UFSC Universidade Federal de Santa Catarina
CTC
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Progl&jaemas
PPGEP
Tese
UM MODELO DE INDICADORES ESTRATEGICOS DA
SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL DE INCUBADORAS DE
EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA: APLICACOES EM
INCUBADORAS DE PEQUENO PORTE NO ESTADO DO PARANA
@)
&
D
o
>
IS
@ Tese de doutorado
(@)
Q.
o
&
D Cicero Aparecido Bezerra
o
Floriandpolis
2007
2007




Universidade Federal de Santa Catarina

Programa de Pds-Graduacédo em Engenharia de Progl@&idemas

UM MODELO DE INDICADORES ESTRATEGICOS DA
SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL DE INCUBADORAS DE

EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA: APLICACOES EM
INCUBADORAS DE PEQUENO PORTE NO ESTADO DO PARANA

Cicero Aparecido Bezerra

Tese apresentada ao programa de Pds-Graduacao
em Engenharia de Producdo da Universidade
Federal de Santa Catarina como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Doutor em
Engenharia de Producéao.

Orientador: Alvaro Guillermo Rojas Lezana, Dr

Floriandpolis

2007



Ficha catalografica

B574m
2007

Bezerra, Cicero Aparecido

Um modelo de indicadores estratégicos da sustdidtade organizacional
de incubadoras de empresas de base tecnol6gitagd@s em incubadoras
de pequeno porte no estado do Parana / Cicero éigarBezerra; orientador
Alvaro Guillermo Rojas Lezana. — 2007.

300 f. :il.; 30 cm

Tese (Doutorado) — Universidade Federal de Sartt&i@a, Florianopolis,
2007
Inclui bibliografia

1. Planejamento estratégico. 2. Incubadoras deemapr3. Pequenas e
médias empresas. |. Lezana, Alvaro Guillermo Rd|aslniversidade
Federal de Santa Catarina. Programa de Pés-Gradeat&ngenharia de
Producéo. Ill. Titulo.

CDD 21. ed. — 658.4012




Cicero Aparecido Bezerra

UM MODELO DE INDICADORES ESTRATEGICOS DA
SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL DE INCUBADORAS DE
EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA: APLICACOES EM
INCUBADORAS DE PEQUENO PORTE NO ESTADO DO PARANA

Esta tese foi julgada aprovada para a obtencéaibuiio de Doutor em
Engenharia de Producdo no Programa de P4s-GradeacBogenharia de

Producéo da Universidade Federal de Santa Catarina

Floriandpolis, 14 de fevereiro de 2007

Antonio Sérgio Coelho, Dr
Coordenador do curso — PPGEP/UFSC

Alvaro Guillermo Rojas Lezana, Dr Idaulo José Cunha, Dr
Orientador Moderador
Universidade Federal de Santa Catarina

Anacleto Angelo Ortigara, Dr Nelson Santos Machado, Dr
Examinador Examinador
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Universidade do Oeste de Santa Catarina

Pequenas Empresas

Carlos Manoel Taboada Rodriguez, Dr Nelson Casarotto Filho, Dr
Examinador Examinador
Universidade Federal de Santa Catarina Universidade Federal de Santa Catarina



Dedico este trabalho aos meus pais,

Jurandir e Josefina



Agradecimentos

A Deus, pela presenca sempre constante...

N&o posso deixar de expressar meus mais profurglasieximentos ao professor Alvaro
Lezana e sua equipe do Laboratdrio de Empreendadoriem especial a Janaina), a equipe
da Secretaria do PPGEP, a banca examinadora enhorsAter Cristofoli e sua equipe na
Fundacado Educere. Meu muito obrigado...



Sumario
Stz Wo [ {0 U] > PP Viii
[tz o [N U F=To [ {1 OO PTPUPPPPRPR IX
LiSta de taDEIAS .......cooeiie s X
Lista de abreviaturas € SIglas............oooriiiiiiiiiiiii e Xi
RESUMIO ...t e ettt e e ettt e e e e e e e mmmmta e e e e e enba e e e eennnaaeas Xiii
Y 011 =T S PP PR Xiv
1 INTRODUGAOD ...ttt mmme ettt et e et et e et s st e st eteeesteeteareans 1
O R 111 1)o7 WP PPUPPT 3
1.2 ProblemMatiZAGAO0 .......ceeeiiiieiiiiiiii s mmmmmm sttt 6
I T O | o] [ 11/ 1 PSSR 8
2 S B 1= 111 1 = Tox=To Jo [0 I == (F o [0 1S 8
1.5 ESHUIUIE G TESE ...coeieeiie ittt e e 9
2 REFERENCIAL TEORICO .....oiiiiieeeite ettt ee ettt etn e ete e ennneas 12
2.1  As micros e pequenas empresas de base te@@IAgi...........cccceeeeiiiiiiiieeeiennnn. 13
2. 1.1 DEfINIGOES ....eeeeeiiiiiiiiiee et e 14
2.1.1.1  TeCNOIOQIA .euuuiiiiiieeeee e 7.1
2.1.1.2  INOVAGAD........ciiiiciiiiiiiiieie e e e e e e s e e e e e e e e e e e an 19
2.1.1.3 Micros e pequenas empresas de base temaldg................. 22
2.1.2 O ciclo de vida das empresas de base tegoaldg................cceeeevvviinnnns 24
2.1.3 Fases do desenvolvimento organizacional .........ccccevvveviiiivrnnnnnnn. 26
2.1.3.1  FOIMMAGAD . .uvveeeiiiiiiiieieeee e e et 6.2
2.1.3.2  CresCimentO POSLEIION.......cceei ettt 28
2.1.3.3 Maturidade........ccoooeeeieiiiiieee e 9.2
2.1.4 SINtESE A8 SEGAD ...ceieiiiiiiiiiie ettt 31
22N © =10 ] o1 €=T=T 0 o [=To (o] 1S o 0 o T O 31
2.2.1 Abordagem €CONOMICA .........ceeeiiiiiieieiiiiiiiiiieee e e e e e e e e eeeeeeeeeaeees 35
2.2.1.1 Historico da abordagem econdmica ......ccceeeeeeevvvvrvivivnnnnnnn. 35
2.2.1.2 O empreendedor como componente sistémiecoreomia ...... 36
2.2.1.3  LIMItAGOES ....cceeiiiiiiiiiiiitt et 9.3
2.2.2 Abordagem comportamental ..............eeeeiiiiiiiiiiiii s 40
2.2.2.1 NECESSIHAUES......ceevvrririinnn s s e asa e s s e e e e e e e e aaeeeeeeeeeeennnnes 41
2.2.2.2 CONNECIMENTO.....coiiiiiiiiiiieeeeet ettt e e e e e e eeees 42
2.2.2.3 Habilidade...........ccccceeiiiiiiiii L A4
2.2.2.4 ValOrES....cooiiieieeeeee ettt 45
2.2.2.5 LIMItAGOES ....cooeiiiiiiiiiiiit et 6.4
2.2.3 Mitos sobre 0 empreendedOoriSMO .......cccccccceeeieeeeeeiieiieeeeiiii e 47
2.2.4 Unificando as abOrdagens............. .o oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiennnnnnnnnnn 48
2.2.5 SINESE A SECAD ....eeeiiiiiiiiiie ettt 49

2.3 AsINCUbAdOras d€ EMPIESAS ............ . seeeeeeeeereereererrnrnnaeeeaaeaeeseees 50



5

Vi

2.3.1 Origem das iNCUDAAOIAS ............... ommmmmms s seeeeeeeeeeeeeeesreeeerernennnnnna. 51
P B A o ] (o =1 | (o 1 USRS 53
2.3.3 Tip0s de INCUbAAOraS..........cccevviiieeeiieeeieeere e e e e 55
2.3.4 Funcionamento e operacionalizagao......ccccceeeeeeeeeeeeeiiieeeiiiiieeee e 57
2.3.4.1 Implantacdo de uma incubadora.........ccccccevvvrrveerririnnnniinnennn. 57
2.3.4.2 Processo de inCubacgao.............cceeeememeeeeeeeeeeeeeeeee 60
2.3.4.3  AULO-AQVAIIACAD........uuvrrriiiiii e i e e e eeeeeeet e e e e e e e e e e e 67
2.3.5 A problematica da incubacao de empresas......cccceeveveeeeeeeeeeeeeeeeeeinnenns 69
2.3.6  SINtESE UA SECAD ......ceeeeeeiieeeeeeeeeeettti e e e e e e e e e e e e e e e e e e n———————— 71
2.4 Sintese dO CaPItUIO ....coeeeiiiiie e 72
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ......oveiviiee ettt s 75
3.1 Contexto metodolOgiCO A teSE ........oiiccceeeeeeeiiiiiie e e e 78
3.2 Determinacao do Problema ........ccooo i icceeeeeie e 79
3.3 ClasSifiCACA0 0a PESOUISA ......uuvrrrrrmmmmmmmn e eeeeeeeeeeeeeiitrbnaaa s e e e e e e e aaaaeeaaaaaaaaens 82
3.4 Sintese dO CAPItUIO ....cevvviieieeie e 85
DESENVOLVIMENTO DO MODELO TEORICO DE REFERENCIA ... .............. 88
4.1 A representacdo do modelo de referéNCia mmmmmmm eeereerererrrrriiiiiiiiieeeeaeennennn. 92
4.1.1 Balanced SCOreCard .............ooouviieemmmmmiesieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeirnnen s 94
4.1.2 Indicadores de desempenho...........occccemeeeveeeeniiiiieee e ee e e e e eeeeeeaaaanne 98
4.1.3 Mapa eStrat@giCO........cccevviiieeeetceeeemeertnniaaaseeeeeeeeeeeeereeeenrnnennnnn———. 103
4.2  Estrutura metodologica da aplicacdo do modelo.............ccoeeeeviiiciiiiinnnee, 810
4.2.1 Definicdo das unidadeS-Caso0 ..........cceeeeeeerrrmrmnnniiiieeeeeeeereereeeeeennnnne 11
4.2.2 Determinacao das qUESIOES............ommmmmmerrrnrseeeeeeeeeeeeerereeesennenn 112
4.2.3 Fontes de infOrmacao.............uuuuuuuuiiiiiiiiiiee e 119
4.2.4 Procedimentos de CAMPO ......uuuuuiiieeeeeeeetiiisieeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnnnnnns 121
N S @701 1= = W e [ o F= To [0 1S U 123
4.2.5.1 ENIrEVISIAS ....ccevveeeiiiiiiiiii v s e e e e e e e e e e e e eeeeenennnnne 312
4.2.5.2 ODSEIVACOES.....uuiiieiieieeeeeie e eeeeeeene e e e e e e e e e e e s 125
4.2.6 Protocolo de analiSe.............uuuvieeeeeeieeeiiiiiiiiise e e e e e e 127
4.3  Sintese dO CaPItUlO ......ccevveeeieii e 136
ANALISE DAS INCUBADORAS A PARTIR DO MODELO PROPOSTO ........... 139
S0 M [ o Tod W] o 7= o (o] = W ]| (o) (o TS PUSPRR 139
5.1.1 Perfil dos atores entreviStados ... .. o oeeeeeeeeeeeiieeeeiiiiiii 142
5.1.2 Andlise das questdes fechadas.......cccceeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeen 431
5.1.3 Andlise das quest8es abertas........ccccccuerriiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeee 148
5.1.4 SiNteSE A SECAD .....ceiiiiiiiiie et 149
5.2  Incubadora UNIVEISITAIIA............uuvuimmmmmmeeeeeiieeeeeiiiiisies e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeaeeeees 152
5.2.1 Perfil dos atores entrevistados.... .. eeeeeeeeeeeeeieeeeiiiiniiinnnnnn. 154
5.2.2 Andlise das questfes fechadas........ccccceeeirvrvieiiiiiiiiiiiiiiiie e, 641

5.2.3 Andlise das questBes abertas........coccceeeceiieeeieeeeeeeeeeeee 172



vii

5.2.4 SiNtESE U SECAD ......cceeeiiiiiieeeieeiiiiiss e e e e e e e e e e e e e e e eeeereraena e 174
5.3  Incubadora MUNICIPAl...........uiiiiiiiiee e 176
5.3.1 Perfil dos atores entreVviStados ...... o erreeeeieeieieeieeeee e 178
5.3.2 Andlise das questdes fechadas........cccccceeiivriiiiiiiiiiiiiiiii e, oA
5.3.3 Andlise das questfes abertas........cocccceeceiieeeieeeeeieeeeeeee 202
5.3.4 SiNtESE U@ SECAD ......cceeiiiiieiieeeeeiiiiies e e e e e e e e e e e e e e e e e —————- 204
S0 S [ Vol W] o T= o (o] = W o] £1VZ= Vo - T 205
5.4.1 Perfil dos atores entrevistados ...... o eeeeeeeeeeeiieeeeeeeeenninnnnnnnnn 207
5.4.2 Andlise das questdes fechadas........cccccceeiiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e, 3@
5.4.3 Andlise das questfes abertas........coccccceceiieeeieeeeeeeeeeeee 238
5.4.4 SiNtESE U SECAOD ......cceeiiiiieieeeieeeiiiiiiae s e e e e e e e e e e e e e e e eeeere e a——_ 242
5.5 Sintese do Capitulo ......ccooeeiiiiiiiiieeeeeee e 243
B CONCLUSODES.......co ottt sttt eae s ae e eaeeae e e st eneesestesae s ene e 246
6.1  CONIDUIGOES ...ttt e e e e e e e e e e a e e 248
6.2 LIMITAGOES ...ttt iee ettt ettt et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e a e e a e 250
6.3  RECOMENUAGOES ......cciiiiiieeiiiii i ettt et e e e e e e e e e e e e e mmnnne e e e eeeas 251
6.4  CoNSIAeraCies fiNAIS...........uuiiiiseeeeeeiie e s 254
REFERENCIAS ...ttt ettt ettt neetesteete s et eannnsestestesaensane e 257
ANEXO I:  Questdes de natureza fechada ..............cveemeeciiiiiiiiiii e 288
ANEXO Il:  Questdes de natureza aberta...............uvuicceemeeviiiie e, 293
ANEXO IlI:  Opinides dos entrevistados na incubadora ‘Pilot0’ .............cccoevvvverrnnnnns 295
ANEXO IV: Opinides dos entrevistados na incubadora ‘Universtria’ ...................... 296
ANEXO V: Opinides dos entrevistados na incubadora ‘Municipal..............cc..ooo.... 297

ANEXO VI: Opinides dos entrevistados na incubadora ‘Privada...................ccceeeee.. 299



FIGURA 1:
FIGURA 2:
FIGURA 3:
FIGURA 4:
FIGURA 5:
FIGURA 6:
FIGURA 7:
FIGURA 8:
FIGURA 9:

FIGURA 10:
FIGURA 11:
FIGURA 12:
FIGURA 13:
FIGURA 14:
FIGURA 15:
FIGURA 16:
FIGURA 17:
FIGURA 18:
FIGURA 19:
FIGURA 20:
FIGURA 21:
FIGURA 22:
FIGURA 23:

viii

Lista de figuras

EStULUra da tESE ... .u i et e e e e e e e e e eeeaeeees 10
Curva ‘'S’ da teCNOIOGIA ......uvvuueemiiiiiiier e 18
TecnOlogia € INOVAGED .......ciieeiiee e e e e e e eee et e e e e e e e e e e e e eeeeaeeeees 19

O ProcesSO da iNOVAGEAD .........ceveveeeeeeiiiiiiiiiiis e e e e e e eeeeeeeeeeeeeesesennnneeennnes 21
Ciclo de vida de uma teCNOIOQIA....ccceeevieeeiiiiiiiiiiiiiaa e eeeeeeeeee e 25

A natureza do crescimento e do envelhentmorganizacional .................... 26
O processo de INCUDACAOD..........ccoeeeeeeeece e 61
Procedimentos metodolOgICOS .......ccummmerruiiiiiiiiee e e 79
Contexto, representacdes e abordagens.............cooeuvvviiiiiiiiiiieeee e, 90
Estrutura d8alanced Scorecard..........ccoooveeeieiiiiiiiiiiiiii 97
Modelo de cadeia de valores generiCa .. ......cceeeeeeeeeveeeeeniiiiieee e 100
Mapa estratégid®@alanced Scorecard...........cccevvveeeeeeeiiieeeeeeeiiiieneaans 104
Mapa estratégico para incubadoras da@ap............ccccccceeieeeeeeeeeeeeeeeene, 105
Analise de opinido dos atores em rela@indicadores.............ccccvvveeee.. 129
Andlise de opinido das categorias desatem relacdo aos indicadores...... 130
Andlise de opinido do grupo de atoresrelacao aos indicadores .............. 131
Andlise de opinido dos atores em relaggperspectivas..........cccccvvvvvvveeenen. 131
Andlise de opinido das categorias deeatem relacdo as perspectivas....... 132
Andlise de opinido do grupo de atoresrellacao as perspectivas............... 133
Andlise de opinido dos atores em relacawubadora.............cccccceeeennnn. 133
Andlise de opinido das categorias deeatem relacdo a incubadora........... 134
Andlise de opinido do grupo de atoresrelacéo a incubadora................... 135

Andlise horizontal das opinides indiv@ikidOS atores..........cccceeeveeeeeeeeeeenn. 135



QUADRO 1:
QUADRO 2:
QUADRO 3:
QUADRO 4:
QUADRO 5:
QUADRO 6:
QUADRO 7:
QUADRO 8:
QUADRO 9:

QUADRO 10:
QUADRO 11:
QUADRO 12:
QUADRO 13:
QUADRO 14:
QUADRO 15:
QUADRO 16:
QUADRO 17:

Lista de quadros

CoNCeitoS de tECNOIOGIA. ...... ... ummmeseeeieaeee e e e e e e e e eeeeeeeeeeeaerbeeeennaaeeenaanes 17
Conteldo eStrategiCO .....cceee e e cmmmmm e e e e e e 30
Tipos de incubadoras em relac&o aoSiObEL..........ccoevvvvvvevveviiiii, 6.5
Politicas do processo de INCUDAGAO...............uvvvvrriiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeieeeeee, 63
Representacdes de conceitos relaciormadtiizacdo de modelos ............... 89
Evolucdo de alguns instrumentos de mexgsar organizacional................... 95
Indicadores de Aprendizado e conhecimenta..............cccceeeeiiiiiiieeeeeennn. 100
Indicadores de ProCesSs0S iNtEIMOS...cuuuueeeiveviiiiiiiiiiiiiiiiiiie e ee e 101
Indicadores de FINANGAS .........cooviiiieiiiiiiiiiii e 102
Indicadores de Demandantes de SEerViQQS...........cccuvvrrrrerreeiieeeeeeeeenn 0yl
Afirmacdes sobre o Aprendizado e conneaqito.............ccccceeeeeeeieeeeeeeenn. 113
Afirmacdes sobre FINANGCAS ........ccceeeuvvviiiiiiiiiee e 114
Afirmagdes sobre 0S Processos iNternQS .. .......ccccuvvvvvivireneeeeeeeeennn. 114
Afirmagdes sobre os Demandantes de@EIVi..........uuvvrreiiiieiiiiieeieeeennnnn. 114
Questdes abertas formuladas aos prapgnstde empresas....................... 115
Questdes abertas a tod0S 0S ALOrES cuneevvreieerieeriiiieeeeeeeiieeeeereeenns 116
Fontes de eVIAENCIA ...........oeiceeeeeeiiiiiiiie e 123



TABELA 1:
TABELA 2:
TABELA 3:
TABELA 4:
TABELA 5:
TABELA 6:
TABELA 7:
TABELA 8:
TABELA 9:

TABELA 10:
TABELA 11:
TABELA 12:
TABELA 13:
TABELA 14:
TABELA 15:
TABELA 16:
TABELA 17:
TABELA 18:
TABELA 19:
TABELA 20:
TABELA 21:
TABELA 22:
TABELA 23:
TABELA 24:
TABELA 25:
TABELA 26:
TABELA 27:
TABELA 28:
TABELA 29:
TABELA 30:

Lista de tabelas

Satisfacdo dos colaboradores — incubaddnaversitaria’..................ccceeee 165
Tecnologia — Incubadora ‘Universitarial..........ccccceeeeeeeeieeececccciiiviiee 166
Empowerment Incubadora ‘Universitaria’...........cccvveeeeevviiiiiiieeeeeeeeeee 167
Financas — Incubadora ‘Universitaria’...........cccccvvvevviviiiiiiiiieee e 168
Inovacgdo — Incubadora ‘UNIVErSItANa .. ...ooeeeuveieeeeeiiiiiieeee e 170
Qualidade em operagfes — Incubadora ‘@rsitaria’..........cccccceeeeeeeeeeennnnn, 171
Demandantes de servi¢cos — Incubadoraversitaria’ ............cccceevvvvvnennnn. 171
Satisfacéo dos colaboradores — incubatdrmicipal’ ..................ccceeee. 195
Tecnologia — incubadora ‘Municipal’..............uuiiiiiiiiiee 196
Empowerment incubadora ‘Municipal’ ..., 197
Financas — incubadora ‘MunicCipal’ ...cce..cooooviiiieiiiiiccee e 198
Inovacéo — incubadora ‘Municipal’....cccccoooeeiiieeieeiiiee e 199
Qualidade em operacgdes — incubadora ‘Mpal’..............cceevvviiiviiiinnnn. 199
Demandantes de servi¢cos — incubadoranidpal’................ccceiiiiiiiinnnns 201
Satisfacdo dos colaboradores — incubad@rivada’ ............ccccoeeeeeeeieenn.n. 231
Tecnologia — incubadora ‘Privada’..............coovvveviiieiiiiiiiiien e 231
Empowerment incubadora ‘Privada’...............oooiiiimmn oo e 232
Finangas — incubadora ‘Privada’ ... ... 233
Inovacao — incubadora ‘Privada’....ccccc....eevvvveiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeveeee 234
Qualidade em operacdes — incubadoravdld’ .............ccceeeveveeiieeeeeennnnnne, 235
Demandantes de servicos — incubadorsvdda’ ...................oevvvveeiiiinnnnnnn. 236
Opinides gerais — incubadora ‘Piloto.............eeiiiiiiiiiiiieeiiieee 295
Opinides colaboradores — incubadora mnsitaria’.............cccccceeeeeeeeeennn. 296
Opinides empresas — incubadora ‘UnNiMAIER...........ccceeeeeeeeeeeeeeeeeennnnnnnnn. 296
Opinides colaboradores — incubadora ‘Mypal'............ccccoevveeeeiiieeiinnneeee. 297
Opinides empresas incubadas — incubatduaicipal’...............c.ccccc..... 297
Opinides empresas graduadas — incubatitwaicipal’............ccccceeeeeeennn.. 298
Opinides colaboradores — incubadoravlda’................ccceevvvvvvvvvnciinnnnennn. 299
Opinides empresas incubadas — incubatRmaada’ .................ccccevvvvvnene 299

Opinides empresas graduadas e ndo-gdadua incubadora ‘Privada’...... 300



Xi

Lista de abreviaturas e siglas
ABCR: Associagao Brasileira de Capital de Risco
ABEPRO: Associacgéao Brasileira de Engenharia de (Ryé@al

ANPROTEC: Associacdo Nacional de Entidades Prorastade Empreendimentos de

Tecnologias Avancadas

BSC:Balanced Scorecard

CAPES: Coordenacgédo de Aperfeicoamento de PessdvdeSuperior

CELTA: Centro Empresarial para Laboracéo de Te@iatoAvancadas de Floriandpolis
CNPqg: Conselho Nacional de Desenvolvimento Ciexttiéi Tecnoldgico

EBT: Empresa de Base Tecnoldgica

EnANPAD: Encontro Nacional da Associacdo Nacioma Brogramas de Pds-Graduacao em

Administracéo

ENEMPRE: Encontro Nacional de Empreendedorismo
ENEGEP: Encontro Nacional de Engenharia de Producao
ENE: Escola de Novos Empreendedores

EURADA: European Association of Development Agencies
ERP:Enterprise Resource Planning

FINEP: Financiadora de Estudos e Projetos

IAD: Instituto Alemao para o Desenvolvimento

IBGE: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatiati
IBQP-PR: Instituto Brasileiro de Qualidade e Proddade no Parana
IDISC: Infodev Incubator Suport Center

IEL: Instituto Euvaldo Lodi

MCT: Ministério da Ciéncia e Tecnologia

MTE: Ministério do Trabalho e Emprego

MPE: Micro e Pequena Empresa



NBIA: National Business Incubation Association

P&D: Pesquisa e Desenvolvimento

PIB: Produto Interno Bruto

PNI: Programa Nacional de Apoio as Incubadorasrdpresas
PPGEP: Programa de Pds-Graduacdo em Engenhaniadie&0
REPARTE: Rede Paranaense de Incubadoras e Pargeresldgicos
SEBRAE: Servico Brasileiro de Apoio as Micros e ratps Empresas

UNIDO: United Nations Industrial Development Organization

Xii



Xiii

Resumo

BEZERRA, Cicero ApareciddJm modelo de indicadores estratégicos da sustentabdade
organizacional de incubadoras de empresas de basecmologica aplicagbes em
incubadoras de pequeno porte no Estado do Par@@a, 200 f. (Tese) — Programa de P0s-
Graduacdo em Engenharia de Producédo, Universideeiderdd de Santa Catarina,
Florianopolis.

A partir da constatacdo do numero elevado de irtuba de empresas de base tecnologica
instaladas e de questionamentos sobre a efetividaderocesso de incubacdo, o presente
estudo propde um modelo de indicadores estratédagsistentabilidade destas organizacoes.
O modelo é constituido de indicadores de desempbakeado na metodologigalanced
Scorecard identificando-os em perspectivas relacionadasmgaadade das incubadoras de
empresas em promover e manter aprendizado e comdr®o acerca da organizacao, criar e
manter apropriados processos internos, possuirastnatura financeira equilibrada com seus
objetivos e, a prestacdo de servicos aos demasdemte a qualidade esperada por estes. A
partir de um protocolo de andlise, optou-se poifigar a aderéncia do modelo atraves de
estudos de caso, de forma a obter uma maior priofadel cognitiva sobre a
operacionalizacdo das incubadoras de empresasetemehto a abrangéncia dos resultados.
Desta forma, o modelo desenvolvido foi aplicado qgmatro incubadoras de pequeno porte
(uma delas como teste-piloto), localizadas no imtedo Parana, sendo que trés delas com
semelhantes padrbes de gestdo e, outra com umopdergestao distinto das demais. Os
resultados observados mostram que o0 modelo des@hv@ossui uma adequada capacidade
de descrever as incubadoras de empresas de basddggra em relacdo as suas bases
estratégicas de sustentacdo organizacional, eBpenig por terem sido aferidas pelo
conjunto de atores envolvidos diretamente no psace® incubacdo de empresas. Assim
sendo, expde-se a adequacédo das incubadoras desampm relacao as bases de sustentacéo
organizacional propostas pelo modelo, possibilibasgbes no sentido de melhorar o processo
de gestdo, permitindo que seus objetivos sejam sfattvamente atingidos. Este estudo,
portanto, supre uma lacuna encontrada na bibliegraflacionada a falta de modelos
destinados a formalizacdo do processo de gestddndabadoras de empresas de base
tecnologica.

Palavras-chave indicadores de desempenho estratégicos, incusdiar empresas, micro e
pequenas empresas de base tecnolodgica.
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Abstract

BEZERRA, Cicero ApareciddJm modelo de indicadores estratégicos da sustentabdade
organizacional de incubadoras de empresas de basecoldgica aplicagbes em
incubadoras de pequeno porte no Estado do Par@@a, 200 f. (Tese) — Programa de POs-
Graduacdo em Engenharia de Producédo, Universideeiderdd de Santa Catarina,
Florianopolis.

From the verification of the high number of teclogy-based business incubators and of
guestionings on the effectiveness of the incubapictess, the present study it considers a
model of strategic performance indicators of thetesutation of these organizations. The
model is constituted of performance indicators Hasen the Balanced Scorecard
methodology, identifying them in perspectives matto the capacity of the business
incubators in promoting and keeping learning andvwkadge concerning the organization, to
create and to keep appropriate internal processgsossess a balanced financial structure
with its objectives and, to give services to thastoners with the quality waited for these.
From an analysis protocol, it was opted to veriyitme tack of the model through case
studies, of form to get a bigger knowledge on tlag &s the incubadoras of companies they
are managed, in detriment to the reach of thetsednl such a way, the developed model was
applied in four small business incubators (onehefrt as test), located in the interior of the
Parana State, being that three of them with sirsiandards of management and, another one
with a distinct standard of management. The obsergsults show that the developed model
possesss one adequate capacity to describe theolegi*based business incubators in
relation to its strategical bases of organizaciauatentation, especially for having directly
been surveyed for the set of involved actors inploeess of incubation of companies. Thus
being, when displaying the adequacy of the businmessbators in relation to the bases of
organizacional sustentation proposals for the modebecomes possible action in the
direction to improve in the direction to improveetinanagement process, allowing that its
objectives more effectively are reached. This stulkgrefore, it supplies a gap found in the
bibliography related to the lack of models destinedhe improvement of the process of
management of the technology-based business irarnsbat

Key-words: strategic performance indicators, business inubatechnology-based small
firms.



1 INTRODUCAO

Atualmente percebe-se a consolidagdo de um novelmdeé desenvolvimento socio-
econdmico no qual as micros e pequenas empresds gMdssuem papel predominante. Tal
constatacdo, segundo Brollo (2002), ocorre a pddas mudancas nas analises econémicas
efetuadas nas ultimas quatro décadas. Nos anaasjflesquisas econdmicas baseiavam-se
principalmente na teoria de Keynes, cujo foco oaara participacdo do Estado na producao
de bens e servigos. Com a crise do petroleo, sumgdta época, cujo apice aconteceu na
década de 80, coincidindo com o aumento da inflaggi@onceitos keysianos foram revistos.
Como conseqiéncia, houve uma diminuicdo do Estadatividades de producédo, aléem de
um incremento da oferta de bens e servicos immdsio pelo surgimento de um novo
modelo econdmico-tecnoldgico e abertura de mer¢Bi®meno que viria ser conhecido,
mais tarde, como globalizacdo). Se por um lado, oambs fatores aumentaram
significativamente a produtividade e competitividaths organizacdes, por outro lado, houve
uma queda na distribuicdo de postos de trabalh®grandes empresas estabelecidas, e na
distribuicdo de riqueza. Tal situacdo fez voltaragengdes, nos anos 90, tanto de 6rgaos
publicos, como instituicbes de pesquisa e ensiraiéemesmo, do préprio mercado, para a
MPE, em virtude do seu dinamismo e do impacto chugar elas na geracdo de riqueza e

postos de trabalhos, quando néo, no préprio deséemeanto local.

