo do produto, e as que ja tém o produto pronto, disseram que
ndo ¢ viavel patentea-lo. Somente a Empresa 15 graduada sempre realizou
registo de patentes de seus produtos e as empresas E1, E2, E3, E4, E6,
E8, E10, E11, E19, E20, E14, E16 nunca realizaram registo de patentes.
Como as startups sdo da area de tecnologia, muitas delas relataram que
patentear seus produtos é algo complicado, demorado e sem garantia.
Como qualquer um pode copiar e aprimorar um software, que € o produto
dessas empresas, elas ainda ndo conseguiram um meio seguro que garanta
essa protecdo. Isso explica o baixo grau de maturidade das empresas em
relacdo ao registro de patentes, pois somente nove empresas o realizam.

Quadro 58 - Analise do fator de sucesso " registro de patentes"

Dimensdo Fator de sucesso Grau de importincia dos Gestores

Capital Estrutural Registro de patentes 4,0

Caracteristica identificada:

e Grau de importancia atribuido pelos gestores a esse indicador considerou-o de grande
importancia (4,0), mas nas empresas essa importancia nao foi confirmada.

e Um gestor de uma incubadora destacou a crescente dificuldade das empresas de
tecnologias em relagdo a prote¢@o dos seus produtos: "pois tudo esta indo muito rapido,
e quando se fala de empresas que desenvolvem softwares, ¢ muito dificil de fazer registo
de patentes".

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

O registro de patentes ndo necessariamente influencia no sucesso
de uma startup incubada. Isso depende muito do setor em que a empresa
atua e do quanto a tecnologia desenvolvida ¢ importante para a entrada e
manutengdo da empresa no mercado. Entende-se por manutengio o fato
de a patente significar uma prote¢cdo da empresa contra os concorrentes.

8.2.2.8 Inovagdes em produtos e processos

De acordo com Costa e Olave (2014), o conceito mais utilizado
sobre inovagdo ¢ do Manual de Oslo, produzido pela Organizagéo para
Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), em que a inovagéo
¢ a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
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marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios,
na organizacdo do local de trabalho, ou nas relagdes externas. A inovagao
no setor de tecnologia ¢ mais dificil de ser mensurada, ou quantificada.
Sendo assim, nesta pesquisa procurou-se saber se a empresa criou novos
produtos, solu¢des ou servigos enquanto estava incubada e se essa
inovacdo foi mensal, trimestral, semestral ou anual.

Ficou evidenciado, nesta pesquisa, que as empresas nao
necessariamente criam um produto novo, porém muitas vezes realizam
inovagdes dentro do mesmo produto, neste caso, o software.

Como pode ser visto no grafico 32, as startups t€ém inovado em
produtos e servigos, pois praticamente todas apresentaram notas boas em
relagdo a inovagdo. Somente uma empresa de insucesso apresentou nota
baixa, com 2,0.

Grafico 32 - Inovagdo em produtos e servigos
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

O grafico 32 mostra que sete empresas sempre desenvolveram
inovagao, com a nota 5,0. Quatro delas sdo incubadas, uma é de insucesso
e duas sdo graduadas. As demais apresentam dados considerados
regulares.

Na Empresa 10 o empreendedor afirmou que eles tém inovado
“ndo s6 em produtos inovadores, como também em métodos inovadores,
se ndo em modelo de negodcio, que é muito complicado, mas sim métodos
e técnicas”.

Na Empresa 16, o empreendedor destacou a inovagao no processo:
“a gente ndo desenvolveu nada novo em termos de produtos, a gente
desenvolveu em termos de processo”.
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Quadro 59 - Analise do fator de sucesso "inovagdo da empresa em produtos e
servigos"

Grau de importéncia dos

Dimensdo Fator de sucesso Gestores
Capital Inovagdo da empresa em produtos e
Estrutural Servicos 4,5

Caracteristica identificada:

e A inovagdo nas empresas ¢ voltada em inovagdo em métodos e processos.

e O grau de importancia pelos gestores nesse indicador foi (4,5) considerou-o de grande
importincia para o sucesso das startups.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

No relato das empresas de insucesso ficou evidente que a inovagao
em produtos/servicos influencia no sucesso (ou insucesso) da empresa,
pois em duas empresas de insucesso, os empreendedores mantinham uma
rede de clientes muito forte, mas a necessidade de inovar foi aumentando,
e assim eles ndo conseguiram manter esses clientes.

Outro aspecto a ser considerado ¢ que as empresas graduadas
apresentaram um bom desempenho sobre inovagdes em produtos e
servicos. Dessa forma pode se dizer que a inovagdo em produtos e
servigos influencia no sucesso de uma startups incubada.

8.2.2.9 Investimento em pesquisas e desenvolvimento

Os empreendedores sdo capazes de criar produtos inovadores de
valor agregado para seus clientes, mas esse processo precisa ser continuo,
pois ¢ necessario manter os clientes comprando seus produtos, no
decorrer dos anos da empresa. Mas, no momento em que eles nao
conseguem mais criar para acompanhar as novas exigéncias do mercado
consumidor, torna-se necessario investir em pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos, para se manterem competitivos. No contexto das
startups pesquisadas, esse processo ocorre de forma semelhante, e pode
até ser mais rapido, por serem empresas de base tecnoldgica. Pois uma
tecnologia que hoje ¢ inovadora, amanha ja pode ndo ser mais.
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Grafico 33 - Investimento em pesquisa € desenvolvimento
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Neste estudo, foi identificado que algumas empresas sempre tém
investido em pesquisa e desenvolvimento, como a E3, E4, E9, E11, E13,
E15 e E21, tende a nota maxima de 5,0. Seis empresas tém investido
muitas vezes, e cinco, as vezes. A Empresa 1 dificilmente investiu, com
1,0, e as E2 ¢ E10 nunca investiram em pesquisa e desenvolvimento,
como pode ser visto no grafico 33.

Quadro 60 - Analise do fator de sucesso "investimento em pesquisa e
desenvolvimento"

Grau de importancia dos

Dimensao Fator de sucesso Gestores
Capital Investimento em pesquisa e
Estrutural desenvolvimento 4,0

Caracteristica identificada:

e  Mostram que novamente as empresas graduadas tiveram maior destaque em relagao as
demais empresas.

e O grau de importéancia atribuido pelos gestores foi de (4,0).

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Esses dados comprovam que as startups incubadas devem
constantemente investir em pesquisa e desenvolvimento, uma vez que as
empresas graduadas apresentaram um grau de maturidade maior nesse
indicador. Dessa forma pode se dizer que investimentos em pesquisa
desenvolvimento podem ajudar no sucesso de uma startups incubada.
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8.2.2.10 Utilizagdo da metodologia CERNE

De acordo com Almeida, Barche e Segato (2013), o Centro de
Referéncia para Apoio a Novos Empreendedores (CERNE) tem como
objetivo que as incubadoras de diferentes areas e tamanhos possam
utilizar elementos basicos para garantir o sucesso das empresas
incubadas. A metodologia desenvolvida pelo CERNE contempla trés
niveis de abordagem: a empresa, o processo de incubagao e a incubadora.

Dessa forma, para identificar se a incubadora oferece esse recurso
as empresas incubadas, foi perguntado, aos empreendedores, se estes
tinham conhecimento de que a incubadora utiliza a metodologia CERNE
e quais foram os resultados obtidos na empresa, com a sua utilizagao.

Como pode ser visto no grafico 34, as respostas foram negativas
na maioria das empresas. As empresas graduadas nunca tomaram
conhecimento dessa metodologia enquanto estiveram incubadas, ja que
ela foi criada recentemente. As empresas incubadas, no entanto, ja foram
informadas sobre a metodologia.

Grafico 34 - Conhecimento da metodologia CERNE
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Uma das incubadoras utiliza a metodologia para ajudar o
desenvolvimento das empresas incubadas e faz avaliagdes periddicas
fundamentadas nessa metodologia, como ¢ confirmado pelos
depoimentos a seguir.

Um empreendedor respondeu que a utilizagdo da metodologia
CERNE ¢ conhecida, mencionando que a incubadora capacita e avalia os
incubados de acordo com essa metodologia.

O empreendedor da Empresa 8 relata como tomou conhecimento
dessa metodologia: “sim, ndés fomos avisados e inclusive ja até
participamos de reunides, sobre varios capitais, de varios pilares”. O
empreendedor da Empresa 9 também participa desse processo: “sim, a
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gente entrou nesse processo de treinamento de aperfeicoamento do
CERNE. Eu acho que comegou esse ano, com essa nova gestao”.

A Empresa 16 ndo passou por este processo, embora esteja ciente
dessa metodologia: “na época, a gente ndo sabia nada sobre o CERNE,
mas agora a gente sabe que a incubadora esta buscando”.

Quadro 61 - Andlise do fator de sucesso "utilizagdo da metodologia CERNE"

Grau de importincia dos

Dimensao Fator de sucesso Gestores
Utilizagao da metodologia
Capital Estrutural CERNE 4,0

Caracteristica identificada:
O grau de importancia atribuido pelos gestores a esse fator foi considerado foi (4,0), mas nas
empresas essa importancia nao foi confirmada.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Ainda que seja uma metodologia recente, ja se pode perceber que
ela tem sido util para direcionar os gestores das incubadoras a ajudarem
os empreendedores no desenvolvimento das startups através de um
método desenvolvido por profissionais especializados nesse segmento de
empresa. Sendo assim, pode-se afirmar que ela é mais um recurso que
podera influenciar no sucesso de uma startup incubada.

Mas nas empresas participantes dessa pesquisa pode se dizer que a
utilizagdo da metodologia CERNE pela incubadora nao tem influéncia no
sucesso das startups incubadas. Mas que podera influenciar no sucesso
dessas empresas que estdo incubadas uma vez que os resultados das
incubadoras que utilizam tem se mostrado positivo.

8.2.2.11 Localizagdo da incubadora

A localizacdo da empresa em um ambiente propicio para o
empreendedorismo ¢ importante para o desenvolvimento de redes de
contatos ¢ formagdo de parcerias para as empresas incubadas. Sendo
assim, se a incubadora estiver localizada proxima a grandes centros de
desenvolvimento, industrias e universidades, isso pode ser oportuno para
0 negocio que esta incubado.

Para saber se esses aspectos citados tém ajudado as startups
incubadas, foi perguntado aos empreendedores se a localizagdo da
incubadora tem sido oportuna para sua empresa e também se o fato de se
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localizar proxima a centros universitarios, outras industrias e centros de
desenvolvimento foi oportuno ao negocio.

Somente uma das empresas respondeu que a localizagdo da
incubadora ¢ indiferente ao seu negodcio, e para a Empresa 3, mais ou
menos.

Na Empresa 4 o empreendedor destacou que a localizagdo da
incubadora ¢ "muito legal”, mas faz uma ressalva: "a unica coisa que ¢
ruim € o estacionamento, eles estdo tentando resolver". Ele explica o
motivo porque a localizag¢do da incubadora influencia positivamente no
negocio da empresa: “A questdo do ponto € muito legal, porque favorece
as pessoas, ja ganha uma visibilidade. Isso ajuda bastante, até mesmo
como referéncia a empresa, por exemplo, vocé esta conhecendo a empresa
por estar aqui, na incubadora, ent3o cria uma relagdo”.

Para a Empresa 20, a localizagdo da incubadora néo ¢ favoravel, ja
que a cidade de Foz do Iguacu no possui uma lista grande de potenciais
clientes interessados no modelo de negocio da empresa, o que afeta suas
vendas. Porém, quanto a sua proximidade com universidades, a
localizagdo ¢ considerada perfeita para o negocio.

Conforme mostram os dados do grafico a 35, somente duas
empresas apresentaram um grau menor nesse indicador: a Empresa 1,
com nota 2,0, e Empresa 13, com 3,0.

Grafico 35 - Universidades proximas
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como pode ser observado, praticamente todas as incubadoras estdo
localizadas proximas as universidades. Consequentemente, as empresas
incubadas tém se beneficiado dessa proximidade. Inclusive duas
incubadoras estdo localizadas em parques tecnologicos inseridos nos
campi de universidades, como a incubadora RAIAR, na TECNOPUC, e
a incubadora INITEC na TECNOSINOS.
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O relato do empreendedor da Empresa 7 mostra que foi oportuno
para empresa estar proximo a universidades: “com certeza, a principio a
gente precisa de mao de obra, por que lidamos com tecnologia, € nossos
sistemas tém varios aplicativos integrados. Nos utilizamos a mao de obra
da UNIOESTE, que esta aqui ao lado”.

Na Empresa 8, a maioria dos funcionarios estuda na PUC e esta é
de facil localizagdo. Assim também acontece na Empresa 10, cujo
empreendedor mora "a 10 minutos da PUC", que também se localiza
proxima de onde ele leciona. E o fato de sua empresa estar se relacionando
também com parcerias e com a PUC ¢é considerado "sensacional" para o
negocio, segundo o empreendedor.

Quadro 62 - Analise do fator de sucesso "universidades proximas"

Grau de importéncia dos
Dimensao | Fator de sucesso Gestores
Capital Estrutural Universidades proximas 3,8
Caracteristica identificada:
e Alguns empreendedores destacaram que ¢ oportuno estar proximo a universidades,
principalmente por estarem proximos da mao de obra qualificada para suas empresas.
e E o grau de importancia atribuido pelos gestores foi de 3,8.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Outro aspecto a ser observado em uma incubadora é se ela se
localiza préoxima a grandes centros de desenvolvimento, como cidades
com altos indices desenvolvimento, empresas de base tecnoldgica em
geral, um ambiente de inovagdo, competitividade e de colaboragdo. Como
pode ser visto no grafico 36, praticamente todos as empresas estdo
localizadas proximas a grandes centros de desenvolvimento.

Grafico 36 - Centros de desenvolvimento proximos
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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O empreendedor da Empresa 5 destacou que o fato de ela estar
localizada proxima a centros de desenvolvimento foi oportuno para o
negocio:

Foi bastante, principalmente quando a gente entrou
aqui na incubadora TecPAr, fica numa regido do
Tecnopark, por estar no parque e a gente desconta
no imposto, entdo a gente pagava menos. Hoje essa
area foi aberta para cidade toda, mas na época so6
tinha aqui, e esse foi um beneficio direto da gente
estar nessa regido incubada. Entdo a localizacdo e
os custos bem baratos foram benéficos.

O empreendedor da Empresa 13 também ressaltou o beneficio:
“vamos dizer que sim, ajudou a empresa a ter maior credibilidade. Se a
empresa ndo estivesse na incubadora, ela estaria em um fundo de quintal
qualquer e ndo teria o mesmo reconhecimento pelos clientes do que
estando dentro do TECPAR”.

Para a Empresa 6, ndo faz diferenca estar proxima a um centro de
desenvolvimento, pois ela é direcionada especificamente a regido Oeste
do Parana. O que beneficia o negécio da empresa ¢ fato de ela estar
localizada proxima a um aeroporto.

Quadro 63 - Analise do fator de sucesso "Centros de desenvolvimento"

Grau de importéncia dos
Dimensdo | Fator de sucesso Gestores
Capital Estrutural Centros de desenvolvimento 34

Caracteristicas identificadas:

e  Estar incubado dentro de um parque tecnologico em uma regido de centros de
desenvolvimento tem varios beneficios como: estrutura governamental, imagem da
empresa perante os clientes, infraestrutura logistica e de telecomunicagao.

e Um empreendedor destacou que, na verdade, para ele ndo faria muita diferenca se
estivessem em qualquer outro lugar, mas a grande facilidade ¢ o fato de a empresa estar
proxima ao aeroporto.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Além de estarem proximas a centros de desenvolvimento, com a
presenga de empresas de tecnologia também etc., ¢ importante que essas
empresas estejam também proximas a industrias. Uma das startups
destacou que, se estivesse mais proxima de industrias, isso teria
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fortalecido o negdcio, ja que os seus produtos sdo focados para esse
mercado. Conforme se pode verificar no grafico 37, as empresas que estdo
localizadas proximas a industrias.

Grafico 37 - Industrias proximas
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

O empreendedor da Empresa 17 destacou que, do ponto de vista
da logistica e da mao de obra, seria interessante estar localizado proximo
a centros de desenvolvimento, sim, porém nao do ponto de vista de
mercado, porque seus clientes sdo da area industrial. Sendo assim, seria
melhor para o negdcio da empresa se ela estivesse instalada no Norte do
Estado, onde hd uma excelente area industrial, por exemplo. Os
municipios de Joinville e Curitiba sdo citados como areas com maior
desenvolvimento industrial, com maior nimero de clientes em potencial.

Quadro 64 - Analise do fator de sucesso "industrias proximas"

Dimenséo Fator de sucesso Grau de importincia dos Gestores

Capital Estrutural Industrias proximas 3,8

Caracteristicas identificadas:

e Nesse indicador as empresas ndo estavam localizadas muito proximas a industrias e, de
acordo com os relatos dos empreendedores, esse aspecto ndo tem tido impacto para os
negocios deles.

e Somente um empreendedor destacou que ndo estava proximo a grandes centros de
industrias e que, se estivesse mais proximo, seria melhor, ja que seus clientes sdo da area
industrial.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A localizagdo incubadora consequentemente da empresa ¢ uma
ambiente estimulador do empreendedorismo, principalmente, se estiver
localizada proxima a grandes centros de desenvolvimento e
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universidades, isso mostrou ser oportuno para o negocio das startups
incubadas desta pesquisa. Dessa forma pode se dizer que a localizagdo da
incubadora ajuda no sucesso de uma startups incubada.

8.2.2.12 Cursos recebidos da incubadora

Foi questionado os empreendedores se a incubadora tem oferecido
cursos de aperfeicoamento para os incubados. Os dados podem ser visto
no grafico 38, seis deles destacaram que a incubadora sempre tem

oferecido cursos aos empreendedores.

Gréfico 38 - Cursos recebidos da incubadora
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Fonte: elaborado pela autora (2014).

Como pode ser visto no grafico 38 oito empreendedores
responderam que muitas vezes a incubadora ofereceu cursos para os
incubados. Cinco empreendedores responderam as vezes e dois poucas
vezes.

Nas entrevistas ficou evidenciado que os empreendedores das
empresas graduadas tém percepcdes otimistas sobre a oferta de cursos da
incubadora. Eles também s3o os que mais t€ém participado desses cursos.
Em uma incubadora os proprios incubados promovem cursos para seus
colegas incubados.
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Quadro 65 - Cursos oferecidos pela incubadora

Grau de importancia dos
Dimensio Fator de sucesso Gestores
Capital Cursos recebidos da
Estrutural incubadora 4,7

Caracteristicas identificadas:

e Nesse indicador as percepgdes dos empreendedores sdo diferenciadas em
relag@o aos cursos oferecidos pela incubadora.

e O grau de importancia dos gestores nesse indicador foi de (4,7) considerou-o
de grande importancia para o sucesso das startups.

Fonte: elaborada pela autora (2014)

Todas as incubadoras oferecem cursos para os seus incubados,
algumas oferecem com maior frequéncia outras com menor e para a
realizag@o desses cursos elas realizam um levantamento das necessidades
dos empreendedores. Esses cursos sdo muitas vezes ministrados por
palestrantes de fora da incubadora, principalmente por profissionais
especializados como por exemplo do SEBRAE.

Na incubadora Santos Domont eles comecaram recentemente
capacitagdes com os incubados sobre o tema modelos de negocios, isso
vem ajudando eles a desenvolverem os seus proprios modelos de
negocios.

8.2.2.23 Beneficios da startup por estar incubada

De acordo com Bollingtoft ¢ Ulhoi (2005), os beneficios de uma
empresa por estar incubada sdo inimeros: a incubadora fornece um
ambiente de negdcios estimulante, garantindo ativamente que as startups
obtenham os recursos, servigos e assisténcia de que necessitam. Esses
recursos s30 muitas vezes inacessiveis a novos empreendimentos, que ndo
0s possuem ou nao tém condi¢des de pagar por eles, no inicio do negdcio.

Assim, foram realizadas perguntas para as empresas sobre quais
foram os beneficios da empresa por estar incubada, e a maioria respondeu
que houve varios beneficios, inclusive os acima citados. Como pode ser
visto no grafico 39, todas as empresas foram beneficiadas por estarem
incubados; algumas mais outras menos. Os empreendedores de onze
empresas relataram que sempre obtiveram beneficios por estarem
incubadas, sendo que a sua nota foi 5,0; nove empresas muitas vezes com
4,0 e somente a Empresa 1 recebeu as vezes, justificado por ela estar no
processo inicial de incubagao.
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Grafico 39 - Beneficio de estar incubado
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Os beneficios por estar incubada foram destacados pelo
empreendedor da Empresa 2:

Eu acho que, principalmente, de vocé ver que o
processo de construir um negdcio é longo e vocé
ndo esta sozinho. Outro dia eu reclamei, quando
estava conversando com um empreendedor
graduado, eu disse: "nossa, estou ha trés anos,
parece que agora eu estou no caminho certo". Ele
falou "s6? eu estou ha oito anos" [rsrs]. O processo
¢ lento, e se ndo tiver esse apoio, eu acho que vocé
tem mais chances de desistir.

Na Empresa 7, o empreendedor afirmou que os beneficios
recebidos por estarem incubados foram as capacitagdes, o
acompanhamento do modelo de negocio, em que a incubadora ajudou a
criar, e ele acredita que “[...] realmente, a gente conseguiu ficar bem mais
maduro num curto espago de tempo, gragas a incubagdo e estrutura. Foi
muito bacana, e a gente estd em contato com o ambiente universitario,
também com as outras empresas, acho que ¢ fundamental”.

O empreendedor da Empresa 12 ressaltou que:

Se alguém me perguntasse se vale a pena entrar no
processo de incubagdo, eu iria dizer vale, vale
muito a pena, a gente tem muito ajuda, o pessoal
nado pesca o peixe para ti, mas te da condi¢des para
vocé aprender a pescar. Entdo esse apoio eu acho
fundamental, para pessoa que estd comegando,
nossa, isso ¢ muito bom! E a incubadora, ao longo
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do tempo, ela também foi evoluindo e melhorando.
Nos fomos premiados na Anprotec, como melhor
empresa incubada em 2005.

Na Empresa 4, o empreendedor mencionou que ha "varios pontos,
até mesmo o do Sinapse de Inovagéo, eles deram a maior forga na questio
de participar”, e tudo isso ele também considera como ganhos por estar
incubado. O Sinapse de Inovagdo (2014) ¢ um programa idealizado pela
Fundagdo CERTI, com o objetivo de transformar e aplicar as boas ideias
geradas por estudantes, pesquisadores e profissionais dos diferentes
setores do conhecimento e econdomicos em negodcios de sucesso.

Na Empresa 5, o empreendedor relatou que a incubadora ¢ muito
boa no sentido de preparar o profissional nas areas em que ele ndo tem
formacao:

Eu sei fazer o produto, mas como eu vou vender?
Como eu vou me posicionar no mercado?
Estratégias de marketing, estratégia da empresa
mesmo, entdo sdo muitas coisas, € ndo esta na
formagdo da pessoa mesmo. Por exemplo, eu me
formei em tecnologia, a gestdo ¢ um negocio que
tive que aprender na marra, entao os cursos ajudam.

Ja na Empresa 10, o empreendedor destacou o ambiente da
incubadora: “a gente tem um espago muito bom e quando a gente tem
oportunidade de trazer um cliente aqui, [...] vieram uma equipe dos
Estados Unidos, da Sony, ja trouxeram uma equipe japonesa, com
presidentes [...] a gente pode mostrar esse ambiente”.

Para a Empresa 8, os beneficios foram muitos: a RAIAR sempre
proporcionou contatos para a empresa, até mesmo a integragdo com
outras empresas incubadas, e também pela experiéncia que tiveram com
a incubadora, conforme relatado pelo empreendedor:

[...] eles também sempre nos deram apoio em
Marketing. Por exemplo, ndés ndo estdvamos
incubados aqui, mas nds entramos em contatos com
eles e eles conseguiram entrevista para nos com o
Jornal Zero Hora, e com varios outros meios de
comunicagdo, e foi muito legal! Nos até
comentamos "foi uma forma que eles quiseram
mostrar para nos os beneficios". Dai nds pensamos:
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"nds temos que estar aqui incubados". Dai nds
viemos.

Na Empresa 13 o empreendedor ressalta que, em termos
comerciais ndo agregou para eles, mas, em termos de fomento, a
incubadora os ajudou no relacionamento com a FINEP, com editais de
subvengdo financeira, no contato também com o pessoal da Federacdo das
Industrias do Parand (FIEP), do SEBRAE, do Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI) e do Instituto Euvaldo Lodi (IEL).

Na Empresa 9 o empreendedor destacou que:

Sdo muitos os beneficios, primeiro, ¢ ampliagdo de
rede contatos, € os proprios contatos da propria
universidade e o proprio TECNOPUC, que oferece
aos incubados, todo dia tem alguém visitando a
empresa. Fora isso, o fato da empresa estar no
TECNOPUC legitima um pouco o negocio, por ele
estar aqui e por ele ser inovador. E muitas vezes a
pessoas ndo tém uma compreensdo muito boa do
resultado final, de como o produto final pode ficar,
elas confiam na empresa por estar na incubadora, e
ter toda estrutura dela ¢ uma base de suporte.

Na Empresa 12, o empreendedor ressalta que sdo muitos os

beneficios.

Por exemplo, 0 acesso a recursos que ndo teria ou
teria mais dificuldade se estivesse sozinho, falando
do basico, como espaco fisico, internet, espago
fisico, salas de reunides. Acesso a uma rede de
outros empreendedores que estdo passando por
etapas parecidas, e acesso a treinamentos e
programa e capacitacdes. Acesso a orgdo de
fomento, como FINEP, a empresa foi duas vezes
contemplado com valor para investir em projetos
que eles estavam desenvolvendo. Entdo o fato da
gente estar em uma incubadora, eu acho que deu
muito certo no Brasil, te coloca numa posigao.
Acho que o pessoal te vé de uma forma diferente,
por estar em uma incubadora.

Na Empresa 17, o empreendedor avalia que toda a parte de
subsidio de aluguéis, no inicio da empresa, sempre ¢ muito bom, pois, se
o empreendedor criar uma empresa hoje, vai pagar um aluguel muito caro.
No inicio da incubago, a empresa ndo pagava aluguel, depois passou a
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pagar um valor equivalente a 25% do aluguel, e em seguida 50%, e o valor
foi aumentando de acordo com o tempo de incubagio.

A Empresa 20 recebeu apoio em consultorias, cursos e subsidios,
além de os empreendedores aprofundarem os conhecimentos em
modelagem de negocios. Outros beneficios destacados foram um grande
networking e a proximidade com empresas de varias areas de alta
tecnologia. Empresa 21 destacou a redugdo de custos, a rede de contatos
e os treinamentos.

Quadro 66 - Analise do fator de sucesso "beneficios de estar incubada"

Grau de importancia dos

Dimensio | Fator de sucesso Gestores
Beneficios de estar
Capital Estrutural incubada 4,5

Caracteristicas identificadas:

o Os beneficios de estar incubado sdo inumeros, tais como, o subsidio no aluguel, apoio em
marketing, rede de contatos, integragdo com outras empresas incubadas, fortalecimento
da imagem da empresa incubada, ajuda com editais de subvengao financeira etc.

e Um empreendedor de uma empresas incubada destacou que os beneficios recebidos
foram as capacita¢des, o acompanhamento do modelo de negocio, que a incubadora
ajudou a criar, e ele acredita que amadureceu num curto espago de tempo gragas a
incubagao.

o Um empreendedor graduado ressaltou que "a equipe da incubadora ndo pesca o peixe
para ti, mas te da condig¢des para vocé aprender a pescar”. Ele ainda destaca que ¢
fundamental o apoio da incubadora, para o desempenho da empresa.

e Os gestores atribuiram grau de importancia de 4,5 para esse indicador.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
8.2.2.13 influéncia do capital estrutural no sucesso de startups incubadas

A influéncia da dimensao do capital estrutural e seus indicadores
no sucesso da uma startup incubada foi calculada com base no grau de
importancia atribuido pelos gestores das incubadoras em cada indicador
das dimensodes do capital intelectual. Conforme explicado na se¢do 6.5.4.
Utilizou-se os valores atribuidos pelos gestores em cada indicador e
multiplicado pelas notas das empresas nesses mesmos indicadores. Assim
foi possivel ter uma percepgao real da importancia de cada indicador no
sucesso dessas empresas, conforme pode ser visto no quadro 67.

Foi evidenciado, nesta pesquisa, que o capital estrutural influencia
no sucesso de uma startup incubada, principalmente pelo fato de a
empresa receber a estrutura fisica da incubadora que teve a maior
pontuagdo e consequentemente maior influéncia. Isso confirma o que a



258

literatura vem apontando. A incubadora ajuda na aceleracdo do
desenvolvimento dos empreendimentos incubados. Além de ceder o
espaco fisico, ela oferece servigos e suportes técnicos, orientagdo pratica
e profissional para os empreendedores (DORNELAS, 2002). As
incubadas usufruem de uma infraestrutura fisica para suas instalagdes e
também de um conjunto de servigos que podem ser compartilhados, tais
como secretaria, contabilidade, vendas, marketing e outros, o que reduz
os custos operacionais ¢ aumenta sua competitividade. Com isso, as
empresas cooperam entre si ¢ compartilham suas experiéncias em um
ambiente que as prepara para competir (ORTIGARA et al., 2011).

Os beneficios de estar incubadora também apresentou uma nota
alta. Todos os empreendedores destacaram que estar incubado ¢ um fator
determinante no sucesso, pois os beneficios sdo diversos e, em muitos
casos, sem eles ndo teria sido possivel criar as empresas.

A inovagdo da startup incubada ¢ um indicador com forte
influéncia em seu sucesso como pode ser visto no quadro 66. Nos relatos
dos empreendedores das empresas de insucesso ficou claro que faltou
inovagdo para conseguirem criar um relacionamento de longo prazo com
os seus clientes.

Quadro 67 - Indicadores do capital estrutural

Indicadores Geral Incubada Insucesso Graduada
Estrutura fisica 21,9 19,9 21,4 22,5
Beneficio de estar incubado 20,1 18,8 20,3 19,5
Inovagdo da empresa em
produtos e servigos 18,2 17,3 15,8 18,8
Cursos recebidos da
incubadora 18,0 16,3 16,3 19,4
Universidades proximas 17,5 15,7 18,2 17,9
Assessoria de gestdo da
incubadora 17,1 15,9 18,7 15,6
Centros de desenvolvimentos
Proximos 16,8 14,7 18,2 17,3
Planejamento e execucdo do
modelo de negdcio 15,9 15,8 6,8 19,5
Apoio tecnologico recebido 15,1 13,7 9,8 18,8
Plano de negocio 14,5 13,5 12,7 15,3
Investimento em P&D 14,3 13,0 10,0 17,3
Industrias proximas 13,5 13,1 13,4 12,1
Processos, normas... 12,4 9,9 11,5 16,0
Execugdo do PN 10,9 10,6 7,9 11,6
Registro de patentes 5,3 2,7 7,0 8,7
Conhecimento sobre o
CERNE 5,0 6,7 2,0 2,7

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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O apoio estrutural relacionado aos cursos oferecidos pela
incubadora também foi destacado como influenciador no sucesso de uma
empresa. De forma geral, as empresas possuem empreendedores com
formagdes na area de tecnologia, faltando a eles conhecimento e formagao
em gestdo, e dessa forma os cursos oferecidos pela incubadora suprem
essa necessidade.

Nesta pesquisa, foi evidenciado também que a proximidade com a
universidade demostrou ser um fator positivo no sucesso das empresas
incubadas, que pode ajudar a empresa a se desenvolver.

No indicador normas processos e rotinas, as empresas graduadas
foram as que tiveram nota maior, ja as de insucesso e as incubadas
apresentaram bem menor, principalmente as empresas em estagio inicial
de incubagdo, o que também ¢é apontado pela literatura. No contexto de
criagdo de negocios, na fase inicial da empresa ndo sdo formalmente
estabelecidas as rotinas e os processos, ou seja, o capital estrutural ndo
estara consolidado (HORMIGA; BATISTA-CANINO; SANCHEZ-
MEDINA, 2011).

Na pesquisa foi constatado que existem dois indicadores que nao
demonstraram ter influéncia no sucesso das startups incubadas: o registro
de patentes e o conhecimento sobre a utilizagdo da metodologia CERNE.
Enquanto a literatura aponta para os beneficios do CERNE, cuja
metodologia pretende ajudar incubadoras de diferentes areas e tamanhos
a utilizarem elementos basicos para garantir o sucesso das empresas
incubadas (ALMEIDA; BARCHE; SEGATO, 2013), as empresas
graduadas estudadas nesta tese ndo tiveram acesso a essa metodologia, e
mesmo assim ndo deixaram de ter sucesso. Ja as startups incubadas estdo
tendo acesso a metodologia, o que pode influenciar o seu sucesso
futuramente.

Ficou evidenciado também que em praticamente todos os
indicadores as empresas graduadas tiveram notas maiores do que o das
demais empresas.

8.2.3 O capital Relacional como fator de sucesso nas starfups
incubadas

O capital relacional nas starfups tem demostrado ser um fator
influenciador no sucesso de uma startup incubada estudada nesta
pesquisa. Conforme ¢ destacado por Hongli e Lingfang (2011), o capital
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relacional possui correlagdo positiva com o crescimento das empresas
incubadas.

Dessa forma, foi evidenciado que o capital relacional tem
importancia para o sucesso da uma empresa, como vem sendo abordado
na literatura, principalmente no que se refere aos relacionamentos
duradouros com a incubadora, clientes e fornecedores. Das trés
dimensdes, o capital relacional ¢ a mais facil de ser medida, pelo fato de
ser quantificavel em numero de clientes, de relagdes etc. Mas torna-se
dificil medir a intensidade dos relacionamentos, por isso, foi questionado,
nesta pesquisa, a quantidade, frequéncia de interagdes e relagdes,
frequéncias de pedidos etc. Cabe destacar que, quanto maior ¢ melhor a
quantidade de capital relacional das empresas, maior sera o seu sucesso
em seus primeiros anos de vida (HORMIGA; BATISTA-CANINO;
SANCHEZ-MEDINA, 2011; HORMIGA; HANCOCK; VALLS-
PASOLA, 2013; (NEWBERT; TORNIKOSKI; QUIGLEY, 2013).

Um dado importante a ser observado ¢ o fato de que tanto na
literatura como no ambiente das startups o tema investidores anjos tem se
destacado, mas nas empresas estudadas nesta pesquisa ¢ algo que ainda
ndo tem sido muito utilizado. Os empreendedores que ndo t€ém optado por
receber investimentos de investidores anjos apresentam justificativas
pertinentes. Alguns dizem que "isso ¢ mais exploragdo" e que ja tiveram
oportunidades de conversar com esses investidores e receber propostas
absurdas que seriam impossiveis de considerar. No entanto, também
foram encontrados casos positivos sobre a relagdo de empreendedores
com os investidores anjos, em que, além de investirem dinheiro no
negocio, eles também estdo contribuindo com o seu conhecimento.

No grafico 40 ¢ apresentado um retrato geral sobre o CR nas
startups estudadas.
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Grafico 40 - Capital Relacional nas startups pesquisadas
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A relagdo com a incubadora e com a rede de contatos recebida pela
incubada também foram aspectos criticados pelos empreendedores.
Muitos destacaram que ndo receberam um contato oportuno por parte da
incubadora. Claro que a grande maioria destacou que, mesmo ndo sendo
oportuno para o negocio, pode ainda gerar futuros negocios ou indicagdes.

Um aspecto interessante foi a constatagdo de que as empresas de
insucesso apresentaram um grau maior que o das demais empresas, em
relacdo aos indicadores relacionamento com a incubadora, relagdes
estratégicas com outras empresas incubadas; relagdes de longo prazo com
os fornecedores e com instituigdes de pesquisa.

As empresas graduadas apresentam maior maturidade em relagao
ao capital relacional, com um grau ndo muito maior que o das demais. O
que diminuiu o grau das graduadas ¢ o fato de que se relacionavam pouco
com a incubadora, com as startups incubadas, com investidores anjos e
mantinham pouca associagdo com o6rgdos de classe. Mas no principal
indicador do capital relacional, que sdo os clientes, elas apresentaram um
grau de maturidade muito bom.
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8.2.3.1 Relagdes das startups incubadas com os membros da equipe da
incubadora

Nesta se¢do serdo apresentados dados sobre as relagdes das
startups incubadas com os membros da equipe da incubadora. Com esta
finalidade, foi questionado aos empreendedores se empresa mantém
relacdes com os membros da equipe da incubadora, e se a frequéncia
dessa relagdo tem sido diaria, semanal ou mensal. Como pode ser
observado no grafico 41, praticamente todas as empesas t€m se
relacionado com frequéncia com os membros da incubadora.

Grafico 41 - Relagdes das startups com a incubadora

50 5,0 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50

Incubadas Insucesso Graduadas

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

O grafico 41 mostra que somente a Empresa 14 ndo teve relagéo
com os membros da incubadora e a Empresa 4 foi a que teve menor grau
de relagdo, com 2,0. As demais mantém uma boa relagdo. Os depoimentos
dos empreendedores serdo relatados a seguir.

Somente um empreendedor destacou que a sua relagdo com os
membros da equipe da incubadora tem sido diaria. E o empreendedor da
Empresa 2 destacou que ha basicamente dois encontros mensais, seja na
forma de reunides ou até em happy hours. A maioria dos demais
empreendedores destacou que o contato tem sido semanal.



263

Quadro 68 - Analise do fator de sucesso "relagdes com os membros da equipe da
incubadora"

Grau de importéncia dos
Dimensio Fator de sucesso Gestores

Capital Relacional Relagdes com a incubadora 4,5

Caracteristicas identificadas:

. As relagdes das startups incubadas com os membros da incubadora tem sido
diversificada, um tém o héabito de conversar com o pessoal da incubadora
diariamente, outros, semanalmente. Essa variagdo depende de interagdo por parte das
incubadoras; algumas promovem reunides quinzenais, cursos de capacitacdes
mensais, outras happy hours em forma de reunides.

. As relagdes das startups incubadas com os membros da equipe da incubadora tém
sido benéficas para o negécio. Alguns empreendedores destacaram que esse apoio da
incubadora os tem ajudado tanto em questdes de gestdo como em captagdes de
recursos e rede de contatos.

e Os gestores atribuiram um grau de importancia para a esse indicador foi 4,5, que ¢
considerado de extrema importancia para o sucesso de uma startup incubada.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Muitos empreendedores destacaram que essa relagdo tem sido
benéfica, pois sempre que existem duvidas, a equipe da incubadora aponta
os caminhos da solugdo ou apresenta alguém para resolvé-las,
principalmente nos aspectos de gestdo. Pode-se afirmar que esse
indicador tem influéncia no sucesso.

8.2.3.2 Relagdes das startups incubadas com seus fornecedores

As relagdes das startups incubadas com seus fornecedores pode ser
tradicional, distante, de curto prazo ou colaborativa, de longo prazo, com
parcerias. Para identificar se as relacdes dos incubados com seus
fornecedores tem sido de longo prazo, foi questionado aos gestores a
quantidade de fornecedores e se a empresa mantém relacionamento com
eles e também se a empresa visa relacionamento de longo prazo. Também
foi observada a frequéncia das relagdes.