As MPE’s, em especial aquelas de base tecnolégitam neste sistema de maneira
intensiva, através da transferéncia de tecnolagfie e€entros de pesquisa e setor produtivo,
valorizando, desta forma, o sistema cientificooaa#gico do pais. Além disto, os produtos
gerados por estas empresas possuem impacto emegpanig dos setores da economia.
Porém, em funcdo de suas caracteristicas tecnafdgimovadoras (estas empresas enfrentam
problemas, além daqueles percebidos em organizagbkadas a outras atividades)
basicamente relacionados ao seu processo prod(dijo ciclo de vida dos produtos é
relativamente curto e baseado fortemente em pesguidesenvolvimento) e obtencédo de
financiamento. Estes problemas vém ocasionar ethpsciem sua competitividade,
comprometendo ndo somente a sobrevivéncia da empnes também os impactos positivos

gue contribuem com o fortalecimento da economialloc

Como decorréncia destes fatos, percebem-se mowagied politicas e cientificas no
intuito de promover a criacdo (e a auto-susternitiie) das MPE’s de base tecnoldgica, o
gue tem sido objeto de pesquisas e discussdes aigsdiwersas areas do conhecimento,



principalmente na relacdo entre o fendmeno do eenpexiorismo e a criagdo de empresas.
Dentre as ferramentas empregadas por 6rgdos goventes ou ndo-governamentais para o
auxilio as MPE'’s, verifica-se que as incubadoragmeresas tém apresentado uma taxa de
crescimento significativa. llustrando esta afirnmgcSegundo a NBIA — National Business
Incubation Association (2003), nos Estados Unidies12 incubadoras existentes em 1980,
passou-se para 950 em 2003. J4 no Brasil, a ANPROFEAssociacdo Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos de Tecasldgancadas (2003b), registra um
salto de 2 incubadoras, em 1988, para um numererisupa 200 em 2003. Tambéem é
possivel perceber que um numero expressivo é tddstipelas incubadoras voltadas ao
desenvolvimento de empresas de base tecnolégiciyreg@o do impacto que esta industria,

em particular, possui no desenvolvimento econén@oofuncao de seu alto valor agregado.

Entretanto encontram-se, abundantemente, argumertsaditérios (e bastante
passionais) a respeito da eficacia das incubadiuatrando esta afirmativa, personalidades
como Luis Afonso Bermudez, ex-presidente da ANPROTEa apresentacdo da obra de
Leal, Pires e Miranda (2001), observa a importadoigapel das incubadoras na geracéo de
emprego e renda. Ja Quittner (2002), mostra quexidem numeros expressivos na geracao
de renda e empregos nas empresas graduadas. O M@iistério da Ciéncia e Tecnologia
do Brasil (2003b) indica que as empresas que pagsdeas incubadoras tém sua taxa de
mortalidade reduzida a 20% (contra 70% entre asresap criadas fora do ambiente de
incubacédo). Por outro lado, Carlos Medeiros, daddude investimentos GP Tecnologia,
citado pela ABCR — Associacdo Brasileira de Capital Risco (2003) verifica que as
incubadoras, de modo geral, sdo pouco dirigidasespaparem empresas para o mercado e
para o crescimento acelerado. A discussdao nadogstaesSegundo observado por Versiani
(2000) existe uma tendéncia encontrada nas incubsde empresas, na qual ndo se leva em
consideracdo, nem a real dimensdo do perfii emgeslem e, nem tampouco as

consequéncias das a¢des implementadas.

A constatacdo da existéncia de conclusdes totagndimergentes em um campo de
relevante importancia no contexto socio-econdmiaoiamal, motivou a elaboracédo deste
estudo. Além disto, existem também pontos (relados a caracterizacdo destas empresas,
ao empreendedorismo e a propria definicdo de imtrbade empresas) que sdo excludentes
entre si. Tal constatacdo pode levar a uma disiatedpercepcao da efetividade do processo

de incubacéo de empresas.



1.1 Justificativa

Apesar da aparente unanimidade em torno das imigies das incubadoras no
processo de criagdo de empresas, Fayolle (200@v@bgue poucos estudos questionam a
pertinéncia e a qualidade do apoio as empresadadas. Como conseqiéncia disto,
Leyronas e Sammut (2000) percebem a dificuldadeodduzir uma reflexdo sobre os meios
suscetiveis de promover a coordenacdo das acOemdwuisbeneficios comuns para
incubadoras e empreendedores. Ja Bares e Mullé2,(3040) sugerem que, somente a
“andlise da qualidade das relacbes entre os menad@asma rede local de suporte (e os
empreendedores) pode permitir a compreenséo ddscéen favoraveis ou desfavoraveis ao

acompanhamento dos empreendedores”.

Para o Institute for Local Government and Rural @ayment (1989) e Allen e Bazan
(1990) existem poucos estudos verdadeiramenteativab das incubadoras. Nos Estados
Unidos, segundo Allen e McCluskey (1990, p.63),

muitos dos estudos apresentados, consistem basiteane pesquisas néo-
académicas conduzidas por consultores para clieintesessados em
incubadoras, a maioria examinando a exequibilidedema incubadora em
determinada area.

Para alguns autores, dentre os quais se podeSsitdor e Gill (1986), Campbell
(1988) e Mian (1996), o exame das pesquisas coasige como o corpo do conhecimento
em incubadoras de empresas, mostra que os auterabngnte focam sua atencdo nas
facilidades e perspectivas das empresas recémadaske graduadas, nao existindo consenso

no que, de fato, forma a base de conhecimentosiesianizacoes.

Segundo Ryan (2000), este fato pode estar relatmonao modelo de
operacionalizagdo de incubadoras, que parece alagastando-se. O autor citado
fundamenta sua observacédo em funcao dos cortamem{@ios nos escritérios das principais
incubadoras norte-americanas. Conforme verificaolo Rarsons (2002), incubadoras estéo
fechando suas portas no Reino Unido. Também Haimsvine (2001, p.28) observam o
namero surpreendentemente grande de incubadoresilgadas falidas no ano de 2000, nos
Estados Unidos, ou aquelas que tém reduzido dnasticte suas operacdes, “em alguns casos

em 90% ou mais”.

Segundo Mandelker (1996, p.29) “a maioria das iadobas prefere incubar empresas
gue possuem bons prospectos de crescimento desyamda experiente equipe gerencial e

produtos inovadores ou tecnologia”. A partir destmmacdo, € natural a formulacdo da



pergunta: empresas com estas caracteristicas neceds uma incubadora? Para Saiyed Atiq
Raza, ex-presidente das incubadoras NextGen e Adsgaviicro Devices e fundador da Raza

Foundries, citado por Ryan (2000, p.36),

a idéia da incubacdo esta indo do ovo para a galiBhraro para noés
iniciarmos com um ovo. Na maioria dos casos, n@dsegamos com uma
galinha — uma equipe j& plenamente emplumada qaeripoter sido
fundada por qualquer outra empresa de capitakde.ri

Desta maneira, parece l6gico admitir que, o pracdssincubacéo, da maneira como
vem sido apresentado, tem se mostrado ineficaalgams casos. Por outro lado, também é
l6gico supor que, naqueles relatos de sucessanpeesas graduadas também seriam bem
sucedidas mesmo nao tendo passado por uma incabador

No Brasil, poucos estudos mostram a preocupacapeaguglisadores em determinar a
efetividade de modelos de afericdo do processmagacdo. Nos Encontros Nacionais da
Associacao Nacional dos Programas de AdministrdEa®ANPAD) de 1999 a 2002, nao
foram apresentados trabalhos sobre estudos ddstezaa Percebe-se a mesma situagdo nos
Encontros Nacionais de Engenharia de Producédo (EHWEGpromovidos pela Associacao
Brasileira de Engenharia de Producédo (ABEPRO),082 2 2003. Por outro lado, observa-se
gue os trabalhos publicados em determinados caagdé8m mostrado estudos para 0os casos
de sucesso das incubadoras, ndo focando aquelasdg&s onde a incubadora nao foi bem
sucedida em seu proposito. Exemplos desta nataé&zancontrados nos 3°, 4° éeBeontro
Nacional de Empreendedorismo (ENEMPRE), promovidosla Escola de Novos
Empreendedores (ENE), da Universidade Federal d&a$zatarina, de 2002 e 2004 e, nos
11°, 12° e 13° Seminario Nacional de Parques Tégiwols e Incubadoras de Empresas,
promovido pela ANPROTEC. Uma excecao ocorreu no X>BWANPAD, onde Versiani e
Guimaréaes (2003), em uma pesquisa realizada emHB®iaonte — MG, reportaram que as
incubadoras, daquela localidade, ndo parecem mypeEsum local de transferéncia ou
aquisicdo de conhecimentos gerenciais as incubadas.

Em revistas cientificas, ou de negdcios, o panoraeaepete. Desde sua primeira
edicdo, em 1990, a Revista Producéo, publicada ABEPRO, ndo trouxe nenhum artigo
que trata sobre o tema. Nesta situacao encontranRewista de Administracdo de Empresas
(publicada pela Fundagéo Getulio Vargas), a reHSM Management (publicada pelo HSM
Group) e a Revista Exame (publicada pelo grupolAliEstas duas dltimas, entretanto, com
varios artigos tratando de empreendimentos de soicpge passaram por incubadoras, sendo

gue nao existem casos relatando a frequéncia ecerpgal em que isto ocorre, ou mesmo 0s



fatores que contribuiram com o sucesso das empigaagpublicacdes em revistas cientificas
eletrbnicas, o assunto também tem passado desjlercéts edigcbes de 2002 e 2003 da
Revista de Administracdo de Empresas Eletronictp:(ltww.rae.com.br/eletronica) néo
tratam, em absoluto, do tema. Esta situacdo octarebém na base de artigos
disponibilizados na Revista Producdo Online (httpuiv.producaoonline.inf.br). Com
relacdo as teses e dissertacbes, uma pesquisa sea deateses da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(http://www.capes.gov.br/Servicos/Indicadores/TBsesertacoes.htm) — CAPES, pelas
palavras-chave ‘incubadora empresas’, a partirrdode 1987, trouxe como resultado, 30
trabalhos relacionados ao tema. Apés a andliseslono destas teses e dissertacdes, conclui-
se que apenas trés delas, tratam de diagnostidasempenho das incubadoras. Da mesma
forma, em uma pesquisa na base de teses e difesrtdg PPGEP — Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia de Producéo, da UniveesiBladeral de Santa Catarina, pela
palavra-chave ‘incubadora’, traz como resultadotribalhos, descrevendo situagbes que
parecem comprovar as observacdes de Smilor eXOHB6), Campbell (1988) e Mian (1996),
para os quais os estudos tém apresentado ceréntémeém focar somente casos de sucesso

das incubadoras de empresas.

A relevancia de estudos verificando o processondebacédo de empresas de base
tecnologica surge a partir da observacdo de atlemlasdcio-econémicas envolvendo o
estimulo ao uso de incubadoras de empresas, bem &ariacdo das mesmas. De acordo
com o SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as M&ceoPequenas Empresas (2003c) desde
1998, o apoio tem sido prestado sob a forma daisdiém parceira com a ANPROTEC,
sendo este o resultado:

e 1998: 35 projetos apoiados em 15 estados do Brasil;

» 1999: 46 projetos de apoio as incubadoras ja exestes 20 para criagdo de novas;
e 2001: 114 projetos apoiados da maioria das uniddaésderacao;

e 2002: 234 projetos apoiados em quase todo o teoritdcional.

Além disto, ha que se atentar para o montante tilleesas incubadoras de empresas
no Brasil. Segundo a ABCR (2002), os investimerdosais em incubadoras brasileiras
alcancaram 20 milhdes de reais em 2001. De acadoa Agéncia SEBRAE de Noticias
(2003a), em 2002 foram investidos 14 milhdes dis @ieetamente nas incubadoras e mais 12

milhdes de reais para os parques tecnoldgicostaguieem auxiliam as incubadoras. Segundo



a ANPROTEC (2003a), no ano de 2003, foram investig@$ 3.738.870,00 na criagdo de
incubadoras, nos estados brasileiros, além de wgrgma de fomento as incubadoras de
empresas realizado através de parceira entre a NER e o SEBRAE, no valor de R$
2.639.000,00. Em 2003, a Agéncia SEBRAE de Noti@8e3b) informou que o Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologie CNPq langcou um edital de 3,5
milhGes de reais, existindo uma previsao de inwvesttos na ordem de 15 milhdes de reais
em 2004. A mesma fonte reportou que, ja esta emag@e no Brasil, dnfodev Incubator
Suport Cente(iDISC), coordenado pela ANPROTEC, cujo objetivdeSenvolver atividades
de planejamento, disseminar informacdes sobre igadite melhores préticas para as
incubadoras de base tecnoldgica, criar e manterradede conhecimento sobre incubagéo
de empresas, tecnologia da informacdo e comuniocagiupreendedorismo, além de servir
como fonte de acesso a dados, treinamento, lidemmayaliacdo de incubadoras. Para isto, a

ANPROTEC tem a disposicdo, US$ 25 milhdes pararsetdizados nos préximos trés anos.

Tais valores demonstram o interesse nas incubadtwdavia, conforme observa
Uusitalo (2001, p.1631), “politicas oferecendo bimmes as empresas incubadas [...] e outros
subsidios tém sido propostos e implementados, pamé@ convincente analise de seus

efeitos ainda esta por ser feita”.

1.2 Problematizacao

N&o se podem negar 0s avangos proporcionados pelasadoras de empresas.
Entretanto alguns pontos devem ser ajustados, temtsua concepc¢do, como na maneira
como séo operacionalizadas e avaliadas. No tralesabeste estudo serdo evidenciados, na
literatura, alguns pontos que nao se mostram tetdkn efetivos na forma como esta
organizagdo é avaliada. E importante esclareceasj@cunas mostradas nesta pesquisa nio
servem para desmerecer a instituicdo ‘incubadorandgresas’, mas sim contribuir para o
aperfeicoamento desta modalidade de organizac@ojntancao final é o fortalecimento das

MPE’s de base tecnoldgica.

Com este intuito, percebe-se que os problemas ihssgror Allen e McCluskey
(1990), permanecem atuais. Os autores citados aponima série de questbes nhao

esclarecidas, em grande parte das publicac6esajamtdo tema:

« Como quantificar o real beneficio das empresasstanaam incubadas?



* Muito é conhecido sobre os servi¢os prestados parincubadora, todavia qual a

qualidade destes servigos?

* Qual o impacto dos subsidios publicos no fortaleoim das incubadoras e

empresas incubadas?

Outros problemas, estes voltados especificamergenpsesas incubadas e graduadas,
sdo apontados em uma pesquisa, realizada entmnliezde 2000 e janeiro de 2001, através
de entrevistas telefénicas com soécios de 103 ewrprds um universo de 403 empresas

graduadas por incubadoras de empresas brasilgietisada por Guedes e Cavagnoli (2001):

 [Existe um hiato nas informacdes sobre o desempelhseus produtos e
necessidades dos clientes, causada pela distéantificial” entre as empresas
recém graduadas e seu mercado: o contato direteesapliente ocorre com 62%

das empresas de servi¢o, 51% das de informaticanerde 42% das industrias;

« E rara a formacdo de consorcios de empresas parercalizacdo ou
desenvolvimento de tecnologia: 90% das empresasmdeos, 74% das empresas
de informética e 91% das industrias ndo se organizab a forma de um

consorcio ou central de compras e vendas;

» Existem poucas pesquisas sistematicas sobre assitames do cliente: 48% das
empresas de servi¢os, 38% das empresas de infoanga4% de industrias ndo
realizam qualquer tipo de pesquisa,

» Menos da metade das empresas realizam algum tiptadejamento estratégico:

38% realizam esporadicamente e 18% das empresasai@am.

A verificacdo da existéncia dos problemas reladosaa qualidade do processo de
incubacao originou o presente estudo que, a exedaploma (2001b), neste ponto, pretende-
se conscientemente, abstrair-se da formalidadelad®oracdo do problema em favor da
construcdo de uma diretriz de pesquisa que peasiédbelecer um ponto de partida e um eixo
no qual o estudo ira se nortear. Assim sendo, @sizdyrse como diretriz inicial do trabalho, a
busca pelas bases estratégicas de sustentabitictgat@zacional nas quais uma incubadora de
empresas de base tecnolégica deve se apoiar, de smmodanter uma estrutura capaz de
atender adequadamente as necessidades dos emmpe@odiincubados



1.3 Objetivos

O objetivo central da presente pesquisa €, portampoesentar um modelo de
indicadores estratégicos capaz de descrever as Hassustentabilidade organizacionais de

incubadoras de empresas de base tecnoldgica. Coetvos especificos, tém-se:

» Desenvolver um modelo teérico de referéncia, cag@zdescrever as bases
estratégicas de sustentacdo organizacional nas gesdancubadoras de empresas
de base tecnolégica devem se manter, para a adetprathcdo de uma estrutura

capaz de atender as necessidades dos empreendinneatzados;

e A partir do modelo proposto, desenvolver um promate analise, através da
percepcéo dos atores envolvidos diretamente n@gsoade incubacao (gerentes e
colaboradores das incubadoras, proprietarios deesap incubadas, graduadas e
nao-graduadas), capaz de descrever a incubadavéstle suas bases estratégicas

de sustentacao organizacional;

e Submeter o modelo desenvolvido em incubadoras dpiepe porte, com
diferentes configuragbes a respeito de sua gestin, o intuito de identificar
fatores que possam estar mais alinhados ao sutestss organizacgoes;

* Avaliar os resultados obtidos com a aplicacdo ddefmode forma a verificar se o
mesmo se mostra adequado na descricdo das basesteletacédo organizacional

de uma incubadora de empresas de base tecnoldgica.

Espera-se que, o modelo desenvolvido ao longo squsa possa servir de apoio a
criacdo e manutencao de instrumentos que possibilit afericdo do processo de incubacéo
de empresas de maneira sistémica, isenta e abtangentribuindo, em ultima instancia,
para formacdo de empresas de base tecnoldgicavsidd plenamente adaptaveis ao

mercado.

1.4 Delimitacdo do estudo

O estudo apresentado sera delimitado em dois aspét) localizagdo geografica das
incubadoras cujo modelo sera aplicado e, (2) tamalals incubadoras. Explica-se: segundo
Yin (2005), a escolha dos objetos de estudo deedeamer a critérios de proximidade com o
autor da pesquisa, caso contrario, corre-se o0 Wgcinviabiliza-la finaceiramente ou em

termos de validabilidade, ao substituir a obsemwvaljfeta e enrevistas como procedimento de



coleta de dados, por questionarios respondidostantia, cuja taxa de retorno pode ser baixa
e, ndo permitir a riqueza de detalhes obtidos cahsarvacédo. Assim sendo, em relagdo ao

primeiro aspecto delimitatorio, opta-se por incudrad situadas no interior estado do Parana.

O segundo aspecto adotado como fator delimitanfgeiente estudo é o tamanho das
incubadoras. As incubadoras utilizadas como objdeo®studo, em funcdo de numero de
empresas incubadas e graduadas, podem ser codasle@mo de pequeno porte. Este fator
esta relacionado, no presente estudo, com a lagatizgeografica, uma vez que se registram
apenas incubadoras deste tamanho na regido escollaithbém Yin (2005) atenta para o fato
de se utlizar objetos de estudo que representam,menor escala, uma organizagéo
plenamente funcional, amparando sua observacaoatw de que, nestas situagdes, 0
pesquisador possui maior controle sobre os aspectesrem observados, diminuindo as
possibilidades de algum fato importante (porém regperceptivel em um caso de maior
tamanho) passar despercebido. Além disso, confarbservado por Sampaio (1999), o
tamanho das organizacdes utilizadas como estudoasos relaciona-se a propria abordagem
reducionista de um modelo tedrico, ndo comprometemelstas condi¢cdes, a maneira como 0

problema € abordado ou explicado.

Os critérios adotados como fatores delimitanteprdaente pesquisa (a utilizacdo de
uma regido geografica, bem como de incubadorasng@esas de tamanho reduzido),
abordados através de estudos de casos, segundo (Z&@@, p.121), ndo implica na
desqualificacdo da pesquisa, visto que “delimitéisesomente a elucidar o contexto que esta

sendo trabalhado, sem pretender ser exaustivesoassido dos mesmos”.

1.5 Estrutura da tese

Pretende-se alcancar os objetivos, estruturandoesgupsa a partir de cinco
especificacdes-chave determinadas por Low e MaaMi(lLl998) e Gartner (2001) como
adequadas em estudos que tratam da forma com@asizacdes se estruturam: proposito,
perspectiva tedrica, metodologia, foco e nivel délise. A FIGURA 1, a seguir, mostra o
relacionamento destas especificacdes na constdecgesente tese:
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FIGURA 1. Estrutura da tese
A estrutura apresentada reflete as especificadimgecda presente tese. Porém, na

pratica, estas especificagbes ndo ocorrem exchasive nos capitulos indicados (em
especial, a perspectiva tedrica mostra-se, sem@emte, fortemente influenciadora em outros

momentos).

O estabelecimento do ‘Propésito’, segundo Low e Mban (1998), consiste em
determinar os atributos do problema investiganddedisicbes do fendmeno a ser estudado.
Neste sentido, a determinacdo do proposito da [EEsgucontra-se estabelecida no presente
capitulo, justificando a pesquisa através de indmdes extraidas a partir de pesquisa

bibliografica que apontam a necessidade de umwamtafnento no tema.

Para Shane e Venkataraman (2000), tdo importa@tet@a definicdo do propdsito, €
a ‘Perspectiva teorica’, com o objetivo de fornexigstentacdo ao tema estudado, em especial,
ao problema apresentado. Assim sendo, no capitubst@belece-se uma formalizacao
conceitual sobre as MPE’s de base tecnologica eiskude vida, determinando as etapas

mais criticas relacionadas ao seu desenvolvimegtnaacional.

No capitulo 2, serd abordada a multidimensionaéidald empreendedor e do

fendbmeno do empreendedorismo, em virtude de suasouabilidade com a criacdo e
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sustentacdo das MPE’s, através das 6ticas econ@éngimaportamental. A abrangéncia deste
capitulo parte da constatagcdo de Gartner, Birdager $1992, p.13) ao verificarem como
“varias disciplinas podem oferecer noviosights para a natureza do empreendedorismo,

apresentando alguns desafios interessantes”.

Ainda na construgdo da perspectiva tedrica do estcapitulo 2), sera abordado o
mecanismo de incubacao de empresas, tido por EiRe@tberton (2002) como a solugao dos
problemas dos empreendedores. Torna-se necessariaptofundamento nos conceitos,
politicas de selecdo, acompanhamento e gradua¢g@dicgdores de sucesso, com o objetivo
de, assim como os capitulos anteriores, formarhasea conceitual para o estabelecimento do
problema, abstraindo-se de definicdes movidas @&lasiasmo com que o assunto vem sido

tratado.

A partir da base conceitual formada, o capitulcaBtda metodologia empregada na
pesquisa. Além disto, este capitulo mostra asdésre ferramentas utilizadas na construcéo
de momentos distintos da presente tese, bem camsifata metodologicamente o processo

de pesquisa em funcéo da abordagem utilizada rta lokasresposta ao problema apresentado.

O capitulo 4 contém as especificacdes utilizadasriagdo de um modelo tedrico de
referéncia capaz de descrever as bases de sudterdeganizacional da incubadora de
empresas, determinando, desta forma, o que Low eMMan (1998) e Gartner (2001)
denominam como ‘Foco’, ou seja, 0 modo como o mhl de pesquisa é abordado e,
consequentemente, respondido — neste caso, o praced adotado para a analise do

desempenho do modelo, a partir de estudos de casos.

O capitulo 5 representa o que Low e MacMillan (399&artner (2001) chamam de
‘Nivel de andlise’, sendo determinado pela ex@l@@b dos objetos de estudo e das condi¢gbes
em que o modelo desenvolvido foi aplicado, bem camanalise propriamente dita, efetuada

a partir dos resultados obtidos.

Finalmente, o capitulo 6, através dos resultaddisia¥ anteriormente, apresenta as
consideragOes finais acerca da pesquisa efetuaitiaarcdo 0 modelo desenvolvido em
relacdo a sua capacidade de responder ao problecialnnente proposto, fornecendo
sugestdes para possiveis melhorias ou aplicacteste Dnodo, a presente tese mostra-se
alinhada as especificacdes-chave determinadasgeoelMacMillan (1998) e Gartner (2001)
para pesquisas que tratam da forma como as orgéezaao operacionalizadas.



12

2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Oliveira (1999, p.119), “a pesquisa bilbafiga tem por finalidade conhecer
as diferentes formas de contribuicdo cientifica sgieealizaram sobre determinado assunto
ou fendbmeno”. Para Gil (1999, p.75) “qualquer qega sa pesquisa, a necessidade de

consultar material publicado é imperativa”, priripente pelo fato de se “identificar o

estagio em que se encontram os conhecimentos atetemna que esta sendo investigado”.

Conforme Marconi e Lakatos (2002, p.71), o refarnedrico pesquisado “oferece
meios para definir, resolver, ndo somente probleg@a®nhecidos, como também explorar
novas areas onde os problemas néo se cristalizarhorentemente”, propiciando “o exame
de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegarmmclusdes inovadoras”. Desta
forma, os seguintes objetivos sdo perseguidos clevantamento do referencial teorico:

» Compreensao dos estudos efetuados sobre o tenss @riucipais ramificagdes:
com este objetivo, pretende-se determinar pontos@mum, que fortalecem a
teoria, neste caso, relacionada as MPE’s de beselégica, empreendedorismo e,

incubadoras de empresas.

» Definicdo do problema: utiliza-se do levantamenitdidgrafico para identificar
aspectos conflitantes ou pontos pouco desenvolhndsspesquisas efetuadas, de
maneira a estruturar um adequado problema de pas(giimportante salientar
que, a identificacdo do problema ndo se limita estsdos bibliograficos, mas
também surge a partir de uma experiéncia vivenciddlhada no capitulo 3

desta tese).

Segundo Gil (2002), ap0s a determinacdo dos obgetayr serem atingidos com a
pesquisa bibliografica, é necessario identificafoases. Neste sentido, basicamente, adotam-
se (1) livros de referéncia; (2) periodicos cieodi$, permitindo o acesso aos estudos mais
atuais, bem como aos mais prestigiados, na aréard&éio da pesquisa em curso; (3) teses,
através do resgate da estrutura deste tipo delltcab@) anais de encontros cientificos,
contribuindo com uma maior variedade de temas ammala recentes que aqueles encontrados
em periddicos cientificos e teses e; (5) sites Velotando-se apenas sites mantidos por
organizacdes reconhecidamente competentes e réspmgela divulgacdo de determinado

assunto.
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E importante frisar que o levantamento bibliogmfié@o se limita a este capitulo, pois,
conforme Gil (1999, p.75) “a necessidade de coasaltnaterial publicado manifesta-se ao
longo de todo o processo de pesquisa”, em espemgielas baseadas em “levantamentos de
campo e estudos de caso”. Assim sendo, o primem@ata ser desenvolvido, atravées de
levantamento bibliogréafico, refere-se as MPE’s @sebtecnoldgica, visto se tratarem do

elemento que se justifica a existéncia de inculzedde empresas desta categoria.

2.1 As micros e pequenas empresas de base tecnoldgica

Durante a década de 70, o pior decénio econdmi&dimdos Unidos desde a Grande
Depressado, a pequena empresa foi uma das prinégraas causadoras do extraordinario
impacto de transformagdo do panorama econOmicce-aanericano, conforme Solomon
(1986). Segundo o autor citado, a estas organigacfizam responsaveis por
aproximadamente dois quintos do produto nacionalitobrdos Estados Unidos,
proporcionando emprego para metade da forca dalli@llo setor privado. No Brasil, sua
forca € igualmente notavel. "As micros, pequenadias empresas representam nada menos
do que 99,8% dos estabelecimentos industriais, i@ae e de prestacdo de servigos",
(Lustosa,apud SOLOMON, 1986, p.392). Sua forca ainda € sentiti/ndo se observam os
nameros apresentados pelo autor ao mostrar que @staresas "respondem por 80% das
vendas comerciais, 56% da producéo industrial, @seceita de prestacdo de servicos,
empregam 84% da forca de trabalho e pagam 71% dsante salarios do pais". Por outro
lado, percebe-se que as MPE’s apresentam umasgdtalé mortalidade, conforme a pesquisa
efetuada pelo SEBRAE (1999a) em 12 unidades dadedie@ de agosto de 1988 a junho de
1999, variando de 30% a 61% no primeiro ano deénes, de 40% a 68% no segundo ano
e, de 55% até 73% no terceiro ano de atividade.

Neste sentido, segundo Santos (1987), a histGnadEmonstrado que os paises que
obtém éxito na solucéo de seus problemas, primagrae na area produtiva, sdo aqueles que
oferecem e mantém condi¢cbes para que seus pargdastriais sejam compostos de
empresas modernas, ageis, competitivas e inovadocamso parte de um processo de
evolucdo industrial. Enquadram-se neste critéris, eanpresas de base tecnoldgica,
caracterizadas pela intensa utilizacdo de tecrmlogivadora em seus processos, produtos
e/lou servicos. Para o autor citado, a importaneiempresas desta natureza € facilmente

identificavel:
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* Influenciam de forma eficaz na transferéncia dadkgia dos centros de pesquisa

para o setor produtivo;
» Valorizam o sistema cientifico e tecnologico dcspai
e Seus produtos possuem impacto em quase todosoossséa economia;

» Podem se tornar alternativa para a formacdo desnpesquisadores, além de

tornar mais intenso o relacionamento universidadpresa;

e Possuem maior probabilidade de sucesso, “pelossrendese” (SANTOS, 1987,

p.15), pois trabalham em um mercado de poucos camtes.

Entretanto, percebem-se problemas. Para Santog, (2%, a criagcdo de empresas de
base tecnolégica mostra-se um empreendimento deriatto, uma vez que “o ‘indice de

mortalidade’ destas novas unidades empresariaigté plevado”.

2.1.1 Definicbes

O termo ‘empresa de base tecnologica’ (EBT) esttabte difundido, no contexto
académico e empresarial. Para Santos (1987, p.ppder industrial significa a posse de um
conjunto de empresas operando em setores de attaldgia’. O autor citado vai mais
adiante, verificando que empresas de alta tecralognstituem-se em uma “caracteristica
comum do estagio de desenvolvimento cientificoomdkgico” dos paises desenvolvidos
(ibid., p.3). Ja March-Chorda e Yague-Perales (2000, p@#8rvam que organizacdes desta
categoria sdo “fontes estratégicas para obtencdwadéagem competitiva no mercado
global”. Para Cooper e Folta (2000), EBT’s séo irtgodes veiculos para o desenvolvimento

industrial e crescimento econdmico.