Como pode ser observado no grafico 42, seis startups sempre
tiveram relacdo de longo prazo com seus fornecedores, com a nota 5,0. E
nove empresas se relacionaram muitas vezes com seus fornecedores, com
4,0; trés empresas, as vezes, com 3,0; a Empresa 12, poucas vezes; a
Empresa 7, dificilmente; e a Empresa 10 nunca se relacionou com seus
fornecedores.
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Grafico 42 - Relagdes de longo prazo com fornecedores

Incubadas

12 E13 E14 E15 E16 E21

Insucesso Graduadas

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Sobre a quantidade de fornecedores e a intensidade da relacdo de
longo prazo com eles pode ser visto nos depoimentos a seguir.

A Empresa 1 tem trés fornecedores, com quem se relaciona
semanalmente. A Empresa 3 possui poucos fornecedores, mas trabalham
com eles no longo prazo. Na Empresa 4 o empreendedor relatou que:

Na verdade, hoje o nosso maior fornecedor ¢ a
UFSC, de capital intelectual, e o resto ¢ a Data
Center. Uns dois fornecedores grandes. E a outra
parte de parceria, com a DEPT SIS. Como ¢
software, ndo tem insumos de producdo. Por ser
uma empresa, a gente vende software [..] é
basicamente capital intelectual, codifica, e esse
codigo virou servigo, que depois € vendido e ndo
tem muita dependéncia de muitos materiais ou
componente fisico.

A Empresa 11 tem uma relacdo muito forte com os fornecedores,
inclusive os empreendedores se hospedam na residéncia de um
fornecedor nos Estados Unidos, para fazer treinamentos e certificagdes
naquele pais. O empreendedor destacou que a empresa tem relagdo com

trés grandes fornecedores.

Na Empresa 12, o empreendedor afirmou que os fornecedores nao
tém muito impacto no negoécio deles, ficou claro que eles ndo dependem
de fornecedores. A empresa dependia de um fornecedor de uma
ferramenta, esse talvez tenha sido o fornecedor mais importante, os
demais forneciam equipamentos para o escritorio. O empreendedor
relatou como deixou de depender da manutencao de maquinas:

Isso, acho, que ¢ interessante eu te falar: no inicio,
a gente comprava os computadores de empresas
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que montam, e a gente foi comprando. Chegou uma
época, a gente tinha contratado uma empresa que
cuidava da manuteng@o dos nossos computadores,
até o momento, em uma troca com outra empresa,
eu perguntei: "como € para ti?", ele falou "eu ndo
tenho manuten¢@o de computadores". "Como nao,
de quem vocé compra?" Ele falou "eu compro da
DELL, eu pago mais caro, mas ndo tenho
manutengdo, por que ndo da problema". A partir
daquele momento nds fizemos uma troca gradativa,
e hoje todos os meus equipamentos sdo da Dell e
ndo da problema. Ou seja, hoje vocé paga um
pouco mais dessa marca, mas vocé tem
equipamentos e uma confianga que vocé ndo tem
em empresas de manutengao.

Quadro 69 - Analise do fator de sucesso "relagdes das startups incubadas com

seus fornecedores"

Grau de importincia dos

Dimenséo Fator de sucesso Gestores
Relagodes de longo prazo com
Capital Relacional fornecedores 4,8

Caracteristicas identificadas:

clientes.

o Uma das startups tem uma relagdo muito forte com seus clientes, inclusive se hospedando
na residéncia de um fornecedor nos Estados Unidos, para fazer treinamentos e
certificacdes. E esse mesmo fornecedor vai investir nas startups incubadas da sua
incubadora, a fundo perdido, esperando como retorno que eles se mantenham como

Outro empreendedor destacou que tinha um fornecedor de uma ferramenta, esse talvez
tenha sido o mais importante, os demais eram fornecedores de equipamentos para o
escritorio. Esse depoimento foi comum em praticamente todas as empresas.

Os gestores de incubadoras atribuiram grau de 4,8, considerando de extrema importancia
as relagdes com fornecedores de longo para prazo, para o sucesso de startups incubadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

De uma forma geral, todas as startups incubadas se relacionam
com seus fornecedores, alguns com maior frequéncia e a longo prazo, e
os resultados tém sido positivos. Dessa forma pode se dizer que ter uma
relacdo de longo prazo com os fornecedores influencia no sucesso de uma

startups incubada.
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8.2.3.3 Rede de contatos proporcionada pela incubadora

Este indicador se refere a rede de contatos fornecida pela
incubadora para as empresas. Nesse sentido, foi questionado aos
empreendedores se a incubadora proporcionou a sua empresa uma rede
de contatos. Foi também questionado quantos contatos foram oferecidos
pela incubadora a empresa. E se esses contatos foram oportunos para ela.
Cinco empresas responderam que sempre receberam rede de contatos da
incubadora, trés empresas dificilmente receberam rede de contatos da
incubadora. Como pode ser visto no grafico 43.

Grafico 43 - Rede de contatos proporcionada pela incubadora
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Na Empresa 2, o empreendedor falou que incubadora
proporcionou para eles: ““ pelo menos uns 20 contatos, se ndo mais. Isso
¢ uma coisa que ¢ do meu jeito, eu aproveito para conhecer, para ajudar
dar opinido, e isso estd legal, porque esta trazendo trabalhos para mim
como consultor”.

Na Empresa 7, o empreendedor respondeu que eles tiveram mais
contato com mentores, € com uma aceleradora, recentemente, a quem eles
acabam apresentado sua empresa e os projetos e recebem feedbacks.
Segundo o empreendedor, "isso ¢ bacana, porque eles acabam vendo
outro lado do negdcio".

Na Empresa 8 o empreendedor relatou que a incubadora
proporcionou a eles muitos contatos, em torno de 15 pessoas, € isso por
iniciativa dela, que os procurou. Segundo o empreendedor, esses contatos
podem nio ter gerado negodcio, mas geraram experiéncia, mas talvez
possam gerar negocios no futuro.

Para o empreendedor da Empresa 9, os contatos foram
importantes:
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Sim, todos os contatos que ela ofereceu, se nao
todos, uns 70%, algum feedback, um
desdobramento houve, nem que seja uma visita.
Teve um feedback importante de um italiano, que
falou do designer do produto. Até um
desdobramento em termos de negocio, até chineses
que se interessaram por uma tecnologia nossa, que
hoje a gente negocia. A gente sempre recebe bem
as pessoas que sdo enviadas pela Raiar, o retorno é
muito positivo.

Na Empresa 12, graduada, o empreendedor destacou sobre os
contatos recebidos da incubadora: “[...] com certeza, foi muito bom,
nossa, a empresa era muito visitada!” Ja o empreendedor da Empresa 16
destacou que ndo recebeu muitos contatos da incubadora:

Nesse ponto, eu acho muito fraco, isso € um ponto,
que ndo existe uma sinergia entre os incubados,
entre os graduados e com outras empresas. Falta
um instrumento da incubadora para propiciar
sinergia entre as incubadas, as graduadas e outras
empresas. Esse mecanismo eu acho fragil, e
quando ocorre, ¢ porque o empreendedor toma a
iniciativa. Nao ¢ que ndo tenha, tanto que eu
coloquei poucas vezes. Por exemplo, o projeto
internacionazagdo, todos as empresa foram
convidadas para participar e muitas nao se
mostraram interessadas. Ali, o network foi bom,
mas ¢ algo que ndo esta na corrente sanguinea do
parque. Nao ¢ o que ocorre fora de um projeto.

Na Empresa 20, o empreendedor respondeu que a incubadora
proporcionou contatos com investidores, consultores, eventos e outras
empresas. E foram muito oportunos, para possiveis parcerias.
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Quadro 70 - Andlise do fator de sucesso "rede de contatos proporcionada pela
incubadora"

Grau de importéncia do indicador
atribuido pelos Gestores das

Dimensdo | Fator de sucesso incubadoras
Rede de contato
Capital proporcionado da
Relacional incubadora 5,0

Caracteristicas identificadas:

e Mesmo que a média geral das startups incubadas tenha sido baixa nesse indicador, alguns
empreendedores destacaram que a incubadora lhes proporcionou uma rede contatos. Um
empreendedor ressaltou que foi bastante, em torno de umas 15 pessoas. "Pode ndo ter
gerado negdcio, mas gerou experiéncia e foi um contato que pode ndo ser para agora, mas
no futuro, quem sabe pode gerar negdcios."

Ja em outra incubadora um empreendedor disse que nesse ponto ele acha muito fraco, falta
um instrumento da incubadora para propiciar sinergia entre as incubadas, as graduadas e
outras empresas. Porém, outro empreendedor, dessa mesma incubadora, disse que a
incubadora nunca mediu esforgos para coloca-lo em contato com outras empresas,
fornecedores etc.

O peso dos gestores foi nota maximo nesse indicador 5,0, considerando a rede de contatos
proporcionada pela incubadora como de extrema importancia para o sucesso da startup
incubada.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Sobre as empresas terem recebido uma rede de contatos da
incubadora, ficou evidente que muitos empreendedores aproveitaram a
oportunidade para gerar negocios ou de outra forma, tal como,
aproveitando um feedback para melhorar o produto, conservando o
contato que podera render um negocio no futuro, ou captando
investimento. Pode-se dizer que ser beneficiado pela rede de contatos da
incubadora podera proporcionar maiores chances de sucesso a uma
empresa, e cabe ao empreendedor aproveitar essas oportunidades.

8.2.3.4 Relagdes das startups incubadas com clientes

Relagdes de longo prazo com os clientes pode ser considerado um
fator de sucesso para as startups incubadas, ja que, sem um bom
relacionamento com os clientes, a chances de uma empresa quebrar sdo
maiores. Nesta secdo, apresenta-se os dados relacionados a pergunta feita
aos empreendedores das startups incubadas sobre se a empresa construiu
relagdes de parcerias de longo prazo com seus clientes; e sobre ha quanto
tempo esses clientes vém comprando da empresa; se esses clientes
mantém pedidos constantes; se a frequéncia desses pedidos seria diaria,
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semana, mensal ou anual. Outras perguntas se referem a quantidade
aproximada de clientes ativos e inativos; a quantidade de clientes
conquistados ao ano; se existe um sistema de informagdes de coleta de
sugestoes e reclamacdes e a quantidade dessas sugestoes e reclamagdes.

Como pode ser visto no grafico 44, a maioria das startups mantém
relagdes de longo prazo com seus clientes; cinco empresas sempre
tiveram, tendo a nota 5,0; dez empresas, muitas vezes, com 4,0; trés
empresas, as vezes, com 3,0; a Empresa 2 poucas vezes;, a Empresa 20
dificilmente; e a Empresa 8 nunca teve relagdo com clientes, pois ndo tem
clientes ainda.

Grafico 44 - Relagao de longo prazo da startup com seus clientes

Incubadas Insucesso Graduadas

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

As empresas graduadas sdo as que mais mantém relagdes de longo
prazo com seus clientes e as empresas de insucesso apresentaram notas
menores, com exce¢do a um empreendedor. Dois empreendedores de
insucesso destacaram que faltou inovagdo no produto, para dar
continuidade a essa relagdo. Outro destacou que ndo tinha relagdo de
longo prazo com seus clientes e este foi 0 motivo da quebra da empresa.

A seguir serdo apresentados os relatos dos empreendedores. Na
empresa 17 ao questionar se as relagdes de parcerias de longo prazo com
seus clientes tém sido benéficas para a empresa, o empreendedor
respondeu:

[...] ndo, e foi por isso que quebrou. Eu diria que
todas as relagdes que a gente teve com os clientes
eram muito boas, e o resultado de cada projeto era
muito bom. Mas a gente ndo criava relagdes de
grande prazo. Tipo, eu fiquei fornecendo para a
Docol durante dois anos, mas sempre em projetos
isolados, projeto de uma torneira, agora faz um
projeto de uma valvula de descarga, agora faz um
projeto de uma torneira nova. O que faltou, no meu
ponto de vista, foi criar uma condigdo comercial
que amarrasse o produto a longo prazo.
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E o empreendedor da Empresa 12 destaca que:
Se tem uma coisa que acho que ¢ um diferencial de
nossa empresa, nao so6 pela incubadora, mas
perante as outras no nosso segmento, eu diria que &
a relagdo que a gente tem com os nossos clientes.
Uma relagdo de confianca, o mercado reconhece
uma empresa confiavel, que entrega um produto de
excelente qualidade, que tem um atendimento de
qualidade, isso ¢ muito bom. E todo o dia tem

novos contatos

A Empresa 15 gostaria de ter mais relagdes de parcerias de longo

prazo com seus clientes. No momento el

a tém somente um cliente com o

qual mantém uma parceria de longo prazo, e que tem sido benéfico para
a empresa, conforme comenta o empreendedor: “nds temos pelo menos
um cliente, nesses quatro anos, que é contrato recorrente, com contratos
anuais. A grande maioria ndo € assim, nosso caso infelizmente é s6 um
que mantém, o resto a gente esta prospectando, e outros sdo projetos”.

Quadro 71 - Analise do fator de sucesso relacionamento de longo prazo com

clientes
Grau de importéncia do indicador
atribuido pelos Gestores das
Dimensio Fator de sucesso incubadoras
Capital Relacionamento de longo
Relacional prazo com clientes 4,8

Caracteristicas identificadas:

algumas startups ainda ndo tém clientes, outras
tentando criar essa relagdo com outros clientes.

e Nas empresas graduadas essa relagdo de longo
para o negocio.

as relagdes de longo prazo com os clientes sdo
de uma startup incubada.

e Asrelagdes de longo prazo das startups incubadas tém sido cada vez mais exploradas;

e Nas de insucesso, a falta dessa relagdo de longo prazo prejudicou o negdcio, e foi um
dos motivos do insucesso de uma das empresas.
e  Os gestores das incubadoras atribuiram o grau de 4,8 nesse indicador, isso significa que

tém um ou dois de longo prazo, e estdo

prazo ¢ bastante presente e oportuna

de extrema importancia para o sucesso

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como pode ser observado nos dados apesentados nos graficos e
nos relatos dos empreendedores, o capital relacional é um fator
determinando no sucesso de uma startup incubada, e uma relagdo de
longo prazo com os clientes faz diferenga no desempenho das empresas.
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Um empreendedor destacou que tem somente uma relagdo de longo
prazo, mas pretende ter mais, e esse cliente € o que esta mantendo a sua
empresa. Outro destacou que essa relacdo de confianga estabelecida com
os seus clientes € o que diferencia sua empresa das demais empresas do
segmento, ¢ o mercado também reconhece isso e a cada dia surgem novos
contratos. Outro empreendedor, de insucesso, deixou evidente que a falta
de uma relacdo de longo prazo com seus clientes foi o motivo do
insucesso da sua empresa,

Com isso, verifica-se a necessidade de que as startups invistam em
criar e manter relagdes com os clientes, pois essas relagoes de longo prazo
influenciam no sucesso da empresa.

8.2.3.4.1 Tempo de relacionamento da startup incubada com seus clientes

O tempo de relagdo com os clientes é também um aspecto a ser
considerado para analisar se a relacdo ¢ de longo prazo. As relagdes de
longo prazo favorecem a empresa e a medida que vai passando o tempo,
essas relagdes tendem a se fortalecer cada vez mais. Como pode ser visto
no grafico 45, duas das empresas pesquisadas ainda ndo t€m clientes. Das
demais, cinco apresentaram nota maior no fator tempo em que seus
clientes vém comprando da empresa.

Grafico 45 - Tempo de relacionamento da startup incubada com seus clientes
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Nesse aspecto, os resultados obtidos parecem ldégicos. Por
exemplo, nas empresas graduadas, seus clientes vém comprando ha mais
tempo do que nas incubadas ou nas de insucesso. A seguir serdo
apresentados relatos dos empreendedores.

A empresa 13 esta iniciando seu quarto ano de atividades e todos
os clientes que ela conquistou desde o inicio do negocio ainda se mantém.
A empresa estabeleceu uma parceria de longo prazo, por oferecer aos
clientes a op¢do de comodato, em que ela vende equipamentos e presta
servigos e, em alguns casos, aluga esses equipamentos.
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Na Empresa 12, conforme relato do empreendedor, ha clientes que
se mantém fiéis desde 2001, ano em que a empresa iniciou suas
atividades, e todo ano ela capta novos clientes. Isso acontece porque o seu
modelo de negdcio ndo € vender e vender novamente, mas licenciar o uso,
e assim a receita é recorrente ¢ o cliente estd sempre com eles. O
empreendedor da Empresa 7 relata como um cliente fiel atrai outros:

Noés estamos com um cliente ha um ano, nos
estamos em fase de teste de uma parte do nosso
sistema. Ele contratou nosso servigo regularmente,
¢ um servigo mensal, e ja estamos, também gragas
a esse contato, conseguindo novos clientes. E ele
estd aumentando a estrutura dele.

A Empresa 11 esta tentando manter parcerias de longo prazo com
seus clientes, pois ela produz um sofiware de longo prazo, que é um
sistema de controle e gerenciamento de produg@o, e os clientes chegam a
comentar que € mais facil trocar de mulher do que trocar de sofiware de
produgdo. O empreendedor diz que “¢ a empresa que nos contrata, € ¢ um
namoro até eles quererem usar o nosso sistema, até porque envolve muita
coisa dentro da empresa deles. E muito dificil trocar e ndo se troca de
software de producdo toda hora, [...], faz de tudo para ndo trocar”.

Quadro 72 - Andlise do fator de sucesso "tempo de relacionamento com os
clientes"

Grau de importancia do indicador
atribuido pelos Gestores das

Dimensao Fator de sucesso incubadoras
Capital Tempo de relacionamento
Relacional com os clientes 4.8

Caracteristicas identificadas:

e  Em uma empresa graduada, seus clientes sdo fiéis de muito tempo, alguns desde 2001,
quando foi criada a empresa, e todo ano entram novos.

e  Em outra empresa graduada, que esta iniciando seu quarto ano de atividades, todos os
clientes que ela atraiu desde que foi criada ainda se mantém.

e As empresas graduadas sdo as que possuem maior tempo de relacionamento com os
seus clientes.

e  Os gestores da incubadora atribuiram o grau de 4,8 para esse indicador, considerando
que o tempo de relacionamento com os clientes ¢ de extrema importancia para o sucesso
da startup incubada.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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8.2.3.4.2 Frequéncia de pedidos dos clientes das startups incubadas

A relagdo de longo prazo com os clientes pode ser comprovada
também pela frequéncia de pedidos desses clientes. Sendo assim, foi
questionado as empresas sobre se a frequéncia dos pedidos dos clientes
tem sido didria, semanal, mensal ou anual. Alguns empreendedores
responderam que era semanal, outros mensal, ¢ um empreendedor
ressaltou que o produto de sua empresa ndo gera pedidos, mas ¢ vendido
a partir de contratos. Como pode ser observado no grafico 46, em cinco
empresas os clientes aparecem com uma frequéncia 6tima, com nota 5,0;
em oito empresas a frequéncia € boa, com 4,0. Ja as empresas E2, E8 e

E20 ndo possuem clientes.

Grafico 46 - Frequéncia de pedidos dos clientes
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

7

Na Empresa 4, a frequéncia de pedidos ¢ semanal, e sobre a
quantidade aproximada de clientes ativos e inativos, o empreendedor

relata que:

[...] a gente tem mais de 20 vendedores no Brasil,
visitando agéncias, dando suporte, ensinando a
usar a ferramenta. Entdo ¢ uma forma que, por ter
uma presenca fisica, vendedor estar a parte
comercial, em contato, uma equipe com suporte
grande para estar atras para qualquer ddvida, o
cliente se sente mais seguro, bem atendido. Muitos
clientes usaram nossa ferramenta, sairam para o
concorrente, utilizaram dois a trés meses ¢
voltaram. E disseram "olha, vocés atendem muito
melhor". Entdo € uma coisa de estar conquistando,
e isso ai € o tempo. Entdo cada vez mais a gente
estd conquistando e aumentado. Nos ja estamos
com trés anos de ferramenta.
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Ao questionar o empreendedor da empresa 11 sobre a frequéncia
de pedidos dos seus clientes ele relatou que: “nds trabalhavamos por
mensalidade, com alguns clientes nos tivemos que trabalhar com crédito,
dividir os sistemas em mais planos, para poder atender [desde] a menor
fabrica até uma fabrica maior”.

Quadro 73 - Analise do fator de sucesso "frequéncia de pedidos dos clientes"

Grau de importincia do indicador

Dimensdo Fator de sucesso atribuido pelos Gestores das incubadoras
Capital Frequéncia de pedidos
Relacional dos clientes 4,0

Caracteristicas identificadas:

e Como sdo empresas de tecnologia, em que o produto ¢ um software, a frequéncia de
pedidos ¢ mensal, pois ¢ feito um contrato pelo qual os clientes pagam mensalmente pelo
uso do software.

e Um empreendedor de insucesso destacou que a relagdo com o network foi muito boa, mas
o produto ndo se manteve, o ideal seria se eles conseguissem fechar um contrato de uns
dois anos, mas faltou construirem um modelo de negécio que fosse duradouro.

. Os gestores da incubadora atribuiram grau de importancia 4,0 nesse indicador.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como todas as empresas sdo de tecnologia, a frequéncia de pedidos
depende de cada empresa, e a maioria apontou ser mensal, por se tratar de
um contrato renovado a cada més. Esse indicador apresentou ser um fator
importante para o sucesso de uma startup incubada.

8.2.3.4.3 Quantidade de clientes das startups incubadas

Foi perguntado, nas startups incubadas, a quantidade de clientes
que a empresa possui. Essa informagao é importante para saber como esta
a situagdo da empresa em relagdo a sua atuacdo no mercado, se possui
uma boa quantidade de clientes, e se tem perdido clientes, ou seja, clientes
inativos. Os dados podem ser vistos a seguir.

Na Empresa 3, o empreendedor acredita que tem uns 25 clientes
no total, e ndo ha clientes inativos. Na Empresa 9 o empreendedor
ressaltou que tem cinco clientes, que sdo bastante assiduos. Na Empresa
12 o empreendedor relatou: “Eu tenho proximo a 2 mil clientes. Sobre os
inativos, o percentual ¢ muito baixo, nos perdemos clientes por dois
motivos: ele saiu da atividade e ndo esta mais na suinocultura, ou ele nio
viu valor no uso do produto, que é muito baixo isso”.
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Na Empresa 21, a quantidade aproximada de clientes ¢ de 20, e
como se trata de licitagdes, muitas vezes um Unico cliente gera um
faturamento e alocagao maior que todos os demais juntos. Na empresa 11,
o empreendedor destacou que “hoje a gente tem 47 empresas, fabricas
que utilizam nosso sistema de produ¢do, em dois anos. Em um ano, nds
duplicamos a empresa. Nos tinhamos 20 clientes nos primeiro anos, ¢
agora a gente esta com 47, e ndo acabou o segundo ano ainda”.

Na Empresa 17, sobre a quantidade aproximada de clientes, o
empreendedor lembrou que sempre havia "uns trés ou quatro”. A maioria
das empresas famosas de Joinville foi cliente dele, por exemplo: a
Whirlpool, Schulz, Docol, Embraco, Weg, a Vitoria (de troféus). O
empreendedor relata que “As top de Joinville eram clientes nossos, e a
gente ndo conseguiu fazer a empresa deslanchar. A gente ndo conseguiu
fazer um modelo de negocio que ficasse amarrado a isso”.

A Empresa 13 também tem aproximadamente 20 clientes. Seu
principal cliente é a Coca-Cola, envolvendo as unidades do Parana, Sao
Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais. A Vale também ¢ sua cliente, no
Para, Maranh&o, Rio de Janeiro e Vitdria (ES). Devido a essa dimensao,
os clientes sdo poucos.

Trés empresas informaram que ainda ndo tém clientes; outras
contam com somente um cliente, enquanto outras atraem mais, € isso
depende de cada empresa. Por exemplo, uma empresa graduada, com
mais de 13 anos de atuacdo, tem em torno de 2 mil clientes. Outra empresa
incubada tem em torno de 20 clientes, que sdo de forte atuacdo no
mercado. Uma empresa de insucesso teve bastantes clientes, com marcas
bastante conhecidas, mas ela ndo conseguiu dar sequéncia na criacdo de
produtos para manter esses clientes.

8.2.3.4.4 Sistema de informagoes com coleta de sugestoes e reclamagoes

Para manter um relacionamento de longo prazo com os clientes, é
importante que a empresa tenha um sistema de informagdes, com coleta
de sugestdes e reclamagdes. Sabe-se que empresas que ainda estdo em
fase inicial dificilmente ja desenvolveram um sistema de informacdes,
porém, o empreendedor precisa ter um feedback de seus clientes por meio
de um contato direto com eles.

Por exemplo, a Empresa 6 ndo utiliza um sistema de informagdes
com coleta de sugestdes e reclamacdes, mas essas informagdes sao
anotadas e consideradas interessantes para a melhoria do produto. Na
Empresa 1 existe um sistema de coleta de informagdes. E na Empresa 3 o
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sistema ¢ digitalizado, o empreendedor ressaltou: “a gente tem uma
plataforma on-line, de que a pessoa pode colocar, e sobre a quantidade de
reclamagdo ¢ zero. O que a gente tem € pedido de informag@o e proposta.”

Na Empresa 21 o empreendedor relatou a “nos temos um sistema
para registro de erros e inconformidades nas nossas entregas, para
posterior correcdo. Isto varia de acordo com cada projeto”. O
empreendedor da Empresa 13 enfatizou que:

Nos temos representantes em Sdo Paulo e temos
mais um vendedor que fica aqui, dedicado. Eles
trazem  sugestdes dos  clientes,  nosso
relacionamento com o cliente é bastante estreito,
toda semana ndés temos uma reunido de
acompanhamento onde discutimos vendas, pos-
vendas, com producdo e com o comercial e tudo
mundo. Tentamos ter uma estrutura o mais
horizontal possivel, e todos ficam sabendo do
feedback do cliente. O que aconteceu, o que o
cliente gostaria que tivesse melhorias, quais as
instru¢cdes dos equipamentos que teriam que ser
aprimoradas, e onde nds estamos pecando.

Na Empresa 11 ha um sistema por meio do qual é feita pesquisa de
satisfacdo do cliente na hora do atendimento. Segundo o empreendedor,
o sistema ¢ muito bom e a empresa preocupa-se em saber se o cliente
aceita que as respostas aos seus problemas cheguem em 30 minutos. Na
empresa, muitas duvidas e reclamagdes também chegam através das redes
sociais, inclusive pelo YouTube, pois a empresa tem postado muitos
videos mostrando como funcionam os seus produtos. O empreendedor
nao soube dizer exatamente quantas reclamagdes ha, na area de suporte,
pois a empresa desenvolveu um sistema digitalizado eficiente para
minimizar as duavidas e reclamagdes dos clientes. Ela procura
documentar, em video, todos os erros do cliente e as respectivas
explicacdes dadas a ele pelo funcionario da empresa. Esse video é entdo
enviado a todos os demais clientes, através do portal do suporte. Dessa
maneira, a empresa economiza o tempo do funcionario, que as vezes
necessitava de 15 minutos para fazer um atendimento individualizado.

Nesta pesquisa, ficou evidente que os empreendedores das
empresas incubadas tém realizado a¢des nesse sentido, mesmo que ainda
nao tenham desenvolvido um sistema para tanto. J4 as empresas
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graduadas possuem sistema de coleta de informagdes e existem uma
preocupacdo maior em relac@o a coleta de informagdes do clientes.

8.2.3.5 Relagdes das startups incubadas com agéncias governamentais

Ter relacdes com agéncias governamentais pode ser uma forma de
conseguir captar recursos, entre outros beneficios para as empresas. Para
saber como atuam nesse sentido, perguntou-se as empresa se elas mantém
relagdes com agéncias governamentais e qual a quantidade dessas
relagoes.

Um gestor de uma incubadora informou que esta incubadora
consegue criar politicas publicas, para as empresas ali incubadas, por
meio de contatos diretos com o setor publico.

Quanto as empresas incubadas, como pode ser visto no grafico 48,
cinco delas nunca tiveram relagdes com agéncias governamentais.
Somente trés responderam que sempre fazem esses contatos, com a nota
5; duas responderam "muitas vezes", cinco, "as vezes"; uma, "poucas
vezes"; e quatro "dificilmente".

Grafico 47 - Relagdes das startups com governos
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Os relatos dos empreendedores que possuem relagdes com governo
podem ser vistos a seguir. A Empresa 9 esta sendo beneficiado por um
programa do capital inovador, da Federagao das Industrias do Rio Grande
do Sul (FIERGS) e com uma Secretaria Estadual. A Empresa 10 mantém
relagcdes com o governo estadual e a associa¢do de desenvolvedores de
jogos do Rio Grande do Sul (ADJOGOS-RS). Na Empresa 12 houve
contato com a Financiadora de Estudos ¢ Projetos (FINEP). Na Empresa
13, o empreendedor destacou contato com 0 TECNOPAR, em Curitiba,
que beneficia a empresa com uma redugdo de 5 % a 2 % na aliquota do



278

ISS. A Empresa 16 tem contatos com o SEBRAE e com a Federacao das
Industrias do Rio Grande do Sul (FIERGS), com a qual o contato é mais
continuo.

Quadro 74 - Analise do fator de sucesso "relagdes das startups incubadas com
governos"

Grau de importéncia do indicadora

Dimensdo Fator de sucesso atribuido pelos Gestores
Capital Relagdes das startups
Relacional com governos 3.8

Caracteristicas identificadas:

e A incubadora da TECNISINOS mantém um convénio com a prefeitura de Sdo
Leopoldo (RS) para redug@o de impostos para as empresa incubadas. E o gestor
destacou que eles conseguem diretamente com o setor publico criar politicas publicas
para as empresas que estdo incubadas na sua incubadora.

o Existem poucas relagdes das startups incubadas com governos; algumas empresas
vendem seus produtos a eles, outras recebem apoio do SEBRAE, FAPESC e FIERGS;
as graduadas sdo as que mais mantém rela¢des, as incubadas e as de insucesso tiveram
um baixo grau de relagdo.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Manter contatos com governos pode ajudar as startups incubadas
na captacdo de recursos e com subsidios fiscais. Ndo se pode afirmar que
essa relacdo tem influéncia direta no sucesso de uma startup incubada,
mas ela pode ser vista como mais um fator a ajudar no desenvolvimento
e crescimento do negodcio, uma vez que as empresas graduadas desta
pesquisa mantém mais relagdes com 6rgaos do governo.

8.2.3.6 Relagdes das startups incubadas com universidades

Foi questionado aos empreendedores se as starfups mantinham
relagcdes com universidades, a quantidade dessas relagdes e se essa relagdo
tem ajudado a empresa. Como pode ser observado no grafico 49, todas as
empresas mantém relacdes com universidades: cinco empresas
responderam que sempre tiveram relacdes; trés, muitas vezes; seis
disseram as vezes; outras trés, poucas vezes; ¢ duas, dificilmente.
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Grafico 48 - Relacdo das startups incubadas com universidades
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A Empresa 6 se relaciona com a Universidade Estadual do Oeste
do Parand (UNIOESTE) e com a Universidade de Sao Paulo (USP). Na
Empresa 4 o empreendedor ressaltou que: “Os estagios que a gente teve,
foi através da UFSC. Ja tivemos chamada de alunos em outras
universidades, mas os alunos da UFSC acabaram tendo mais destaques.

A Empresa 5 foi a que mais apresentou relagdes com
universidades: ela tem contatos com a UFSC, com a Universidade de
Uberlandia, com a UTFPR e com a PUC do Rio. A Empresa 7 mantém
relagcdes com a UNIOESTE, que € um contrato para oferecer estdgio aos
estudantes. Segundo o empreendedor da Empresa 9, a empresa estd em
contato com a UFRGS: "Existe um trabalho que eles estdo fazendo, ¢ uma
pesquisa sobre um produto nosso, ¢ uma dissertacdo de mestrado da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul".

Na Empresa 12, o empreendedor relatou como se ddo as relagdes
com as universidades:

Tenho, como que ¢é nossa relagdo com
universidade, [...] a gente cede o nosso produto,
para eles utilizarem na formagdo de alunos.
Algumas universidades, especificamente dessas do
Sul, PR e SC e RS, que a gente tem mais contato,
eles sdo convidados a participar de uma auditoria
que a gente faz para um campeonato, que ¢ um
benchmarking dos melhores da suinocultura, e os
primeiros colocados a gente vai in loco fazer uma
auditoria, ¢ a gente sempre leva alguém da
universidade ou da EMBRAPA.

A Empresa 15 se relaciona com a PUC do Rio Grande do Sul e
com a UFRGS e outras, particulares, em cursos de especializacdes. A
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empresa mantém um convénio com a PUC, para ministrar palestra e
apresentar seu produto aos alunos do curso de odontologia.

O empreendedor da Empresa 16 relata que a relagdo com a
Unisinos tem ajudado a empresa e os seus funcionarios: “Eu sou professor
da seguranca da informag¢@o na Unisinos, essa relagdo sempre existiu. Dos
nossos 17 colaboradores, dez sdo estudantes da universidade, talvez até
mais. O bom € que a gente esta ali ajudando a desenvolver eles, ajudando
nessa caminhada” .

A Empresa 20 mantém contatos com a UNIOESTE, que envia
bolsistas a empresa, para o projeto de P&D, e a empresa conta com a ajuda
de professores, sempre que possivel. A Empresa 21 mantém contatos com
as quatro universidades na regido, que possuem cursos de tecnologia, para
conseguir mao de obra para a empresa, semestralmente.

Quadro 75 - Analise do fator de sucesso "relagdes das startups" incubadas com
universidades

Grau de importéncia do
indicador atribuido pelos dos

Dimensio Fator de sucesso Gestores das incubadoras
Capital Relagdes com
Relacional universidades 42

Caracteristicas identificadas:

e A empresa 5, incubada, ¢ uma das que mais mantém relagdes com
universidades: com a UFSC, com a Universidade de Uberlandia, com a
UTFPR e com a PUC do Rio. Nas demais, essa relagdo ainda ¢ pequena,
algumas mantém convénio de estagios para os alunos.

e Uma empresa graduada cede seus produtos a uma universidade, para
serem utilizados na formagao dos alunos. Algumas universidades do Sul,
PR e SC e RS, sdo convidadas a participar de uma auditoria, como
prémio que a empresa concede a suinocultores, em um concurso de
benchmarking.

e O grau de importancia atribuido pelos gestores nesse indicador foi de
4,5.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Ter relacdo com universidades pode ajudar as starfups incubadas,
conforme os depoimentos dos empreendedores, mas nao foram
encontrados dados suficientes para se concluir que essa relacdo influencia
no sucesso dessas startups.
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8.2.3.7 Relagdes e aliancas estratégicas das startups incubadas com outras
empresas incubadas

As aliangas estratégicas sdo vistas como um acordo pelo qual dois
ou mais parceiros dividlem o compromisso de alcancar um objetivo
comum com a unido de todas as capacidades e recursos de todos os
envolvidos. Nesse aspecto, foi questionado se startups possuem relacdes
e aliangas estratégicas com as outras empresas incubadas, a quantidade
dessas relagoes e se essas relagdes tém ajudado a empresa.

Como pode ser visto no grafico 49, as empresas E3, E7 ¢ E16
nunca tiveram aliangas nem relagdes estratégicas com as outras empresas
incubadas. Ja as empresas E1, E19 e E21 sempre tiveram.

Grafico 49 - Relagdes estratégicas com outras empresas incubadas
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Na Empresa 4 o empreendedor destacou que essa relagdo que a
empresa mantém com outra incubada “é uma relagdo comercial, ¢ muito
importante, porque a gente mantém o foco em melhorias de servicos e
inovagdo, enquanto eles trabalham a parte comercial”.

A Empresa 8 mantém relagdes e aliancas estratégicas com quatro
empresas incubadas e essas relagcdes t€ém sido oportunas para os seus
negocios. Na empresa 11 o empreendedor destacou que “hoje, a gente da
treinamento para as outras empresas incubadas, a gente tem, muitas delas,
daqui da incubadora, ja fizeram treinamento conosco”. O empreendedor
da Empresa 13 se refere a uma parceria que sua empresa mantém com
outra incubada: “nos tinhamos um empresa que nos trabalhavamos com
muita parceria, com troca de tecnologia, essa relagdo se mantém até hoje”.

Na empresa 5 o empreendedor mencionou a parceria informal com
outras incubadas: “[...] ndo estratégica, as vezes a gente possui umas
parcerias. Hoje tem poucas incubadas, eles estdo em reformas. Mas a
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gente ja teve parceiros que trabalhavam em 4areas semelhantes. Isso era
muito interessante e esse relacionamento perdura”.

O empreendedor da Empresa 17 fazia contatos frequentes com
outras incubadas: “eu buscava fazer relacionamentos com outras
empresas incubadas, isso acontecia por causa da minha caracteristica”.
Na Empresa 20, o empreendedor relatou que no momento de incubagio
estava em contato direto com empresas de TI e empresa que atuava na
mesma area, para possiveis parcerias, tanto em servigos como em P&D.
Na Empresa 21 o empreendedor destacou que mantém relagdes com
outras incubadas: “sim, inclusive somos resultado da fusdo de trés
empresas’.

Como pode se visto, as relagdes estratégicas tém sido importantes
para as startups incubadas. As empresas de insucesso apresentaram a
maior média e relataram que essa relagdo foi benéfica para elas, ainda que
tenham tido insucesso. Os depoimentos das empresas incubadas e
graduadas também apontam que essa parceria ¢ importante para o
negocio, desde uma opinido, ou um contrato comercial, ou até o caso de
fusdo, como foi destacado pela empresa 21.

Quadro 76 - Analise do fator de sucesso "relagdes estratégicas com outras
empresas incubadas"

Grau de importancia dos

Dimensio Fator de sucesso Gestores
Capital Relagdes estratégicas com outras
Relacional empresas incubadas 4,8

Caracteristicas identificadas:

. Uma empresa mantém uma relagdo muito boa com outra startup incubada,
enquanto uma mantém o foco em melhorias de servigos e inovagdo, a outra
trabalha a parte comercial.

e Uma das empresas graduadas ¢ resultado da fusdo de outras trés empresas
incubadas.

e  Outra empresa incubada mantém relagdes e aliangas estratégicas com quatro
outras empresas incubadas e essas relagdes tém sido oportunas para os negocios.

e  Algumas destacaram que a relagdo com outra incubada ndo ¢ estratégica, mas
como parceria em servigos, capacitagdes, pesquisa em desenvolvimento e
feedbacks sobre o produto e o negécio.

. Um dado interessante nesse indicador ¢ que as empresas de insucesso foram as
que tiveram mais relagdes e aliancas estratégicas com as outras empresas
incubadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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De acordo com os relatos dos empreendedores, ter relagdes e
aliangas estratégicas com outras empresas tem ajudado as incubadas no
desenvolvimento das suas empresas. Mesmo que o grau de maturidade
das empresas de insucesso tenha sido alto, e o das empresas incubadas e
graduadas tenha sido baixo, isso ndo significa que as relagdes e aliangas
estratégicas com outras incubadas sejam os motivos do insucesso dessas
empresas. Os relatos dos empreendedores mostram que manter aliangas
estratégias com outras empresas incubadas pode ser oportuno para o
sucesso de uma startup incubada.

8.2.3.8 Relacdes das startups incubadas com institui¢des de pesquisa

As instituicdes de pesquisa podem ajudar os empreendedores na
fase de criacdo e testes de seus produtos e na identificagdo de novos
produtos. Nesse sentido, foi questionado se a empresa tem relagdes com
institui¢des de pesquisa, a quantidade dessas relagdes e se essas relagdes
tém ajudado a empresa.