Todavia, quando se relacionam as pequenas empessaSBT's, percebem-se

problemas. Segundo Versiani e Guimaraes (2003, p.2)
as empresas de base tecnologica, também conheoitas empresas
intensivas em conhecimento, vivem um desafio ma#testruturacdo de
seu negécio. Na realidade as suas dificuldadeapaltisam as dificuldades

usuais das pequenas empresas em geral, uma vezcquaecimento € um
dosinputsdo seu processo produtivo e deve também seradsult

Mais especificamente, Klofsten (1998) verifica penas relacionados com barreiras
a entrada no mercado. Apesar de Porter (1997, mflOhar que as EBT's sdo as que
apresentam maior potencial para geracao de “prédaqzeco”, Mason e Harrison (2000),
Lindstrom e Olofsson (2001) e van Auken (2001) om®m a dificuldade que estas
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organizagées possuem na obtencdo de financiamentogcomparagdo com as empresas
tradicionais. Segundo o SEBRAE-SP (2003a, p.4)risoo associado a empreendimentos
nascentes pode elevar-se sobremaneira, quanderegticulado a inovacdes tecnoldgicas,

uma vez que estas estao sujeitas ndo soO a inssi@kEssrercado Como a insucessos técnicos”.
Finalmente, ainda é possivel perceber certa difexlé no estabelecimento conceitual do que
realmente seja uma EBT. Para Silva (2002, p.1ypblema conceitual reside no fato de ser
um “campo recente de abordagem multidisciplinantrdeda dimensao da competitividade

das empresas, que gerencia e operacionaliza ag@specnoldgicos das organizacdes”.

Para Silva (2003), o movimento da qualidade implgado pelas empresas japonesas,
a partir da década de 60, teve uma influéncia weciso setor industrial mundial. Com a
estabilizacdo do modelo criado no Japao e adotal#s [inddstrias ocidentais nos anos 90,
surgiu um direcionamento global na procura de radtéras competitivas e, grande foco foi
dado na inovacgéo de processos e produtos e emdgend\este contexto, 0 SEBRAE-SP
(2003, p.7) identifica as EBT’s, como sendo

aquelas que se encontram nas fases menos avamgatieanologia e do
mercado, quando a incerteza com relagdo a tecaolegsistemas de
producdo € bastante grande, uma vez que nao seoeoreh trajetéria

tecnolégica de resolucdo de problemas de engendpagisserd adotada ao
longo do tempo, o que traz dividas sobre o funcmmio do novo

produto, obsoletizacdo das tecnologias vigentesitosf imprevistos da
tecnologia, prazos de colocacdo do produto no rderea garantia de
qualidade do servigo. Outras incertezas sdo rektias relagbes da
tecnologia com o mercado, que se traduzem na deldei com que a
inovacao vai se disseminar, o padrao tecnoldgieooguclientes vao adotar
e as futuras mudancas nas necessidades desstsclien

Para Versiani e Guimaraes (2003, p.2), as EBT'’s
sdo aquelas unidades produtivas que fundamentas aivddades de
producéo no desenvolvimento de novos produtos @cepsos, baseados na
aplicacao sistematica de conhecimentos especiazaidu cientificos [...].
Nessas empresas, a tecnologia tem peso decisigosto final do produto,
0 que coloca as atividades de pesquisa e desemenlio como cruciais.

Sua natureza esta centrada basicamente na capadeatirigir processos
de inovacdo no ambito de produtos e/ou projetos.

Para Santos (1987, p.13), estas organizacdes (gébag que operam com pProcessos,
produtos ou servicos onde a tecnologia € considarada ou inovadora”. Conforme a FINEP
— Financiadora de Estudos e Projetos (2002b), umpresa € considerada de base
tecnologica quando possui na inovacdo tecnologEduadamentos de suas estratégias
competitivas. Esta condi¢édo é atendida, segunddlBR;, quando as empresas possuem pelo

menos duas das caracteristicas a seguir:
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» Desenvolvimento de produtos, processos ou servemlogicamente novos ou

melhorias significantes naqueles ja existentes;

e Obter, pelo menos, 30% do faturamento anual atraeésomercializacdo de

produtos protegidos por patentes, direitos de @utar em processo de obtencao;

* Destinar, pelo menos, 30% de suas despesas opeigcamuais em atividades de

pesquisa e desenvolvimento tecnolégico;

* Na&o se enquadrar como MPE e destinar, pelo mefbsjesseu faturamento em

atividades de pesquisa e desenvolvimento;

* Na&o se enquadrar como MPE e destinar, pelo mend% dle seu faturamento
para instituicdes de pesquisa ou universidades, @desenvolvimento de projetos
de pesquisa relacionados ao aperfeicoamento ouagaarde seus produtos e

Processos;

* Empregar, pelo menos, 20% de seu quadro de cothdress em atividades de
desenvolvimento de software, engenharia, pesquisegenvolvimento tecnoldgico

e, profissionais técnicos de nivel superior;

e Possuir, pelo menos 5% de seu quadro de colabesgdem atividades de

pesquisa e desenvolvimento, formado por mestresdaiotores.

Tanto Miranda (2003), como a FINEP (2002b), aindstacam as empresas nascentes
de base tecnoldgica, como sendo aquelas geradasinstituicbes de pesquisa e
desenvolvimento que possuem como caracteristigecipal, além do pouco tempo de
existéncia, tamanho reduzido. Segundo Miles, Predgaetz (1999, p.20), estas organizagcoes
“possuem idéias e produtos inovadores, porém faltaursos e experiéncia para capitalizar
integralmente sobre os mesmos”. Para a FINEP (30@R&juns fatores assim observam as

empresas nascentes de base tecnoldgica:
* Formadas por um grupo fundador de até quatro ao grssoas;

« A empresa é totalmente independente, ndo sendgadaliou subsidiaria de

nenhum outro grupo ou empresa;

» A principal motivacdo para o surgimento da empresa identificacdo de uma

oportunidade tecnicamente inovadora.
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Apesar do numero expressivo de estudos sobre EBIGBmMas pesquisas (entre elas
SILVA, 2002; SILVA, 2003) destacam a aplicacdo gquada de alguns conceitos, nesta
area, principalmente no que diz respeito a tecmmlega inovacédo. Desta forma, ha que se

analisar estas definicbes de modo a aproxima-lasalceitos da MPE.

2.1.1.1Tecnologia

Para Waack (2000, p.324), “a tecnologia € um dosipais fatores determinantes da

competitividade das organizagfes”. Para o autor,

a gestao tecnoldgica deve ser orientada pelo plaregjto corporativo, que,
por sua vez, deve incorporar uma Vvisdo sistémicaegdcio. Os processo
de administracdo da inovagéo e dos ativos tecreaiégido cada vez menos
compartimentalizados. Internamente, extrapolaninaigels dos laboratérios
de P&D ou dos departamentos de engenharia. Passanfandamentados
em interdependéncias com as areas de marketindug#o, financas e
estratégia. Externamente, passam a integrar acOefuntas entre
fornecedores, clientes e consumidores. A marchaldbalizacdo e o
avanco das tecnologias de informacdo fazem com amueestratégias
tecnolégicas vencam também os limites nacionaagiemais.

Entretanto, segundo Silva (2003, p.52), “a util@mada palavra ‘tecnologia’ vem sido
ampliada para muitas areas do conhecimento, alteramuitas vezes seu significado e
distanciando-se da conceituacgéo tradicional’. Emautigo anterior, o autor afirma que “o
modismo, ou modernidade tem levado a usar a patamrareas que nada tem a ver com este
campo” (SILVA, 2002, p.2). Este autor observa queomceito possui menor ou maior
abrangéncia, de acordo com o foco da analise. OMRIA 1 mostra alguns dos conceitos de

tecnologia citados por Silva (2003):

QUADRO 1. Conceitos de tecnologia

Ano Autor Definicdo

1964 Blaumer Conjunto de objetos fisicos e operag¢géesicas (mecanizadas ou manuais) empregadgs na
transformacéo de produtos em uma inddstria.

1984 Longo Conjunto de conhecimentos cientificosmpiricos empregados na producao e comercializagéo
de bens e servigos.

1989 Abetti Corpo de conhecimentos, ferramentasredgs, derivados da ciéncia e da experiénciacprajue
€ usado no desenvolvimento, projeto, producdoieag@lo de produtos, processos, sistemas e
Servigos.

1996 | Kruglianskas| Conjunto de conhecimentos nedesgéara se conceber, produzir e distribuir bessreicos de
forma competitiva.

Ha que se perceber, nas definicbes anterioregsemga da perenidade da tecnologia,
sendo esta, talvez, um dos principais motivos mplal as pequenas EBT’s enfrentam
problemas adicionais (entrada e permanéncia no age@yc Assim sendo, observa-se a
necessidade de uma definicdo mais ampla desteitmreeartir do estudo do seu ciclo de

vida. Para Chamanski e Waagg (2001), o ciclo de del uma tecnologia consiste de um
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processo sequencial composto por quatro fasespd4guisa genérica, responsavel pelo
surgimento de idéias, sejam aplicadas ou ndo;d&jyisa e desenvolvimento aplicada, onde
ocorre um esfor¢co em utilizar os resultados dayisagyenérica, adaptando-a as necessidades
do mercado; (3) producdo em escala, na qual a legiap transformada em produto ou
servico € disponibilizada ao mercado, na quantigade tempo adequados e; (4) maturidade,

onde ocorre a obsolescéncia da tecnologia.

Para Valeriano (1998), a evolugcdo de uma determintgtnologia pode ser
representada graficamente através de uma curvarema ide uma letra ‘'S’ alongada em um
sistema de coordenadas cartesianas, cuja absgissale ao ‘tempo’ e a ordenada ao ‘mérito
tecnolégico’. A FIGURA 2 mostra o esquema propgstim autor:

Mérito
Tecnoldgico
4

Decadéncia

Crescimento
exponencial

Inicio

b
L

Tempo

FIGURA 2: Curva 'S’ da tecnologia

Fonte: VALERIANO, Dalton L.Geréncia
em projetos pesquisa,
desenvolvimento e engenharia. S&o
Paulo: Makron Books, 1998, p.30.

Desta forma, segundo o autor citado, o ‘inicioud®a tecnologia ocorre em pequenos
progressos “geralmente com poucas pessoas e pamosos envolvidos” (VALERIANO,
1998, p.30), até que maiores conhecimentos técrecasentificos possibilitam maiores
avancos, passando para a fase seguinte, quandodotga experimenta um ‘crescimento
exponencial’, caracterizado pelo intenso envolvitmede recursos e esfor¢os, quando

finalmente entra em ‘decadéncia’, até o seu término

Ja Foster (1988), apresenta uma versao mais dddadlaacurva ‘'S’ do ciclo de vida de

uma tecnologia, conforme FIGURA 3:
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Descontinuidade e inovacio
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shcio-econémica
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FIGURA 3: Tecnologia e inovacao

Fonte: WAACK, Roberto Silva. Gerenciamento de téonia e
inovacéo em sistemas agroindustriais. In:
ZYLBERSZTAJN, Decio; NEVES, Marcos Fava. (Org.).
Economia & gestdo dos negdcios agroalimentareS&o
Paulo: Pioneira, 2000, p.328.

Para o autor citado, o desempenho estad associagmaale uso e disseminacao de

-w

uma determinada tecnologia, sendo que, no inicisudeexisténcia, € baixa. E necessario,
portanto, aplicar grande quantidade de ‘esfor¢coa parna-la competitiva, o que geralmente
contribui para um crescimento exponencial, fazeoolm que ocorra a superacdo de outra
tecnologia ja existente. Para Waack (2000, p.328), ciclo de vida, portanto, pode ser
representado por trés fases: “a de desenvolvimentde ajustes, crescimento e ampla
exploracdo e uma outra de maturidade e superagaanp® tecnologia nova, com melhor

performance”.

Assim sendo, percebe-se a necessidade e impor@egastdo em identificar e agir
nos elementos mais sensiveis das EBT’s. SegundahNa802), é necessario considerar a
superacdo de uma tecnologia por outra, geralmeémtelada a dimensdes sécio-econémicas,
variando no decorrer do tempo (STEELE, 1989). Tambéspaco grafico representado pela
‘descontinuidade’ (conforme a FIGURA 3) represemtportante papel na gestao tecnoldgica,
visto que é ali onde as inovagdes ocorrem, perdatia controle de ameacas externas e

estabelecimento de oportunidades.

2.1.1.2Inovacéao

Segundo Valeriano (1998, p.29), uma tecnologiagass um ciclo evolutivo que
compreende trés fases: (1) invencao, sendo um édoncu uma concepcéo, um esboc¢o ou

um modelo de um novo produto, processo, servigo,attu mesmo um consideravel
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melhoramento daqueles ja existentes”; (2) inovagéfinida como o “processo pelo qual uma
idéia ou invencdo € transposta para a economig3)eutilizacdo, que é a introducdo do

produto ou servico na economia, até que este spg@ado por outro.

Historicamente, o ato da criagcdo (e sustentabdijadas EBT’s decorre,
fundamentalmente, da ruptura com modelos e a prasgminovacdo. Assim sendo, torna-se

importante, conceituar o termo inovacao:

* De acordo com Schumpeter (1985), a inovacao segligt da invencao, visto que
esta € a descoberta da oportunidade e a primeisa exploracdo de uma

oportunidade lucrativa;

» O conceito abordado por Vieira (1995), para inovaéda utilizacdo econémica e

social do estado atual do conhecimento humano;

» Conforme Kuczmarski (1996), a inovacdo é um cowojuddg idéias contundentes

que permitem visualizar além do presente e criax visgo futura de negaocios;

* Segundo Corona (1997, p.114), a “inovacao depesute do processo anterior,
incluindo o desenvolvimento tecnoldgico, quantopdaterior criagdo e extensao

do impacto sobre o aparelho produtivo ou sobrensuwmo”;

» Para Drucker (1998), é o ato de criar um recuesod® que a inovacao sistematica
€ a busca deliberada e organizada de mudancagesatie@ ampla andlise das
oportunidades que tais mudancas podem oferecerapg@acao econémica ou

social;

o J& Porter (1997) indica que a inovacdo pode ocon&w somente nas novas
tecnologias, mas também em projetos de novos meduiovos processos de
producdo, novos enfoques de marketing e até mesmayma nova maneira de

formular ou organizar-se;

e Segundo Souza Neto (1998, p.14) “inovacdo é a ggacconduz a mudanca na
forma como as coisas sao feitas, isto €, uma madant um produto, em um

processo ou em um servi¢o (no mercado)”;

e Para Santana, Hasenclever e Mello (2003, p.153gndm Dosi (1998),
“essencialmente a inovacgao diz respeito a buscaeseoberta, experimentacao,
desenvolvimento, imitacdo e adocdo de novos prsdutovos processos de

producao e novos arranjos organizacionais”;
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* A FINEP (2002a), no Edital CT-Info Finep 01/2002Programa de Fomento
Empresarial em Tecnologia de Informacdo — defirevagdo como sendo o
desenvolvimento e a introdugcdo no mercado de posd@ervicos ou processos

tecnologicamente novos ou de melhorias signifiestivos mesmos;

* Segundo Burlamaqui e Proenga (2003) a inovagaogimasesas) tem sua origem
nos rebaixamentos de custos, ganhos de produtesidadle qualidade e na

monopolizacao temporaria de uma oportunidade deader

Percebe-se que alguns autores (BLIER, 1999; HASS2000; VILLE, 2001,
VERSTRAETE, 2001) compreendem inovacédo e criatded@omo termos intimamente
ligados (senédo sinGnimos). Todavia Drucker (199&jrdjue os conceitos, onde criatividade
pode ser enquadrada como uma ‘idéia luminosa’ eat#n é a transformacao desta idéia em
algo de valor, conceito este, também compartilhpdo Schumpeter (1985) e Santana,
Hasenclever e Mello (2003). Este processo de wamsicdo é descrito por Hill e Levenhagen
(1995) como sendo a formacdo de um novo esquemaptiatativo, em termos
compreensiveis e evocativos que prové guia para aic@ulada a mudanca incipiente e
exercendo influéncia em fatores que acompanhamagsta Para Liouville (2002), o que
separa a inovagéao da criatividade é a quantidad&fatenacdo disponivel. Segundo Versiani
e Guimaraes (2003, p.2)

a busca de inovacdes se da sob condi¢cbes de maettma vez que o

conjunto de informagdes detidas pelos individuoscdgpo técnico das
empresas ndo é capaz por si sé de solucionar blepras de investigacao.

Ja Matrtin (1994) percebe o processo de inovacam aoma sequéncia de atividades
mostradas na FIGURA 4:

Invengdo 5 i & Ambiente

favoravel INOVAC}ﬁO

FIGURA 4: O processo da inovagéo

Fonte: WAACK, Roberto Silva. Gerenciamento de téogia e inovacdo em sistemas agroindustribms.
ZYLBERSZTAJN, Decio; NEVES, Marcos Fava. (Orgfconomia & gestdo dos negoécios
agroalimentares Séo Paulo: Pioneira, 2000, p.331.

Segundo Waack (2000), a partir do esquema de Mdréig4), para que ocorra uma
reacdo em cadeia, alcancando o ultimo elo (inoyagdmvencao necessita de um processo
de engenharia e desenvolvimento para tornar-se,rpehos, um prototipo que, por sua vez,

deve despertar a atencdo do empreendedor de sncipbpara uma necessidade comercial.
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Esta atencdo sO se torna concreta a partir daagiilo de ferramentas gerenciais adequadas e

um ambiente socio-politico favoravel.

2.1.1.3Micros e pequenas empresas de base tecnoldgica

Para Versiani e Guimaraes (2003), pouco se salve sqtrocesso de crescimento das
pequenas empresas, principalmente aquelas de éasadgica. Também Miranda (2003)
constata 0 pouco conhecimento sobre a génese enidmado crescimento destas
organizacdes. Para o autor citado, “pesquisas rs#gdo precisam ser realizadas para
subsidiar a construcéo de instrumentos de supaie adequados ao desenvolvimento dessas

empresas, inclusive estudos de casos de sucessmsso” ipid., p.32).

Apesar da FINEP (2002b) explicitar que uma MPE péde ser enquadrada como
sendo de base tecnoldgica, alguns autores empregermo “pequena empresa de base
tecnoldgica”’, entre eles Miles, Preece e Baetz41p20), Guedes e Cavagnoli (2001, p.12),
van Auken (2001, p.240) e, Versiani e Guimarae9320.1). Para o SEBRAE de Sé&o Paulo
(SEBRAE-SP, 2003a), MPE’s de base tecnolégica paserdefinidas como

empresas industriais com menos de 100 empregadog€mpresas de
servico com menos de 50 empregados, que estdo @omjdas com o
projeto, desenvolvimento e producdo de novos posdefou processos,
caracterizando-se, ainda, pela aplicacdo sisteanatie conhecimento
técnico-cientifico. Estas empresas usam tecnoldg@msdoras, tém uma
alta proporcdo de gastos com pesquisa e desenenitoimempregam uma
alta proporcdo de pessoal técnico-cientifico e migeeharia e servem a
mercados pequenos e especificos.

A definicdo de MPE de base tecnoldgica justificapsta observacdo de alguns
autores, entre eles Solomon (1986) e Birch (1987 gfirmarem que as pequenas EBT’s séo
as principais impulsionadoras do processo tecnoddglirgido na década de 70, nos Estados
Unidos. Ja Berger e Udell (1998) e Rutherford, Mi®&tu e Oswald (2001), sdo mais
especificos ao constatarem que as MPE’s tém sidmplertancia vital para o sucesso das

industrias de computacéo e biotecnologia, entrasut

Por sua vez, Versiani e Guimardes (2003, p.3) perea distingcdo e o fato que

origina a pequena EBT:

levando-se em consideracdo o tamanho das empessasetque a funcéo
inovadora na pequena empresa se apresenta difeggrieedas atividades
empreendidas pelos grandes negoécios que dispendeftosos

investimentos em pesquisa e desenvolvimento. Asdgsa empresas se
movimentam no sentido de evitar possiveis fracassos indicacdes claras
sobre as dimensdes de seus investimentos. Tentisan €tuacdes que 0s
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desviem dos interesses ja estabelecidos e dos gammhecidos. Este
movimento de reducdo de incerteza faz com que rsuijgersticios
econbmicos [...], abrindo espaco para as pequengwesas de base
tecnoldgica.

Uma das caracteristicas dos pequenos empreendsnéstooldgicos, conforme
Uzunidis (2001), é a dependéncia de politicas pablem pesquisa e desenvolvimento. Para o
autor citado, a criacdo destas organizagbes “mzabiluma grande quantidade de
conhecimentos cientificos e tecnolégicos que pogsammitir acesso ao capitalib{d., p.9),
fator também destacado por Chaouti, Benatti e Boah(2000) e Chamanski e Waagg
(2001). Outra caracteristica destas empresas, dedbantos (1987), € o seu ciclo de vida
estendido, onde para Oakey (1984), isto ocorre gtude da dindmica das inovacgoes e
constantes pesquisas para desenvolvimento de nunomhitos, fazendo com que estas

empresas permanecam jovens e atuantes.

Tal situacdo parece confirmar a conclusdo de Raftdollo (1994), na qual as
empresas mais jovens (e consequentemente, memorgeyme 0 esquema proposto por
QUINN e CAMERON, 1983) de 1 a 3 anos, estao voltadesenvolvimento de tecnologias
proprias. Ja as empresas com mais idade (comaésj posicionam suas competéncias no
sentido de reposicionamento de tecnologia e, agjuaEtapresas com mais de 8 anos de

existéncia, atuam sistematicamente no sentidoa&irconstantemente.

Pelo motivo apresentado anteriormente, Guedes eg@alr (2001) observam a
importancia destas organiza¢cfes na difusdo de rtegaslogias. Alem disto, a exemplo de
Martin (1994), os autores citados também verificaoontexto sistémico na formacéo destas

empresas, pelos empreendedores:

se 0 regime tecnolégico dominante for estavel, sesswlividuos
(empreendedores) buscam valorizar seus conhecism@@ntro de uma
grande empresa ja constituida. Mas se este regitnelbgico for mudando
rapidamente, apesar dos riscos e incertezas, sgegtivas de valorizacado
s&o maiores quando se opta pela criacdo de umaengwasa (GUEDES e
CAVAGNOLI, 2001, p.12).

Alguns autores como Filion (1999b), Huang e Brot@90), Leone (1999), Bernardes
(2003) e Medina e Silveira (2003), Guedes e Cavad@00l1, p.12) observam que as
pequenas empresas, em especial as de base tecapldtio sdo réplicas, em tamanho
menor, das grandes empresas, mas sado inovadomrasdwm de se organizar, se relacionar,
produzir, buscar conhecimentos”. No setor de tagiat de informacao, principalmente, séo
as MPE’s que trazem as inovacdes. O motivo pana ssgundo Guedes e Cavagnoli (2001)

reside na flexibilidade e simplicidade organizaelogue possibilitam a rapida adaptacao dos
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spill overdos investimentos em pesquisa e desenvolvimers@mdendes corporagdes para a

exploragéo econdmica.

Apesar disto, Kruglianskas (1996) reconhece a c@éde estudos da analise
sistematica do processo de inovacdo nas pequenaesa®m, principalmente nas de base
tecnolégica. Para La Rovere e Medeiros, citados @oedes e Cavagnoli (2001), as
organizac6es de menor porte possuem estratégiagetitvas de sobrevivéncia em curto
prazo, ndo adotando a atividade inovadora nos glal® investimento. Neste sentido,
percebe-se a importancia da compreensdo do cichiddedestas organizacdes e como a

inovacao tecnoldgica influencia este processo.

2.1.2 O ciclo de vida das empresas de base tecnoldgica

O processo tecnoldgico e a inovacao fazem parteidio de vida das EBT’s. Para
Santos (1987, p.13)

a idéia da criacdo deste tipo de empresa estdomdaa aos resultados de
pesquisas aplicadas, onde produtos novos ou inm&dmparecem como

potenciais solu¢des para problemas de producae oeedcado. O valor do

conteudo tecnoldgico agregado ao produto destatades empresariais €
muito elevado.

Para as EBT's, o ciclo de vida da producdo de woaotogia é curto (OAKLEY,
1984; SANTOS, 1987). A partir desta constatacaclopse que empresas desta categoria
necessitam constantemente produzirem inovacoes,segundo Cherubin (2000, p.21), tal
aspecto confere “superioridade competitiva em lgmgao”. Porém, a partir do momento em
que determinado produto ou servico inovador é aimkmrpelo mercado, deixa de ser
inovacdo e, portanto, a empresa entra em um hiadufivo, tornando-se “perigosamente
previsivel” (bid., p.21), de forma a possibilitar que outras oragbes dupliquem a, até
entdo, inovagdo produzida. Em funcdo das carattedsinerentes aos seus produtos e
processos produtivos, as EBT’s, apresentam algpe@diaridades, segundo Riggs (1983):

e Como, em sua maioria, sdo administradas e operdi@adas por pesquisadores,
consomem boa parte dos recursos da empresa emigaesqdesenvolvimento,

muitas vezes em detrimento as areas de vendasketimgyr

* Apresentam grande flutuagdo em mudancas de prodatr®logias e na posicao

competitiva no mercado;

 Em virtude destas mudancas, existe uma presengadeddvel e constante de

riscos.
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Por outro lado, conforme Lieberman e Montgomery88)9 um fator competitivo
relacionado a estas empresas € a ordem de entraga produto no mercado. Segundo Gal e
Genuchten (1996), na industria de software, pomgk@ a ordem de entrada assume um
papel de extrema importancia, visto que, a padimucth padrédo estabelecido, os softwares
compativeis ocupam uma parcela significativa docadw, criando barreiras a entrada de

novos padrdes, devido ao alto custo da mudanca.

Assim sendo, percebe-se a importancia de tecnslogiavadoras em constante
producdo nestas empresas. Neste sentido, ha qeieteseder seu ciclo de vida. Conforme
Tassey (1996) e Chamanski e Waagg (2001), todesti@éégias e caracteristicas das EBT'’s,
estdo relacionadas ao préprio ciclo de vida tegiodd podendo ser visualizado na FIGURA
5!

Capital

Pesquisa Pesquiza & Produgio Maturidade
tecnalogica desenvalvimento em escala techoldgica
genérica aplicados

pesquisa e
desenvolvimento

-F/

Investimento
de capital

N\

Penetragdo
de mercado

AV

Tempo

Comercializagdo

FIGURA 5: Ciclo de vida de uma tecnologia

Fonte: CHAMANSKI, Alexandre; WAAGY, Sigmund J. Organizatal
performance of technology-based firms: the role te¢hnology and
business strategiegnterprise and innovation management studies
London, UK: Routledge, v.2, n.3, p.205-233, 2001.

De acordo com Betz (1987), Steele (1989) e Chamanskaagg (2001), este ciclo

pode ser dividido em quatro fases, analogas a gan@mo vivo: embrionaria, crescimento,

maturidade e envelhecimento. A primeira fase (eonldria) é caracterizada por um namero
significativo de alternativas de engenharia parsolacdo de problemas. Na segunda fase
(crescimento), na medida em que a tecnologia €aafali os avancos tornam-se compativeis
com o ambiente no qual é gerada, ocorrendo tambadropizacdo e adaptacdo as
necessidades do mercado. A terceira fase (mat@)icdacharcada por um ritmo de progresso

desacelerado, com avancos tecnolégicos menores erisipeis e processos mais



26

especializados. Finalmente, na quarta fase (ersigleato), ndo ocorre mais incrementos,
fazendo com que a tecnologia seja estagnada.

2.1.3 Fases do desenvolvimento organizacional

A maturidade organizacional das EBT’s segue os@esdobservados por Dodge e
Robbins (1992) e Bernardi (2003) onde para 0s quais. empresa experimenta varias fases
de desenvolvimento. Para Adizes (2002), estas fasesfestam-se, basicamente, na inter-
relacao entre a flexibilidade e a controlabilid@@s organizagbes. Para o autor citado, uma
empresa ‘jovem’ possui uma capacidade inerenteldpetacéo, relacionada ao seu baixo nivel
de controle. Ja uma organizacao ‘velha’, possuipmytamento controlavel, entretanto pouca

propensdo a mudangaifl., p.3), conforme visualizado na FIGURA 6:

Alta

Controle

Baixa

Crescimento Plenitude Envelhecimento

FIGURA 6: A natureza do crescimento e do envelhecimento

organizacional
Fonte: ADIZES, IchakOs ciclos de vida das organizac6e$ ed. Séo
Paulo: Thomson Learning, 2002, p.3.

E importante observar que a transicdo entre ass fad® amadurecimento
organizacional é caracterizada por estagios distiet perfeitamente identificaveis entre si.
Estes estagios compreendem a formacdo da empiegaogancia do empreendedor, neste

momento, além das etapas de crescimento e materiggednizacional, descritas a seguir.

2.1.3.1Formacgao

Para Bernardi (2003, p.76) a etapa de formacaoésepta o primeiro e real teste da
determinacdo do empreendedor” e da viabilidaddatwopde negocios concebido por este. De

acordo com Lima (2001a) e Adizes (2002), este estagnpreende trés etapas distintas:
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Concepcao: neste momento, a organizacédo ainda nascéla, existindo apenas
como idéia. Trata-se de auto-convencimento, pde iy empreendedor, de que 0
negoécio pode vir a se tornar vidvel. Para que aresapconsiga nascer a partir da
imaginacgdo, € necessario um alto grau de compromaeto e motivacdo entre 0s
atores interessados. O compromisso e a motivagdavif, devem estar alinhados
com a capacidade de assumir riscos controladose Nesmento, Bernardi (2003)
observa a importancia do plano de negdcios, comanfienta para planejamento e
andlise do ambiente no qual a ‘futura’ organizagéeiende se inserir. O autor
citado identifica a abertura da empresa, formaeséca, identificacdo de local,
providéncias fiscais e administrativas, instalagdequipamentos, contratacdo de
pessoal e divulgacdo, como atividades inerentets mtapa, porém alerta para o
cumprimento dos cronogramas, qualidade da implaataccontrole da
programacao de investimentos e desembolsos, comoipais pontos a serem

observados.

Consolidacdo do empreendimento: esta etapa € earacda pelas acbes que
materializam o negocio — “producéo de resultad@dDIZES, 2002, p.21). As
necessidades de financiamento devem ser priorizadespresa é, basicamente,
voltada para acdo e oportunidades, possuindo paisiesnas e diretrizes, o0 que
ocasiona um desempenho inconstante e vulneralelidgzmhdo gerenciada atraves
de crises. E uma etapa onde o compromisso do enum@er é constantemente
posto a prova. A necessidade de capitalizacdo sigma a empresa na direcdo do
desenvolvimento do produto e estabelecimento docader Formalmente,
Bernardi (2003) observa que a penetracdo no meradimco na liquidez devem
se tornar objetivos instrumentais desta etapa. Bsmm modo, o autor citado,
identifica que os problemas mais comuns relaciosamo desconhecimento da
empresa (pelo mercado), a instabilidade do ambiegadutos e servigos e,

qualidade e atendimento.

Orientacdo ao mercado: nesta situacdo, a emprg@iregnta uma orientagéo
preponderantemente voltada as vendas. Entretanm@®A@002) percebe falta de
consisténcia e concentracao neste processo, egagetadefinicdo de tarefas e
responsabilidades. Este momento da organizacdoraetedzado por atitudes
reativas e organizacdo voltada as pessoas e ntwedss. Fatores criticos que

caracterizam a empresa, nesta fase, segundo Be(@@@d), sdo formados pela
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habilidade do empreendedor, a existéncia de margeshszidas para erros e
desvios de rota e a sazonalidade e instabilidadevdadas. O mesmo autor
observa a necessidade da instituicdo de contrelékixb de caixa; concentracao
em clientes, fornecedores e tecnologia e; equolidmire necessidades pessoais (do

empreendedor) e do negdcio.