Como ¢ demonstrado no grafico 50, as empresas 2, 7,8, 10 e a 15
ndo possuem relagcdes com institui¢des de pesquisa. Na Empresa 3, o
empreendedor afirmou que essa relacdo se deu poucas vezes; na Empresa
5, as vezes; na Empresa 14, dificilmente; as empresas 6 ¢ 9 declararam
que mantém relagdo. O empreendedor da Empresa 11 destacou: “olha, até
noés poderiamos ter, mas atualmente ndo, tem uma equipe da matematica
e estatistica que veio conversar, [...] eles querem uma tecnologia para
poder ajudar o calcular e ainda ndo fechamos”.

Grafico 50 - Relagdes com institui¢cdes de pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

r

O empreendedor da Empresa 13 considera que "isso é muito
fraco", e que a precisa buscar algo mais especifico. Embora ela ja tenha
b
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um canal de acesso, ela ainda ndo mantém um relacionamento efetivo
com algum 6rgéo de pesquisa.

E na Empresa 15 o empreendedor destacou que ndo faz parceria
com orgdos de pesquisa: “de pesquisa ndo, nds temos assim, a gente
compartilha muita vezes nessa area odontoldgica, os alunos querem
submeter um trabalhado de tese, a gente acaba compartilhando o
conhecimento propondo a realizagdo de casos, com 6rgdo de pesquisa
ndo”. Empresa 21 o empreendedor destacou que a empresa faz acordos
“com o Instituto de Tecnologia ¢ Inovagdo (ITAI) e o Instituto Maua.
Participamos de subvengdes econdmicas”.

A Empresa 20 mantém parceria com o Centro Internacional de
Energias Renovéveis com Enfase em Biogas. O empreendedor ressalta o
beneficio para a empresa: “mantivemos parceria para desenvolvimento de
P&D, assim como servigos. Trouxe grande peso para a empresa, em
questdo de nome da institui¢do”.

Quadro 77 - Analise do fator de sucesso "relagdes com institui¢des de pesquisa"

Grau de importancia dos

Dimensdo Fator de sucesso Gestores
Relagdes com institui¢cdes de
Capital Relacional pesquisa 4,2

Caracteristicas identificadas:

. Relagdes com institutos de pesquisa nas startups pesquisadas apresentaram um baixo
grau de maturidade, tanto nas incubadas com as graduadas, as de insucesso
apresentaram um grau maior.

e  Poucas empresas possuem relagdes com instituicdes de pesquisa as que apresentam
sdo com: Instituto de Tecnologia e Inovagao (ITAI) e Instituto Maua e com o Centro
Internacional de Energias Renovaveis com Enfase em Biogés.

. Porém, os gestores das incubadoras consideram esse indicador com o grau de 4,2, de
grande importancia para o sucesso de uma startup incubada.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Os dados e as entrevistas com os empreendedores apontam que ter
relagcdes com instituigdes de pesquisa ndo necessariamente influencia no
sucesso de uma startup incubada.

8.2.3.9 Relagdes das startups incubadas com investidores anjos
Muitas empresas tém procurado investidores para os seus

empreendimentos. No segmento das startups incubadas, a maioria desses
investidores sdo chamados de investidores anjos que aplicam dinheiro
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inteligente na empresa. Através dos investidores anjos, além de terem
investimento de capital, os empreendedores podem contar também com o
apoio de gestdo e de rede contatos do investidor. Ao se questionar as
startups sobre se elas mantinham relagcdes com investidores anjos, nove
empresas relataram o aporte recebido através desse relacionamento,
algumas com maior intensidade, como a Empresa 15, com a nota 5,0, trés
com 4,0; outras com grau menor ¢ doze empresas ndo possuem relacdes
com investidores anjos. Sobre essa relacao ter sido oportuna ao negocio,
as empresas que mantém essa relagdo responderam afirmativamente.

Grafico 51 - Relagdes com investidores anjos
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

As empresas que ndo fizeram acordos com investidores anjos
foramal,4,5;7,8,9,10, 11, 14, 19, 20 e a empresa 21. Algumas dessas
empresas relataram que fazem contatos com esses investidores mas
geralmente ¢ dificil fechar um acordo.

Na Empresa 2, o empreendedor fez algumas tentativas, mas sem
sucesso: “ja fiz duas rodadas com anjos, ja consultei fundos de venture. E
algo um pouco distante, eu quero desenvolver por mim, € num momento
certo eu acho que abordo novamente. Mas ndo ¢é nada facil”.

Na Empresa 12, a resposta foi "poucas vezes", houve alguns
contatos, mas a empresa nunca recebeu aportes financeiros através desses
investidores, embora ndo descartem a possibilidade.

A empresa 15 mantém relagdes com investidores anjos, que
contribuem tanto com a parte do negdécio como com o investimento. Esses
investidores fornecem as diretrizes para a empresa e também o capital. A
Empresa 17 teve relagdo com investidor anjo, que foi muito oportuna para
0 negodcio. A empresa recebeu um valor altissimo para investir no
negocio, do fundo SCTEC, deu um upgrade para a empresa. E a empresa
18 afirmou que recebeu aporte de investidores anjos.
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Quadro 78 - Analise do fator de sucesso relagdes com investidores anjos

Grau de importincia dos

Dimensao Fator de sucesso Gestores
Relagdes com investidores
Capital Relacional anjos 4,0

Caracteristicas identificadas:

e A maioria das sfarfups ndo possui investidores anjos, algumas destacaram que
conversam com o investidores, mas geralmente ¢ dificil fechar o investimento. Uma
ja fez duas rodadas com investidores anjos e consultou fundos de venture, mas nao é
facil fechar acordos.

e Outro empreendedor classificou essa modalidade de investidores como "a maior
exploragdo [...] oportunismo total".

e  Ja o relato de um empreendedor de uma empresa graduada foi que eles contribuem
tanto com a parte do negdcio como com o investimento. Eles dao as diretrizes para a
empresa ¢ também o capital.

. Para um empreendedor de insucesso, essa relagdo com investidor anjos foi muito
oportuna para o negéocio e deu um upgrade para a empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Ter investidores no negdcio ndo necessariamente influenciara o
sucesso da empresa, o que ficou comprovado pelo relato de um
empreendedor de insucesso. Sua empresa recebeu um grande
investimento, ¢ mesmo assim a empresa ndo teve sucesso. Enquanto
outras, que nunca fizeram acordos com investidores anjos, estdo em
crescimento. Dessa forma, pode-se dizer que ter relagdes com
investidores anjos pode ajudar a empresa, mas ndo tem influéncia direta
para garantir o sucesso da startup incubada.

8.2.3.10 Parcerias das startups incubadas com associagdes de classe e
orgaos de fomento

Manter parcerias com associagdes de classe e orgdos de fomento
tem sido também uma forma de os empreendedores encontrarem mais
investimentos e contatos para o seu negocio. Nesse sentido, foi
questionado as empresas se elas mantém parcerias com associagoes de
classe e orgaos de fomento, a quantidade dessas relagdes e se essa relagao
tem ajudado a empresa. Como pode ser visto no grafico 51, cinco
empresas ainda ndo sdo parceiras de associa¢des de classe ou orgio de
fomento. Porém as demais empresas possuem parcerias algumas com
maior grau, € outras em grau menor.



287

Grafico 52 - Parcerias com associagdes de classe orgados de fomento
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como pode ser visto no grafico 52 as empresas E1, E4, E8, E19 ¢
E20 n3o possuem parcerias com associagdes de classe e o6rgdo de
fomento. Somente duas empresas sempre tiveram.

Na Empresa 2, o empreendedor destacou: “eu mantenho contato
préoximo a FIESC, participo de camara de transporte logistico deles, e a
FAPESC SEBRAETEC também, que eles subsidiam 80% dos projetos”.

Na Empresa 20, o empreendedor relatou que mantém relagcdo com
o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(CNPq). Na Empresa 4, houve uma relacdo com o Sinapse, de inovagao,
mas o produto, na época, nao teve sucesso.

Na Empresa 7, o empreendedor mencionou a possibilidade: “nds
estamos estudando para entrar em uma parceria com uma associacao em
Foz, mas a gente ndo tem ainda”. O empreendedor da Empresa 9 afirmou
ter parceira com a FIERGS, que ¢é a associacao de classe das industrias.
Na Empresa 10, o empreendedor afirmou ter parceria com uma
associagdo também: “sim, a ADJOGOS RS”. O empreendedor da
Empresa 12 ressaltou a parceria com uma agéncia de fomento: “a gente
teve dois projetos aprovados pela FINEP”. A empresa ja tinha sido
comtemplada com investimentos no inicio da sua criagdo, em 2001.

Na Empresa 13, o empreendedor respondeu afirmativamente:
“sim, com a FIEP e FINEP com editais. Um canal direto com os governos
noés nao teriamos. Mas essa turma ndo deixa de ser do governo”.

O empreendedor da Empresa 15 afirmou que ainda ndo mantém
uma parceria com 6rgdo de fomento ou associagdo de classe: “com a
associacdo brasileira de odontologia (ABO) a gente ja visitou, ja fez
palestra de apresentacdo uma relagdo propriamente dita ndo”.

Na Empresa 16, o empreendedor destacou a necessidade de
realizar parcerias: “inclusive, ontem nds fizemos uma reunido e nds
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precisamos buscar [...], a gente ndo tem feito parcerias com essas
associagdes e orgao de fomento”.

Na Empresa 21, o empreendedor destacou o beneficio das
parcerias: “participamos da Associacdo Comercial, APL-TIC Paran4,
onde usufruimos de treinamentos e agdes comerciais”.

Quadro 79 - Andlise do fator de sucesso relagdes associagdes e orgao de classes

Grau de importéncia dos

Dimensao Fator de sucesso Gestores
Relagdes associagdes e orgdo de
Capital Relacional classe 4,0

Caracteristicas identificadas:

e Os 6rgaos de fomento com os quais as empresas pesquisadas fizeram parcerias sio a
FIESC, FAPESC SEBRAETEC, CNPQ, FIEP e FINEP.

e  Easassociagdes de classe estdo relacionadas ao segmento das empresas, como por
exemplo, uma empresa que produz games tem relagdes com ADJOGOS-RS; outra
empresa fez parceria com a FIERGS, a associagdo da classe industrial.

. Esse indicador nota baixa nas startups, principalmente nas incubadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Diante dos dados levantados nesta pesquisa, ndo se pode afirmar
que ter relacdes com associagdes de classe e orgdos de fomento pode
influenciar no sucesso de uma startup incubada, mas isso as tem ajudado.
A parceria com associagdes de classe ajuda a empresa a aumentar a rede
de contatos e também pode gerar negdcios e novas parcerias. Com 6rgéos
de fomento, ajuda na captacdo de recursos para a empresa.

8.2.3.11 A influéncia do capital relacional no sucesso de uma startup
incubada

A influéncia da dimensdo do capital relacional e seus indicadores
no sucesso da uma startup incubada foi calculada com base no grau de
importancia atribuido pelos gestores das incubadoras em cada indicador
das dimensdes do capital intelectual. Conforme explicado na se¢do 6.5.4.
Utilizou-se os valores atribuidos pelos gestores em cada indicador e
multiplicado pelas notas das empresas nesses mesmos indicadores. Assim
foi possivel ter uma percepgao real da importancia de cada indicador no
sucesso dessas empresas, conforme pode ser visto no quadro 80.

De acordo com os dados levantados nesta pesquisa, pode-se
concluir que o capital relacional tem influéncia no sucesso de uma startup
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incubada principalmente no que se refere ao relacionamento com a
incubadora. O indicador "relacionamento com a incubadora", teve a
maior soma. No processo de criagdo de uma empresa, o relacionamento
com a incubadora pode ajudar a superar diversas dificuldades encontradas
pelo empreendedor, como nos aspectos de gestdo, financiamento,
clientes, fornecedores etc.

Quadro 80 - Indicadores da dimensdo capital relacional

Indicadores do capital relacional Geral | Incubada | Insucesso | Graduada
Relacionamento com incubadora 19,1 17,3 21,4 18,0
Relagdes de longo prazo com os
fornecedores 18,0 15,3 20,5 18,5
Relagdes de longo prazo com os clientes | 17,7 15,3 14,5 21,8
Tempo de relacionamento com os clientes | 16,3 14,1 13,3 20,1
Rede de contatos proporcionado pela
incubadora 16,7 13,3 18,8 19,2
Frequéncia dos pedidos dos clientes 15,7 14,1 12,1 18,5
Relagdes estratégicas com outras startups
incubadas 13,6 12,1 19,3 10,5
Relagdes com universidades 12,9 10,8 13,5 14,6
Relagdes com governos 8,6 7,7 1,9 13,4
Parcerias com associagdes de classe 8,0 7,0 6,7 9,6
Relagdes com institutos de pesquisa 6,7 5,6 10,4 5,6
Relagdes com investidores Anjos 5,1 2,7 8,0 7,3

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Outro indicador do capital relacional que obteve maior soma foi o
de "relagdes de longo prazo com os fornecedores". De fato, essa relagao
tem se mostrado influenciadora no sucesso das startups incubadas. Ainda
que sejam empresas de tecnologia, as startups incubadas dependem de
fornecedores, embora alguns empreendedores terem destacado que nao
dependem muito, somente para materiais de escritdrio. Isso se confirma
na literatura sobre ter relacdes com fornecedores e clientes. Quanto mais
tempo um empreendedor se dedicar a estabelecer relagdes com seus
clientes e fornecedores (HORMIGA; BATISTA-CANINO; SACHEZ-
MEDINA, 2011), mais bem-sucedida em seus negocios a empresa sera
(NEWBERT; TORNIKOSKI; QUIGLEY, 2013).

O indicador "relagcdes de longo prazo com clientes" ficou em
terceiro. Esse aspecto também tem influéncia no sucesso de uma empresa,
como pode ser visto nos resultados da pesquisa.

Em relagdo ao indicador "tempo de relacionamento com clientes",
ficou evidenciado, nas startups incubadas, um tempo maior de
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relacionamento das empresas com seus clientes, aumentando o indicador
"frequéncia de pedidos" e a quantidades de clientes. Em todos esses
aspectos as empresas graduadas apresentaram estar mais desenvolvidas.
Ter relacionamento de lagos fortes com clientes envolve oportunidades
significativas de aprendizagem e aumenta a capacidade de inovagdo das
startups (PILOROLO; PRESUTTI, 2010).

Um aspecto destacado pelos empreendedores é a vantagem de se
estar incubado em um incubadora de renome, isso ajuda a empresa a
transmitir uma imagem atraente para os seus clientes. Alguns
empreendedores também se beneficiaram da rede de contatos das
incubadoras. Dessa forma, o fator rede de contatos recebida da incubadora
apresentou-se uma soma considerada boa, e é possivel afirmar que poder
usufruir dos contatos da incubadora pode influenciar no sucesso de uma
startup incubada.

Sobre ter "relagdes estratégicas com incubadas" pode-se dizer que
esse fator pode influenciar no sucesso de uma startup incubada. Nesse
indicador, os resultados foram medianos. Algumas empresas ndo tiveram
relagdes estratégicas com outras incubadas, mas tiveram sucesso mesmo
assim.

No que refere as "relagdes com universidades", pode-se dizer que
esse fator também pode influenciar no sucesso de startups incubadas. A
soma do indicador apresentou-se também regular, poderia ter sido maior,
uma vez que duas das incubadoras estdo inseridas em parques
tecnologicos mantidos por universidades.

Com base nos dados identificados nesta pesquisa, os investidores
anjos tiveram menos influéncia no sucesso de das startups incubadas.
Como foi baixa a utilizacdo de investidores anjos pelas empresas desta
pesquisa, pode-se dizer que esse indicador ndo tem influenciado no
sucesso delas.

8.3 MODELO DE MATURIDADE DO CAPITAL INTELECTUAL
NAS STARTUPS INCUBADAS

Nesta tese foi desenvolvido um modelo de maturidade do capital
intelectual em startups incubadas, contemplando as dimensdes do capital
humano, estrutural e relacional, para analise do grau de maturidade das
empresas incubadas, graduadas e as de insucesso.

Para elaborar o modelo de maturidade, baseou-se nos cinco niveis
de maturidade do modelo de referéncia Capability Maturity Model
Integration (CMMI), sendo: (1) nivel 1: estdgio inicial; (2) nivel 2:
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gerenciado;  (3) nivel 3: definido; (4) nivel 4: quantitativamente
gerenciado; e (5) nivel 5: otimizado. Os niveis de maturidade desta tese
sdo:

Inicial (1) - pouca ou nenhuma inten¢do melhorar e aumentar
capital intelectual na empresa, composto pelas dimensdes do capital
humano; estrutural e relacional;

Atento (2) - a startup estd atenta e tem inten¢do de melhorar e
aumentar o capital intelectual,

Definido (3) - a startup esta implementando a¢des para melhorar e
aumentar o capital intelectual na empresa;

Gerido (4) - as iniciativas e agdes de melhorar e aumentar o capital
intelectual na empresa estdo bem estabelecidas. Por exemplo, existe a
utilizacdo de ferramentas para documentar processo normas, rotinas e
procedimentos da empresa e assim com os demais indicadores.

Otimizado (5) - o capital intelectual é fortemente presente na
empresa e existe uma cultura me melhoria continua.

No quadro 80 serdo apresentados mais detalhes sobre esses niveis
acima citados. Para que a maturidade do CI de uma empresa seja
classificada nos niveis acima, avalia-se a empresa de acordo com os
indicadores do CI validados junto aos gestores das incubadoras.
Conforme explicado no capitulo sobre a metodologia ¢ demonstrado na
aplicacdo do modelo, os indicadores convergem para um grau de
maturidade.

O grau de maturidade tem variagdo de 0 a 5. Os estigios sdo
apresentados no Quadro 81.



292

Quadro 81 - Modelo de maturidade do Capital Intelectual nas startups incubadas

Nivel de Descri¢iio Geral Capital Humano Capital Estrutural Capital Relacional

Maturidade

Inicial (1) Pouca ou nenhuma | O empreendedor ndo estd atento em | A startup ndo estd atenta em adquirir, | A startup ndo esta atenta
intengdo melhorar e | adquirir; aumentar ou melhorar na | aumentar ou melhorar o capital | em criar relagdes ou
aumentar capital | dimensdo do capital humano que | estrutural: parcerias de longo prazo
intelectual na empresa, | pode ser visto como: Nenhum  processo  normas e | com:
composto pelas | O  conhecimento;  experiéncia; | procedimentos foram documentados; A incubadora;
dimensdes do capital | habilidade; formagdo; participagdo | A empresa ndo fazer um bom uso da | fornecedores;  clientes;
humano; estrutural e | em cursos; aumentar sua rede | estrutura fisica e tecnologica recebida | outras empresas
relacional. contato pessoal; interagir com a | daincubadora; incubadas; agéncias

incubadora e as empresas incubadas; | A empresa ndo implantou as ag¢des | governamentais;
inovar em produtos e servigos; e ndo | contidas no modelo de negocio e do | universidades;
demostra motivacao e | plano de negocio; instituicdes de pesquisa;
comprometimento com o0 seu | A empresa ndo procurou assessoria de | investidores anjos;
negocio. gestdo da incubadora; associagdes de classe,
A empresa ndo realizou prote¢do de | orgdos de fomento etc.
marcas e patentes;
A empresa ndo realizou investimento
em P&D;
A empresa nio realizou inovagdes em
produtos e processos;
A empresa ndo soube aproveitar a
localizagdo geografica da incubadora;
A empresa ndo soube aproveitar os
beneficios de estar incubado.

Atento (2) A startup estd atenta ¢ | O empreendedor estd atento em | A startup estd atenta em melhorar e | A startup estd atenta em
tem  intengdo  de | relagdo aos indicadores do capital | aumentar os indicadores da dimensdo | melhorar e aumentar o
melhorar e aumentar o | humano e pretende melhorar e | do capital estrutural. indicadores do capital
capital intelectual. aumenta-los. relacional de empresa
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Nivel de Descri¢iio Geral Capital Humano Capital Estrutural Capital Relacional
Maturidade
Definido (3) | A startup estd | O empreendedor estd criando e | A empresa estd comegando a | A empresa estd atenta e
implementando ag¢des | definindo meios de realizar novas | documentar processo normas e | estd criando agdes para
para  melhorar e | qualificagdes para melhorar o seu: | procedimentos; aumentar 0 capital
aumentar o capital | conhecimento; experiéncia; | A empresa esta tentando fazer um bom | relacional.
intelectual na empresa | formagao e habilidade. uso da estrutura fisica e tecnoldgica | Esta interagindo com
O empreendedor esta criando uma | recebida da incubadora; incubadora e  outras
estratégia para aumentar a sua rede | A empresa estd buscando implementar | empresas incubadas.
contato pessoal; acdes contidas no modelo de negdcio e | Esta procurando meios de
O empreendedor estd buscando | do plano de negocio; melhorar o
interagir com a incubadora e as | A empresa procurou assessoria de | relacionamento com o0s
empresas incubadas; gestdo da incubadora; clientes e fornecedores.
O empreendedor esta tentando criar | A empresa procurou realizar protecdo | Estd interagindo com:
inovagdes em produtos e processos; | de marcas e patentes; 6rgdos governamentais,
O empreendedor estd demostrando | A empresa procurou investir em P&D; | universidades, intui¢des
estar motivado e comprometimento | A empresa tem buscado realizar | de pesquisas; associagdes
com o negocio. inovagdes em produtos e processos; de classe, orgdo de
A empresa esta tentando fazer um bom | fomento.
uso da localizagdo geografica da
incubadora;
A empresa esta buscando aproveitar os
beneficios de estar incubada.
Gerido (4) As iniciativas ¢ a¢des | As iniciativas ¢ agdes de melhorar e | As iniciativas e agdes de melhorar e | As iniciativas ¢ agdes de

de melhorar e
aumentar o capital
intelectual na empresa
estdo bem
estabelecidas.

aumentar o capital Humano estdo
bem estabelecidas:

E empreendedor realizou
qualificagdes e melhorou o seu:
conhecimento; experiéncia;
formagao; habilidade.

O empreendedor aumentou sua rede
de sua rede contato pessoal;

aumentar o capital estrutural estdo bem
estabelecidas:

Existe a utilizagdo de ferramentas para
documentar processo normas, rotinas e
procedimentos da empresa;.

A empresa estd fazendo um bom uso da
estrutura fisica e tecnologica recebida
da incubadora;

melhorar ¢ aumentar o
capital relacional estdo
bem estabelecidas: a
empresa  criou  uma
relagdo com a incubadora;
empresa formou aliangas
estratégias com outas
empresas incubadas;




294

empresa ¢ existe uma
cultura me melhoria

continua.

- . E o capital
intelectual ¢é  visto
pelos empreendedores
como um fator
influenciador no
sucesso do seu
negoécio.

negocio:

Tem habilidade em saber lidar com
as pressoes do dia a dia;

Tem conhecimento e experiéncia;
Tem formagdo relacionada ao
segmento da empresa;

Tem uma rede de contato pessoal
consolidada;

Tem inovado continuamente;

Tem se relacionado com as outras

empresas incubadas e com a
incubadora.
Ele estd sempre motivado e

comprometido com o negécio.

indicadores 530 constantemente
revisados e melhorados e podem
facilmente ser

adaptados para  encontrar
oportunidades de negocios:
Os processos; normas ¢ procedimentos
sdo profundamente integrados na
empresa.

O modelo de negocio e planos negdcios
sdo revidados e melhorados
continuamente.

novas

Nivel de Descri¢iio Geral Capital Humano Capital Estrutural Capital Relacional
Maturidade
O empreendedor interagiu e criou | A empresaimplementou agdes contidasno | A empresa estd criando
uma relagdo com a incubadora; modelo de negécio e do plano de negécio; | relagdes de longo prazo
O empreendedor formou aliangas | A empresa fez bom uso da assessoria de | com os clientes e
estratégicas com as empresas | 8°¢stdo da mcubgdora; - fornecedores;
incubadas; A empresa realizou protegdo de marcas € | A empresa estd criando
O empreendedor criou inovagdes em gatentes’ . " P&D: relagdes e formando
produtos e processos; Aerrelrp;lreszsglveii;uoem em  produtos e parcerias com orgéo
. T vou 10 .
O empreendedor estar motivado e processP())S‘ p governamentais,
. . 3 A ST
comprometimento com o negocio. A empresa fez um bom uso da localizacio umvermdgdes, intuigdes
geogrifica da incubadora; de pesquisa; associagdes
A empresa aproveitou os beneficios de | d¢ classe, orgdo de
estar incubado. fomento etc...
Otimizado O capital intelectual é | O empreendedor estd maduro, ou | O capital estrutural estd maduro e existe | O capital relacional estd
(5) fortemente presente na | seja, preparado para administrar o | uma cultura de melhoria continua, os | maduro e existe uma cultura

na empresa em criar e
manter relagdes e parcerias
com:

A incubadora, empresas
incubadas, fornecedores,
clientes, orgio
governamentais,

universidade, intui¢des de
pesquisa; associagdes de
classe, orgdo de fomento
etc.

Existe uma cultura de
melhoria continua em todas
essas relagdes e parcerias
acima citadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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8.3.1 Maturidade das startups incubadas

Nesta se¢do, sera destacada a média geral de maturidade do capital
intelectual de cada empresa, e, para tanto, serdo utilizados os niveis de
maturidade: Inicial (1), Atento (2), Definido (3), Gerido (4) e Otimizado
(5), conforme pode ser visto no quadro anterior (ver quadro 79).

Nas analises dos dados dos indicadores das dimensdes do capital
humano, estrutural e relacional foi possivel identificar a maturidade de
cada empresa. Algumas empresas se apresentam mais maduras em alguns
aspectos, e outras estdo maduras em outros aspectos.

A maturidade foi calculada com base no grau de importancia
atribuido pelos gestores das incubadoras em cada indicador das
dimensdes do capital intelectual. Conforme explicado na se¢do 6.5.4.
Utilizou-se os valores atribuidos pelos gestores em cada indicador e
multiplicado pelas notas das empresas nesses mesmos indicadores. Assim
foi possivel ter uma percepgao real da importancia de cada indicador no
sucesso dessas empresas e também o nivel de maturidade delas.

O grafico 53 apresenta a média geral da maturidade das startups
incubadas, sendo que a Empresa 15, graduada, apresentou o grau de
maturidade maior, com 4,5, com chances de chegar no nivel de
maturidade 5 OTIMIZADO, que significa que o capital intelectual é
fortemente presente na empresa e que existe uma cultura em melhoria
continua.

Em segundo lugar, com o com o grau de maturidade de 4,2 aparece
a Empresa 9, que esta ainda em fase de incubag@o, estando no nivel de
maturidade 4 GERIDO, o que significa que as iniciativas e agdes de
melhorar e aumentar o capital intelectual na empresa estdo bem
estabelecidos. Um detalhe interessante ¢ o fato de essa empresa ter trés
anos de experiéncia no mercado, antes de ser incubada, e resolveu entrar
no processo de incubagdo depois de trocar seu produto e entrar em um
mercado especifico.

Grafico 53 - Média do grau de maturidade das empresas incubadas

E 15| E 9 |E 21| E6 |[E 11|E 16|E 13/ E4 [E 12 E5 |[E 10|E19| E2 | E3 [E 18| E 8| E7 |E14|E 17|E20| E1

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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Em terceiro lugar, com o grau de maturidade de 4,1, aparece outra
empresa graduada (E21) que também corresponde ao nivel de maturidade
4 GERIDO. Essa empresa tem um case interessante: ela é o resultado da
fusdo de trés startups incubadas. Em quarto lugar aparecem duas
empresas incubadas, com 3,8. Porém, a Empresa 11 ja estd prestes a
graduar, e o empreendedor estd procurando uma sala no proprio parque,
para deixar a incubadora.

A duas empresas que aparecem em quinto lugar também sdo
graduadas, com o grau de maturidade de 3,7 (E13 e E16). Em seguida,
aparecem as empresas 4, 12, 5 e 10, ambas com grau de maturidade 3,6.

A Empresa 8, incubada e Empresa 7, também incubada, tiveram o
nivel de maturidade 3,2. A Empresa 14, graduada, ¢ a Empresa 17 assim
como a Empresa 20, ambas de insucesso, tiveram o grau de maturidade
3,0 o nivel de maturidade 3 Definido significa que a startup esta
implementando agdes para melhorar e aumentar o capital intelectual na
empresa.

E por ultimo, a Empresa 1 aparece com grau 2,8 saindo do nivel
de maturidade 2 ATENTO, significa que a empresa esta atenta e tem
intencao de melhorar e aumentar o seu capital intelectual.

Um aspecto a ser observado ¢ que nenhuma starfup incubada
apresentou a média do grau de maturidade nivel 1 Inicial, que significa
pouca ou nenhuma inteng@o de melhorar e aumentar o capital intelectual
na empresa. Isso mostra que o capital intelectual estd presente nas
empresas estudadas, e tem muito a melhorar, para atingir o nivel de
maturidade nivel 5 Otimizado.

Ap6s realizar o cruzamento dos dados com o grau de importancia
dos indicadores atribuido pelos gestores das incubadoras, observou-se
que as empresas das diferentes situagdes analisadas (incubadas, de
insucesso e graduadas) tiveram graus de maturidade também
diferenciados, refletindo uma influéncia positiva do CI.

No quadro 82 s@o demonstradas as maturidades de cada uma das
dimensdes, além da maturidade geral por categoria de empresas
pesquisadas. Observa-se que tanto o capital estrutural como o capital
humano possuem menor grau de maturidade nos casos de insucesso, se
comparados aos casos de empresas graduadas.
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Quadro 82 - Grau de Maturidade do CI

Grau do CI
Dimenséo Incubadas | Insucesso | Graduada
Capital Humano (CH) 3,3 3,2 3,9
Capital Estrutural (CE) 4,0 3,5 4,2
Capital Relacional (CR) 2,5 3,0 33
Geral 3,2 3,2 3.8

Fonte: A autora (2014).

Destaca-se, neste caso, que o CH possui maior maturidade nas
empresas graduadas com 3,9, o que mostra que elas estdo chegando no
nivel de maturidade 4, Gerido.

As empresas graduadas também apresentam maior grau de
maturidade que as demais empresa na dimensao capital estrutural, com o
grau de maturidade de 4,2 atingido nivel 4, GERIDO, o que demonstra
que as iniciativas ¢ agdes de melhorar e aumentar o capital estrutural estao
bem estabelecidas nas startups e que, de certa forma: existe a utilizagio
de ferramentas para documentar processo normas, rotinas e
procedimentos das empresas; elas estdo fazendo um bom uso da estrutura
fisica e tecnologica recebida da incubadora; elas implementaram agdes
contidas no modelo de negdcio e do plano de negdcio e aproveitaram os
beneficios enquanto estavam incubadas.

As empresas graduadas também apresentaram um grau de
maturidade maior na dimensao capital relacional apresentando um nivel
de maturidade de 3,3. E o capital intelectual unindo as trés dimensdes das
startups graduadas foi de 3,8 maior que as demais empresas incubadas e
as de insucesso. Isso mostra que elas sdo mais maduras e estdo saindo do
nivel de maturidade 3 DEFINIDO perto de atingir ao nivel de maturidade
nivel 4 GERIDO onde as iniciativas e a¢des de melhorar ¢ aumentar o
capital relacional estdo bem estabelecidas.

As empresas incubadas e as de insucesso apresentaram o grau geral
de maturidade do capital intelectual semelhante com 3,2, que corresponde
ao nivel de maturidade 3 DEFINIDO que corresponde que a startup esta
implementando ac¢des para melhorar e aumentar o capital intelectual na
empresa

Dessa forma, conclui-se que o capital intelectual esta presente nas
empresas ¢ existe uma cultura para aumentar o capital intelectual
principalmente em relag@o ao capital humano, estrutural e relacional.
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8.3.2 Grau de maturidade do capital intelectual das Startups 1 e 15

Nesta secdo serdo apresentados dados do modelo de maturidade
aplicados nas startups incubadas. Sera dada énfase a empresa que teve
maior grau de maturidade (E15) e a que teve menor grau (E1), ja que os
dados das demais empresas foram abordados por indicadores de cada
dimensao, nas se¢des anteriores.

8.3.2.1 Grau de maturidade do capital intelectual nas Startups 1 e 15

Nesta sec¢do serdo apresentados dados do modelo de maturidade
aplicados nas startups incubadas. Sera dada énfase a empresa que teve
maior grau de maturidade e a que teve menor grau, ja que os dados das
demais empresas foram abordados por indicadores de cada dimenséo, nas
secdes anteriores.

Como pode ser visto no grafico 54 e no quadro 83, a Empresa 1
teve o grau de maturidade do Capital Humano de 4,2 referendo ao nivel
de maturidade nivel 4 GERIDO. Porém a empresa teve nivel de
maturidade mediano em praticamente todos os indicadores, com excegéo
em participagdo em cursos e interagdo com a incubadora. O
empreendedor esta inserido em uma incubadora que mantém uma forte
relagdo com seus incubados, ela inclusive realiza avalicbes de
desempenho com os incubados periodicamente. Um aspecto a ser
considerado nessa empresa ¢ que ela estd em fase inicial de incubagéo, o
que justifica o seu baixo grau de maturidade.
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Quadro 83 - Grau de maturidade do capital intelectual nas Startups 1 e 15

E1l E 15
Importanc Nota
Fatores de Di io CE ia () Nota (N) IxN ON) | IxN
Cursos recebidos da incubadora 4,7 4,0 18,7 5,0 233
Universidades proximas 3,8 2,0 7,7 5,0 19,2
Centros de desenv. Proximos 3,8 3,0 11,5 5,0 19,2
Industrias proximas 3,8 1,0 3,8 5,0 19,2
Assessoria de gestdo da incubadora 4,7 3,0 14,0 4,0 18,7
Beneficio de estar incubado 4,5 3,0 13,5 5,0 22,5
Conhecimento sobre o CERNE 4,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Plano de negécio 3,2 3,0 9,5 5,0 15,8
Execugio do PN 3.2 2,0 6,3 5,0 15,8
Estrutura fisica 4,5 3,0 13,5 5,0 22,5
Protegdo de patentes 4,0 0,0 0,0 5,0 20,0
Apoio tecnologico rec. 4,3 3,0 13,0 5,0 21,7
Inovagdo da empresa em prod. e serv. 4,5 4,0 18,0 5,0 22,5
Plan. e exec. do modelo de negécio 4,5 4,0 18,0 5,0 22,5
Processos, normas... 3,8 1,0 3.8 5,0 19,2
Investimento em P&D 4,0 1,0 4,0 5,0 20,0
Somas (£ ) deTeIxN: 65,3 155,3 302,0
Maturidade CE = X (IXN)/ZI: 2.4 4.6
E1l E 15
Importin Nota
Fatores de Di ao CH cia (I) Nota (N) IxN N) | IxN
Rede de contatos 4,0 4,0 16,0 5,0 20,0
Experiéncia do empreendedor 3,7 5,0 18,3 5,0 18,3
Formagéo do empreendedor 3,7 5,0 18,3 5,0 18,3
Intera¢@o com incubadas 4,8 5,0 242 3,0 14,5
Inovagdo do empreendedor em prod. e serv. 43 3,0 13,0 5,0 21,7
Motivagdo 5,0 4,0 20,0 5,0 25,0
Participagdo nos cursos 4,7 5,0 233 5,0 23,3
Habilidade do empreendedor 4,7 3,0 14,0 5,0 233
Comprometimento com a empresa 4.8 4,0 19,3 5,0 4,2
Interagdo com incubadora 4,8 4,0 19,3 5,0 4,2
Somas (X) de [ e Ix N: 44,5 185,8 12,8
Maturidade CH =X (IXN)/ZI: 42 4,8
E1l E 15
Importan Nota
Fatores de sucesso Di a0 CR cia () Nota (N) IxN ON) | IxN
Relacionamento com incubadora 4,5 3,0 13,5 5,0 22,5
Relagdes estratégicas com incubadas 4,8 5,0 24,2 3,0 14,5
Relagdes de longo prazo forn. 4.8 3,0 14,5 5,0 242
Relagdes de longo prazo clientes 4.8 3,0 14,5 5,0 242
Tempo de relacionamento 4,8 2,0 9,7 5,0 24,2
Frequéncia dos pedidos 4.8 2,0 9,7 5,0 242
Relagdes com univ. 4,2 2,0 8,3 5,0 20,8
Relagdes com inst. de pesq. 4,2 2,0 8,3 0,0 0,0
Relagdes com invest. Anjos 4,0 0,0 0,0 5,0 20,0
Relagdes com governos 3,8 1,0 3.8 5,0 19,2
Parcerias com assoc. de classe 3,8 0,0 0,0 1,0 3,8
Rede de contatos da incubadora 5,0 1,0 5,0 5,0 25,0
Somas (£)delelxN: 53,7 111,5 222,5
Maturidade CR = X (IxN)/ZI: 2,1 4,1
Somas (£ ) de todas as I e Ix N: 4527 7373
Maturidade do Capital Intelectual =X
(IxN)/ZI: 2,8 4,5

Fonte: Elaborada pela autora (2014)
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Grafico 54 - Empresa mais madura e empresa menos madura na
dimensdo Capital humano
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

No indicador de inovagdo de produtos e servigos, o empreendedor
da Empresa 1 teve o menor indicador; a habilidade do empreendedor
também apresentou valor baixo. Porem esses indices tendem a se elevar
na medida em que o negdcio vai avangando no processo de incubacdo, ja
que o empreendedor demostra estar motivado e comprometido com o
negocio, interagindo com a incubadora e realizando cursos com o objetivo
de aumentar o seu conhecimento e experiéncia.

E a Empresa 15 obteve teve o grau de maturidade maior na
dimensdo capital humano com 4,8 estando praticamente quase no nivel
de maturidade 5 OTIMIZADO significa que o empreendedor esta
maduro, ou seja, preparado para administrar o negécio: possui habilidade
em saber lidar com as pressdes do dia a dia, tem conhecimento e
experiéncia, tem formagdo relacionada ao segmento da empresa, tem uma
rede de contato pessoal consolidada; tem inovado continuamente, tem se
relacionado com a incubadora, ele esta sempre motivado e comprometido
com o0 negocio.

No que se refere a dimensao capital estrutural, que pode ser visto
no grafico 54, e na tabela 1 que a Empresa 15 graduada apresenta também
resultados positivos também nessa dimensdo com o grau de maturidade
de 4,6 com a pretensdo de chegar no nivel de maturidade chegando
praticamente no nivel 5 OTIMIZADO, o que mostra que o capital
estrutural estd maduro e existe uma cultura de melhoria continua, os
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indicadores sdo constantemente revisados e melhorados e podem
facilmente ser adaptados para encontrar novas oportunidades de negocio.
Estando saindo do nivel 4 GERENCIADO onde as iniciativas e acdes de
melhorar e aumentar o capital estrutural estdo bem estabelecidas e a
empresa também ja desenvolveu e se utiliza de ferramentas para
documentar processos, normas, rotinas ¢ procedimentos.

Como pode ser visto no grafico 55, a Empresa 15 apresentou grau
de maturidade elevado em praticamente todas as dimensdes, exceto no
conhecimento da metodologia CERNE, ja que na época em que ela estava
incubada ainda néo existia essa metodologia.