De maneira sintética, Dodge e Robbins (1992) obserngue as preocupacdes
estratégicas de um empresario neste ponto do aéchada de sua organizacédo, basicamente
estdo voltadas a selecdo de produtos ou serviges@ado, enfatizando politicas diferenciais

como meio de competitividade. Para os autores,

a viabilidade da empresa e o subseqiente movimgeat® o proximo
estagio dependera da aceitagdo do consumidor obtdacdo de suficiente
capacidade produtiva dentro dos limites impostds papital inicial (bid.,
p.28).

Na etapa inicial do ciclo de vida da empresa, aoméoproposto por Lima (2001a),
Adizes (2002) e Bernardi (2003), a organizacdo minaese também mais vulneravel a
dindmica do mercado. Segundo Chamanski e Waaggal)(2@pesar de ser um fator
determinante para a evolugdo organizacional da EBPesquisa (genérica) geralmente
enfrenta problemas relacionados a alta incertezandmado (riscos tecnoldgicos). Tais
fatores parecem estar fortemente relacionados diceirelevado de estabelecimentos de
pequeno porte que encerram suas atividades nestemm (VIEIRA, 2002) — a cada 5 novos
negocios abertos, 4 deles quebram no primeiro @&nexisténcia, sendo que apenas 3%
sobrevivem apoés 5 anos (VIEIRA, 1996).

2.1.3.2Crescimento posterior

Nesta etapa, 0 crescimento ndo acontece de maéeir@xuberante como na etapa
anterior. De acordo com Dodge e Robbins (1992), wmaa razbes € a entrada de
competidores diretos, até entdo, relativamentévimatOutra razao € o hiato entre a decisao
de expandir-se, a ponto de ocupar todo o potemaimercado, ou manter-se solida na
posicdo ocupada, iniciando-se o processo de da@irdo tamanho da empresa (BERNARDI,
2003).

As caracteristicas mais frequentemente relacionadasmpresas que se encontram

nesta fase de seu ciclo de vida organizacionalcsdorme Bernardi (2003):

* Quantidade satisfatoria de clientes e reconheconamt parte do mercado;
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» CondicOes sistémicas e econdmicas saudaveis;

» Consolidacdo, inovagdo ou adaptacdo do produtayéstrda diferenciacdo ou

foco.

Esta etapa é critica, segundo Chamanski e Waa@d)(3fela mudanca estratégica e,
principalmente, gerencial, uma vez que o foco nas @ a pesquisa e desenvolvimento, mas
sim a comercializacdo. Ao mesmo tempo, a empresapode abrir mdo do constante

desenvolvimento de novos produtos, visto a rapidargao da tecnologia pela concorréncia.

Outro evento critico, neste momento do ciclo dadd empresa, € a transicdo entre a
producdo em escala e a maturidade tecnologica.o8oafJones-Evans (1998), uma posicao
de mercado conquistada durante esta fase podést®iIcogmo uma base para o crescimento,
todavia grande parte das pequenas EBT's ndo crasce de certo tamanho. Segundo
Chamanski e Waagg (2001), esta caracteristica pstde relacionada ao fato de que os
mercados para produtos tecnologicos ndo cresceenegandem como 0s demais. Ainda,
percebe-se que, em virtude das caracteristicasedgweendedores desta natureza, as
empresas permanecem (relativamente) pequenas,resceicdo além do ponto em que o
controle ndo possa ser efetuado pelo proprietB#RRY e TAGGART, 1998). Além disto,
€ possivel que as EBT’s menores possam ser mais @ge respostas as mudancas de
mercado (LAAMANEN e AUTIO, 1996).

2.1.3.3Maturidade

Segundo Dodge e Robbins (1992), caso as base® faiescimento continuado nao
estiverem bem estabelecidas, os problemas encostraxbs estagios iniciais podem ocorrer
novamente. E 0 momento da organizacdo renascarasayés de uma retracdo, seja através
da conquista de novos mercados. As caracterigleasna empresa, nesta etapa, conforme
Adizes (2002) sao:

e Sistemas e estrutura organizacional funcionais;

* Visdao e criatividade institucionalizadas;

» Orientagao para resultados (satisfagéo da necdssilts clientes);
* A organizacao planeja e segue seus planos;

* Superacao de expectativas de desempenho;
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* A organizacao € capaz de, simultaneamente, marte¥scimento de vendas e 0

aumento da lucratividade.

De um modo geral, para Mintzberg (1985) as etaplcionadas aos estagios de
crescimento definem as estratégias adotadas pelaesa) conforme visualizado no
QUADRO 2:

QUADRO 2: Conteudo estratégico

Concepcéo Definicdo do negécio | Estratégia do setor de operacéo e Setor primario
principal e Setor secundario
« Setor terciario

Consolidacéo do Distingdo do negdcio | Concepcéo/definicdo da indlstria | « Suprimento
empreendimento principal Areas de estratégia de negdcio * Processamento

» Entrega

« Design

* Suporte
Estratégias de diferenciacéo * Preco

* Imagem

e Suporte

¢ Qualidade

« Design

* Na&o-diferenciacio
Estratégias da extensé@o do mercado « N&o segmentacéo

de atuagao ¢ Segmentagao
¢ Nicho
* Customizacdo
Orientacéo ao Construgdo do negdcio | Estratégias de penetragao
mercado principal Estratégias de desenvolvimento de| « Elaboragdo de mercado
mercado » Consolidagio de mercado

Estratégias de expanséo geografic Extensdo de produtos

Estratégias de desenvolvimente Proliferagéo de linhas de

de produto produtos

* Racionalizagdo da linha de
produtos

5>
3

Fonte: adaptado de MINTZBERG, Henry. Generic strategiesvatd a comprehensive frameworka:
SHRIVASTAVA, Paul; LAMB, Robert (Ed.). Advances strategic management. Greenwich, CT: Jai
Press, v.5, p.1-67, 1985.

Para Bernardi (2003, p.84), nesta fase do cichidbe a empresa

caracteriza-se pela consolidacdo de controle dobogado crescimento,
alta complexidade operacional e estrutural, ondeeste a descentralizacéo
do comando, controles e planos detalhados garamtamtrole do retorno.

A maneira pela qual a pequena empresa atinge starigiagle esta baseada em
planejamento. Segundo Buchele, citado por Vieir®022 estas organizagdes sao
caracterizadas pela escassez de recursos que palssamver estratégicas equivocadas, além
de n&o conseguirem manter um nivel competitivo @tta 2 amplitude da grande empresa.
Estes fatores determinam a necessidade da condagém planejamento detalhado e eficaz,

em todo seu ciclo de vida.
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2.1.4 Sintese da secéao

E possivel perceber a fragilidade inerente a pexqueBT. Além dos problemas
concernentes a propria producdo de tecnologia,seméa-se outros fatores comumente
caracteristicos as empresas de porte reduzido (NAZALANZA, 1996):

» Fatores externos: regido geografica onde a emprsta localizada, oferta e

demanda, fatores de producéo.
» Fatores internos: aspectos gerenciais e admirnvatsat
» Caracteristicas do empreendedor: personalidadédidaales e experiéncias.

Destes fatores, um deles chama a atencdo de MeggiBsott e Megginson, citados
por Vieira (2002), que € o inadequado planejamentpresarial nos ciclos iniciais de vida da
empresa. Os autores atribuem este fato a dificaldadse efetuar o planejamento, e a falta de
tempo.

Se por um lado, a MPE de base tecnoldgica (compatath empresas da mesma
categoria, porém de maior porte) carece de corpa@sitle na comercializacdo de seus
produtos, por outro, mostra um dinamismo vinculadeficiéncia de seu processo produtivo
(inclusive quando comparado com empresas de osggmentos). Tal situacdo, aliada a
capacidade em contribuir com o desenvolvimento diégico (e, conseqientemente
econdmico regional e nacional) e o alto indice dmtalidade das organizacdes de porte
reduzido, justificam a realizacdo de pesquisaspggsam determinar 0 motivo de seu sucesso
ou fracasso, conforme Miranda (2003).

Estas pesquisas, vinculadas especialmente adeetatdgico, de acordo com Guedes
e Cavagnoli (2001), devem estar alinhadas comigaditpublicas que possam auxiliar na
sobrevivéncia das organizacdes e, conforme alguiioses, entre eles Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (1999), SEBRAE (1999a), Bernardi (2003), b¢ay, Puga e Pereira (2003) e
Miranda (2003), ao empreendedor, visto sua relagfinseca com a sobrevivéncia da

empresa.

2.2 O empreendedorismo

Um dos fatores recorrentemente citados no procéssoriacdo (e manutencdo) de
empresas encontra-se na figura do empreended@cd@do com Dewing, citado por Palmer

(1971, p.33) “nenhum negdcio [...] comegou por ssmo”. Compreender o empreendedor
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sistematicamente é fundamental para avaliar na®sena capacidade de sobrevivéncia da
empresa, mas também a maneira como a mesma se&aeseistudos sobre a capacidade
empreendedora, a exemplo de pesquisas sobre assMBHBase tecnoldgica, justificam-se

através da observacéo do impacto causado pelos Bavareendimentos no desenvolvimento
local, atuando para que o ambiente no qual esteridos participe de um processo de
crescimento sustentdvel. Neste sentido, vale Sitliumpeter (1985), que no ano de 1911,

associa 0 assunto (empreendedorismo) ao deseneoitgraconémico.

Com relacdo ao tema (empreendedorismo e desenwritonecondmico) ha que se
observar o fato de maneira isenta. Quando assoéiani@c¢do de empregos (DOLABELA,
1999, ESTEVES e COSTA, 2002), por exemplo, deveesesiderar o fator motivador da
acdo empreendedora. Para Carpintéro e Bacic (260b)mesmo esta relacionado claramente
a sobrevivéncia das pessoas, motivadas pela difidal de acesso ao mercado de trabalho e
pelo desemprego, entdo o processo empreendedomaséadequadamente identificado a
uma disfuncéo do sistema econdémico, do que a s&cief. Sob uma 6tica mais ampla ainda
ha que se diferenciar crescimento de desenvolvonedondmico. Para o0s autores
anteriormente citados, o crescimento econdémicorecguando € verificada a presenca do
aumento da riqueza, entretanto sem relacdo conlrmnaeda qualidade de vida das pessoas
gue fazem parte deste processo. Ja o desenvoleinenhdmico pressupde uma melhoria
das condi¢bes de vida dos agentes participantggat@sso produtivo e, neste sentido, de

acordo com Carpintéro e Bacic (2001, p.13)

as evidéncias da importancia, cada vez mais visiestudada, de entender
as relacdes entre desenvolvimento econdmico el socjaalidade de vida
como resultado da agéo articulada dos diferentessiigentes econdmicos
e sociais e do uso de instrumentos de politicaeeamento econdmico e
social de forma organizada e coordenada entretoeseublico, privado e
sociedade civil.

Além disto, observa-se todo um grande aparato gaweental montado para suporte a
atividade empreendedora, conforme constatado pibr(20®1) e Carpintéro e Bacic (2001).
Esta combinacéo de fatores (desenvolvimento deeangimentos, relevancia na economia e
desenvolvimento e, a existéncia de todo um apoiw@mg@amental), entre outras, justifica a

relevancia de estudos e pesquisas sobre o assunto.

7

O tema ‘empreendedorismo’ é recorrente no transcata historia. Para Hisrich
(1986) um primeiro exemplo do assunto pode serrdramo na tentativa de Marco Polo em
estabelecer uma rota comercial com o Oriente. Nadgpoca, o empreendedor era associado

a pessoa que assumia riscos de maneira ativa. dde ihédia, o termo foi utilizado para
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definir a pessoa que gerenciava grandes projetogprdéucao, utilizando os recursos
disponiveis geralmente provenientes do governo.s&mulo XVII, o economista Richard
Cantillon distinguia o empreendedor (aquele querassriscos) do capitalista (aquele que
fornecia o capital). No século XVIII, o capitalistao empreendedor foram formalmente
separados de maneira conceitual, em parte peloetrtesprocesso de industrializagédo, tendo
permitido inmeros avangos tecnoldgicos e ciemtdficJa no século XX, ocorreu um
agrupamento nos conceitos de empreendedor e athautois onde de acordo com Dolabela
(1999, p.67), o termo foi utilizado para identifies “grandes capitdes de industria tais como

Ford nos EUA, Peugeot na Franga, Cadbury na Ingiat€oyota no Japao”.

Em determinados momentos, alguns conceitos emp@assaredominam de acordo
com a dinamica socio-politica, conforme DornelaB0@). Segundo o autor, no inicio do
século XX, distinguiam-se estudos e pesquisas sobaeionalizacdo do trabalho; na década
de 30, o foco foram as relagbes humanas; no pedodpreendido entre 1940 e 1950, o
funcionalismo estrutural foi tema de pesquisas erd#gens; em 1960, as organizacdes
passaram a ser observadas como sistemas abertms @nos 70, foram marcados por uma
grande preocupacdo ambiental. Nestes aspectospeagaisa buscava incorporar a figura do
empreendedor. Para Timmons (2001, p.8), “o empez@rsmo sera para o século XXI mais

do que a revolucao industrial € para o século XX”.

Apesar do empreendedorismo estar associado a sd@hrela do homem desde
tempos mais remotos, ainda encontram-se muitasiclidis distintas entre si, basicamente
por serem propostas por pesquisadores de diferémtzs do conhecimento. O termo
‘empreendedor’, conforme observado por Drucker 8 %presenta varios problemas ja na
sua definicdo: alguns ligam o termo a ‘empresatmdiavia nem sempre um empresario é
empreendedor e, muitas vezes, nem todo empreenéesiopresario. E comum observar, em
cadernos de empregos, nos mais diversos jornpicara por executivos ‘empreendedores’

nas suas areas de atuacao.

Ainda percebem-se outros fatores que contribueia paroblematica da definicdo de
empreendedorismo e empreendedor. O empreendedogezente sdo (ou podem ser) as
mesmas pessoas? Alguns pesquisadores responderati@imente a esta questao, entre eles
Brockhaus (1980a), Ely e Hess, citados por Garth@88), Gartner, Bird e Starr (1992),
Drucker (1998), Stevenson (2001). Ja outros autapestam diferencas significativas entre
os dois termos, podendo-se citar Hartman (1959%inger (1965), Kirzner (1978), John

Stuart Mill, conforme Brockhaus (1980a), AlvareBesenitz (2001), entre outros. Outras
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controvérsias no estudo do empreendedorismo: exiditerencas entre empreendedores e
proprietarios de pequenas empresas? No Brasiigparimente, o termo empreendedorismo é
associado muito fortemente as pequenas empresasigeproprietarios), principalmente nas
atividades desenvolvidas pelo SEBRAE (2003a); poegistem estudos que diferenciam o
empreendedor e o proprietario destas empresasngode citar McLelland (1976), Carland,

Hoy, Boulton e Carland (1984), Dolabela (1999), IBr¢2002), como exemplo. J& Gartner

(1988) coloca de maneira muito taxativa que osdestulevem focalizar o que (e como) os

empreendedores realizam, ao invés de descobrir quemque) é ele.

Compreensivelmente, ndo existe um consenso em sedaaefinicdo do fenémeno
empreendedor, 0 que tem contribuido para a conagétd de pesquisas, muitas vezes de
efeitos, no minimo, indcuos. Esta situacédo é obskerpor autores como Low e MacMillan
(1988). Neste sentido, depara-se com um problerseritte por Herron, Sapienza e Smith-
Cook, citados por Gartner (2001a), onde os mesmacam que cada disciplina possui uma
abordagem Unica ao caracterizar o empreendedorisdm, sendo afetada pelas demais
perspectivas. Outros autores, como Bull e Willaembém citados por Gartner (2001a),
verificam que este problema (monodisciplinaridade)casionado, principalmente, pela
limitagdo dos pesquisadores em ignorar as pesqeisesnclusdes presentes nas demais
fontes.

Desta forma, estudos sobre empreendedorismo t@resituecidos com aplicagdes
em areas até entdo inéditas no assunto, corResaurce-Based Thegrmo trabalho de
Alvarez e Busenitz (2001), abrindo um campo parecarporacao dos Sistemas Adaptativos
Complexos (AXELROD e COHEN, 2000), visto a possilbile de combinar fatores
presentes na criacdo de um empreendimento e ssdsbdamentos. Entretanto, percebe-se
que a grande maioria das pesquisas estdo focaizeola os aspectos econdémicos e
comportamentais. Este fato é facilmente explicpdoa Azevedo (1992), a causa do sucesso
ou fracasso de um empreendimento pode estar vidwtiénto a quantidade de dinheiro no
mercado e/ou recursos proprios, como as caraactagsia personalidade do empreendedor,

identificando deste modo, as duas abordagens cd&ssas quais o fendmeno € pesquisado.

O estudo destas abordagens, com o objetivo de ®acomma definicdo
suficientemente ampla (sistémica) do empreendedorigustifica-se uma vez que: (1) o
campo a ser estudado envolve processos de deseobwimavaliacdo e utilizacdo das
oportunidades e o0 conjunto de individuos que desaobavaliam e as utilizam (SHANE e

VENKATARAMAN, 2000); (2) os aspectos psicolégicos anbientais sdo claramente
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influenciadores no esforco empreendedor (BROCKHAWLERO b) e; (3) vérias disciplinas

podem oferecer maiores subsidios teoricos na fawagalo do conceito do empreendedorismo
(GARTNER, BIRD e STARR, 1992). Desta forma, cabe apnofundamento nestas duas
perspectivas, conhecendo-as e identificando aspeotauns nas mesmas, com o objetivo de
formar uma definicdo suficientemente rica para ie&pla relevancia do empreendedor na

formacgéo de EBT’s sustentaveis.

2.2.1 Abordagem econbmica

Os primeiros pesquisadores a publicar estudosrgtert formalmente do fenémeno
do empreendedorismo foram os economistas. Parg Kift¥ 1), Sir Richard Cantillon, talvez
seja um dos primeiros autores a tratar do assuptando no século XVII, definiu o
empreendedor como 0 agente que adquire meios dagao por um certo pre¢co, combina-os
de maneira a formar um novo produto e o comereaiaam a intencdo de obter lucro. Na
Inglaterra do século XVIII, Smith e Ricardo, citadoor Schumpeter (2002), relacionaram o
empreendedor ao administrador de empresas. EstgesauSmith e Ricardo, identificaram o
empreendedor como a for¢ca motriz que une a teri@balho e o capital. Este conceito foi
revisitado em 1890 por Marshall (1997), ao assariampreendedor a organizacao da terra,
trabalho e capital, criando novesmmoditiesa partir da forma como organiza os fatores de
producdo. Mais tarde, alguns autores, entre elésed(1977), Arnold (1996) e Rothbard
(1997), avangcaram no conceito de Marshall ao afemajue o empreendedor ndo somente é
o elemento por tras dos trés fatores de produci@eeo quarto fator! Esta visdo foi
confirmada por Shostak (1999), ao verificar a irgilbflidade entre terra, capital e trabalho e

0 empreendedor.

2.2.1.1Histérico da abordagem econémica

No inicio do século XIX, o economista francés Jdaptiste Say, citado por
Schumpeter (1985, p.60), colocava o empreendedoro ceendo aquele que “transfere
recursos econémicos de um setor de produtividade lmaixa para um setor de produtividade
mais elevada e de maior rendimento”, também assie@i@mpreendedor ao conceito de
lideranca. Outro aspecto interessante, afirmaddviasshall (1997), é que as pessoas podem
aprender a adquirir as capacidades do empreendagesar de salientar a influéncia dos

aspectos econdmicos neste processo.
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Esta abordagem surgiu a partir da constatacdo dquacim que as atividades
empreendedoras exercem sobre a economia. Portmtoelacionar o empreendedor ao
desenvolvimento econdmico (SCHUMPETER, 1942; PAPKNE962, ARNOLD, 1996,
MARSHALL, 1997; DRUCKER, 1998), torna-se necessadeterminar quais S80 O0S
elementos que promovem o crescimento. Tal situdefiende de uma série de fatores inter-
relacionados. Em funcdo da complexidade destesefatosuas relagdes, os estudos surgidos
nos meios académicos, procuram focalizar em unr-&ave, “ndo o Unico, mas 0 mais
importante, determinante do crescimento” econOr(iff®PANEK, 1962, p.46). Para o autor
citado, a énfase neste fator, tem variado no decdo tempo em relagcdo aos pesquisadores,
devido aos conhecimentos técnicos, ideologias, efontde pesquisa, organizacao
governamental, atitudes e capital, sendo que narggalos estudos verifica-se uma mudanca
no sentido de determinar o papel fundamental edergelos tomadores de decisao

inovadores — de acordo com Papanek (1962) — oseemgedores.

O surgimento de pesquisas sobre o empreendedorsrhoa 6tica econdmica, tem
maior énfase a partir da década de 70. Até enggynslo Brollo (2002), estudos desta
categoria dedicavam pouca importancia a participags empreendedores na economia, em
virtude da analise da demanda agregada desenvgleidKeynes, predominante na época.
Com a crise do petréleo, no final dos anos 70flag&o crescente e a prolongada recesséo,
Brollo (2002) identificou a quebra do modelo no Igoacrescimento econdmico seria
condicéo suficiente para uma situacdo de empregmopd distribuicdo adequada de renda.
Esta situacdo, nos anos 80, propiciou uma mudaaghgl, todavia significativa no foco dos
estudos desta natureza, especificamente a oferberde e servigos. O autor anteriormente
citado, explica a mudanca de foco da andlise ecmadmelacionando aos novos paradigmas
tecnolégicos e a globalizacdo, causando ganhos empatitividade e aumento da
produtividade da mé&o de obra, porém acarretandaagusignificativas nos postos de
trabalho. A partir deste cenario, os governos garam implantar politicas de mercado de
trabalho. O foco dos estudos voltou-se, entdo, papaquena empresa e o empreendedor

como alguns dos fatores que impulsionam o deseimehto econémico.

2.2.1.20 empreendedor como componente sistémico na ecanomi

Com relacdo aos aspectos que determinam o cresoineeondmico, Hulsmann
(1999, p.63), observa que, basicamente, dois etlesado fundamentais: “(1) a quantidade
de bens que podem ser utilizados no processo prodeit(2) a habilidade com que estes
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fatores de producdo disponiveis sdo combinadostesEfatores, estudados por Kirzner
(1982), identificam a capacidade de atores do mercam focar sua atencdo em
oportunidades de negdécios ndo detectadas previamiesta linha de raciocinio, o autor
anteriormente citado, reconhece o empreendedor essop que atua sobre estas
possibilidades, tornando a economia mais produtigé) que, desta maneira, novos bens ou
servigcos podem ser produzidos por um custo menopair desta definicdo, Holcombe
(1998), percebe uma interseccdo entre o desenvaionecondmico e a atitude do
empreendedor em combinar fatores de producao.ibist@eccado surge através do modelo
proposto por Mises (1977), onde o investimento aumento da estrutura de producéo
provocam crescimento. Aliado a este modelo, Holenib999, p.74) observa que “o
discernimento empreendedor que encontra formasedezir a quantidade de capital
necessario para a producéo, e a reducédo da eatdaysroducédo, podem também promover

crescimento reduzindo o tempo e 0s recursos netessa producao”.

Na busca por uma definicdo que explique o fendmsoiln,a Gtica econdmica, varios
autores situam o empreendedor como parte integdentan sistema econdémico (0 que de
fato €), no qual desenvolve suas atividades atrdagsosse de informacdes a respeito deste
sistema. Esta capacidade de capturar informace®aessa-las de modo a obter lucro,
também é estudada por Hayek e Kirzner, citadosShane (2000). Outros autores como
Kirzner (1982) e Schumpeter (1985), observam atiiieacdo de oportunidades (através do
processamento de informacdes) do mercado comagadunndamental do empreendedor. Ja
Hulsmann (1999), citando Mises, parece comungadéia de que o empreendedor surge a
partir de um determinado ambiente composto pornfemds histéricos, que podem ser
medidos, calculados e projetados em um novo cercoidribuindo para o desenvolvimento
econdmico. Para Khilstrom e Laffont (1979), os radas sdo compostos pela maximizacao
de agentes cujas decisfes coletivas sobre pregdiegn estes mesmos ambientes. Neste
esquema, surgem os empreendedores, que reconh@oetunamades ndo percebidas pela
coletividade, desequilibrando status queo promovendo o0 que Schumpeter (1942) define
como ‘destruicéo criativa’. Esta perspectiva sabfendmeno empreendedor € compartilhada
por Dean e McMullen (2002), ao citarem Pareto, oede uma economia eficiente em
condi¢cdes sistémicas estaveis (inexisténcia de ogamgotenciais), ndo ha espaco para
oportunidades empreendedoras. Desta forma, indigiémpreendedores podem identificar
oportunidades no mercado, onde economistas vianalizeficiéncia ou falha. Neste sentido,

Dean e McMullen (2002) definem uma falha de mercadmo sendo a presenca de
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obstaculos para transacdes que, uma vez removitagmentam a economia para uma
situacao mais eficiente em termos de bens e ssrdigponiveis. Para Shane (2000) e Casson
(2003), a remocao das barreiras pode ser efetu@mldomente com a introducdo de novos
bens e servigcos, mas também com a entrada de aspténa e meétodos organizacionais,

cujas vendas séo efetuadas por valores que coleresitsstos de producao.

De acordo com Hoselitz (1965), o desequilibriotoriasurge nos empreendedores a
partir de algumas caracteristicas, entre elasa (@@pacidade de lidar com a incerteza, (2) a
coordenacao de fontes produtivas, (3) a introdwg@onovacdo e com (4) a provisdo de
capital. Com relacdo a ultima caracteristica, Rarthi§1997, p.247) enfatiza sua importancia,
ao afirmar que “idéias empreendedoras sem dinn@ida mais sdo do que jogos de palavras
até que o dinheiro seja obtido e vinculado ao potjAléem disto, Liouville (2002) aponta
como uma das caracteristicas encontradas no endpidam a capacidade de direcao, cabendo
a responsabilidade de ndo somente ‘pensar’ no imegaas também colocar a iniciativa em
pratica, atuando principalmente na motivacao péssioder-pessoal.

A influéncia sistémica (na qual o empreendedorpiae), sob a otica da economia,
pode ser observada, segundo Brockhaus (1987)tiagmum conjunto de cinco alternativas
distintas: (1) desenvolvimento de novos produtosenicos, (2) desenvolvimento de novos
métodos de producao, (3) identificacdo de novosades, (4) descoberta de novas fontes de
matéria-prima e, (5) desenvolvimento de novas fsrmgganizacionais. Esta abordagem
(econdmica) tem sido revisada por varios autoresiemorrer dos anos, inclusive com a
criacdo de uma divisdo de estudos nesta area,Amaldemy of Managemenem 1987,
responsavel por, entre outros aspectos, pesquisdaidonamento entre empreendedorismo e
o desenvolvimento econdémico, conforme citado poan®h(1997). Também Arthur M.
Blank Center for Entrepreneurshipo Babson College (2003), relaciona o empreerrdado
geracao de riqueza. Para Hall (2001), pode seiyabgsever que o empreendedorismo seja a
préxima grande onda a transformar as perspects@soenicas de muitos paises, sendo que
para este autor, o melhor conceito é a criacdoatter @ partir do nada. No Brasil, Degen
(1989) acredita que o melhor recurso para a soldgdproblemas sdcio-econdmicos seja
através da atuacdo dos empreendedores, citandsirg;l 0 processo de destruicdo criativa

formulado por Schumpeter (1942).

Ja Benavent e Verstraete (2000) observam as cdsticess empreendedoras sob o
foco da equacdo econdémica dos fatores de deseguildbsaber: a capacidade de atuar nas

lacunas criadas a partir da dissolucdo de mercadakyminio (da fonte) dos custos de
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desenvolvimento, a observacdo das varidveis sistédnfexisténcia de varidveis externas ao

processo empreendedor) e, a capacidade de apradndiz

2.2.1.3LimitacOes

Apesar de tratarem o empreendedorismo como um fEméngue influencia
sobremaneira a economia, estes estudos nao exmisangimento de empreendedores, ou do
“espirito empreendedor”, segundo Drucker (19989).0Outros autores identificam lacunas
na abordagem econdmica em relacdo a temética: istédie (1995) e Dean e McMullen
(2002) observam que o fendbmeno do empreendedorémmercado por informacdes
imperfeitas, funcbes de producdes desconhecidadhasf em mercado, enquanto que, a
grande maioria dos modelos econdmicos pressupdmatdes perfeitas e aspectos
produtivos claramente definidos. Revisitando aiséesthumpeteriana, no que diz respeito ao

empreendedor, Liouville (2002) encontra outrasthgbes:

* N&o existe uma preocupac¢ao com os mecanismosadbkzpelos empreendedores

no processo de desenvolvimento da inovacao;

* A descoberta de lacunas no sistema econOmico, quanencionado por
Schumpeter, parece ser um processo cognitivo, mgaeexplica o motivo pelo

gual algumas pessoas sao empreendedoras e owiras na

* A abordagem econdmica proposta por Schumpeter s@arece quais condicdes

conduzem a iniciativa do empreendedor ao sucesso;

» Com relagéo a inovacgdao, verifica-se cada vez maipreendedores cuja empresa
€ uma franquia, portanto, sujeita a regras imp@s&b franqueador. Neste
esquema, existe pouco (ou nenhum) espaco paragonsmto do “desequilibrio

econdmico”, 0 que, portanto, excluiria a presergamdpreendedor;

* Verifica-se a importancia da rede de contatos gwans, fornecedores, clientes e,
até mesmo, concorrentes) como fatores decisivas @ somente a criagcdo da
empresa, mas também por sua longevidade. Este (fatte de contatos) ndo €

estudado, até entdo, pelos economistas.

Ainda assim, a contribuicdo dos economistas nodestib empreendedorismo €
inegavel, principalmente no que diz respeito a exdnoblizacdo do mesmo no sistema
econbmico (SCHUMPETER, 1942; PAPANEK, 1962; HOSELITL965; MISES, 1977;
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BROCKHAUS, 1987, ARNOLD, 1996; ROTHBARD, 1997; MARBSLL, 1997,
DRUCKER, 1998), além de identificar quando (KHILSOR e LAFFONT, 1979;
KIRZNER, 1982; HULSMANN, 1999; DEAN e McMULLEN, 2@ e como o
empreendedor atua neste sistema (SCHUMPETER, 1949LCOMBE, 1998;
HULSMANN, 1999; SHANE, 2000; CASSON, 2003).