Grafico 55 - Empresas mais ¢ menos maduras na dimensdo capital
estrutural
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A Empresa 15 esta se encaminhando para alcangar a maturidade
no capital estrutural. O que a impediu de alcangar um grau maior nesse
indicador foi o fato de néo ter recebido assessoria de gestdo da incubadora
e de ndo ter tomado conhecimento da metodologia CERNE no tempo em
que esteve incubada. Outro aspecto que baixou seu indice foi o fato de
ndo ter protegido seu produto através do registro de patentes.

Na Empresa 1, incubada, apresentou grau de maturidade de 2,4 na
dimensdo capital estrutural, considerada baixa que corresponde ao nivel
2 Atento, em que a startups esta atenta em melhorar e aumentar os
indicadores da dimensao do capital estrutural, mas ainda ndo criou agdes.

Por exemplo, a empresa ndo utiliza planos de negocios, o que fez
zerar esse indicador. Outro aspecto que apresentou indice baixo foi a falta
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de conhecimento sobre a metodologia CERNE. A empresa também zerou
o indice que analisa a registro de patentes, uma vez que ela ndo fez o
registro pelo fato de ainda estar desenvolvendo seu produto.

No que refere ao capital relacional, a Empresa 1 também
apresenta um grau de maturidade considerado baixo, de 2,1, como pode
ser visto no grafico 56. A Empresa 1 zerou nos indicadores de parcerias
com investidores anjos e parcerias com associagdes de classe e 6rgaos de
fomento. Em compensacio, ela possui um grau de maturidade muito bom
em relagdo ao indicador de relagdes estratégias e parcerias com outras
empresas incubadas.

Grafico 56 - Empresas mais e menos maduras na dimensao capital relacional
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A Empresa 15 teve um grau de maturidade de 4,1 na dimensao
capital relacional, estando no nivel de maturidade 4 GERIDO onde as
iniciativas e agdes de melhorar e aumentar o capital relacional estdo bem
estabelecidas na empresa.

Um aspecto importante a ser ressaltado na Empresa 15 € o fato de
que foi Unica empresa a apresentar um grau de maturidade maior em
relacdo a ter relagdes com investidores anjos, sendo que praticamente
nenhuma das demais empresas manteve esse tipo de relagdo, como pode
ser visto na se¢do 8.2.5. Nesse sentido, o relato do empreendedor mostrou
que a empresa tem se beneficiado com esse tipo de investimento, assim
como se beneficiou do conhecimento e da experiéncia desses investidores
que a estdo ajudando.
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De uma forma geral, os indicadores do capital relacional da
Empresa 15 estdo maduros, como, por exemplo, em relagdes de longo
prazo com os clientes, seu tempo de compras ¢ a frequéncia de pedidos,
além de relagcdes de longo prazo com fornecedores, com governos,
universidades e com a incubadora. E a empresa alcangou o maximo grau
de maturidade no indicador ter recebido rede de contatos da incubadora.
O empreendedor destacou que a rede de contatos recebido da incubadora
foi oportuna para o seu negocio.

8.4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A APLICACAO DO
MODELO TEORICO

Como ja foi destacado anteriormente, o modelo tedrico
desenvolvido nesta pesquisa foi aplicado a 21 startups, dentre as quais ha
empresas em fase de incubagdo, graduadas e de insucesso. Isso permitiu
uma analise de trés estagios de empresas e também a visdo dos gestores
como forma de validar os indicadores propostos na pesquisa.

O capital humano foi o que teve o grau de maturidade maior, se
comparado as outras dimensdes. Outro aspecto que pode ser destacado é
que as empresas graduadas sdo as que apresentam a média mais madura
em relacdo ao capital humano, seguidas das incubadas e das de insucesso,
que apresentam o menor grau de maturidade. Dessa forma, pode-se dizer
que que o capital humano tem influéncia no sucesso de uma startup
incubada. A ideia do negocio surge do empreendedor e ele criara acdes
para colocar o negocio em pratica, e nesta pesquisa ficou evidente que
seus aspectos motivacionais, habilidades e suas atitudes em interagir com
a incubadora sdo os fatores que mais influenciam no sucesso da empresa.

De fato, o empreendedor deve estar motivado para poder
desempenhar suas atividades nas empresas. Nesses aspectos, também
pode ser visto o seu comprometimento, pois, se ele ndo estiver motivado,
também ndo se comprometera com o negocio e com as metas da empresa.
Nesta pesquisa, foi identificado que, nas empresas que tiveram sucesso,
os empreendedores ndo mediram esfor¢os, permanecendo na empresa
muitas vezes além do horario e levando trabalho para casa ou trabalhando
nos finais de semana. Esses fatores foram considerados muito importantes
pelos empreendedores na fase inicial no negocio e, segundo eles, sem esse
esforco a empresa ndo teria sobrevivido, ja que inicialmente eles nao
tinham condigdes de contratar mais funcionarios para ajuda-los.

O fator habilidade do empreendedor em saber lidar com as
pressdes do dia a dia também se mostrou muito importante para a



304

conducdo no negdcio. As empresas graduadas, mais uma vez, alcangaram
um grau de maturidade maior nesse indicador também.

A atitude do empreendedor em interagir com a incubadora também
¢ necessaria, pois de nada adianta a empresa estar incubada se ela ndo
interagir com a incubadora. Os relatos dos empreendedores sdo bastante
representativos, pois mostram que as incubadoras ndo medem esforgos
para ajudar as incubadas. E, para conseguir esses beneficios, é necessario
estar em contanto frequente com a incubadora, para que esta possa
entender as necessidades da incubada e ajudar a empresa.

Isso vem ao encontro da literatura relacionada ao tema, a qual
destaca que o capital humano, um dos componentes do capital intelectual,
exerce influéncia sobre o sucesso das empresas (PENA, 2002, 2004;
UNGER et al., 2011; HORMIGA; HANCOCK; VALLS-PASOLA,
2013; HORMIGA; HANCOCK; VALLS-PASOLA, 2013; BAPTISTA;
KARAOZ; MENDONCA, 2014). Dessa forma, pode-se afirmar que o
capital humano também exerce influéncia sobre o sucesso das startups
incubadas (ver figura 30).

Figura 30 - Modelo sobre a influéncia do capital intelectual no sucesso
de uma startup incubada
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Como pode ser visto na figura 31, o capital humano se relaciona
com capital estrutural e relacional no processo de incubagio e, na medida
em que empresa vai passando pelos processos de crescimento, o seu
capital intelectual tende a aumentar, como por exemplo, o capital humano
com experiéncia, habilidade do empreendedor. Da mesma forma, o
capital estrutural cresce com maiores inovagdes, criacdo de processos,
normas e procedimentos, implantag¢do das a¢des do modelo e do plano de
negocio.

Outro aspecto importante do capital estrutural é a estrutura fisica
recebida das incubadoras. Para muitos empreendedores, o apoio recebido
por meio dos espagos fisicos ocupados pela startup, além dos
laboratdrios, é essencial para a criacdo da empresa, uma vez que o
investimento seria muito alto e a empresa ndo teria existido se a
incubadora e o parque nao tivessem oferecido essa estrutura por um prego
acessivel. Todos os empreendedores destacaram que os beneficios por
estarem incubados s3o muitos. Alguns mencionaram que o fato de estar
inserido em uma incubadora melhora a credibilidade ¢ a imagem da
empresa perante os stakeholders. Dessa forma, pode-se dizer que o capital
estrutural influencia no sucesso de uma empresa.

Como pode ser visto na figura 31, o capital estrutural foi a segunda
dimensdo de maior influéncia no sucesso da startup incubada. E as
empresas graduadas foram as que apresentaram maior grau de maturidade
nesse indicador, pelo fato delas ja terem desenvolvido seus processos,
normas e rotinas para otimizar a gestdo da empresa, além de estarem
maduras nos demais indicadores que fizeram parte desta pesquisa.

A literatura ja apontava que, no contexto de criagdo de negocios,
na fase inicial da empresa ndo sdo formalmente estabelecidas as rotinas e
0s processos, ou seja, o capital estrutural (HORMIGA; BATISTA-
CANINO; SANCHEZ-MEDINA, 2011; HORMIGA; HANCOCK;
VALLS-PASOLA, 2013). Como ficou comprovado pelos dados
levantados nesta pesquisa, nas empresas em estagio inicial o capital
estrututural ndo estd muito presente, principalmente nos processos,
rotinas e procedimentos. Ja as graduadas tiveram o grau de maturidade
maior e os empreeendedores dessas empresas relataram que, a medida que
o tempo vai passando, eles precisam planejar e desenvolver esse aspecto,
caso contrario, a gestdo permanece desorganizada, criando oportunidades
para erros e prejuizos, e assim, as circunstancias os obrigam a criar uma
estrutura organizacional formalizada.
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Nessa pesquisa o capital relacional foi o que apresentou o menor
grau de maturidade nas startups incubadas. Ha indicadores com o grau de
maturidade muito baixo. E os indicadores que tiveram maior grau de
maturidade foram os referentes as relagdes com a incubadora e relagoes
de longo prazo com clientes e fornecedores. Um aspecto a ser destacado
¢ que as empresas graduadas tiveram maior grau de maturidade em
relacdo a relacionamentos de longo prazo com os seus clientes.

Um dado interessante é que as empresas de insucesso foram as que
apresentaram maior grau de maturidade em relagdo ao indicador relagdes
e aliangas estratégicas com outras empresas, se comparado aos outros
indicadores do capital relacional.

Porém, Schwartz ¢ Hornych (2010) abordam que a incubadora
oferece um networking eficiente dentro dos seus dominios, com acordos
formais e interagdes informais entre as empresas, o que pode ser visto
como um fator critico de sucesso nos processos de incubagao. De fato, as
incubadoras desta pesquisa tém proporcionado a interagcdo entre as
startups incubadas, com uma exce¢do apenas. Sendo assim, notou-se a
preocupacdo das incubadoras em colocar empreendedores em contato
com outras pessoas, tanto em happy hour como em reunides entre os
incubados e com potenciais investidores.

Schwartz ¢ Hornych (2010) dizem que as incubadoras promovem
ligagdes entre empresas, clientes e instituigdes académicas, atuando como
catalisadoras na transferéncia de conhecimento e tecnologia, facilitando e
acelerando os processos de inovagao.

De fato, as incubadoras forneceram contatos as incubadas, ainda
que algumas empresas incubadas tenham sentido falta desse tipo de apoio.
Percebeu-se, nos resultados desta pesquisa, que empresas que ndo tem
procurado interagir ¢ formar relagdes, isso reflete no grau de maturidade
muito baixo nos indicadores relagdes estratégicas com incubadas, com
universidades, institui¢des de pesquisa, governos, investidores anjos e
parcerias com associa¢des e 6rgaos de fomento.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

O tema startup vem ganhando importancia tanto no mercado como
na academia. Essas empresas estdo aquecendo a economia ¢ campo do
empreendedorismo no contexto mundial. Essas empresas sdo
consideradas empresas recém-criadas de pequeno porte, com elevado
grau de inovagdo e com alto nivel de risco, estdo em fase de
desenvolvimento ou ainda ndo alcangaram a maturidade do negocio, além
de possuirem baixos custos iniciais e uma grande expectativa de
crescimento. Geralmente essas empresas sdo de base tecnologica e, em
muitos casos, contam com o apoio de parques tecnoldgicos e incubadoras
de empresas que auxiliam no processo de criacdo e desenvolvimento
desses negocios.

Pode se dizer que o sucesso de uma startup incubada depende de
varios fatores e um deles € o capital intelectual, composto pela dimensao
humana, estrutural e relacional. O capital humano, no contexto do
empreendedorismo, foi avaliado a partir do empreendedor, considerando
seu conhecimento, experiéncia, habilidades e relacdes pessoais. A analise
do capital estrutural envolveu todo o processo de planejamento da
empresa, bem como a estrutura recebida da incubadora no processo de
incubagdo. Ja no capital relacional procurou-se compreender a
importancia das relagdes com clientes, fornecedores, incubadora, outras
incubadas, universidades, ou seja, todos os envolvidos com o negocio.

Nessa tese foi desenvolvido um modelo para analise da influéncia
do capital intelectual no sucesso de startups incubadas. Inicialmente,
foram determinados os constructos de capital intelectual em startups
incubadas bem como os critérios para sua a analise, o que corresponde ao
primeiro e segundo objetivos especificos da tese. Os constructos e os
critérios foram definidos por meio da revisdo de literatura sobre capital
intelectual, indicadores de desempenho como fator de sucesso em startups
incubadas e a maturidade do capital intelectual em startups incubadas.

Ao fazer a relagdo dos fatores de sucesso com a teoria do capital
intelectual foi identificado que esses fatores de sucesso apresentaram
conexdo com as dimensdes do capital humano, estrutural e relacional,
porém estavam sendo estudados em outro contexto, em uma linguagem
mais especifica como, por exemplo, habilidades, experiéncias e
conhecimento do empreendedor, sem mencionar o CI ou, neste caso, o
CH.

Ja no capital relacional os fatores de sucesso estavam relacionados
com os clientes, fornecedores, outras empresas e/ou universidades. Da
mesma forma, no capital estrutural era enfatizada a importancia de
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receber apoio fisico, tecnoldgico e de gestdo da incubadora, sem
menciond-lo como capital estrutural. Com essa analise foi possivel
constatar que as dimensdes do CI sdo representadas por fatores de sucesso
ja estudados, mas ndo analisados sob a 6tica do capital humano, relacional
e estrutural.

Em seguida foi definido o conceito de sucesso de uma startup
incubada, o que atende ao terceiro objetivo da tese. Com base na revisao
de literatura e com a comprovagdo empirica, foi estabelecida uma
definicdo até entfo insipiente neste contexto investigativo, de que o
sucesso de uma startup incubada ¢ quando a empresa estd madura,
atuando no mercado sem precisar da ajuda da incubadora e com
estabilidade financeira rentavel. Essa maturidade pode ser vista também
pela maturidade dos empreendedores por meio das suas habilidades,
conhecimento e experiéncia na condugdo do seu negocio e, ainda, por
estar com o seu capital estrutural institucionalizado na organizagdo em
forma de processos, normas, rotinas e procedimentos capazes de
armazenar o conhecimento do capital humano e, principalmente, por ter
clientes rentaveis que geram receita e com relacdes consolidadas com
seus stakeholders, ou seja, o capital relacional.

A maturidade de uma startup incubada ¢é representada pela
condicdo na qual a empresa possui alto desenvolvimento do CI,
conferindo-lhe uma situagdo econdmica e financeira sustentavel. Isto é,
neste momento, além de a organizacao ter desenvolvido os fatores do CI
que contribuem para o seu sucesso, ela também estd conseguindo uma
resposta do mercado por meio das vendas que possibilite sua saude
financeira no decorrer do tempo.

Em seguida foi desenvolvido e aplicado um instrumento para
analise da influéncia do capital intelectual nas startups incubadas, o que
corresponde ao quarto objetivo especifico da tese. A partir dos fatores
do CI que influenciam o sucesso de uma startup incubada, foram
desenvolvidos e aplicados os indicadores de capital humano, estrutural e
relacional aos gestores de incubadoras, os quais avaliaram a importancia
de cada fator atribuindo pesos de 0 a 5 e aos empreendedores. Depois de
realizadas as ponderagdes com base nos pesos em cada indicador, foram
cruzados com os dados encontrados na aplicacdo do instrumento nas 21
startups, sendo 11 delas incubadas, 6 graduadas e 4 de insucesso. Nessa
parte de aplicagdo do instrumento da pesquisa foram realizadas as
perguntas contendo os indicadores de cada dimensdo do capital
intelectual, além das perguntas fechadas para ser observado como o
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capital intelectual estd presente na empresa, também perguntas abertas
para comprovar a existéncia dele nessas empresas.

Pode se dizer que o capital intelectual estd presente nas startups
incubadas, entretanto, nas empresas de insucesso o capital intelectual
apresentou um menor grau de maturidade se comparado com as empresas
incubadas e, principalmente com as graduadas, que apresentaram o maior
indice.

Sobre as dimensodes do CI, ficou evidenciado que o capital humano
tem influéncia no sucesso das startups incubadas. De forma geral, as
empresas de insucesso apresentaram uma maturidade menor nesta
dimensdo, o que leva ao entendimento de que estd relacionado com o
insucesso da empresa. Ressalta-se nesse caso que o indicador experiéncia
teve o menor com grau de maturidade entre as empresas de insucesso,
inclusive fazendo parte dos relatos de empreendedores que comentaram
que a falta de experiéncia foi um dos motivos para o seu insucesso.
Entretanto, a maturidade menor se repetiu também em outros indicadores,
como na criatividade, inovagdo, motivagdo e comprometimento do
empreendedor.

Em todas as empresas pesquisadas a motiva¢ao do empreendedor
foi a que teve a maior maturidade entre todos os indicadores do capital
humano. De uma forma geral os empreendedores se sentem motivados
com os seus negdcios, mas os empreendedores de insucesso tiveram o
grau de maturidade menor. Nas empresas graduadas foi notéria a
satisfacdo e motivacdo dos empreendedores com seus empreendimentos
o que justifica o grau de maturidade maior. Nas startups que estdo
incubadas o grau de maturidade também foi bom e ¢ evidente a motivacgao
deles com seus negobcios, apesar de alguns ainda estarem inseguros com
o produto e sobre conseguir conquistar clientes.

Dessa forma pode se concluir que o capital humano ¢ um fator
critico de sucesso em uma organizacao principalmente quando se trata de
startups incubadas onde existe uma dependéncia maior pelo
empreendedor na fase inicial da empresa. A dimenséo capital humano foi
a que teve maior maturidade em todas as empresas tanto nas de insucesso,
incubadas e nas graduadas. Ele demostrou ser o maior influenciador no
sucesso das empresas, em comparacdo com o capital estrutural e
relacional.

O capital estrutural foi a segunda dimensdo que teve maior grau de
maturidade nas empresas estudadas. Foi evidenciado nessa pesquisa que
o capital estrutural pode influenciar no sucesso de uma startup incubada,
principalmente no que se refere a startup receber a estrutura fisica da
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incubadora. Esse indicador teve grau maturidade maior que os demais.
Todos os empreendedores destacaram que estar incubado é um fator
determinante para o sucesso de uma startup e que os beneficios sdo
diversos e sem eles muitas dessas empresas nem teriam sido criadas.

As empresas graduadas apresentaram um grau de maturidade
maior em relacdo ao capital estrutural em praticamente todos os
indicadores exceto em estar proximo as industrias, conhecimento da
metodologia CERNE e de ter recebido assessoria de gestao a incubadora.
E nas empresas de insucesso foram as que apresentaram menor grau de
maturidade no capital estrutural, apresentando menores indices em
planejamento e execucdo do modelo de negocio, no planejamento e
execugdo do plano de negdcio. Além disso, de acordo com os relatos dos
empreendedores, a baixa inovacdo em produtos, foram os maiores
motivos do insucesso.

O capital relacional também tem influéncia no sucesso de startups
incubadas, principalmente, no que refere a relagdo da starfup com a
incubadora. Esse indicador apresentou maior grau de maturidade em
relagdo aos outros indicadores do capital relacional. Pode se dizer que no
processo de criacdo de uma empresa o relacionamento com incubadora
pode ajudar em diversas dificuldades encontradas pelo empreendedor,
como nos aspectos de gestdo, captagdo de recursos, clientes.

Outros indicadores do capital relacional que tiveram um grau de
maturidade maior foram o de relagdes de longo prazo com os
fornecedores e com clientes. E de grande importancia e tem influéncia no
sucesso de uma empresa, como pode ser visto nos dados apresentados
pelas empresas graduadas e também nos depoimentos dos
empreendedores, que a empresa ter uma relagdo de longo prazo com seus
clientes que geram retorno financeiro.

Por fim pode se dizer o modelo tedrico proposto permitiu analisar
a influéncia do capital intelectual no sucesso das startups incubadas,
alcangando-se o objetivo geral dessa pesquisa. E que a dimensdo capital
humano apresentou ter maior influéncia no sucesso dessas empresas.