2.2.2 Abordagem comportamental

Além da abordagem econdmica ao empreendedorismimsoestudiosos abordam o
assunto sob uma o6tica comportamentalista, na gfeal@neno reside na personalidade deste
ator, estudando o que Drucker (1998, p.19) chamdedpirito empreendedor”. Alguns
autores, entre eles Evans e Jovanovic (1989) odusepwvidéncias empiricas que levam a
considerar as caracteristicas pessoais na exptomgdoportunidades, muitas vezes nao
correlacionadas com os atributos das oportunidadeslas descobrem — uma contraposi¢cao
a abordagem econdmica. Para Dolabela (1999, pad&pordagem econdémica é fortemente
baseada em fungdes mateméaticas e abordagens apivagit “inadequados para explicar o

complexo comportamento dos empreendedores”.

Ja outros pesquisadores identificam a abordagesulggica dos empreendedores, ndo
como uma contraposi¢ao ao sucesso do empreendifeeniponente econémico), mas como
uma das variaveis presentes no processo (LEZANAOBIHLLI, 1998). Também Shane
(2000) mostra uma complementaridade a abordagemdetica, ao verificar a importancia
das diferencas individuais neste processo, denamukirque o empreendedorismo nédo pode
ser explicado somente pelas referéncias dos fattigtentes no sistema socio-econdmico
sobre os individuos. Tal percepcdo (ambiente ecmudenindividuo) levou Shaver e Scott,
citadas por Gartner, Bird e Starr (1992), a formarta um modelo B = f(P, E), onde o

comportamento (B) € uma funcdo da pessoa (P) ecatehliE).

Para esta linha de estudos, o empreendedorismo & funtdo incorporada a
personalidade de alguns individuos e de outros (N&CLELLAND, 1976; BEGLEY e
BOYD, 1987). Segundo Shane (2000, p.449), as w@sicoldgicas que abordam o tema,
assumem “explicita ou implicitamente” que os atlufundamentais de determinadas
pessoas (mais do que a informacédo sobre as optaties) determinam o empreendedor,
sendo que este processo depende da habilidadet@dgodestas pessoas em tomar uma

atitude. A exemplo de Stauss, citado por Gartn@8g1p.19), cuja afirmacéo “a empresa é o
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empreendedor”, Lezana e Tonelli (1998, p.39) ewddan importancia da personalidade do
empreendedor no processo de criagcdo de uma empmesaez que

a personalidade do empreendedor tem um impactsidecia nova firma.
Nas primeiras etapas de desenvolvimento, a detididao vigor da empresa
sdo também os do empreendedor. A personalidade ngweendedor
configurara a imagem da empresa, os valores e partamento social da
firma.

Nesta abordagem estudam-se, portanto, as carticéerido individuo, principalmente
aguelas relacionadas a capacidade de empreendareftas pesquisas, 0s aspectos mais
relevantes relacionados a personalidade, segundmniee Tonelli (1996), sdo as
necessidades, conhecimentos, habilidade e val@ssautores citados frisam que estas
caracteristicas podem variar de intensidade de/itheh para individuo, do mesmo modo
como podem mudar conforme ocorrer a evolucdo danmgcédo, passando por diversos
estagios na personalidade do empreendedor, atud@dmrma positiva ou negativa no

desenvolvimento do negdcio.

2.2.2.1Necessidades

A necessidade € definida por Lezana e Tonelli (1,968mo sendo o déficit ou
manifestacdo de uma desestabilidade interna deithadi, surgindo quando se rompe o estado
de equilibrio do organismo, causando um estad@mEid, desconforto e insatisfacdo. Para
Robbins e Couter (1998, p.334), a partir da nedads| surge a motivacao, sendo definida
como “a vontade de exercer altos niveis de esfoaca alcancar os objetivos organizacionais,

condicionado pela capacidade do esfor¢co de satisédguma necessidade individual”.

Para Herzberg, Mausner e Snyderman (1993), as sie¢adss orientam o individuo
para a execucdo de uma atividade, podendo seridéigicem higiénicas (ou extrinsecas,
compreendendo salario, beneficios sociais, tiposulgervisdo, condicdes ambientais de
trabalho, clima interno e regulamentos) e motivagdou intrinsecas). Ja McLelland (1976)
identifica as necessidades de reconhecimento, od#liacdo, como motivadoras das acoes

das pessoas.

Apesar do grande namero de defini¢cdes, percebesigsas fatores comuns entre 0s
autores, na classificacdo das necessidades, emciaspguando associadas ao
empreendedorismo. A partir de um estudo realizamo mil empresarios de onze paises
diferentes, Birley e Westhead (1992), percebem naégu necessidades recorrentemente

presentes nas caracteristicas comportamentais denjomto de empreendedores:
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* Aprovacéo: de acordo com McClelland (conforme dtgmbr HORNADAY e
ABOUD, 1971, p.142) é o “item especifico” que detigra “o tipo de motivagao

que faz um melhor empreendedor”.

* Independéncia: também outro fator motivador bastamtorrente nas pesquisas.
Para Watkins, citado por Caird (1993, p.12) “a seiwkade por autonomia [...] é a

mais forte razdo para iniciar um negocio”.

» Desenvolvimento pessoal: muitas individuos criamsspréprios negocios, na
opinido de Hill e Levenhagen (1995), por apresemtaum grande impulso de

auto-desenvolvimento.

* Seguranca: de acordo com Lezana e Tonelli (1998, pconsiste na necessidade
do “empreendedor proteger-se contra perigos reaismaginarios, fisicos ou
psicolégicos”, podendo a empresa que ele criou,ceasiderada um fator de
seguranca contra o desemprego.

* Auto-realizacdo: segundo Boyd e Gumpert (1983kmpreendedores expressam
um alto grau de satisfacdo com seu proprio negé&sta afirmacéo € corroborada
por Dolabela (1999, p.29), que observa que “o eamgledorismo oferece elevado

grau de realizacéo pessoal”.

E importante frisar que, optou-se pela classifioagdteriormente apresentada devido
a observacdo de que, a maior parte dos estudos ocamentais dos individuos
empreendedores, utiliza uma ou outra (ou uma caqgbo) das caracteristicas citadas.
Entretanto, pode-se citar varios autores que ohserwtras necessidades, entre elas: desejo
por responsabilidade (WELSH e WHITE, 1981; Suttobavids citados por CARLAND,
HOY, BOULTON e CARLAND, 2001), senso de controlgeimo (TIMMONS, 1978;
CAIRD, 1993; Candace Borland, 1974, citada por CARD, HOY, BOULTON e
CARLAND, 2001; DE VRIES, 2001), desejo de ser ademte formal (HARTMAN, 1959;
HORNADAY e ABOUD, 1971; BEGLEY e BOYD, 1987; Webeitado por CARLAND,
HOY, BOULTON e CARLAND, 2001).

2.2.2.2Conhecimento

Representa aquilo que os individuos sabem a resgeisi mesmos e do ambiente.
Desta forma, o conhecimento é influenciado pelstesias fisicos e sociais que o rodeiam,

pela estrutura e processos fisiolégicos e por swaessidades e experiéncias anteriores
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(CHIAVENATO, 2002). Para Lezana (1995), o conhecitneé resultado de processos
organizados de aprendizagem, acontecendo no decdaetempo sob determinadas
condicdes, propiciando o surgimento de novas esfsicognitivas e emocionais, inexistentes
até entdo, causando modificacdes no comportamessoal. Neste sentido, segundo Caird
(1993, p.18), 0 empreendedor possui uma tendéeaiddietr 0 conhecimento através da “acdo
e experimentacao”. Segundo Souza (2001), o proapsspode desenvolver o empreendedor
cognitivamente possui como base principios comaprender a aprender, a comunicacao e
colaboracdo, o raciocinio criativo e a resolucao pdeblemas, o dominio pessoal, o

pensamento sistémico e a liderancga.

De acordo com Lezana (1995), é possivel identifiaiconhecimentos gerais mais

necessarios ao empreendedor:

» Aspectos técnicos relacionados ao negocio: emadartle, no inicio da empresa,
ser operacionalizada, em grande parte, pelo promiopreendedor, “é
imprescindivel [...] conhecimentos a respeito dudpto que pretende oferecer ou
ja oferece, além do processo de producao” (LEZANBRONELLI, 1998, p.47),
bem como conhecimentos sobre o projeto do prodgt@kdade.

» Experiéncia na area comercial: para Dolabela (19981) o empreendedor, por
exceléncia, “conhece muito bem o ramo em que atakin de citar como

requisitos as competéncias voltadas as areas da@sm vendas da empresa.

e Escolaridade: segundo Lezana e Tonelli (1996, p.42)empreendedor deve
possuir um nivel minimo de escolaridade, que I|hssipdite lidar de modo
satisfatorio com as pessoas”. Para Singh (198%sc@la é determinante no
sucesso do empreendimento. Todavia, ha que sapamt este topico: um baixo

nivel de escolar ndo implica necessariamente ndigiomde ndo-empreendedor.

* Experiéncia em empresas: para Lezana (1995) acacondos conhecimentos que
podem ser transmitidos, a experiéncia deve semeiada, podendo contribuir

para a visao global do empreendedor, auxiliandivato sistémico do negacio.

« Formacdo complementar: esta relacionada com a ig@misde novos
conhecimentos ou com a atualizacdo dos existegEsdos a partir de um

interesse particular ou de necessidade surgideatao proprio negocio.



44

* Vivéncia em situacdes novas: van de Ven (1986) le \(R001) observam a
importancia dos empreendedores em obter o conhetnatravés de situacdes

novas.

O aspecto cognitivo, ou “visdo empreendedora”, taml& observado por Ensley,
Carland e Carland (2000, p.62), ao sugerirem geenbecimento € um dos componentes que
formam a psique do empreendedor (0os outros aspséimsa preferéncia pela inovacao,
propensdo a riscos e auto-eficicia). Ja Uzunid®1(P identifica o conhecimento como
componente do capital social necessario para ossoicdo empreendimento (0S outros

componentes sao o capital monetario e a rede adorhmentos).

2.2.2.3Habilidade

Para Rodrigues (1992), a habilidade € formada mmnfentos do comportamento
adaptativo que séo integrados em sequéncias e gsaded realizacdo e que, executados
corretamente, apresentam uma padronizacdo temgistaimatica e flexivel. A medida em
que se desenvolvem novas habilidades, segundampanieriormente citado, acrescentam-se
novas atitudes a novos trechos e partes do compemta humano. Segundo alguns autores,
entre eles Katz (1974) e Stoner, Freeman e Dai@99), as habilidades podem ser
desenvolvidas e sdo classificadas em (1) técnicamadas pela compreensao e proficiéncia
em um tipo determinado de habilidade, geralmenteleendo métodos, técnicas, processos e
procedimentos; (2) humanas, que representam aidagacado individuo em agir em equipe,
sem a geracgdo de conflitos desnecessarios, poetatoddo com Blanchard e Hersey (2000),
sem encobrir importantes diferencas em perspecéivasores; e (3) conceitual, consistindo
na forma como o individuo compreende e reage ardaa@empresarial. Basicamente, 0s
temas relacionados as habilidades do empreendedenpser encontrados no trabalho de
Ray (1993). Séo eles:

» Identificacdo de novas oportunidades: uma oporaged conforme Dolabela
(1999, p.87), “é uma idéia que esta vinculada gpurduto ou servico que agrega
valor ao seu consumidor, seja atraves da inovagéa aliferenciacéo”.

 Pensamento criativo: para Carland, Hoy, Boultonagladd (1984, p.357), “o
empreendedor € caracterizado por uma preferéndia aividade criativa,

manifestada por algumas combinacdes inovadorascdesios para atingir lucro”.
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 Comunicacao persuasiva: Lezana e Tonelli (1998¢robs que a importancia
desta habilidade ainda na fase da transformac&e@daem negdbcio, uma vez que
o empreendedor pode ter como uma das tarefasisjic@nvencer um investidor

da aplicabilidade de sua idéia.

» Negociacdo: a habilidade de negociacdo é fundahgraias mesmas razdes da
comunicacao persuasiva” (LEZANA e TONELLI, 199%4%).

* Aquisicao de informacdes: para Danhof, citado pgmer (1971), a obtencéo de
informacdes relevantes € uma das trés funcdes goeendedorismo (as outras
sdo: a avaliacdo da informacdo sob a otica do leceo operacionalizacdo do

processo).

* Resolucdo de problemas: conforme Kirton (1989)pessoas posicionam-se em
duas categorias quando encaram um problema. O Gt#do se refere a primeira
categoria como ‘adaptadores’ e é formada pelosvithabs que preferem um
ambiente estruturado e normas sociais estabeleciéas de aceitarem problemas
definidos por eles e perceber solu¢des que focaffegsr as coisas melhor’. Ja as
pessoas que se encontram na segunda categorizafimes’) tendem a desafiar
definicbes convencionais de problemas, mostrandeagitado por regras e

estruturas estabelecidas e encontrando solucdesndas diferenciadas.

O esquema apresentado por Ray (1993), com relad@abilidades do empreendedor,
nao é definitivo. Varios autores as interpretanergiitemente, entre eles O'Toole (1979),
Filion (1997), Dolabela (1999), Eggers (1999), Abme Busenitz (2001), estudando apenas
algumas das habilidades e estruturando outras contecimento. Entretanto, a classificacéo
anterior aglutina grande parte daquelas mais comigamestudadas pela comunidade

cientifica.

2.2.2.4Valores

De acordo com Lezana e Tonelli (1998, p.23), osreal compreendem “um conjunto
de crencas, preferéncias, aversoes, predispositi@esas e julgamentos que caracterizam a
visdo de mundo do individuo”. Para Katz (1974, p.&2 prépria percepcao dos valores
internos da pessoa “permite o desenvolvimento deeitbs mais Uteis a seu respeito e acerca
dos outros”, formando o que é definido por Filid®90) de ‘espaco de si'. Para o autor

citado, esta definicdo representa o lugar psicotdgue permite exprimir a intencionalidade,
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refletindo a maneira como alguém se vé no presentefuturo. Este espacgo determina, entre
outras coisas, o tipo de colaboradores selecionaelosempreendedor e, em uma perspectiva
mais ampla, a propria cultura organizacional, bema a importancia atribuida a realizacao

individual em relacéo aos resultados obtidos.

A importancia dos valores no estudo do empreendsdorpode ser resumida por
Lezana e Tonelli (1998, p.57): “os valores definicique o empreendedor gostaria de fazer
em relacdo a sua vida pessoal e a sociedade”.ViPaler, citado por Filion (1991), existe
todo um sistema de valores individuais como elemémbhdamental para a explicacdo do
comportamento empreendedor. Alguns estudos témrealzados sobre a importancia dos
valores individuais na formacao da personalidaderdpreendedor, onde se pode mencionar,
além dos citados anteriormente, Hornaday e Abo@¥ 1)l Komives (1972), DeCarlo e
Lyons (1979), Hull, Bosley e Udell (1980), Gartr{@©88), Gartner, Bird e Starr (1992),
Berglas (1998).

O conjunto de valores sociais delineia os atosndpreendedor e, consequentemente,
da empresa. Para Stevenson (1999), este fatoriqgr@sa orientacdo estratégica de uma
empresa e, a filosofia de recompensa (ndo sé deasi,dos colaboradores), indicando uma
tendéncia a ser baseada em desempenho e orientgdigpa. Também Daval, Deschamps e
Geindre (1999) observam o impacto dos valores rexacteristicas empreendedoras,
principalmente: atitude face ao risco, crescimeatou lucro, estilo de gerenciamento,
engajamento, espirito de competicdo, gestdo degdesantra-organizacionais, necessidade de

seguranca e perenidade dos negdcios.

2.2.2.5Limitacbes

Os varios autores associados a estudar o fenébnmeempreendedorismo sob a 6tica
comportamental, reconhecem a amplitude e a ditclddem encontrar uma definicdo a partir
desta perspectiva. Pode-se citar Brockhaus e Hdi\@85) que concluem que, na hipétese de
haver um conceito preciso, ainda ndo existem im&nios psicolégicos que o validam. Ja
Carsrud, Olm e Eddy (1985), Sexton e Smilor (1983)ortman (1985) percebem que a
definicdo de empreendedor, na o6tica psicologiaajaapermanece indefinido, opinido esta,
compartilhada por Dolabela (1999). Apesar de queifirincadas faces da personalidade
humana e experiéncias asseguram que ndo existesnpégaoas idénticas nestes tracos”
(CARLAND, HOY e CARLAND, 1988, p.37), dificultam estabelecimento de um ‘padréo
comportamental do empreendedor’, os autores antegige citados reconhecem que “nem



47

por isto o estudo da personalidade do empreendedoa 6tica comportamental ndo merece
crédito”.

2.2.3 Mitos sobre o empreendedorismo

Existe (quase) um consenso entre pesquisadoresndméno do empreendedorismo
em que muitos estudos sdo baseados em crencaseagmicomum, o que torna mais dificil a
definicdo do termo empreendedor, visto que os tados sao fundamentados em informagéo
incorreta ou incompleta (BROCKHAUS, 1987; SHANE &NKATARAMAN, 2000;
GARTNER, 2001a; ROURE, 2001).

A analise de Brockhaus (1987, p.1), sobre a définide que “empreendedores séo
individuos que, uma vez tendo desenvolvido um nonamluto ou servigo, assumem altos
riscos para obter capital para suprir seu propm@reendimento e iniciar um negécio que,
além de crescer em tamanho, deve ser saudavetdinamente”, mostra um certo numero de
mitos criados sobre a figura do empreendedor. @gwrd dos mitos, citado pelo autor, é a
propensao ao risco. Para McLelland (1976), um daditlades do empreendedor é o calculo
do risco, sendo que o individuo assume riscos deeiamoderada — fato confirmado por
Peacock (1986) ao concluir que nao existem difer®rentre empreendedores que obtém
sucesso daqueles fracassados empresarialmentes addanoderados em relacdo ao risco.
Finalmente, Drucker (1998) percebe os riscos queulam a atividade empreendedora,
todavia observa que esta é menos arriscada do ofiraiaacdo, onde o indice de fracassos é
mais elevado. Para o autor citado, basta percehamero de organizacdes empreendedoras
cujo percentual de acertos € tdo alta que nadigast crenca de que 0s riscos de inovar e

empreender sejam elevados.

Outro mito, encontrado por Brockhaus (1987) é eothicdo de novos produtos ou
servicos. De acordo com suas pesquisas, em tor60%elos empreendedores decidem abrir
um negocio, antes mesmo de saberem qual o tipcegécio. A abertura de um negdcio
motivado pela inovagdo, conforme Gartner (2001B) @ recorrente nos empreendedores.
Para o autor citado, as razdes dadas pelas pesseasolherem um emprego, sdo as mesmas
que um empreendedor da para a criagdo de um erdprestmio. Outro fator que né&o
apresenta validade, apds estudos mais aprofundado&grme observado por Brockhaus
(1987), é a fonte de capital. Esta visdo € mara cla relatorio Empreendedorismo no Brasil
— Relatério Global 2002 (PROSDOCIMO, VIRUEL e PONNID2002, p.41), onde “uma
propor¢do muito pequena da grande parte dos engwneemos promissores — talvez 1 em
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cada 10.000 — é contemplada com financiamento ¢eesiars de capital de risco”. A maioria
recebe “investimentos informais por intermédio danifia, amigos, socios e outros tipos de

contatos pessoaisibfd.).

Vérios autores observam a importancia de distingaiacteristicas verdadeiramente
associadas ao empreendedor daquelas que nao p@sssenso comum e ndo acrescentam
valor a este campo de estudo. Entre estes auBmaskhaus (1987, p.6) afirma que “algumas
das crencas examinadas [...] em pesquisas antemoostram ter sido fundamentadas em
informacdes incorretas e/ou incompletas” e queitahcdo causa “detrimento do avanco de
uma melhor compreensdo do processo empreendedtw,. segundo Roure (2001, p.14),
ocorre porque “o estudo do empreendedorismo aistdan® comeco. Os primeiros resultados
parecem abalar muitos dos mitos que se desenvoivardongo dos anos”. Seja como for, é

importante identificar os mitos para se ter umaidé&ra do fenbmeno empreendedor.

2.2.4 Unificando as abordagens

Apesar da perspectiva unilateral de alguns estutm¥prme observado por Low e
MacMillan (1988) e Gartner (2001a), na verdade, liabas de pesquisas sobre as
caracteristicas empreendedoras ndo sao excludgetescontrario, se complementam para
formar uma visao sistémica deste fenébmeno. SegGadand, Hoy e Carland (1998), poucos
esquemas classificatorios sdo exclusivos e/ou @xasis especialmente aqueles que

envolvem comportamento humano complexo.

Neste sentido, no modelo proposto por Verstra€d®3R o fendbmeno empreendedor
pode ser representado por PhE = f[(C x P XISE x O)], sendo composto pelos seguintes

elementos:

« PhE = fenbmeno do empreendedorismo: 0 aspectoatelrempreendedorismo
reside na figura da pessoa. De certa maneirafast@ resultante de uma relacéo

dialética entre o individuo e a organizagdo impulada por ele.

e C = dimensdo cognitiva: esta dimensdo vincula-séragetoria, a rede de
relacionamentos, ao perfil, comportamento, motiwagaprendizagens necessarias

ao processo empreendedor.

» P =dimensdo pragmética (singularidade das acopseendedoras): a dimensao
cognitiva do empreendedor determina uma série odeepsos, produtos e estilos,

responsaveis pela qualidade dos atos que formamoonfeno.
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* S =dimenséo estrutural: corresponde ao espacaal@dendémeno empreendedor
ocorre. Compreende tanto o ambiente externo, conmfrazestrutura necessaria

gue favorecem o empreendimento.

« E = empreendedor como pessoa: relaciona-se a dapacido individuo em
interpretar as acbes em curso e de aprender & gestas acoes e de vivéncias

anteriores.

* O = a organizagdo: corresponde ao resultado doeatpreendedor e esta
intimamente ligada a todos os elementos anterigkksn disto, a organizagéo
apresenta uma dinamica propria que exige do emgeden conhecimentos,

acoes e praticas que determinam seu crescimento.

Em resumo, quaisquer pesquisas sobre o empreermsiedodevem, na opiniao de
Verstraete (2003), focar no conhecimento agregauocada uma das trés dimensdes
(cognitiva, pragmatica e estrutural), em suas agi@&es e relacionamentos aplicados entre o

empreendedor e a organizacgéao criada.

2.2.5 Sintese da secéao

E possivel perceber, portanto, a amplitude cognitijue envolve o estudo do
empreendedorismo. Um primeiro passo para se estavgbontos de partida de pesquisas
envolvendo este tema é a definicdo utilizada. Rtotapara 0s aspectos presentes neste
trabalho, toma-se o empreendedorismo como 0s atesdgterminam o surgimento e o
crescimento de uma organizacdo, praticados povitheds, cuja habilidade de perceber a
inovacdo como um fator propulsor de um negoci@lisaim elementos internos (voltados a
sua propria personalidade) e externos (instrumes¢oapoio, mercado, pessoas, produtos)

para a concretizagcdo de um empreendimento.

Neste sentido, em relagdo aos instrumentos de apoioempreendedorismo,
Prosdocimo, Viruel e Pontoni (2002, p.51) obserpra as caracteristicas e expectativas do
empreendedor motivado pela oportunidade e pelassieleegle requerem maiores estudos
“para que se possam derivar conhecimentos e cd@msdusais consistentes sobre o papel de
cada uma destas categorias e dos requisitos aspedijfie as diferentes situacées impdem”.
Isto € especialmente importante no que diz resp&itdefinicho e implementacdo de

ferramentas de suporte que podem nao estar siattaszom a realidade e a necessidade do
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empreendedor, causando deste modo, na melhor piatedes, um efeito nulo ao estimulo e
formacao empreendedora.

Destas ferramentas, a incubadora de empresas terosteado bastante atrativa para
os empreendedores, em especial nos casos relaogonad desenvolvimento e
comercializacdo de produtos tecnoldgicos. Este faide ser comprovado pelo grande
namero de incubadoras desta natureza. Segundo & ANPC (2003b), aproximadamente
73% das incubadoras setoriais sdo voltadas as EBJpssar da popularidade destes
programas de incubacdo, ainda ndo existe um camssoBre 0 sucessoO junto aos
empreendedores. Alguns estudos realizados em @@adoras nos Estados Unidos, durante
18 meses, citados por Quittner (2002), mostram riige existem ndmeros expressivos na
geracdo de renda e empregos pelas empresas déstazaaha 5 anos. Mais adiante,
Reynolds, citado pelo autor, atenta para o fatguie o tempo de sobrevivéncia das MPE’s
Nos anos iniciais, é o parecido com o das empmsapassam por incubadoras. Relacionado
a esta questédo, Birch (1987) e Allen e McCluské&9() observam que as taxas de sucesso

percebidas como favoraveis ndo sdo tdo excepciqunaigo as incubadoras sugerem.

Desta forma, ha que se tratar do assunto de madojsanalisando todos os
componentes que fazem dos programas de incubac@mgiesas, um mecanismo de apoio
ao empreendedor e, conseqlentemente, a criac@zevdb/imento de empresas saudaveis e

auto-sustentaveis.

2.3 As incubadoras de empresas

E abundante na literatura especializada, a relagi@® o empreendedorismo e 0s
programas de incubacédo de empresas (ALLEN e McCLEXSKL990; BURKHALTER e
CURTIS, 1990; FURTADO, 1995; MIAN, 1996; ALMEIDA,GNSECA e CAIMI, 1998;
DOLABELA, 1999; LEMOS, 2001; SALOMAO, 2001; DORNEISY 2001; MORAIS,
2001; BARES e MULLER, 2002; PARSONS, 2002; MCT, 200 Segundo Hansen,
Chesbrough, Nohria e Sull (2000, p.76) “incubaddresn projetadas mantém o espirito do
empreendedorismo”. Conforme Dornelas (2002, p.X/)nfovimento de incubadoras de
empresas sempre esteve relacionado ao movimergmpeeendedorismo em todos os paises
onde a criacdo de empresas e 0 suporte aos empdeees tém sido enfatizado”. Para
Morais (1998, p.16), “na opinido de 73% das incaasl, o incentivo ao empreendedorismo
€ o principal objetivo”. Segundo Lichtenstein e hgq1996), esta relacdo esta caracterizada

pelo processo catalisador proporcionado pela irdariaa ao ser a ponte entre a concepgao e a
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consolidagdo da empresa no mercado. Também Bugkhat Curtis (1989, p.17)

compartilham desta idéia, ao afirmarem que “o psdpdnaior de um programa de incubacéo
€ criar um ambiente empreendedor que traduz idémsdoras em negocios de sucesso”,
ligando “talento, tecnologia, capital e know-howselando o talento empreendedor, para
acelerar a comercializacdo de tecnologia e paraeltam a taxa de sucesso dos novos
negocios”. Porém Singer (2002, p.98) observa aoresbilidade do empreendedor no
processo: “se vocé sabe onde vocé esta indo eoéidailie que vocé necessita, entdo as
incubadoras podem ajudar”. Ja Luis Afonso Bermuedetgo presidente da ANPROTEC, na

apresentacao da obra de Leal, Pires e Miranda (208)1 afirma que

a incubadora de empresas tem o forte propésitoadea desposta para a
demanda de apoio a idéias inovadoras que chegaetaatéo intuito de se
tornarem um negocio viavel. Este mecanismo tem pelpanportante de
gerar empregos e rendas, além de estimular a@ultuempreendedorismo,
proporcionando a perspectiva de um ambiente s@cpéemico positivo
para as localidades onde esses empreendimentustaarin.

Apesar de alguns estudos isolados nas décadasel6(®@® interesse nas incubadoras
de empresas, teve seu inicio no comeco dos ana®gEstados Unidos, como um esfor¢o
para reativar economias falidas e promover desemehto econdmico local, conforme

observado por Brooks Jr (1986).

Estudos apontados pelo MCT (2003b) indicam quenagresas que passam pelas
incubadoras européias e americanas tém sua taxart@idade reduzida a 20%, contra 70%
entre as empresas criadas fora do ambiente deag@ab Estes mesmos estudos trazem
estimativas que indicam que no Brasil a taxa detalidade dos empreendimentos que

passam pelas incubadoras, fica reduzida a niveipa@@veis aos americanos e europeus.

Conforme o SEBRAE, citado pelo MCT (2003b, p.8)imgortancia de estudos a
respeito das incubadoras de empresas reside nddafoe os empreendedores cujas empresas
nao se sustentam, antes de completar 1 ano deohameento, possuem, principalmente,
“problemas gerenciais” e dificuldade em obter “goes tecnologias para inovagdo em
produtos e processos de producdo”. Segundo o aitémto anteriormente, justamente 0s

fatores, entre outros, atendidos pelas incubadiz@mpresas.

2.3.1 Origem das incubadoras

Os estudos sobre mecanismos de apoio as ativiémdeeendedoras surgiram, nos
Estados Unidos, a partir € da transicdo de umaoeaianindustrial construida sobre uma linha

de montagem manufaturadora, para uma economia daas&a inovacdo tecnologica e
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conhecimento (BURKHALTER e CURTIS, 1990). Como caiggncia, as grandes empresas
entraram em um forte processo dewnsizingpara aumentar a competitividade e, nesta
situacao de retracdo corporativa, 0S pequenos sgassumiram um proeminente papel na
criacdo de empregos, oportunidades e inovacaoartdomse o suporte da futura economia
norte-americana, segundo Allen e McCluskey (198Q)artir de uma analise de dados de 5,6
milhdes de empresas norte-americanas, realizad®d@® representando 82% de todo o setor
privado, Birch (1987) observa que mais da metadtodes os novos empregos sao criados
por firmas pequenas, com menos de 21 empregadps 80% de todos 0s novos empregos
tém sua origem em empresas com menos de 5 anosstiéneia (OSBORNE e REICH,
1987).

Apesar do aumento do surgimento de novos negoécibs gua forca na economia,
Allen e McCluskey (1990) observam que o percentd@l negécios falidos, também
aumentava. Neste sentido, alguns autores (Giantatticker, Fosler, Gaulding e Landis,
citados por BURKHALTER e CURTIS, 1990) apontam pasa necessidade dos
empreendedores em examinar suas habilidades endeieia melhor maneira de acessar esta
nova economia. Assim sendo, houve movimentacdeatprés e, em alguns casos reativas,
do estado em desenvolver programas que incentimasserescimento de novos pequenos
negoécios. Entre estes programas, a incubacdo deessspmostrou-se bastante popular e
atrativa. Para Morais, citada pelo MCT (2003b) ekdmian, citada por Dornelas (2001), a
primeira movimentacdo no sentido da criacdo de umeabadora, surgiu a partir das
iniciativas da Universidade de Stanford que, naad@ale 50, criou um parque industrial na
regidao hoje conhecida por Vale do Silicio, na @atifa. Este parque atuava com 0 objetivo
de promover a (1) transferéncia de tecnologia dedeida na universidade as empresas e, (2)
criacdo de novas empresas de carater tecnolégicmigalmente eletronico. J& Spolidoro
(1996) observa que, antes mesmo da instalac&tasdord Research Parla Universidade de
Stanford j& apoiara os fundadores da Hewlett Pdckaa época, em 1937, alunos recém
graduados) sob a forma de auxilio na abertura deempresa de equipamentos eletronicos,
bolsas e acesso ao laboratério de radiocomunicat@esiversidade. Na Europa, segundo
Morais, citada pelo MCT (2003b), o surgimento dasubadoras ocorreu a partir do
fechamento de uma subsidiaria Batish Steel Corporation estimulando a criacdo de
pequenas empresas Vvoltadas a producdo do aco,ulesta®m pela oportunidade da

terceirizacao e reaproveitamento dos prédios didaatos.
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A partir deste cenario, o numero de incubadoras, Bstados Unidos, teve um
expressivo ganho em quantidade: em 1980 existiara (MdBIA, 2003); em janeiro de 1990,
este numero saltou para trezentas e oitenta e ancooperacdo; em 1992 j4 eram
aproximadamente quinhentas (ALLEN e McCLUSKEY, 109Bm 2003, o numero de
incubadoras de empresa encontrava-se perto deergasce cinquenta, conforme a NBIA
(2003).

No Brasil, depois da estabilidade econémica pratiuzielo Plano Real, segundo
Teixeira (2001), as atividades produtivas voltaeter a devida atencdo. Para o autor citado,
este novo contexto mostrou a importancia dos pergueagdcios para a economia. De acordo
com o SEBRAE (2003a) as MPE’s representam 98% dasdhdes de empresas formais na
industria, comércio e servigos, respondendo por 2ie¥Produto Interno Bruto (PIB) e
empregando 45% da forca de trabalho. Da mesma foomaida nos Estados Unidos, este
cenario oportunizou o surgimento das incubadorasndgresas. A primeira incubadora foi
instalada em S&o Carlos, no ano de 1985, com oo apoi CNPq, conforme Ednalva
Fernandes Costa de Morais, citada pelo MCT (200Bbyo em seguida Floriandpolis,
Campina Grande e Distrito Federal implantaram snasbadoras. Em 1987, criou-se a
ANPROTEC iniciando a articulagdo do movimento deubadoras de empresas no Brasil.
Segundo Torkomian, citada por Dornelas (2001),rmar1d de incubadoras passou de duas em
1988, para setenta e quatro, dez anos depois (DGLAB1999). Em 2001, de acordo com
Morais (2001), o numero de incubadoras encontravaréximo de cento e cinquenta. Em
2002, conforme a ANPROTEC (2003b), o nimero deliadoras era de cento e oitenta e
trés. Este aumento se deve, basicamente, pelo dpsigroprias instituicdes de ensino e
pesquisa que abrigam a maioria destas incubadotasnieém os eventuais suportes de
entidades e orgaos locais (prefeituras), regior(gevernos estaduais, federacdes de
industrias, SEBRAE e Instituto Euvaldo Lodi regim)a nacionais (principalmente CNPq,
SEBRAE), conforme o MCT (2003a).

2.3.2 Conceitos

O conceito de incubadora de empresa, segundo H@20&2, p.53), vem de uma idéia
simples: “manter condi¢des favoraveis para causserd/olvimento”. Para Finer e Holberton
(2002), esta organizacdo surge originalmente capag® fisico e equipamentos cedidos por
grandes universidades para professores e estudeotesdéias promissoras de negdécios,
sendo que, no caso de sucesso, a universidadesrpagb dos lucros da nova empresa. Para
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Burkhalter e Curtis (1989), este programa congstesuportar novas e pequenas empresas
provendo espaco fisico com pregcos abaixo do meycaiuicos de escritdrio centralizado,
gerenciamento e suporte tecnolégico compartilhadéinenciamento em um ambiente

flexivel.

O Programa Nacional de Apoio a Incubadoras de Esapr@PNI), mantido pelo MCT

(20034, p.1), assim define a incubadora:

uma incubadora é um mecanismo que estimula a oriagd o
desenvolvimento de micros e pequenas empresadnagiiou de prestagao
de servicos, de base tecnoldgica ou de manufateves por meio da
formacdo complementar do empreendedor em seustaespEcnicos e
gerenciais e que, além disto, facilita e agilizgprocesso de inovagéao
tecnolégica nas micros e pequenas empresas. Rdm tanta com um
espaco fisico especialmente construido ou adaptpdoa alojar
temporariamente micros e pequenas empresas iraisisti de prestacao de
servicos e que, necessariamente, dispbe de umea dériservicos e
facilidades.

Segundo o MCT (2003a, p.1), as incubadoras tambédenp ser definidas pelos

servicos prestados:

Espaco fisico individualizado, para a instalacdoederitorios e laboratorios de

cada empresa admitida;

» Espaco fisico para uso compartilhado, tais coma dalreunido, auditorio, area
para demonstracdo dos produtos, processos e sema&empresas incubadas,

secretaria, servigcos administrativos e instalat@issratoriais;

* Recursos humanos e servi¢cos especializados nacaagiempresas incubadas em
suas atividades, sejam elas, contabilidade, markedssisténcia juridica, captacéo
de recursos, contratos com financiadores, engenkariproducéo e propriedade

intelectual, entre outros;

» Capacitacao/formacao/treinamento de empresarioseemgedores nos principais
aspectos gerenciais, tais como gestdo empregge&fo da inovacao tecnoldgica,

comercializagé@o de produtos e servicos no mercadw@stico e externo;

 Acesso a laboratérios e bibliotecas de universilade instituicbes que

desenvolvam atividades tecnoldgicas.

O PNI, mantido pelo MCT (2003a, p.1), relacionaseguintes objetivos para uma

incubadora de empresas:
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» Capacitacao de empresarios-empreendedores;

» Estimulo da associagéo entre pesquisadores e d@ripses

* Criacdo de uma cultura empreendedora;

» Geracdo de empregos;

* Apoio a introducéo de novos produtos, process@s\wces no mercado;

 Promocdo de agregacdo de conhecimento e a incofuoide tecnologias nas
MPE’s;

* Reducao da taxa de mortalidade de novas MPE’s;
» Consolidacdo de MPE’s que apresentem potencialedeimento;
* Interacdo entre MPE’s e instituicdes que desenwolaividades tecnoldgicas.

Em resumo, Dornelas (2001, p.204) observa que fetisb de uma incubadora de
empresas deve ser a producdo de empresas de sueessmnstante desenvolvimento,
financeiramente viaveis e competitivas em seu ndercamesmo apdés deixarem a

incubadora”.

2.3.3 Tipos de incubadoras

Conforme Dornelas (2001), as incubadoras podemfeeeidciar entre si através do
tipo de empresas abrigadas e/ou formato de disiimag@io de servi¢cos. Para o autor citado,
podem ser:

* Tecnoldgicas: que atuam junto a EBT’s. Estas erapresegundo o MCT (2003b,
p.7), sdo aquelas “cujos produtos ou servicos eadgs a partir de resultados de

pesquisas aplicadas, nos quais a tecnologia repaesio valor agregado”.

e Convencionais: ou tradicionais. Para o MCT (200817, estas incubadoras
recebem empresas ligadas ao setores tradicionagcatemia, as quais detém
tecnologia largamente difundida e desejam agregdor vaos seus produtos,
processos ou servigos atraves de incremento emigelitecnoldgico, devendo
estar “comprometidas com a absorcdo ou o0 desenvehido de novas

tecnologias”.

* Mistas: abrigam empresas dos dois tipos mencioreaesiormente.
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* Incubadoras de internet: para Dornelas (2001)s @stabadoras sdo diferentes das
demais por estar voltadas exclusivamente as engpokesdnternet, visar lucro e
atuar como capitalistas de risco. Ou seja, alémofel@cer infra-estrutura, suporte
e auxilio na gestdo, também sao responsaveis poecer o capital necessario
para iniciar o negocio. Como contrapartida, a esgiacubada deve ceder parte

de suas ac¢Oes a incubadora.

Alguns autores identificam outras categorias debadoras. Segundo Morais (2001,
p.16), existem as incubadoras virtuais, surgidagsadir das “limitac6es relacionadas a
capacidade do espaco fisico e da equipe necepsaaiapoiar, simultaneamente, um nimero
maior de empreendimentos” das incubadoras tradigsoRara a autora citada, as incubadoras
virtuais provéem todos 0s servicos mencionados, moasialmente ndo oferecem espaco
fisico e infra-estrutura compartilhada. Seu priatipco sé&o os servicos de marketing, acesso
a redes de contatos e apoio para obtencdo de Icdpitasco, dos quais passam a ter
participacdo acionaria. Ja Allen e McCluskey (199®5) classificam as incubadoras, de

acordo com seus objetivos, conforme visualizadQb@DRO 3:

QUADRO 3: Tipos de incubadoras em relacdo aos objetivos

Desenvolvimento
. . . - - Fundos de
Propriedade comercial | corporativo ndo visando Académicas . .
investimento
lucro
- Vender servigos Criagdo de emprego Qolaporagao Capitalizar
Objetivos NIDOENRA universidade-empresa idades d
rincipais proprietarios as Desenvolvimento da Comercializacdo de oportunidades de
P empresas incubadas - - o investimento
cultura empreendedora | pesquisa universitéria
Criacéo de Geracéo de subsidios de| Fortalecimento de Desenvolvimento de
oportunidade para auto-sustentabilidade para servigos educacionais | produtos
transferéncia de as organizagfes
tecnologia
Objetivos Criacéo de Diversificacdo da base
secundarios | oportunidades de econdmica L
investimento Caplttallg(?g:o d;
Complementacao de| Criacio de vinculo oportunidades de
. L investimento
programas existentes entre instituicao e
comunidade

Fonte: adaptado de ALLEN, David N; McCLUSKEY, RicthiaStructure, policy, services and performance
in business incubator industry. Entrepreneurstipoty and practice. Oxford: Blackwell Publishing
Limited, v.15, n.2, p.65, 1990.

De forma geral, € possivel perceber que muitos awgeitos fornecidos pelos
pesquisadores, ainda que distintos entre si, apesepontos em comum. Conforme
observado por Hurley (2002, p.53), independenteeneot tipo conceitual da incubadora,
todas sdo caracterizadas por ofertar “condicfedraladas que provém beneficios (as
empresas incubadas) para melhor capacita-las giratmseus objetivos de desenvolvimento

de produtos e servicos, lucros e aumento do nevehtbregos”.
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2.3.4 Funcionamento e operacionalizacao

A incubadora de empresas, assim como qualquer ineg#@o, obedece a um ciclo de
vida, no qual seus processos sdo definidos e dpssteonforme necessidades relacionadas
com seus objetivos. Com base em pesquisas reaipatta MCT (2003b), o ciclo de vida de
uma incubadora de empresas € constituido pelosegsos de implantacdo, incubacéo
(formado pela selecdo, acompanhamento e graduaeaentpresas) e auto-avaliacao.
Compreender este processo € fundamental para dedems bases em que as incubadoras de

EBT'’s se sustentam organizacionalmente.

2.3.4.1Implantacéo de uma incubadora

A UNIDO - United Nations Industrial Development @nigation (1996), observa que

a implantagéo de uma incubadora passa por trés dagetas:

* Fase preliminar: consiste na promocao do sistemaaladoras junto a 6rgaos
representativos da regido na qual se encontradase&o marketing do conceito e,
na definicAo de atores chaves no processo de itapim Estas atividades

determinam a preparacao de um estudo de viabitidade

» Fase de desenvolvimento: opta-se pela localizagagrgfica e no publico-alvo,
desenvolvendo um contexto referente a questbes aunasestrutura, economia,
tecnologia, estruturas politica, socio-culturasngpreendedoras, realizando testes
de aceitagéo e, definindo mantenedores e formagdentabilidade financeira,

» Fase de planejamento: elaboragcdo de um plano deinegconstando o0 resumo
executivo, a definicdo de missdo e o0s objetivosatggficos, a elaboracdo do
projeto da incubadora (tipo, localizacdo, premissilidades e servicos
disponibilizados), a estrutura juridica e organizaal (quadro de conselheiros, 0
guadro de executivos, a equipe gerencial e de ®)par plano financeiro, a
estrutura operacional (promo¢do da incubadora, cg@éte de atividades
empreendedoras, critérios de admissao e saida pdeesas), 0os parametros de

avaliacao, a estratégia de implantacao e, a itag#o de riscos envolvidos.

Na opinido de Morais (1998), € imprescindivel quearesso de implantacdo de uma
incubadora considere, antes de mais nada, o conggdio-econdmico no qual pretende
inserir-se, uma vez que 0 sucesso é determinadts galiticas publicas locais e infra-

estrutura fomentadoras do estabelecimento de melepoperacdo. O MCT (2003b, p.12)
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também reconhece esta situagdo como primordiak tmdnais importante [...] é assegurar
desde o inicio uma articulacdo institucional abesmutg e diversificada que confira a
incubadora apoio politico, financeiro, técnico entddgico”. Neste sentido, conforme
sugerido por Medeiros e Atas (1996), torna-se rs&cEsum processo de planejamento, cuja
primeira etapa, conforme a UNIDO (1996), consistecaleta de informacgdes que indiquem
as condi¢cfes necessarias a instalacdo da incub&dseao MCT (2003b, p.12), “na auséncia

destas condi¢cfes, o desempenho da incubadora dimamdrometido”.

Ainda na fase de planejamento, torna-se necesaadonfeccdo de um plano de
negocios que, de acordo com Medeiros e Atas (189%)UNIDO (1996), deve conter os

seguintes itens:

* Visdo, missao, objetivos estratégicos e metas:ocord o MCT (2003b, p.17), “é
a parte do plano que vai definir e explicar o quecabadora seréa (visao), e o que
fara para que se transforme no que foi idealizadizss@o)”. O objetivo geral
proposto pelo autor citado, “é acelerar o procedso criacio de MPE’s
caracterizadas pela inovacgéo tecnoldgica, peloadtecontetdo tecnoldgico de
seus produtos, processos e servigcos, bem como upéimcado de modernos
métodos de gestaoib{d., p.17).

* Descricdo da incubadora: segundo o MCT (2003b),e deanter o tipo da
incubadora, sua localizacao e instalacdes, assino @caracterizacdo da regiao,
cidade e bairro, proximidade de instituicbes paaseidescricdo do prédio e dos
espacos compartiihado e individuais, dimensfes eemi das unidades
disponiveis para alojamento de empresas. Além diste constar a descricdo das
facilidades e servicos oferecidos (a custos irsciabaixo dos praticados no
mercado), entre eles, os recursos humanos e seregpecializados (gestéo,
marketing, assisténcia contabil e juridica, camtagé recursos, contratos com
financiadores) disponiveis para as empresas inasb@dogramas de capacitacao,
formacgdo e treinamento de empresarios-empreendedmresso a laboratorios e
bibliotecas de universidades (também observadd/paN, 1999).

» Aspectos legais: deve descrever qual o regimeigaridla incubadora, proprio ou
vinculado a instituicdes gestoras (neste casoaaiede conter o tipo do vinculo e

informagdes sobre a mesma).
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e Estrutura organizacional: para Mian (1999), a de8or deste item deve
demonstrar a participacdo no processo decisério wEpectivos 0Orgaos
mantenedores da incubadora, bem com&taff gerencial/administrativo e suas

devidas responsabilidades.

e Estrutura financeira: de acordo com Mian (1999)M@®@T (2003b), neste item, a
incubadora deve demonstrar como pretende, a loragm paferir receita, de modo
a ndo depender exclusivamente do aporte de recysgblcos para seu

funcionamento.

» Estrutura operacional e de procedimentos: estecdOpieve especificar as
estratégias de divulgacédo, editais de convocagegas para admissédo e saida
de empresas, plano de capacitagdo de recursos bsirttanto para empresarios
incubados, como para os membros gestores da inma#)ael descricdo da forma
de transferéncia de tecnologia para as empresabadas (MIAN, 1999; MCT,
2003b).

A partir da confecgdo do plano de trabalho, tantordi$ (1998), quanto o MCT
(2003b) percebem que a incubadora, de posse dasesdinanceiros captados e da estrutura
organizacional montada, deve colocar o plano enticardatravés da aproximacao do
empreendimento com a comunidade empresarial enéssfae desenvolvimento e pesquisa
locais. Para Mian (1999), Hansen, Chesbrough, oériSull (2000) e Barros (2001), a
incubadora deve atentar para o fato de que rederdatos € um fator decisivo de suporte a
sua sobrevivéncia. A rede de contados, para Bréiok986, p.28) € “0 mais importante” dos
elementos de uma incubadora (para o autor citaaloytsos seriam os servi¢cos ofertados e a
ligagdo com a universidade). Para Teixeira (2004Q)p"ndo € recomendavel subestimar o
potencial daetworking[...]".

Entretanto, em funcdo da movimentacéo para se farma rede formal de contatos,
Hansen, Chesbrough, Nohria e Sull (2000) alertara pafato de que “muita atividade de
networkingpode rapidamente tirar uma incubadora de set®4gtil(bid., p.82). Para evitar
redes improdutivas, os autores citados sugerem aguempresas incubadas participem
voluntariamente da rede e dos demais programasseapeglos, bem como selecionar
(juntamente com a incubadora) os possiveis pascedMém da rede de empresas e (possiveis)
parceiros, Lemos (2001, p.135) observa a imporadaiprdpria incubadora envolver-se em

associagoes, voltadas “a eliminar a falta de coes#ganizacao das informacdes relativas ao
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movimento de incubadoras”, além de observar quatcipacido em redes organizadas, “é de
crucial importancia para as atividades de um gereiat incubadora, que ndo pode estar
isolado em sua proépria instituicao”.

2.3.4.2Processo de incubacao

Em relacdo ao processo de incubacédo, a literatma rhostrado duas correntes
distintas: uma delas sugere que o processo inigiarar do trabalho de divulgacdo da
incubadora, e a outra, tem inicio na necessidadengmreendedor em procurar auxilio para
seu negocio. Para Brooks Jr (1986) o processo adagdo fisica € parte de um processo
maior, envolvendo varios outros aspectos. Paraar aitado, “acima de tudo, a incubacéo é
um processo através do qual uma atitude de enowraja e suporte para empresas iniciantes

é disseminado dentro da comunidadbid(, p.24), através de dois elementos basicos:

* Programas formais de educacao: com o objetivo giaunstituicbes de ensino
(nos seus varios niveis) sobre empreendedorisnoonea$ de apoiar atividades

desta natureza (onde, evidentemente, encontrasiiseudbadoras).

* Programas de demonstracdo: com a finalidade de rd#grao ao publico a
viabilidade de instituir uma estratégia de desenww@nto baseada no
empreendedorismo. Esta etapa, segundo o autoocitewh sua materializagéo
(entre outros aspectos) na estrutura fisica dipimsida para o desenvolvimento

de atividades empreendedoras.

Todos os elementos do processo de incubacédo, eirsigaacdes com as demais
movimentacbfes em torno de atividades promotorasemipreendedorismo, podem ser

visualizados na FIGURA 7 com destaque para asdatiés voltadas diretamente as
incubadoras:
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FIGURA 7: O processo de incubacao

Fonte: adaptado de BROOKS, Jr, Olivier. Economic develapnierough entrepreneurship: incubators and the
incubation procesgconomic Development ReviewWashington: International Economic Development

Council, v.4, n.2, p.25, 1986.

Segundo Lemos (2001, p.121), o processo de divétga@a incubadora reside na
formacao de “empreendedores com formagéao técnieeegsados em abrir novas empresas”.
Para a autora citada, este processo ocorre comfacdidade se implementado a partir dos
bancos universitarios, através de disciplinas adas a estimular o espirito empreendedor”
(ibid., p.121). Para Salomé&o (2001, p.169)

€ papel do gerente da incubadora criar oportungag@ra o
desenvolvimento de empreendedores e ensino do eng@@orismo, por
dois motivos: sanar deficiéncias nos empreended@@@sitidos na

incubadora e ampliar, por meio de ensino, o nunderandividuos com

perfil adequado, para que, no futuro, venham aqgrrpmjetos de qualidade
para a incubadora.

J& o processo de incubacédo, tendo como origemessidade do empreendedor em
buscar apoio ocorre a partir de quatro fases thstisegundo Brooks Jr (1986):

» Concepcédo: € o estagio inicial durante o qual @eibm para um novo negocio €
formulado.

» Ensaio: 0 novo negocio é formado. Neste estagiarewo as atividades de
pesquisa inicial de mercado e aceitacdo do novoetion redefinicdo do produto

(quando for o caso) e, formacéo da equipe gerencial

» Desenvolvimento: durante esta etapa, a pesquisenateado continua sendo

realizada, o capital inicial j& € prospectado, otqiipo do produto ja deve estar
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finalizado, a equipe gerencial comeca a expandi;spercebe-se o inicio do

processo produtivo, em alguns casos.

 Comercializagcdo: esta etapa caracteriza-se peladugiio em escala e

desenvolvimento de mercado.

De forma geral, verifica-se um hiato entre a fasea@hcepcéo do negdcio e a fase de
ensaio, representado pelo grande numero de idéasignca se tornam negocios por uma

série de razdes. Para Brooks Jr (1986, p.26)
0 gapentre a idéia e a tentativa € importante na tetwidesenvolvimento
econbmico, em relacdo ao empreendedorismo, e podiom ser

representado pela percepcao empreendedora enfigderai probabilidade
de sucesso do novo negocio.

Assim sendo, o processo de incubagéo deve partiomisciéncia do empreendedor em
identificar algumas caracteristicas na incubadmaforme Singer (2000):

A incubadora auxilia a empresa significativamente elacdo ao plano de

negocios?

e A incubadora possui a capacidade de introduzir raptes parceiros de

negocios?

* Os membros da incubadora possuem uma sélida emperi€omercial e/ou

industrial?
e Auxilia trazendo empregados-chave?
e Quais os outros compromissos da incubadora?

Independentemente da maneira como o processo dbaig@o inicia-se, 0 mesmo
deve ser norteado por politicas explicitas de fimainento e operacionalizacdo (ALLEN e
McCLUSKEY, 1990; MIAN, 1996; AMARAL e TEIXEIRA, 198; MORAIS, 1998).
Segundo Allen e McCluskey (1990), estas politiocagemn ser resumidas em trés categorias:
identificacdo dosstakeholders politicas de admissdo e de saida, sendo visdaBzao
QUADRO 4:
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QUADRO 4: Politicas do processo de incubacéao
Incubadoras que Incubadoras que Incubadoras Incubadoras de capital
visam lucro ndo visam lucro académicas de risco
e Empreendedores| < Politicos  Politicos « Parceiros societarios
« Agentes voltados| ¢ Agentes voltados| ¢ Representantesda | ¢ Agentes voltados
para o para o universidade para o
Stakeholders desenvolvimento desenvolvimento | « Agentes voltados desenvolvimento
econdmico econdmico para o econémico
desenvolvimento
econdmico
Possibilidade de « Potencial de * Filiagdo a Potencial de alto
pagamento de taxa formacé&o de rede universidade crescimento e de lucrd
de empregos e Tecnologia intensivg
Politicas de * Novas empresas | e Potenci~al de
admissao formacéo de rede de
empregos
* Complementagao de
programas
universitarios
Politicas de saida Sem critério explicito Prazo limite de Prazo limite de Crescimento e
de saida incubacdo incubacdo desempenho

Fonte: adaptado de ALLEN, David N; McCLUSKEY, RicthiaStructure, policy, services and performance

in business incubator industry. Entrepreneurstipoty and practice. Oxford: Blackwell Publishing
Limited, v.15, n.2, p.68, 1990.

Segundo Dornelas (2002, p.29) “o processo de seldg&mpresas [...] é critico para
0 sucesso da incubadora”. Para o MCT (2003b) cepsacde selecdo de empresas origina-se
no estabelecimento de estratégias de divulgacémda como exemplos, a publicacdo de
editais, regulamentando e apresentacdo de prop®&stes Saloméao (1998, p.8) um edital de

convocacao “contém todas as regras a serem adatagascesso de selecdo”, cujo objetivo

7z

€ “convocar os interessados a buscarem, no lodmlaitio, as informagdes completas sobre o
processo de selecdo e admissdo de empreendimdatdesejavel que contenha, pelo menos

0S seguintes topicos:
* Objetivos e condi¢gbes do programa de incubacao;
* NuUmero maximo de vagas;
« Critérios e candidatos elegiveis;
» Lista dos documentos exigidos;
» Compromisso dos participantes;
* Processo de selecao;
» Taxas de inscri¢do (e de participagdo em cursapagjio, se houver);
» Datas de divulgacéo dos resultados e condi¢cdesgera

De acordo com o MCT (2003b), ap0s encerrada aghgdlo, parte-se para a analise

das propostas. Para o autor citado, existe umedit&al neste processo em relacdo ao
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conteudo analisado: nos Estados Unidos e Eurogappestas sdo encaminhadas juntamente
com o plano de negdcios, ao passo que, no Brasidiaria das incubadoras, apds uma etapa
de pré-selecdo (incluindo uma ou mais entrevise@sjiliam as empresas na elaboracéo de
um plano de negocios (muitas vezes na forma de wnsoade preparacao de planos de
negocio) e, somente depois os analisam. Para a AYER, citada pelo MCT (2003b), o
curso e a elaboracdo do plano de negdcios funciaman® um processo de conscientizacdo
da capacidade empresarial e empreendedora do atmdiem de permitir ao empreendedor,

a visualizacéo das possibilidades de éxito e ossisnvolvidos no negocio.

Apesar de existir estudos nos quais 0os planos décis sdo questionados com
relacdo a sua real efetividade (BRAUNSCHWEIG, 2008AZ DE LEO, GUILD, 2003;
TUNICK, 2003), varios outros autores tém mostradmportancia do plano de negdcios no
processo empreendedor (SAHLMAN, 1997; SALOMAO, I9980RNELAS, 2000;
BARRANOIK, 2003; COLBY, 2003; HUGHES, 2003) ou até&esmo como ferramenta de
gestdao empresarial (BELMIR& alli, 2000; DORNELAS, 2001). Conforme observado por
Skripsky (2002, p.282), “ndo existe uma regra sameinformacdes que cada plano de
negocios deve conter”. Ainda com relacdo ao nieeéspecificidade e viabilidade do plano
de negdcios, percebe-se alguma contradicdo: se eélkamnd(1996, p.29) observa que “a
maioria das incubadoras preferem incubar empres@s ppssuem bons prospectos de
crescimento de vendas”, Singer (2000) verifica gu&apel da (boa) incubadora é justamente
auxiliar a empresa na confeccao de seu plano déciesg— opinido também compartilhada
por Rosa (2001).

De posse do plano de negdcios, tanto Medeiros §19986no0o o MCT (2003b)

recomendam a analise dos seguintes itens:

* Projeto técnica e comercialmente viavel (conforneenoinstrado no plano de

negocios);
» Qualificacao técnica e gerencial do proponente;
* Impacto do produto, processo ou servico na socesdad
» Conteudo tecnologico do produto, processo ou SErvic
* Previsao de autonomia futura da empresa;

 Demonstracdo da adequacdo da empresa aos objdavoxubadora, além da

interacdo com as instituicdes de apoio.
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Para Rosa (2001), o processo de selecao serarams&fetivo se, associado a analise
do plano de negdcios, houver uma metodologia ddiagda do perfil psicologico dos
candidatos. Ja Pickard (2001) percebe a importaeiantrevistas estruturadas nesta fase.
Finalmente, Morais (1998) observa que os principatgrios, apontados por 40 incubadoras
pesquisadas, para a selecdo de empresas, séoililijadse de geracdo de empregos, o
potencial para um r4pido crescimento, a geracdondeas tecnologias e a auto-

sustentabilidade.

Mais do que a oferta de espaco e infra-estrutucastos abaixo dos praticados no
mercado, o objetivo da incubadora é sustentar l@ilidade das empresas incubadas. Neste
sentido, grande importancia é dada ao processecatepanhamento aos projetos incubados.
Segundo Bizotto, Dalfovo, Fallgater e Sena (20§@ando o processo de acompanhamento e
orientacdo € de boa qualidade, os problemas eaflentpelas empresas incubadas sao
rapidamente identificados e solucionados. Parautsres citados, estes problemas estéo
relacionados as dificuldades técnicas, a faltaxgerééncia, as dificuldades para penetracéo
no mercado e, as dificuldades no gerenciamentaajetp. Os autores citados observam que

o0 acompanhamento deve ser executado de maneii,gabrelacdo aos seguintes aspectos:

* Ponto de vista tecnoldgico: avaliagdo da adequdedoferramentas, técnicas e

processos utilizados para o desenvolvimento douypocgfou servico.

« Ponto de vista empresarial: avaliacdo da estratégiaposicionamento das

empresas no mercado.

Conforme Bizotto, Dalfovo, Fallgater e Sena (20@23valiacdo deve ser executada a
partir de instrumentos que garantam a eficaciardoggso de acompanhamento, sugerindo 0s

seguintes:

* Indicadores de desempenho: a avaliacdo das emplegaser efetuada com base
em dados quanti-qualitativos, elaborando-se indiesl que representem o

desempenho das mesmas nos diversos aspectos megeeio.

* Plano de capacitacdo: a partir dos indicadores ewerdpenho, é possivel
identificar as caréncias da empresa. Com base sneseessidades deve-se
elaborar um plano definindo a forma de tratameatdgficiéncias encontradas.
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* Relatorio de acompanhamento: apesar dos autoremhewerem seu aspecto
burocratico, verificam que a utilizacdo dos mesnpEsjodicamente, permite o

monitoramento histérico dos diferentes indicadoiEsempresas.

Segundo Aranhat alli (2002, p.62), além dos indicadores apresentadosubadora
deve estabelecer critérios especificos de acompaariia “relativos aos micro-processos
relevantes aos processos de negocios”, em espesi@rojetos incubados. Ja a FAE Business
School (2003) especifica que o acompanhamento osaleado na operacionalizacdo do
plano de negdcios; na integracdo efetiva da emprasacubadora; na gestdo de pessoal, e
recursos materiais e de atividades, capacitacamtdgrantes da equipe, cumprimento de
obrigac@es legais e sociais, relacdo com forneesgdorganizacdo, métodos e processos e; na

gestao financeira e de custos, investimentos adiamentos.

Finalmente, é importante que o0 acompanhamento dgwesas incubadas seja
realizado de modo distinto, individual, visto qua beterogeneidade € um atributo marcante
do empreendedor (ALVAREZ e BUSENITZ, 2001). Destenfa, evita-se a padronizacao de
empresas e, consequentemente, o enfraguecimentondasias enquanto organizacoes.
Também Hansen, Chesbrough, Nohria e Sull (200®) pa8ertam para o fato de que a
incubadora pode “sugar a energia empreendedoraedages das incubadas exigindo
padronizacao e regras impostas”. Os autores afirdzaen que “esfor¢cos para criar economia
de escala conduzem a programas burocraticos esomgs confirmando Bizotto, Dalfovo,
Fallgater e Sena (2002) que alertam para o fatgudeo processo de acompanhamento nao

pode tomar nuances de policiamento.