Destaca-se ainda que ha a possibilidade de serem executadas
pesquisas futuras, uma vez que este tema ndo foi ainda totalmente
exaurido. Principalmente, no que refere estudar fatores motivacionais do
empreendedor nos processos de incubacdo e o seu aprendizado nesse
periodo. E possivel também realizar um estudo comparando os fatores de
sucesso de starfups que nao passaram pelo processo de incubagdo com as
startups incubadas que tiveram sucesso.
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Considera-se importante realizar uma pesquisa utilizando os
indicadores propostos nesse modelo, cruzando as percepgdes da
incubadora em relagdo ao que eles oferecem e confrontar com o que as
startups incubadas dizem receber ou que consideram importante receber.
Além disso, deve-se aplicar esse modelo em startups incubadas de outras
regides do Brasil a fim de ter outras andlises sobre o sucesso dessas
empresas em outros ambientes de inovacao. Aplicar o modelo em um
grupo especifico de startups incubadas em que seus modelos de negécios
sejam voltados para inovacdo social. Por ser um terma que tem se
destacado no campo das startups, e na literatura, o tema capital social
ficou bastante evidenciado nas buscas realizadas nas bases de dados.

Por fim, o modelo de maturidade proposto estd em sua primeira
versdo. Portanto, ¢ necessario que seja aprimorado quanto aos seus
indicadores e as importancias destes. Por exemplo, pode-se envolver
diferentes experts para a defini¢do de sua importancia ou a inclusdo de
novos. Nesta pesquisa, optou-se por buscar a opinido dos gestores por
terem experiéncia e conhecimento no contexto das startups incubadas
considerada importante para essa primeira versao do modelo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES
DE INCUBADORAS

Nome da Incubadora:
Nome do Gestor:

CARTA DE APRESENTACAO AOS GESTORES

Prezado Gestor,

Sou Elizandra Machado, aluna de Doutorado no Programa de Pés
Graduagdo em Engenharia de Produg¢do da Universidade Federal de
Santa Catarina e orientada pelos professores Dr. Paulo Mauricio Selig
(orientador) pelo professor Dr Nelson Casarotto Filho (co-orientador).
Gostaria de contar com a sua colaboracao para validar os constructos que
compordo um modelo da minha tese cujo objetivo ¢ identificar a
influéncia do Capital Intelectual no sucesso de startups incubadas.

O objetivo desta consulta ¢ verificar se existe um consenso entre
os gestores de incubadoras sobre os fatores que influenciam no sucesso
de uma startup incubada.

STARTUP

Uma startup ¢ um modelo de negocios inovador que se encontra
em estagio embriondrio e seu crescimento é acelerado (MORAES;
OLIVEIRA, 2013). Sdo empreendimentos com baixos custos iniciais e

possuem uma expectativa de crescimento muito grande (SEBRAE-PB,
2014).

CAPITAL INTELECTUAL

O capital intelectual consiste na criagdo e uso do conhecimento
para a criagdo de valor dentro da empresa. As principais dimensdes do
capital intelectual sdo o capital humano, o capital estrutural e o capital
relacional.

CAPITAL HUMANO ¢ o conhecimento, envolvendo a
experiéncia coletiva, habilidades e a criatividade das pessoas. E o
conhecimento tacito embutido nas mentes dos empregados
(EDVINSSON, 1996).
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CAPITAL ESTRUTURAL ¢ o conhecimento coletivo
institucionalizado na empresa. Sdo informagdes institucionalizadas e
codificadas por meio de bases de dados, patentes, manuais, rotinas,
fluxogramas, organogramas, protocolos e procedimentos da organizagao.

Envolve também a estrutura fisica e tecnologica da empresa
(RODRIGUES et al, 2009).

CAPITAL RELACIONAL ¢ o conhecimento que envolve as
relagdes da organizagio. E o valor gerado pelas relagdes comerciais com
o seus clientes, fornecedores, aliangas, acionistas, as associagdes
governamentais, as associagdes de classe, 6rgaos de fomento, ou seja, os
stakeholders da empresa (RODRIGUES, DORREGO, JARDOM-
FERNANDEZ, 2009).

VARIAVEIS DO CI QUE INFLUENCIAM NO SUCESSO DAS
STARTUPS INCUBADAS
Com base nos conceitos anteriores, pede-se que vocé:

a) Avalie cada variavel em uma escala de 0 a 5, em que:

0. significa que a variavel ndo tem importincia no sucesso
de uma startup incubada;

1. possui pouca importancia sobre o sucesso de uma startup
incubada;

2. possui razoavel importancia sobre o sucesso de uma
startup incubada;

3. possui média importancia sobre o sucesso de uma startup
incubada;

4. possui grande importancia sobre o sucesso de uma
startup incubada;

5. possui extrema importancia sobre o sucesso de uma

startup incubada.
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Variaveis de sucesso de uma startup

Avalie a importancia das variaveis
do capital intelectual nas etapas de
incubaciio de uma startup

Incubagio

N° | incubada 0 1 2 3 4 5
Capital Humano

1 O empreendedor ter uma rede contatos
consolidada.

2 O empreendedor ter uma boa relagdo com a
incubadora.

3 A formag@o do empreendedor relacionada
ao setor da startup.

4 Atitude do empreendedor em interagir e
formar aliangas com outras empresas
incubadas.

5 O empreendedor ser inovador.

6 Motivagdo do empreendedor no processo de
empreender.

7 O relacionamento do empreendedor com
clientes e fornecedores atuais ou em
potencial.

8 A participagdo do empreendedor em
treinamentos oferecidos pela incubadora.

9 A habilidade do empreendedor em saber
lidar com a pressdo do dia-a-dia e na
condugdo do negdcio.

10 | O compromisso do empreendedor com sua
propria empresa.

11 | Atitude do empreendedor em interagir com
a incubadora

12 | Capital Estrutural

13 | A localizac¢@o geografica da incubadora.

15 | Estar incubada.

16 | Estar em uma incubadora que segue a
metodologia do CERNE.

17 | Estar instalada em uma incubadora que dé
condi¢des para o desenvolvimento de redes
de contatos e formagao de parcerias.

18 | Ter um plano de negdcio bem definido.

19 | O apoio tecnoldgico e a estrutura fisica
recebida da incubadora.

20 | Possuir prote¢do de propriedade intelectual
€ patentes.

21 | Receber  assessoria  tecnologica  da
incubadora.

22 | Ainvengdo de novos produtos e/ou servigos.

23 | Ter um modelo de negdcio bem definido,

isto ¢, uma definicdo logica de como a
empresa funciona, como ela ganha dinheiro
e como cria valor aos stakeholders.
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Avalie a importancia das variaveis
do capital intelectual nas etapas de

incubaciio de uma startup

orgdos de fomento etc..

Variaveis de sucesso de uma startup Incubagio
N° | incubada 0 1 2 3 4
24 | Ter uma  estrutura  organizacional

formalizada com processos, rotinas e

normas definidas.
25 | Investimento e financiamento em pesquisa e

desenvolvimento.

Capital Relacional
26 | Formagdo de parcerias com institui¢des de

pesquisa e universidades.
27 | Conseguir investidores anjos e manter um

relacionamento com eles.
28 | Formar parcerias com associagdes de classe,

Na sua opinido, ha outros fatores do capital humano que podem
influenciar no sucesso da uma startup incubada? Qual seria a sua

importancia no sucesso da startup, em uma escala de 0 a 5?

Na sua opinido, ha outros fatores do capital estrutural que podem
influenciar no sucesso da uma startup incubada? Qual seria a sua

importancia no sucesso da startup, em uma escala de 0 a 5?

Na sua opinido, ha outros fatores do capital relacional que podem
influenciar no sucesso da uma startups incubada? Qual seria a sua

importancia no sucesso da startup, em uma escala de 0 a 5?
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APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO AOS
EMPREENDEDORES DE STARTUPS

Nome do empreendedor:
Nome da empresa:
Inicio da incubagdo:

Questionario

Prezado,

Sou Elizandra Machado, aluna de Doutorado no Programa de Pés
Graduagdo em Engenharia de Produg¢do da Universidade Federal de
Santa Catarina e orientada pelos professores Dr. Paulo Mauricio Selig
(orientador) pelo professor Dr Nelson Casarotto Filho (co-orientador).
Gostaria de contar com a sua colaboracao para validar os constructos que
compordo um modelo da minha tese cujo objetivo ¢ identificar a
influéncia do Capital Intelectual no sucesso de startups incubadas.

O objetivo desta consulta ¢ verificar se existe um consenso entre
os gestores de incubadoras sobre os fatores que influenciam no sucesso
de uma startup incubada.

STARTUP

Uma startup ¢ um modelo de negdcios inovador que se encontra
em estagio embriondrio e seu crescimento é acelerado (MORAES;
OLIVEIRA, 2013). Sdo empreendimentos com baixos custos iniciais e
possuem uma expectativa de crescimento muito grande (SEBRAE-PB,
2014).

CAPITAL INTELECTUAL

O capital intelectual consiste na criagdo e uso do conhecimento
para a criagdo de valor dentro da empresa. As principais dimensdes do
capital intelectual sdo o capital humano, o capital estrutural e o capital
relacional.

VARIAVEIS DO CI QUE INFLUENCIAM NO SUCESSO
DAS STARTUPS INCUBADAS
Pede-se que vocé avalie a alternativa abaixo considerando o
momento que a empresa estava ou esta incubada:
b) Avalie cada variavel em uma escala de 0 a 5, em que:
6. Nunca;
7. Dificilmente;
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8. Poucas vezes;
9. As vezes;

10. Muitas vezes;
11. Sempre.

Observacdo: se sua empresa ja ¢ graduada, nas perguntas abaixo,
considere 0 momento em que ela estava graduando, se preparando para

deixar a incubadora.

O CAPITAL ESTRUTURAL
institucionalizado na empresa. Sdo informacgdes institucionalizadas e
codificadas por meio de bases de dados, patentes, manuais, rotinas,
fluxogramas, organogramas, protocolos e procedimentos da organizagao.

Envolve também a estrutura fisica e tecnologica da empresa
(RODRIGUES et al, 2009).

o conhecimento coletivo

Pergunta(s)

©)

Nunca

)

Dificilmente

)
Poucas
vezes

®
As
vezes

@
Muitas
Vezes

®)

Sempre

A  empresa recebeu
estrutura fisica individual
e compartilhado da
incubadora?

A empresa recebeu apoio
tecnologico da
incubadora?

A  empresa recebeu
assessoria de gestdo da
incubadora.

O modelo de negocio foi
planejado e estd sendo
executado na
implantacdo da empresa?

Foi realizado um plano
de negdcio para criar a
empresa?

As acles contidas no
plano foram realizadas
pela empresa?

Foram criados na
empresa processos,
normas, regras, politicas
e procedimentos?
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Pergunta(s)

(U]

Nunca

()

Dificilmente

2)
Poucas
vezes

®
As
vezes

@
Muitas
Vezes

®)

Sempre

A empresa realizou
protecdo de patentes de
seus produtos e da
empresa?

A empresa tem investido
em pesquisa e
desenvolvimento?

A empresa tem inovando
em novos produtos e

processos?
Ha conhecimento se
incubadora tem

utilizando a metodologia
CERNE?

Ha universidades
proximas a incubadora?

Ha centros de
desenvolvimento
tecnoldgico proximos a
incubadora?

Ha outras industrias
proximas?

Estar  incubada tem
beneficiado a empresa?

A incubadora tem
oferecido  cursos de
aperfeicoamento para os
incubados?




334

CAPITAL RELACIONAL ¢ o conhecimento que envolve as
relagdes da organizagdo. E o valor gerado pelas relagdes comerciais com
o seus clientes, fornecedores, aliangas, acionistas, as associagOes
governamentais, as associagdes de classe, 6rgaos de fomento, ou seja, os
stakeholders da empresa (RODRIGUES, DORREGO, JARDOM-

FERNANDEZ, 2009).

Pergunta(s)

©0)

Nunca

1)

Dificilmente

2
Poucas
vezes

(3) As
vezes

4)
Muitas
Vezes

©)
Sem
pre

A empresa mantem
relagdo com os membros
da equipe da incubadora?

A empresa tem relagdes
com fornecedores visando
uma duracdo de longo
prazo?

A incubadora
proporcionou  para a
empresa uma rede de
contatos?

A empresa  construiu
relagdes de parcerias de
longo prazo com seus
clientes?

E ha quanto tempo esses
clientes vém comprando
da empresa?

Esses clientes mantém
pedidos constantes?

A empresa tem relacdes
com agéncias
governamentais:
municipal;  estadual e
federal?

A empresa tem relagdes
com universidades?

A empresa possui relagdes
¢ aliangas estratégicas com
as outras empresas
incubadas?
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Pergunta(s) ©0) ) 2 @A | @ ®
Nunca Dificilmente Poucas vezes Muitas | Sem
vezes Vezes pre

A empresa tem relacdes
com institui¢des de
pesquisa?

A empresa tem relagdes
com investidores anjos?

A empresa tem parcerias
com associagdes de classe
¢ 6rgdo de fomento?

CAPITAL HUMANO ¢ o conhecimento, envolvendo a
experiéncia coletiva, habilidades e a criatividade das pessoas. E o

conhecimento tdcito embutido nas mentes das pessoas da empresa
(EDVINSSON, 1996).

(O] 1) ) 3 As [ @ ®)
Pergunta Nunca Dificilmente Poucas vezes Muitas Sempre
vezes Vezes

A experiéncia do
empreendedor esta
relacionada ao segmento
da empresa?

A formagao do
empreendedor esta
relacionada ao segmento
da empresa.

A rede de contatos do
empreendedor tem

ajudado a empresa na
realiza¢@o de negdcios ou

parcerias?

O empreendedor tem
aproveitado

oportunidade para
realizar esses  cursos
oferecidos pela
incubadora?

O empreendedor tem
realizado inovagdes em
produtos ou servigo?
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Pergunta

©)

Nunca

)

Dificilmente

)
Poucas
vezes

3) As
vezes

@)
Muitas
Vezes

®)

Sempre

O empreendedor tem
interagido com outras
empresas incubadas?

O empreendedor tem
interagido com a
incubadora?

O empreendedor tem
demostrando motivagao
com o negdcio?

O empreendedor tem
demostrando
comprometimento na
realizagdo das atividades
¢ metas da empresa?

O  empreender tem
habilidade em saber lidar
com a pressdo do dia-a-
dia e na condugdo do
negocio.
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PERGUNTAS COMPLEMENTARES

Capital Humano

1. Quantos anos de experiéncia o empreendedor tem relacionado
ao segmento da empresa? O empreendedor ja teve outras empresas antes
desse negocio? O empreendedor ja foi gestor em outras empresas?
Como foi a experiéncia? A experiéncia foi oportuna para o negocio?

2. A formagdo do empreendedor esta relacionada ao segmento da
empresa. Qual ¢ a sua formacao?
3. A rede de contatos do empreendedor tem ajudado a empresa na

realizag¢do de negdcios ou parcerias? Qual ¢ a quantidade dessas redes
de contato?

4. A incubadora tem oferecido cursos de aperfeicoamento para os
incubados?
5. O empreendedor tem aproveitado oportunidade para realizar

esses cursos? Quantos cursos realizou durante o periodo de incubagéo?
Qual foi a frequéncia de realizacdo desses cursos? Mensal, trimestral,
semestral, anual?

6. O empreendedor tem realizado inovag¢des em produtos ou
servigos desde que a empresa foi criada? Qual foi a frequéncia das
inovacgOes? Mensal, trimestral, semestral, anual?

7. O empreendedor tem interagido com outras empresas
incubadas? Qual ¢ a frequéncia dessa interagdo: diaria/semanal/ mensal?
Essa interagao foi oportuna para o negocio?

8. O empreendedor tem interagido com os membros da equipe da
incubadora? Qual ¢ a frequéncia dessa interacdo: diaria, semanal ou
mensal? Essa interacdo foi oportuna para o negdcio?

9. O empreendedor tem demostrando motivacdo com o negocio da
empresa? Quantas horas semanais o empreendedor tem trabalhado na
empresa?

10. O empreendedor tem habilidade em saber lidar com a presséo do
dia a dia e na condug¢ao do negocio?

11. O empreendedor tem demostrando comprometimento na
realizagdo das atividades e metas da empresa?
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Capital estrutural

1. Cite quais sdo as estruturas fisica individual e compartilhado
recebidas da incubadora da incubadora? Essa estrutura recebida pela
incubadora tem sido oportuna para o negocio?

2. Cite quais sdo os apoios tecnoldgicos recebido da incubadora?
Essa estrutura tecnoldgica recebida pela incubadora tem sido oportuna
para o neg6cio?

3. Quais ac¢des do modelo de negocio foram implementadas? O
modelo de negocio ajudou na criagdo de valor para o negocio da
empresa? Foi oportuno para o negdcio da empresa? A utilizagdo do
modelo de negdcio trouxe resultados positivos para o negdcio da
empresa?

4. Quais sdo as ac¢des contidas no plano que estdo sendo
implantadas? A utilizagdo do plano de negécio trouxe resultados
positivos para o negocio da empresa?

5. A empresa recebeu assessoria de gestdo da incubadora? Foi
oportuna para o negdcio da empresa?

6. Cite quais sdo os processos, normas, regras, politicas e
procedimentos que foram criados na empresa?

7. Quais foram as inovagdes em produtos e processos? Qual foi a
frequéncia das inova¢des? Mensal, trimestral, semestral, anual?

8. Quais foram os investimentos em pesquisa e desenvolvimento?
9. Vocé conhece a metodologia CERNE? Quais foram os
resultados da empresa com a utilizagdo metodologia CERNE?

10. A localizagao da incubadora tem sido oportuna para a startup
incubada?

11. Quais foram os beneficios da empresa por estar incubada?



339
Capital relacional

1. A relagdo da empresa com os membros da equipe da incubadora
tem que frequéncia: diaria, semanal, mensal, trimestral, semestral e
anual.

2. A empresa tem relagdes com fornecedores visando uma duragio
de longo prazo e parcerias? E qual é quantidade dessas relagdes? Com
que frequéncia: didria, semanal, mensal, trimestral, semestral e anual.

3. Quantos foram os contatos que a incubadora proporcionou para
a empresa? Esses contatos foram oportunos para a empresa?
4. A incubadora proporcionou para a empresa uma rede de

contatos? Quantos foram os contatos que a incubadora proporcionou
para a empresa? Esses contatos foram oportunos para a empresa?

5. A empresa construiu relagdes de parcerias de longo prazo com
seus clientes? Quanto tempo esses clientes vém comprando da empresa?
Esses clientes mantém pedidos constantes? Qual é a frequéncia desses
pedidos diaria, semanal, mensal e anual? Qual ¢ a quantidade de clientes
ativos e inativos? Quantidade de clientes conquistados no ano? Existe
sistema de informagdes de coleta de sugestdes e reclamagdes? Qual é a
quantidade delas?

6. A empresa tem relagdes com agéncias governamentais:
municipal; estadual e federal? Com quais? Essa relacdo tem ajudado a
empresa?

7. A empresa tem relagdes com universidades? Com quantas
universidades ou com que intensidade? Essas relagdes tem ajudado a
empresa?

8. A empresa possui relagdes e aliangas estratégicas com as outras
empresas incubadas? Qual ¢ a quantidade dessas relagdes? Essas
relagdes tém ajudado a empresa?

9. A empresa tem relagdes com institui¢des de pesquisa? Qual é a
quantidade? Essas relagdes tém ajudado a empresa?

10. A empresa tem relagdes com investidores anjos? Qual € a
quantidade dessas relagdes? Essas relagdes tem ajudado a empresa?

11. A empresa tem parcerias com associagodes de classe e 6rgaos
de fomento? Qual é a quantidade e Cite exemplos?

12. A empresa tem parcerias com associagdes de classe e orgdo de

fomento? Qual ¢ a quantidade? Cite exemplos? Essa relacdo tem
ajudado a empresa?