O MCT (2003b, p.25) estipula um periodo, geralmamtge 2 a 3 anos para que a
empresa incubada gradue-se. Todavia observa que @estir certa flexibilidade neste
guesito, com o objetivo de evitar que os projetqaebrem’, terminado o prazo estipulado de
incubacado” ipid.). Também Burkhalter e Curtis (1989) concordam ceste periodo de
tempo para a saida da empresa. Ja Allen e McCIyde®p), observam que os critérios de
saida estdo vinculados ao objetivo da incubadarainEubadoras que visam lucro, o critério
€ o0 crescimento da incubada (de forma que ndogansais fornecer o suporte adequado ao
seu progresso) ou a violagédo de contrato. Ja ebadoras voltadas ao desenvolvimento local
(e aquelas ligadas as universidades), além dagiostadotados anteriormente, estabelecem
taxas de servicos menores as empresas recém-iasubadumentam gradativamente estas
taxas para induzir a graduacao, anos mais tardieséfia, segundo os autores citados, € que
“os subsidios devem ter vida curta e serem utiigaguando sdo mais necessarios, e se a
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firma ndo esta alcancando os objetivos de crestimenespaco deve se tornar disponivel
para empresas mais promissoraiid(, p.68). Ja Hurley (2002) verifica que, nas inddras
cujo objetivo € o desenvolvimento econémico, oquiride tutoria pode ser estendido, porém

de modo diferente, graduando a empresa e realo@adoum parque industrial.

O processo de graduagao ocorre, tecnicamente, g@aathpresa incubada consegue
langar-se no mercado, com chances de manter-seesman Duas situacées permitem que
isto ocorra: ou a empresa ja possui saude gerenfil@nceira, portanto apta a se graduar, ou
a mesma ja possui o produto desenvolvido e, aplesgr transcorrido o prazo de incubacéo,
ainda nao tem independéncia financeira. Neste asdegan (2000) observa a importancia de
investidores no processo de incubacdo, em especiiic momento da graduacdo. Para
Teixeira (2001), séo investidores privados e govmentais dedicados a apostar no talento de
jovens empreendedores, ainda que seus projetgsnest® estagio inicial. Nos Estados
Unidos e Europa, este modelo opera ha muito tesggundo o autor citado. No Brasil,
existem barreiras culturais “explicaveis”, formagas empresarios desconfiados dos reais
interesses, uma vez que os “empreendedores, rga@h@&gam a temer a perda do controle de
seu negocio com a entrada de um socio capital{@ad., p.45). “Os micro e pequenos
empresarios (...) ttm medo de ser ‘engolidos’ petisos capitalistas, dificultando ainda
mais a negociagado de investimentos” (BARROS, 2pM13). Para Lemos (1999), o apoio
para a concessao de financiamentos nao faz past®lgetivos da incubadora. Entretanto,
somente o0 este aspecto ndo € garantia de sucessucpbacdo. Segundo Chadwick (2000),
financiamento é importante, mas esta longe de ssuficiente: uma empresa que existe
baseada somente em suas pretensdes e sua habjpatadebtencdo de recursos financeiros
geralmente pode ser contabilizada como uma empridat muito rapidamente.

2.3.4.3Auto-avaliacao

Para Burkhalter e Curtis (1989) e Allen e McClusk&990), o desenvolvimento de
uma incubadora passa por trés fases distintag,idiesenvolvimento e maturidade. A fase de
inicio € caracterizada pela reabilitacdo de umiprédistente (para abrigar a incubadora),
uma nova construcao ou até mesmo a aquisicaofdsgtesegundo os autores, dura de 2 a 3
anos, iniciando com a idéia e terminando com umxa d& ocupacao do predio de até 70% ou
até a incubadora atingir seu ponto de equilibmarfceiro. A fase de desenvolvimento &
concentrada no processo de incubacéo de cada em@esautores citados verificam que,

nesta fase, ocorre (ou deveria ocorrer) um conjdet@rogramas inovadores criados para
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encorajar a sinergia entre as empresas incubadaslmEnte, para atingir a fase de
maturidade, duas condi¢coes devem estar evidedfea:quantidade de empresas interessadas
em incubar deve ser maior do que a oferta de esgiaponivel e (2) os servigos prestados
devem estar prontamente disponiveis as incubaléas,de caracterizarem-se por sofisticacdo
e especializagdo. Tais elementos servem, portamihop pontos genéricos a serem discutidos
em relacdo a avaliacdo do sucesso da incubadayan&e Bizotto, Dalfovo, Fallgater e Sena
(2002), o sucesso da incubadora deve estar vincwdad aspectos relacionados a gestdo da
empresa (financas, marketing, sistemas de inforesagéapacitacdo) além da avaliacdo da

gualidade da rede de contatos.

Conforme Morais (1998), os coeficientes utilizadqmma o acompanhamento das
empresas incubadas, também podem ser usados pguedpaa auto-avaliacdo da

incubadora,como por exemplo:

* Produtividade: definido pela relacéo entre o ctistal anual e o niumero total de

empresas incubadas e graduadas.

* NuUmero de empregos gerados: visto que 71% das adou#is, no Brasil,
consideram este objetivo ‘muito importante’, segquiMiranda (2003), o célculo é
efetuado pela razdo entre nimero de pessoas erdasegelo nimero de pessoas
inicialmente planejadas, verificando, além do seadgo de recursos humanos, 0s

nameros gerados pelas empresas incubadas.

* Numero de empresas incubadas: o resultado é démoagéo entre 0 nimero real

e o planejado de empresas incubadas.

* NuUmero de empresas graduadas: € obtido atravészd® rentre numero de

empresas graduadas e numero de empresas inicialestmhado.

* NuUmero de empreendimentos graduados com sucessimrmoe observado por
Morais (1998, p.92) “uma das formas de analisanae@sso de uma incubadora &
observar o nimero de empresas, por ela graduagasedfirmaram no mercado”

em um periodo superior a 2 anos apdés a incubacgao.

* Nuumero de empresas incubadas e salas disponiveigagdo entre nimero de
empresas incubadas e nimero de salas existentgsai@ndo-se com 0 exercicio

anterior.
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 Demanda: é fornecida pela razdo do numero de eagpmetendentes por vaga

oferecida pela incubadora, comparando-se com @iekeanterior.

Além dos numeros fornecidos pelos indicadores, gortante proceder a uma analise
qualitativa, “visto as especificidades do contegéva compreender possiveis variagdes de
resultados, como, por exemplo, o volume elevadoimkestimentos realizados e de
empréstimos obtidos, em determinado periodo quemadhplicar em indicadores negativos
no exercicio seguinte” (MORAIS, 1998, p.101).

2.3.5 A problematica da incubacao de empresas

A incubadora atua com mais intensidade nos periodictais de formacédo da
empresa. Alguns autores percebem que a operaciag@i da incubadora, de maneira
padronizada e controlada vai de encontro ao ataemngedor, visto que, segundo Eggers
(1999, p.78) “empreendedores de sucesso possuem fomea necessidade de serem
independentes. Isto geralmente é manifestado par haixa tolerancia por regras, normas
sociais estabelecidas e estruturas pré-definidReg'a Bruyat (1993, p.187) a “autonomia é o
coracao da criacdo da empresa”. Ja a incubadoemngeesas, nas palavras de Hurley (2002,
p.53)

€ uma facilidade que abriga novos e crescentesciosgddando a eles
condicbes controladas para melhor habilitarem-sen m@nseguir seus
objetivos em termos de desenvolvimento de prodetesrvicos, lucros e
geracdo de empregos.

Ainda, Eggers (1999) observa que um dos pontosideenciam o empreendedor de
sucesso reside na sua capacidade de realizar @gdraneira independente, ndo-controlada
por terceiros. Da mesma forma, Singer (2000, pc®®)ca que “empreendedores necessitam
de liberdade”. Para Bruyat (1993), existe até mesentm antagonismo entre o empreendedor
e a incubadora de empresas. Para o autor citadpesgpreendedor é o autor e o principal
ator de seu projeto, o apoio buscado na incubadieva defender os interesses tocantes a
legitimidade, rentabilidade e a sobrevivéncia dpm@ndimento, porém, percebe-se que as
incubadoras, tanto publicas quanto privadas, defandprimeiramente, seus proprios
interesses. Ja Hansen, Chesbrough, Nohria e S210(2.80) observam que “a incubadora
suga a forca empreendedora da equipstald-up por agir de maneira muito padronizada e
impondo regras restritivas”. Conforme Saloméo (2@0168), em muitas situacdes, 0 apoio

da incubadora pode néo ser salutar para a empresayez que, “quando este (apoio) se
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torna paternalista, pode resultar em beneficiorto qrazo, mas num verdadeiro desastre no

futuro”.

De acordo com Moore (2002), as incubadoras alguweass falham em preparar as
empresas incubadas para o mercado pos-incubactietaato, este ndo € o maior problema:
as incubadoras, muitas vezes, atuam de forma endlisar a “sindrome do empregado”, nas
palavras de Dolabela (1999, p.58), ao agir de mareicessivamente paternalista sobre as
empresas incubadas. A ‘sindrome do empregado’ pedpercebida através de algumas das

seguintes caracteristicas:

* Dependéncia, necessidade de orientacbes paranae poodutivo e necessidade de

supervisao;

* [Excessiva atencdo aos aspectos técnicos do prddétm conhece a cadeia

produtiva), tendéncia a especializacao;

» Dificuldade em traduzir as necessidades do clipata o produto, atividade de

marketing colocada em segundo plano;
* Reativo, mais faz do que aprende, medo de errar.

Estas caracteristicas sdo diametralmente opostsdaaqobservadas por De Vries
(2001) nas atitudes do empreendedor: necessidadeomteole, senso de desconfianga,
necessidade de reconhecimento e atitudes defendizdes ressaltar, novamente, que 0s

empreendedores ndo formam um “grupo homogéneo’halasras do préoprio autor.

7

Outro fator que merece consideracfes é a relacke es atores presentes nas
incubadoras. De acordo com Rosa (2001), o patemali excessivo, por parte das
incubadoras, pode causar impacto negativo nas sagra ponto da autora sugerir algumas

regras no relacionamento incubadora-empresa:

Evitar gerenciamento, por parte da incubadora, taiitente nas empresas

incubadas;
* A empresa incubada deve colocar recursos propai@sia estrutura,
* As empresas incubadas devem constantemente obseattgar no mercado;
* As empresas incubadas devem constantemente regisaprazos e metas;

e Uma empresa incubada deve estar disposta a asStomipromissos e
responsabilidades.
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Por outro lado, o préprio gerente de incubadoreepuiib estar preparado para atuar
junto as empresas incubadas. Para Allen e McClugk®90, p.62) “os gerentes de
incubadoras ndo possuem modelos detalhados pati@-dos no projeto e operacdo” de seu
servico. Também Lemos (2001) observa este fatanerando trés fatores: (1) a maneira de
lidar com a inadimpléncia das empresas residef#es; modo de realizar o acompanhamento
do plano de negécios das empresas, sem que iatersgjrado como excessiva intromissao e;
(3) a maneira de acessar os dados financeirosndjaegas, com o intuito de diagnosticar a

real situacdo, sem que isto também seja encarado em ato negativo.

Outro problema relacionado a interacao entre agsaresentes, estudado por Martin
(2002), diz respeito a tendéncia da incubadora-susgtentar-se atraves dos servigos prestados
as empresas. A tensdo entre desenvolvimento emipiesaauto-sustentabilidade pode
impactar na selecédo de empresas a serem inculoadai® mesmo nas politicas de graduacéo.
O autor ainda aponta que o sucesso da empresaageadapende do processo de selecao, o
que pode sugerir que, realmente, as empresas ptasantes da incubacdo, sdo aquelas que

possuirdo maior longevidade apos a graduacéao.

2.3.6 Sintese da secao

A origem das incubadoras de empresa reside nasi@éads de instrumentos de apoio
a formacdo de empresas sustentaveis, em espeautipiesas de porte reduzido. Existem
poucas variacdes na definicdo destas organizagi@isando certa estabilidade conceitual
que facilita a determinacdo do objeto de estuda. dkdro lado, verifica-se que estas
organizacdes podem atuar em diferentes setoresodamia ou possuir objetivos especificos,
de acordo com os anseios dos mantenedores. Assimqoalquer outra organizagdo, €
necessario que as incubadoras de empresas sejtentadas em bases que fornecem a

solidez necesséria para que atinjam seus objetivos.

Todavia, entre o0 conceito e 0s objetivos, de fafingidos, varios autores tém
percebido algumas controvérsias. Duas citacdesnesuesta afirmacdo: se, para Finer e
Holberton (2002, p.24) “a incubadora parece resoltedos os problemas dos
empreendedores”, Pickard (2001, p.34), observd'@leedo ruim da incubacéo € a tendéncia
para produzir expectativas ficticias”. A origemadaclusdes dispares, envolvendo o sucesso
das incubadoras de empresas, pode estar relacienaden dos cinco pontos apresentados

por Allen e McCluskey (1990), referentes as pesgus®bre o tema:
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O campo de pesquisa sobre como as empresas insubadheneficiam em

estarem vinculadas a uma incubadora ainda € inedup

* Se muito € conhecido sobre quais servicos sao mlEppados nas incubadoras,

pouco é sabido sobre a qualidade dos mesmos;
* A érea que trata do desempenho financeiro da inlcuba inexplorada;
* Na&o se sabe quais os efeitos das incubadoras o@sne@s locais;

* As incubadoras, realmente, mudam as percepcOesndeeendedores latentes,

suas atitudes e comportamento sobre criagcdo deesag®

Finalmente, no préprio conceito de incubadora, Bsodr (1986) observa algumas
disfuncionalidades que podem afetar o processoal#acao. Para o autor citado, existe uma
evidente preocupacéo, por parte das incubadoraspesiderar o desenvolvimento do espaco
fisico mais importante do que o processo de inda&en si. Também existe a crenca (que
pode tornar-se prejudicial, tanto a incubadora, @oas empresas e até mesmo ao
desenvolvimento econd6mico local) de que a inculzadbra panacéia para economias
decadentes. O autor citado observa que a criacaoodes empregos nas incubadoras é
limitada. Por ultimo, percebe-se que as incubadaéas tém desenvolvido um programa

coordenado de estratégias de longo prazo para@pugprocesso.

Assim sendo, se por um lado, estabelece-se a baseittial do objeto de estudo, por
outro, percebe-se toda uma problematica envolvernrdodo como o conceito € traduzido em
objetivos. Esta problematica, devidamente regiatfamt varios autores, justifica a realizacao

de estudos sob a otica estrutural das incubaderamgresas.

2.4 Sintese do capitulo

Com a realizagdo da pesquisa bibliogréfica é peksionstituir a base conceitual

necessaria a realizacao da presente tese, espeddios seguintes aspectos:

» Definicdes acerca das caracteristicas relacionada&BT's, em especial, ao
conceito de tecnologia e ao procedimento de in@mvagéno principal sustentaculo
de empresas desta categoria, bem como ao propmiceit® de MPE de base

tecnoldgica;

 As fases do desenvolvimento organizacional e ooca® vida das EBT's,

intimamente ligados a transforma¢éo do conhecimem@rodutos e/ou servi¢cos
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tecnolégicos e inovadores. Este aspecto adquirdafoental importancia ao
estabelecer as bases para o processo de formastadipe de empresa,

e O cenério no qual o empreendedor surge e a forgde deomo agente
transformador deste proprio cenario. Da mesma forestabelecem-se as
caracteristicas necessarias a este ator para guataj possa contribuir com a

geracdo de empreendimentos sustentaveis;

* Além disto, como parte da cientificidade necessariaste tipo de pesquisa,
abordam-se o0s mitos relacionados ao empreendedgrigmuitas vezes,
equivocadamente utilizados como sustentaculos #aack fragilizando néo

somente 0s respectivos estudos, como também dgtépratica;

* A forma de operacionalizacdo das incubadoras deesmap, tida como um dos

mecanismos que apliam a formacéo de empresastausisn

Além dos proprios conceitos, todos os temas tratadoreferencial tedrico formam
um painel que abrange a formagéo, a conducaorécégivas de apoio a sustentabilidade das
EBT's. Esta tematica demonstra ter tido um fartatmento bibliografico, em especial,

destacando os seguintes aspectos:

* Em relagdo a formacdo e sustentagcdo de EBT's, #aes®m sujeito a sérias
dificuldades, entre elas, (1) a pratica do atomtwacao, por si s6, um elemento
que exige o desenvolvimento da capacidade de analismbiente na busca de
uma oportunidade de exploragédo econdémica do mesomborme observado por
Martin (1994), Kruglianskas (1996), Drucker (1998)edes e Cavagnoli (2001),
Kupfer e Hasenclever (2002), Santana, Hasenclewell® (2003); (2) a pratica
de procedimentos de gestdo que possibilitem a magén do empreendimento de
maneira sustentavel e competitiva, segundo autam@® Filion (1999b), Huang e
Brown (1999), Leone (1999), Bernardes (2003) e kede Silveira (2003),
Guedes e Cavagnoli (2001); (3) a auséncia ou qddidquestionavel dos
procedimentos de apoio as empresas desta natutezacordo com Chaouti,
Benatti e Errahaoui (2000), Chamanski e Waagg (2@Qizunidis (2001);

« Em relacdo a propria formacédo do empreendedor, grecal ao conhecimento
necessario, a forma de obtencdo deste conhecineerioqualidade do mesmo,
como elemento essencial na criacdo e manutenc@mgdeeendimento, conforme

observado por autores como Singh (1989), Caird3{19%zana (1995), Lezana e
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Tonelli (1998), Dolabela (1999), Ensley, CarlandCarland (2000) e Souza
(2001);

« Em relacdo aos mecanismos de apoio a formacdo désEBm especial, as
incubadoras de empresas. As referéncias bibliagfpesquisadas registram
opinides contraditorias a respeito da efetivida@gstel mecanismo, conforme
observado nos estudos desenvolvidos por SmilollX5B86), Campbell (1988),
Institute for Local Government and Rural Developmg®89), Allen e Bazan
(1990), Allen e McCluskey (1990), Mian (1996), FHgo(2000), Leyronas e
Sammut (2000), Bares e Muller (2002), entre outros.

Assim sendo, estabelece-se todo um arcabouco twalced qual a pesquisa se apoia.
A partir desta base tedrica, fundamentando n&o @m@s conceitos empregados, mas
também a problematica, que justifica e originaes@nte tese, torna-se necessario descrever
os procedimentos metodologicos, alinhados a es&rutonceitual desenvolvida, que sao
adotados na construcdo de um modelo que seja dapdescrever organizacionalmente as

bases de sustentagao das incubadoras de empresas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Antes de descrever os procedimentos metodolégtilasados no desenvolvimento da
presente tese, h4 que se esclarecer que a pregestpiisa nao foi desenvolvida
exclusivamente com base no referencial teorico. €fmrma de sustentar, comprovar e, até
mesmo, descartar alguns aspectos teoricos, fegessgario a realizacdo de uma experiéncia

vivenciada em uma incubadora de EBT's.

A importancia de estudos originados a partir deeg&pcias vivenciadas é recorrente
na literatura (KAPLAN e DUCHON, 1988; STRAUB, 198BREITAS e MOSCAROLA,
2000; BRODBECK e HOPPEN, 2000; LAURINDO e SHIMIZI2000; AUDY, 2001;
REZENDE, 2002). Podem ser utilizadas, com efeigidyde enriquecedor, na fundamentacéo
de teses (REICH e BENBASAT, 1996; ANDREU e CIBORRA98;LUFTMAN e BRIER,
1999; AUDY, LEDERER e BRATCHER, 2000). Este métodwa em consideracdo os
conhecimentos anteriores do pesquisador (MINTZBEREB7), contribuindo, deste modo,
“‘com 0 sucesso de um pesquisador em seu projeibVASe MENEZES, 2000,apud
REZENDE, 2002, p.124).

Para que a experiéncia vivenciada tenha caratetife, a mesma necessita ser
desenvolvida observando-se metodologias e técdieamletas de dados adequadas. Assim
sendo, adotou-se a observacdo, como principalcg@enilizada nesta fase. Segundo Marconi
e Lakatos (1999, p.110), a observacdo atua junfeesguisa “desde a formulacdo do
problema, passando pela construcdo de hipodteskesa,candlise e interpretacdo de dados”
desempenhando “papel imprescindivel no processpedguisa”. Em especifico, de acordo
com a classificacdo de Marconi e Lakatos (2008)pi8ilizou-se, basicamente, a observacéo
assistematica que consiste em “recolher e regiegdatos sem que o0 pesquisador utilize
meios técnicos especiais ou precise fazer pergutitems”’. Além disto, segundo Cervo e
Bervian (2002, p.28), assume a configuracdo derehc&o participante, uma vez que,
deliberadamente, o pesquisador envolve-se cometcota pesquisa, “passando a fazer parte
dele”, durante um certo periodo de tempo. Aindgusdo os autores citados, trata-se de
observacao individual, uma vez que o objeto dedeséuconfrontado com os conhecimentos
proprios do pesquisador, adquiridos, em partevedrala propria pesquisa bibliogréfica,

exposta no capitulo anterior.

E importante frisar que, durante a fase da expedéwivenciada, desenvolveu-se

paralelamente a pesquisa bibliogréfica sobre o te@wmmo suporte e complementaridade a
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sistematica de observacao, conforme proposto poei€d (1999). Para Gil (2002, p.101) esta
combinacdo (observagdo + pesquisa bibliograficainpe “imprimir sentido aquilo que
observa e tecer interpretacfes iluminadas com orude um quadro tedrico de referéncia
capaz de subverter a idéia de disciplinaridade equistar a perspectiva de

transdisciplinaridade”.

Assim sendo, entre setembro de 2002 e fevereir@0@8, o presente pesquisador
inseriu-se em uma incubadora de empresas de seftwamntida por uma fundacéo para o
desenvolvimento municipal vinculada a prefeituraguida localidade, atuando como
responsavel e supervisor. A proposta inicial daladora era o fomento ao desenvolvimento
de software para empresas lotadas em um parquadgmo (na sua maioria, voltadas a area
de alimentos) mantido pela fundacéo, visto que aiofpio (com aproximadamente noventa
mil habitantes) contava, naquela ocasido, com @gisos superiores na area de informatica,

existentes em duas das trés instituicoes de eagperior ali presentes.

Neste periodo, a incubadora mantinha quatro engpnmesabadas, sendo que o projeto
de duas delas contemplava a elaboracdo de jogoénétes (cada uma destas empresas
possuia dois socios-colaboradores); a terceirssisi®ma de automacao de viveiros de peixes
(contando com trés socios-colaboradores) e, a ajuamn ERP Enterprise Resource
Planning para pequenas e médias empresas agroindusp@ssu{ndo dois socios e dois
colaboradores). Na ocasido, nenhuma das empressseafava faturamento, em virtude de
que seus produtos encontravam-se em fase de déserardo. A terceira empresa citada
teve seu produto apresentado, sob a forma de amigoXXIll Encontro Nacional de
Engenharia de Producao (BEZERRA, KIRSTEN e SCHIAVQ0D3).

Nas atividades cotidianas, o pesquisador pddeid@rssionar o desempenho técnico
das empresas incubadas; (2) acompanhar o deseneaba gerencial destas; (3) gerenciar a
infra-estrutura fisica e tecnoldgica da incubadateavés da interacdo com a mantenedora
(fundacéo) e 6rgdos publicos municipais; (4) caritewar projetos para prospeccéo de capital
financeiro através de editais de fomento (um da@ssgobteve aprovacao) e; (5) interagir com
IEL, SEBRAE e ANPROTEC, na forma de solicitacdo aesessoria nas atividades
desempenhadas. Além das atividades cotidianas,ntdura vivéncia no ambiente da
incubadora, o pesquisador pdde desenvolver e ingplieem junto a esta organizagcdo, 0S
seguintes projetos:
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Curso de capacitacdo em gestéo de projetos: aipiocmnstatacdo do pesquisador
em relacdo ao processo produtivo das empresas adasbfoi a falta de

conhecimento dos empreendedores em &reas relaa®oreadyestdo, tanto em
relacdo ao proprio desenvolvimento do produto, tpuaa prépria empresa. Assim
sendo, realizou-se um curso de gestdo de projetas tpdos 0s proprietarios e
colaboradores das empresas incubadas, em parggriama instituicdo de ensino

superior daquela localidade. Apds o curso, 0s @Et#ios passaram a quantificar
0 progresso de suas atividades, estabelecendosptatoontrole e estimativas de

conclusao do produto, bem como custo de producao.

Curso de capacitacdo em desenvolvimento formalstiensas de informacgdes: da
mesma forma que o0 aspecto gerencial, foi constajadoo desenvolvimento do
produto, em si, ndo seguia nenhum padrdo de enggnti@ software, sendo
desenvolvido, por assim dizer, de maneira artes@m®dta forma, novamente em
parceria efetuada com uma das instituicbes de @ssiperior, desenvolveu-se um
curso de engenharia de software. Vale citar quesoatrario da capacitacdo em
gestdo de projetos, os proprietarios das emprasaghadas continuaram a
implementar seu produto de maneira totalmente alhes métodos, técnicas e

ferramentas mais avancgadas (na época) na constitacatware.

Outros projetos foram propostos, poréem ndo exeostain virtude de limitacao

financeira e politica por parte da mantenedora:

Capacitacéo de professores do ensino publico emeemgedorismo: a finalidade
deste projeto era capacitar os professores do cemeiblico em metodologias,
ferramentas e técnicas didaticas e pedagogicagpogsbilitariam o fomento e
desenvolvimento da capacidade empreendedora daossala partir das séries

finais do ensino primario e aquelas que formamsinermédio.

Desenvolvimento e manutencdo de planos de negGesta:proposta tratava da
participacéo de professores de instituicbes denersiperior no desenvolvimento
e acompanhamento dos planos de negécios das emjmeshadas, visto ser o
processo de gestdo, a maior caréncia dos prowetias empresas incubadas.

Olimpiada de empreendedorismo: este projeto cémssh uma gincana inter-
universitéria, envolvendo o planejamento de negjcidesenvolvimento e

comercializacdo de produtos, com o0s resultados osergimulados
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computacionalmente. Os objetivos do projeto prapesivolveriam a atragéo de
novos empreendedores junto as universidades, beno @ divulgacdo das

atividades da incubadora, junto a comunidade.

Segundo Cervo e Bervian (2002, p.69) estudos exhl a partir de experiéncias
vivenciadas sdo recomendaveis “quando ha poucdseciinentos sobre o problema a ser
estudado”, o que mostra ser o caso, uma vez qaeirastsdo pratica contribuiu com a
explicitacdo de caracteristicas operacionais eng&is do processo de incubacdo — muitas
vezes ocultas na sua forma teorica. Além distopgn@onou uma percepcdo da dimensao
sisttmica do tema — a literatura especializada nmose, em alguns casos, bastante
fragmentada em relacdo a temas especificos, oviggémais, a ponto de encobrir detalhes

significantes.

3.1 Contexto metodoldgico da tese

A definicdo do problema, necessaria a implementdedaresente pesquisa, ampara-se
na pesquisa bibliogréfica e na experiéncia vivateidambém a construgdo do modelo que
descreve como a incubadora de empresas se sustgataizacionalmente, possui apoio
fundamental na teoria que trata dos aspectos néésréd construcdo e desenvolvimento de
indicadores de desempenho, bem como a partir dazigs impressdes adquiridas pelo
pesquisador durante a experiéncia vivenciada. Aficegdo da adequacdo do modelo
desenvolvido, em incubadoras de empresas previansehtcionadas, realiza-se a partir de
estudo de casos — as conclusfes serdo desenvavatr de um esforco interpretativo do
proprio pesquisador, a partir dos conhecimentosuieidqs durante a implementacdo da
pesquisa em questdo. O contexto geral dos procetbmenetodolégicos utilizados na
presente pesquisa, em momentos distintos, poadservado na FIGURA 8:
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FIGURA 8: Procedimentos metodoldgicos
Em funcao da estrutura de topicos da presentettede,a determinacdo do problema,
como a propria classificacdo metodologica da pssgueierdo descritos nas proximas secgoes.
A construcdo do modelo, em funcéo de sua impodamgicontexto da presente tese, possuli
um capitulo especialmente dedicado, assim comoaepso de verificacdo de sua adequacao

e as respectivas conclusdes decorrentes da takalddapesquisa.

3.2 Determinacao do problema

Se, somente a experiéncia vivenciada nao fosseient® para a determinacao do
problema — e o €, conforme Eco (2002), Gil (200)dio (2002), Severino (2002) — o
proprio referencial tedérico determina a existérmamesmo. Assim sendo, na determinacgao
do problema, pauta-se pelo modelo de cientificidgulesentado por Eco (2002, p.21), onde
para o qual, um estudo cientifico deve ser reatizadbre “um objeto reconhecivel e definido
de tal maneira que seja reconhecivel igualmentespritros”. Com este intuito, esta etapa da
tese desenvolve-se de maneira a abranger os tdpaissaracteristicos nas respectivas areas
do conhecimento, relacionadas a presente tem&isaMPE's de base tecnoldgica, o
fenbmeno empreendedor e, as incubadoras de emgoepadprio objeto de estudo), e, em
especial, as contradicdes e lacunas observadasiautn sistematizacdo dos conceitos, a

saber:
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» Os critérios de qualidade dos servicos prestadas peubadoras aos empresarios
incubados (BRUYAT, 1993; HANSEN, CHESBROUGH, NOHRIA SULL,
2000; SINGER, 2000; ROSA, 2001; SALOMAO, 2001; MOBR002);

* Os procedimentos internos desempenhados pelos m&ndar incubadora em
relagdo com as necessidades dos empreendedore€EAll McCLUSKEY,
1990; LEMOS, 2001; ABCR, 2003);

e A gestdo financeira das incubadoras (EUROPEAN ASBOON OF
DEVELOPMENT AGENCIES, 1998; LEZANA e NEERMAN, 200MARTIN,
2002);

* As estruturas de aprendizado e conhecimento om@oiml traduzidas em
adequado procedimentos que visem a criagcdo ou ammagdo do potencial
empreendedor (SMILOR e GILL, 1986; CAMPBELL, 198BJIAN, 1996;
FAYOLLE, 2000; VERSIANI, 2000; VERSIANI e GUIMARAES2003);

* A utlizagdo de indicadores de desempenho que elmtr o processo de
incubacdo de forma sistémica (MORAIS, 1998; ARANHA alli, 2002;
BIZOTTO, DALFOVO, FALLGATER e SENA, 2002);

» A propria inexisténcia de um modelo formal de opiengalizacdo das incubadoras
(RYAN, 2000; UUSITALO, 2001).

Somada as questdes apresentadas no referenciaeb tedexperiéncia vivenciada néo
somente determina toda uma gama de problemas emdu\estas questdes, como também

aponta para outros:
« Ainfluéncia do mantenedor na gestao da incubadora;

* A inexisténcia de indicadores ou utilizacdo de gadbres tendenciosos na

afericdo do processo de incubacao;
* O inadequado dimensionamento de investimentos emlteia;

» Descontinuidade dos projetos em virtude da mudbrgéente de pessoal alocado

a incubadora.

De modo geral, tanto os problemas descritos nafitea, quanto aqueles observados
presencialmente, remetem a forma como a incuba#ustenta organizacionalmente, em

especial, em relacdo aos seguintes aspectos: maaatelos colaboradores-chave como
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forma de garantir a continuidade das acfes voltadaempresas incubadas, emprego
adequado de tecnologia no processo de gestdo dbasra, potencializagdo de talentos,
sustentabilidade financeira, inovacdo em procedioser, qualidade em operacfes. Estes
aspectos, quando combinados de modo adequado dseentapazes de sustentar o

atendimento as necessidades primordiais das erspnesdoadas.

Desta forma, a experiéncia vivenciada, juntamerdm ® desenvolvimento do
referencial tedrico, alinha-se ao conceito de CerBervian (2002, p.66) para a definicdo de
um problema de pesquisa: “uma questado que envaheedificuldade tedrica ou pratica, para
a qual se deve encontrar uma solucao”. Ainda, emote de definicdo, Gil (2002, p.24),
observa que um problema é considerado de “natefemtifica quando envolve variaveis que
podem ser tidas como testaveis”. As variaveis ptesedevem estar relacionadas a
determinacdo do escopo da investigacdo. Para K{@b@2, p.106) “um problema de
investigacdo cientifica delimitado expressa a pessielacdo que possa haver entre, no
minimo, duas variaveis conhecidas”. Assim sendb(2Bi02, p.29) verifica a necessidade de
gue um problema cientifico deva ser “delimitadaveauwlimenséao viavel”. Também Barros e
Lehfeld (2000, p.82) chamam a atencédo para a datjdo da area a ser observada, de modo a
nao “incorrer na superficialidade do estudo”. Obaedo o0s aspectos anteriormente

mencionados, determina-se o problema:

“Em que bases estratégicas de sustentabilidade mae@aonal, uma incubadora de
empresas de base tecnologica deve se apoiar, deafar manter uma estrutura capaz de

atender adequadamente as necessidades dos empneenas incubados?

Verifica-se, portanto, o atendimento as especHida$ propostas pelos autores citados
anteriormente para a formulagcdo de um problemae#nigdo do problema guia a forma
como a pesquisa se desenvolve — a busca por umlongidmico que descreva as bases
estratégicas de sustentacéo organizacional daBadotas de EBT'’s. Vale ressaltar que, em
funcéo do problema apresentado, a pesquisa assgetad: (1) exploratéria, enquanto busca,
tanto na literatura, como na pratica organizaciomalicadores que possam aferir de modo
sistémico, as bases estratégicas de sustenta@iuzagjonal das incubadoras de empresas e;
(2) descritiva, na medida em que, no decorrer dzgaso de afericdo, expde estas bases.
Segundo Marconi e Lakatos (2002, p.29) em pesqsisizadas no limite entre a exploratoria
e a descritiva, a formulacéo de hipéteses torraispensavel” de sua “explicitacdo formal”

— também Oliveira (1999), Lima (2001) e Gil (200@)servam que, em estudos exploratorios

e descritivos, ndo é necessario que a hipétesa wrehexplicitacdo formal definida.
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3.3 Classificacao da pesquisa

De acordo com a classificacdo de Silva e Menez@81)2para a determinacao de

pesquisas cientificas, esta se encontra enquachetdaologicamente em quatro critérios:

 Em relacdo ao objetivo proposto: neste quesitaeaente pesquisa classifica-se
como exploratoria, uma vez que, conforme Gil (198€) funcéo de seu objetivo,
busca o desenvolvimento, o0 esclarecimento e a madifo de idéias para a
formulacdo de novos conceitos posteriores. Pataay eitado, o desenvolvimento
da mesma envolve (1) o levantamento bibliograf(@p,entrevistas com pessoas
gue vivenciam/vivenciaram o processo pesquisad@)eanalise dos resultados
(GIL, 2002). Segundo Cervo e Bervian (2002, p.6@ctmenda-se o estudo
exploratorio quando ha poucos conhecimentos solpm@ldema a ser estudado”,
sendo esta a situacdo que envolve a problematieaaaclas incubadoras de
empresas, segundo Brooks Jr (1986), Allen e Mc@j$k990), Pickard (2001),
Finer e Holberton (2002). Ainda que, em relacamlgjetivo, a presente pesquisa
seja claramente exploratoria, a mesma pretendeedesaim fendmeno. Segundo
Lima (2004, p.27), este tipo de pesquisa “se compte a identificar quais [...]
atitudes ou opinides estdo manifestos em uma deizdan populacdo”,
assumindo, portanto, a forma de uma pesquisa teacibituar uma pesquisa na
fronteira da exploratoria e descritiva, ndo a dabfice, ao contrario, para Gil
(2002, p.42) “as pesquisas descritivas séo, junttemmm as exploratorias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociaiscygpados com a atuacao
pratica”.

« Em relacdo a forma de abordagem: opta-se, predatemante, pela pesquisa
qualitativa, em funcdo dos objetivos inicialmentepgmstos (mais especificamente
aqueles relacionados a construcdo de um modelacdede referéncia, a
verificacdo de sua adequacgédo e a maneira comonausdes sao estabelecidas).
Esta escolha fundamenta-se nas caracteristicagstmipa qualitativa definidas
por Godoy (1995) e Oliveira (2002b), uma vez gyec@ihsidera o ambiente como
fonte direta dos dados, (2) possui carater deagyif3) o processo € o foco
principal de abordagem e, (4) a énfase se encoatraterpretacdo do fenébmeno.
Segundo Oliveira (2002b, p.117), pesquisas quakistsdo ideais naquelas
situacbes onde “as observacdes qualitativas sadasiseomo indicadores do

funcionamento de estruturas sociais”. Apesar dagoménancia da abordagem
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qualitativa, ndo se descarta a adocdo de sumaga;agrupamentos estatisticos,
como modo de interpretacdo do fenbmeno, sob foumaérica ou quantificacédo
de opinibes, conforme Oliveira (2002b). Neste skentfo método quantitativo é
muito utilizado no desenvolvimento das pesquisascrdevas” (bid. p.115),
alinhando-se portanto, ao item anterior. Além digiara Goode e Hatt, citados
pelo autor anterior, “a pesquisa moderna devetaejeomo falsa dicotomia a
separacdo entre estudos qualitativos e quantigatmo entre ponto de vista

estatistico e ndo-estatisticalifl. p.116).

Em relacdo a natureza: a intencdo da pesquisa ndetersua natureza
(OLIVEIRA, 2002b). Neste sentido, de acordo comlassificacdo de Silva e
Menezes (2001), a presente tese encontra-se situmdeonteira da pesquisa
aplicada e exploratéria. A natureza aplicada dayisa € definida em funcdo do
objetivo de gerar conhecimento para a aplicacéicpram solucdes de problemas
especificos, conforme observado por Oliveira (2002bParra Filho e Santos
(2003). Além disto, Lima (2001b, p.37) percebe qesquisas do tipo aplicadas,
contribuem com “a validacdo dos esforcos em terte6scos, no sentido de se
dominarem o0s conceitos relativos aos sistemas iz@@onais”. Sua natureza,
enquanto pesquisa exploratoria é justificada poreRae (2002) e Chizzotti
(2003), visto que, para estes autores, pesquisda datureza sao caracterizadas
pelo esclarecimento de uma situagdo pouco conhepidgporcionando maior
familiaridade com o objeto da pesquisa, “estimutaadcompreensao a partir de
uma nova visao” (MOREIRA, 2002, p.6).

Em relacéo aos procedimentos adotados: a exem@divgra (2002a) adotam-se

dois procedimentos basicos na construcdo da pescmuisaber, (1) a pesquisa
bibliografica como delineamento da formalizacdamtmlelo de referéncia e (2) o

estudo de caso como instrumento de verificacaa@dqumcado do mesmo. Segundo
Gil (2002) a pesquisa bibliografica € adotada cantepde estudos exploratorios, o
que alinha o procedimento escolhido ao objetivppsto. Ja a escolha do estudo
de caso como procedimento de verificagdo da adéqdagmodelo, ocorre em

funcdo de sua caracteristica de “ser uma cateder@esquisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa profundamente (sociedadeesa) pessoa, comunidade,
etc)”, conforme Oliveira (2002a, p.72). Além disto,estudo de caso mostra-se

adequado ao explicar “determinado fendmeno emcgias|amuito complexas que
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nao possibilitam a utilizagcdo de experimentos” (GIR99, p.73). A exemplo de

Oliveira (2002a), no estudo de caso a ser adotadtarpesquisa, ndo existe a
pretensdo de se estabelecer generalizacbes vaiada® universo de incubadoras
de empresas, mas sim determinar uma maneira de @erentemente o grau de

sucesso do processo de incubacéo.

Em relacdo a forma de verificagdo da adequacaoadtelm desenvolvido, ainda que a
mesma seja explicitada posteriormente, ha quecse &guns comentarios, contextualizando
os procedimentos metodoldgicos utilizados. Nestédie a escolha de estudo de casos como
procedimento de validacéo da presente tese é fiardada por Lima (2004, p.31), onde para
o qual, “o método de estudo de caso corresponaeaadas formas de realizar uma pesquisa
empirica de carater qualitativo sobre um fenGmemo ceirso e em seu contexto real”,
alinhando-se, portanto, a classificacdo da pescensaelacdo aos objetivos propostos, a
forma de abordagem e a natureza. A utilizacdo dodoéde estudo de caso como modo de
verificagdo da adequacao do modelo proposto levaarsideracdo as criticas a este método,

a saber:

» Falta de rigor da pesquisa: esta situagdo € deguwit Yin (2005) como sendo a
negligéncia a procedimentos sistematicos e metgam®. Na presente pesquisa, a
mesma é eliminado ao se utilizar pressupostos mkéigidos indicados, néo
somente por Yin (2005), mas também por Farina (,99&rvo e Bervian (2002),
Gil (2002), Marconi e Lakatos (2002), Oliveira (200, Parra Filho e Santos
(2003), Lima (2004), Serra e Vieira (2006). Alérstdj a conducéo dos estudos de
caso adotados segue a sistematica apresentadaseasde Zago (2000), Lima
(2001a), Lima (2001b), Sannemann (2001) e Olivgig®d2a).

» Base insuficiente para generalizacfes: o0 presatielee ao se situar na fronteira
exploratorio-descritiva, ndo se presta naturalmengeneralizagbes. O objetivo
geral, conforme explicado anteriormente, encorgraisiado na descricdo de um
fendbmeno, fundamentado na classificacdo de Silvéereezes (2001) e descrito
conforme os critérios de Cervo e Bervian (2002), (@002), Moreira (2002),
Oliveira (2002b), Lima (2004), Parra Filho e San(@603), Rezende (2002) e
Chizzotti (2003), considerados suficientemente addgs em teses, conforme
observado por Serra e Vieira (2006) e adotado pual(2001a), Lima (2001b) e

Oliveira (2002a), em suas respectivas teses.
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* Vieses: para Gil (2002) e Yin (2005), esta ques&meé caracteristica exclusiva de
estudos de caso — ocorrem também em outras madisdidde pesquisa. Desta
forma, segundo Gil (2002, p.54), ha que se redobgrcuidados “tanto no
planejamento quanto na coleta e andlise dos damlespinimizar o efeito dos
vieses”. Assim sendo, tanto na coleta, quanto rddisendos dados, adotam-se
procedimentos metodoldégicos propostos por Gil (1L.98&chmias e Nachmias
(1999), Freitas e Moscarola (2000), Cooper e Stdin(R003), Krippendorf
(2003) e Yin (2005). Além disto, a estrutura deifimcado da adequacdo do
prosente modelo origina-se a partir das teses de Z4900), Lima (2001a), Lima
(2001b), Sannemann (2001), Oliveira (2002a) e R#zgRA002), de maneira a

evitar vieses que possam vir a desqualificar agptespesquisa.

A despeito das criticas aos estudos de casos, &¥ieara (2006, p.19) percebem que
“0 método de estudos de caso vem sendo cada véadadoas universidades brasileiras”,
sendo que “os cursos de pos-graduacdo das in8&tiignais conceituadas utilizam este
modelo”, alertando para o fato de que sua utilieggideria estar ainda mais difundida. Além
disto, Nakano e Fleury (1996) e Lima (2004) obsenaacrescente utilizacdo deste método

em pesquisas situadas no escopo da EngenhariadigcBo e Administracao.

Ainda que nédo se pretenda generalizar as everdoiatdusdes obtidas com a presente
pesquisa, adotam-se multiplos casos. A escolha aestlalidade em particular decorre do
fato de que, esta categoria de estudos de casusmkada por Herriot e Firestone, citados por
Yin (2005, p.68) como “algo mais robusto”, fazenam que os resultados sejam “mais
convincentes” ipid.). Além disto a estrutura de multiplos casos exgdeondicbes “sob as
quais € provavel que se encontre um fendmeno eticydar (uma replicacao literal), assim
como as condigcbes em que ndo é provavel que satemg¢ama replicacao teorica)” (YIN,
2005, p.69). Para Gil (2002, p.139) a utilizacaardétiplos estudos de caso justifica-se em
virtude de proporcionar “evidéncias inseridas erferdntes contextos” — fato também

observado por Farina (1997).

3.4 Sintese do capitulo

As etapas de construgédo da presente tese desanvedvde modo a atender todas as

especificidades necessarias a este tipo de estisdder:
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* Buscou-se um arcabouco tedrico na determinacdoedwitica da pesquisa,
utilizando-se das mais diversas e conceituadagdahe informacao, a saber: (1)
livros, tanto classicos quanto contemporaneos, amakc a identificacdo,
esclarecimento e descricdo de tdpicos particulaedsrentes a determinado
assunto; (2) periodicos cientificos, permitindocesso aos estudos mais atuais,
bem como aos mais prestigiados, na area de domiénmesquisa em curso; (3)
teses, na estruturagéo da presente pesquisa,dafetyzartir da utilizacdo de uma
moldura de desenvolvimento de trabalhos desta ewmturja validados
anteriormente e; (4) sites Web, contribuindo cormawariedade e atualidade de
referéncias, entretanto tomando-se particular dtenem adotar apenas sites
mantidos por organizagdes reconhecidamente compstenresponsaveis pela
divulgacéo de determinado assunto.

» Além disto, com a intengcdo de experimentar o poo@inbiente no qual a
problematica se desenvolve, percebeu-se a necdsgidavivenciar o processo de
incubacdo. Este procedimento, metodologicamenteawdp pela observacao
assistematica, permitiu ndo somente a definicaona abordagem bibliogréfica,
como também foi influenciada por esta. Além digtoporcionou uma visdo mais

critica sobre 0s conceitos presentes nas refegtedacas.

Estas etapas, combinadas, fortalecem sobremanetafigicio do problema de
pesquisa, contribuindo com o delineamento da tessigao tomar o formato de um estudo
situado nos limites exploratério e descritivo, camrma forte conotagdo aplicada. A
determinacao da forma qualitativa de abordagenfuegéio dos objetivos propostos, também
€ determinada pela sinergia obtida com o desemaehtio conjunto da pesquisa bibliografica
e da experiéncia vivenciada. Ainda que, neste Wapiédo se tenha abordado em detalhes, a
construcdo do modelo que responde ao problema shpuiga, pode-se antecipar que seu
desenvolvimento também ocorre, fundamentalmenpartr da teoria das organizagfes, em
especial aquela que trata de indicadores como fdatexplicitacdo da sustentabilidade
organizacional, e da vivéncia no ambiente no quabjeto de estudo se situa. Da mesma
forma, ndo existe detalhamento do procedimento aldicacdo da adequacdo do modelo,
visto que o presente capitulo é voltado exclusivaen@os procedimentos metodoldgicos
genéricos adotados na elaboracdo dos pontos sopies motivam a construcdo da presente
tese. Apesar disto, procura-se apresentar asigasitths acerca do método utilizado (estudos

de caso) para as respostas ao problema de trabalho.
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Ambos os aspectos (a construcdo do modelo e osginoentos de verificagédo), por
abordarem os pontos focais da presente tese,aadds separadamente em capitulos, todavia
com o mesmo rigor metodoldgico utilizado na detaeg@o da tematica e do problema de

pesquisa.
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4 DESENVOLVIMENTO DO MODELO TEORICO DE REFERENCIA

A escolha de um modelo para a representacdo dentalstidade organizacional das
incubadoras de empresas, parte das seguintestegisst

1°) A representacdo mudltipla, permitida pelos modelbs, diferentes papéis na
compreensao, esquematizacao e difusado das relagfsszacionais, bem como
a possibilidade de se desenvolver “uma abordageseada na estrutura ou
‘forma’” (LIMA, 2001b, p.46).

2°) O aspecto dinamico causal e de interacdo efetigsa@lacbes entre os agentes
presentes no objeto de estudo, possui maior pratede de representacdo
através de modelos (HARDING e LONG, 1998).

39 Um modelo descreve a realidade, mostra relaciont®ea possibilita a
compreensao do impacto que as variaveis preseatsam no proprio modelo
(SHEHABUDDEEN, PROBERT, PHAAL e PLATTS, 1999).

Apesar da modelagem partir de processos de abstreama@ o intuito de simplificar a
situagdo estudada, De Bono (1998) n&o vé estagé&amdbmo indevida ou incompleta, pelo
contrario, para o autor citado, a simplicidade @spnta uma situagcdo complexa com maior
fidedignidade, desde que de maneira clara e comgired, conforme colocado por Chernoff,
citado por Shehabuddeen, Probert, Phaal e Pla®@®)19isto que a unidade do significado
nao é perdida (situagcdo recorrentemente encontradapresentacdes mais complexas).

Conceitualmente, Pidd (1998, p.25) trata um modmmo “uma representacao
externa e explicita de parte da realidade vista petsoa que deseja usar aquele modelo para
entender, mudar, gerenciar e controlar parte dagueglidade”. Além disto, para o autor
citado, a utilizagdo de modelos pode representaagans nos seguintes aspectos:

» Custo: a experimentacédo pratica de situacdes podartse financeiramente cara,
devido ao grande numero de combinacdes. Nestalgentiutilizacdo de modelos
possibilita a compreensdo de um fendmeno de mame#ia direta e menos

onerosa.

 Tempo: impossibilidade de verificacdo das possiddes presentes em um

determinado contexto.
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* Replicacdo: existem situacdes que necessitam aemiestudo apresentado, seja
para mudanca, seja para maior controle. A modelagemmite esta replicacéo,

tantas vezes quanto necessarias, sem incorrerragngusignificativo de custos.

* Risco: a utilizacdo de modelos, nas ciéncias adtnativas e nas engenharias,
permite a possibilidade de experimentacdo, até me=m larga escala, sem o

risco de levar ao colapso, o fendbmeno estudado.

» Legalidade: as experimentacdes efetuadas no maweiém seu proposito sem,
contudo, alterar as regulamentacdes vigentes ntexdonno qual o modelo é

projetado.

O conceito de modelagem, estendido para a compgreatts estratégias revela muito
do aspecto abordado neste estudo. Para Furlan)(I8delagem (estratégica) “destina-se
a compreensao do cenario empresarial desde o entarid da razdo de ser da organizacao
até os planos de acao que estardo sendo realipadbsa concretizacdo das estratégias do
negoécio” (bid., p.1). Assim como elaborado por Lima (2001b), dizaitdo de modelos
pressupde a compreensao de alguns conceitos re&do® ao tema. Para Shehabuddeen,
Probert, Phaal e Platts (1999), o contexto envolevers modelos sugere as representacdes
mostradas no QUADRO 5:

QUADRO 5: Representacfes de conceitos relacionados a Udiizée modelos

Representacdes Conceito Utilizacdo

Sistema Conjunto de elementos inter-relacionados cpmRepresenta¢éo do funcionamento de uma
propriedades emergentes representativas np situacédo particular, em um determinado escopo.
contexto de um paradigma.

Esquema Estabelece compreenséo e comunicacéo da » Comunicacéo de resultados;

estrutura e relacionamentos dentro de um | « Comparacéo entre diferentes abordagens ¢

sistema, com um proposito definido (relagdes  situacdes;

causais). « Definicio de dominios de uma situag&o;

» Descri¢do de contextos;

» Validagao de conclusges;

e Suportar desenvolvimento de procedimentgs,
técnicas, métodos ou ferramentas.

Mapa Permite compreensao de relacionamentos | Representagdo espacial (ou posicional) das
estéticos entre elementos de um sistema. Nacelacdes entre varios elementos de um sistema.
expressa relagdes causais.

Modelo Representagtes de objetos ou situagdes reais, Simulacio;
podendo ser iconograficos, analogos ou + Estimagéo, previsdo e tomadas de decisad
matematicos (ANDERSON, SWEENEY e | « Descrever relacées dinamicas (e
WILLIAMS, 1996). simplificadas) da realidade.

Especificacdo da relacédo entre diversos
elementos, indicando casualidade e interacfio
efetiva (HARDING e LONG, 1998). T‘

Fonte: baseado em Shehabuddeen, Probert, Phatse(P999).
Desta forma, Shehabuddeen, Probert, Phaal e P(a889) percebem varias
abordagens de solucionar um problema (através derepresentacao), utilizando-se dos

seguintes conceitos:
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* Processos: abordagem para se atingir determinadetivoh através da

transformacao de entradas em saidas.
* Procedimentos: sequiéncia de atividades para opagdiziar um processo.
» Técnica: forma estruturada de completar parte doggimento.
» Ferramenta: facilitador da aplicagéo préatica de téoaica.

Para Lima (2001b), tanto as representacfes (sistesgpema, mapa e modelo),
quanto as abordagens (processo, procedimentoc&éenierramenta) encontram-se situadas
em quatro dimensdes, a saber: (1) conceitual: difieepreocupada com a abstracdo ou
compreensdo de uma situacdo; (2) aplicada: acdoretanem um ambiente pratico; (3)
estatica: preocupada com a estrutura e posicaeldosentos dentro de um sistema e; (4)
dindmica: preocupada com a casualidade e interaffie elementos de um sistema. Assim
sendo, as representacfes e abordagens encontrdist#ieuidas no contexto, conforme
mostra a FIGURA 9:

Conceitual

Abstragio
Compreensio

Representagio

Dindmico
Interagdo
Casualidade

Estatico

1

1

1

1

1

1

1

1 Mapa Modelo
Estrutura I

1

1

1

}

1

]

1

1

Elementos
Processo
Procedimento
Técnica
Ferramenta

Abordagem

Aplicado
Agdo concreta
FIGURA 9: Contexto, representacdes e abordagens
Fonte: SHEHABUDDEEN, Noordin; PROBERT, David; PHAAL
Rob; PLATTS, KenRepresenting and approaching complex
management issuespart 1 — role and definition. University of
Cambridge: Institute for Manufacturing, 1999. Waokipaper.

Segundo Pidd (1998) e Hammer e Champy (2003),liaagio de modelos vem se

justificando cada vez mais, principalmente no qie réspeito a analise de situacdes
gerenciais, com a visao tanto nos processos quagoestruturas de uma situacao, cujo
propoésito é a reengenharia dos mesmos com o irdeitagregar valor ao objetivo final do

sistema em estudo. Para Pidd (1998, p.34) a intermpdn o uso de modelos, é “dar uma
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olhada fundamental’ na maneira como 0s negécio®pémdos — ndo uma nova idéia”. Tal
colocagdo vem ao encontro do presente estudo, a@esltados que, eventualmente
responderem ao problema de pesquisa, ndo pretetetamnerecer o processo de incubacgéo de
empresas, mas sim contribuir para o aperfeicoamdedte, para que, em Ultima instancia,

resulte no real fortalecimento das MPE’s de basgolégica.

Alguns fatores levam a constru¢cdo de um modeldcedte referéncia. O primeiro
deles baseia-se na afirmacédo de Rezende (2003,0p@) “toda organizacao funciona com
base em uma moldura teodrica”, e a incubadora deesap ndo foge a esta regra, visto a
padronizacdo dos conceitos utilizados em sua irtgtdo, operacionalizacdo e gestéo,
conforme observado por Arankaalii (2002), Dornelas (2002), o PNI, mantido pelo MCT,
2003a e o Infodev Incubator Support Center (208Em disto, a exemplo de Lima (2001a),
o modelo possui a capacidade de validar este esfooptribuindo para a formalizacdo de
uma estratégia para seu delineamento. Também (RD6%) relaciona o desenvolvimento de
modelos tedricos com a estrutura metodoldgica. iB#go autor citado,

0 modelo tedrico possui os principios conceituaie guiam a aplicacéo
metodoldgica. Esta € a realidade implicita, ndols que direciona a
Gtica, as decisbes e as acles relacionadas com piemnientacao
metodoldgica. Os principios sdo confrontados cosomexto no qual a
metodologia deve ser desenvolvidad., p.97).

No intuito de construir um modelo teérico que egpeca capacidade da incubadora de
empresas em formar organizacfes saudaveis e at@gveis, ha que se estabelecer alguns

pressupostos:

« O modelo deve identificar os fatores que contribuemm a sustentabilidade

organizacional da incubadora de empresas;

O modelo deve inter-relacionar estes fatores oleskec a critérios l6gicos de

proximidade conceitual, visto a caracteristicasmta do tema;

» O modelo deve expressar as bases de sustentag@@saile indicadores, de modo
a estabelecer-se como um instrumento efetivo deepefio da capacidade das

incubadoras de empresas em atingir seus objetivos.

O modelo desenvolvido na presente pesquisa, porta®gundo Shehabuddeen,
Probert, Phaal e Platts (1999) e Lima (2001b), einaese no quadrante conceitual-dinamico,

ou seja, representa a compreensdo das basesgshimtde sustentacdo organizacional das
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incubadoras de EBT'’s, estabelecendo relagbes dalckede e interacdo entre os elementos

presentes neste sistema.

4.1 A representacdo do modelo de referéncia

E possivel perceber a presenca de um nimero exoressvariaveis que compdem o
ambiente das incubadoras de empresas. Assim semda;se necessario identificar a forma
como as incubadoras séo geridas e operacionalizadas objetivo de adotar a linguagem de
modelagem mais adequada ao contexto. Segundo Ritatleews (1995), Lakalta (1997) e
Pires (2003), as incubadoras de empresas devempsexcionalizadas como um negocio.
Esta situacdo também é percebida como primordial §&u sucesso, inclusive sendo pautado
por um plano de negdcios, conforme a UNIDO (1996¢deiros e Atas (1996) e Mian
(1999). De acordo com a NBIA (2005), a incubadpm,si s6, ja € um modelo dinamico de
operacdo eficiente de um negocio. Ja para a EURADAuropean Association of
Development Agencies (1998) um pré-requisito pasaaesso das incubadoras é a adocao de
ferramentas gerenciais para controle de custoselascos oferecidos, sendo que o uso da

palavra ‘ferramenta’ refere-se a instrumentos, dejiobjetivos e técnicas gerenciais.

Segundo Tachizawa e Faria (2002, p.211) “podeza due um modelo de gestao de
negocios depende de medicéo, informacao e anaisetio que “as medicbes devem ser uma
decorréncia da estratégia da organizacdo, abraogesd principais processos e seus
resultados”. Também Kaplan e Norton (1997 e 2088ynardi (2003) e Rezende (2003)
recomendam a adocdo de indicadores para a avaliacdesempenho de uma organizacgéao.

De acordo com Ottoboni e Pagni (2003, p.2),

os indicadores sé@o imprescindiveis na avaliacddet®@mpenho atual de
uma empresa e, também, no acompanhamento do Fogksncado em
relacdo a estratégia estabelecida. Além disto, serdpenho de uma
empresa pode ser comparado com outras do mesmo seto

Para Bauer (2004), a existéncia de indicadoresedendpenho é fundamental para a
realizacdo da visdo, missdo, estratégias e obgetilas organizacdes. Segundo Arveson
(2005), os indicadores (ou métricas) podem serivafaente aplicados inclusive nas
organizacdes sem fins lucrativos, representandessatades futuras, efetividade do negocio

ou eficiéncia dos servigos prestados.

Neste contexto, alguns autores concordam a resgeaitmportancia da utilizacao de
indicadores para a prépria compreensdo do proakssncubacdo. Segundo Aranégaalli

(2002, p.53), com o decorrer do tempo e andameryg@ubcessos de uma incubadora, torna-
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se necessario transformar as informacdes geradasdeadores de desempenho, sendo que
tal acdo “serd essencial para que 0s novos momeatpknejamento e revisdo possam gerar
estratégias mais precisas para atingir os objetevoretas” estabelecidas. Para Dornelas
(2002, p.42) “deve-se conhecer as varias formaseduedir e avaliar o desempenho de uma
incubadora de empresas”, sendo que, somente agsdss&el conhecer a “situacdo atual da
incubadora em relacdo a seus varios indices dengesdo”. Apesar disto, autores como

Smilor e Gill (1986), Campbell (1988) e Mian (199¢ercebem a caréncia de estudos

relacionados aos indicadores de sucesso da inazbdd@mpresas.

Porém, naqueles estudos em que os indicadorescdsssude incubacdo de empresas
sdo empregados, é possivel perceber a adogcdoaiést® de maneira segmentada e nao-
integrada. Nas pesquisas realizadas em 2001 e go0Rsorio (2002) em nove incubadoras
existentes no Parana e em cento e uma das suassesipgsidentes e graduadas, adotou-se 0
critério de qualidade de servigos prestados (apaiapitalizacdo, apoio ao desenvolvimento
empresarial, apoio ao desenvolvimento tecnologiapado a internacionalizacdo de negocios)
como indicador de sucesso da incubadora. Ja BjZo#lovo, Fallgater e Sena (2002, p.2)
entendem que “o alto indice de sucesso das incudm@ode ser justificado pela quantidade
de servicos oferecidos”. Para Martin (2002, p.2auncubadora “tem o sucesso medido pelo
desenvolvimento do negdcio do cliente”. Por sua, wzdovello, Puga e Felix (2001)
percebem que, a partir da década de 80, houve tenaypacao politica crescente na adogao
de indicadores financeiros em atividades voltaddisseminacao da ciéncia e tecnologia (e ai
incluidos os programas de incubacdo de empresasgsaf disto, segundo Dornelas (2002,
p.42), para as incubadoras de empresas (principgmeaquelas sem fins lucrativos), “as

técnicas financeiras comumente utilizadas paraa@aos negocios ndo sdo muito uteis”.

Na verdade, tomados isoladamente, quaisquer qaense$ indicadores adotados,
estes ndo sdo adequados nem mesmo para empresasddegeral, conforme Kaplan e
Norton (1997 e 2003), McLaren citado por Todd (20@®rnardi (2003), Rezende (2003) e
Bauer (2004).

Assim sendo, torna-se necessario adotar uma lieguate modelagem que (1) seja
especifica para negocios — visto que uma incubatkwa ser tratada como tal, (2) seja guiada
por indicadores de desempenho — visto se tratan@deforma efetiva de representar o sucesso
da organizacéo e, (3) integre os indicadores deeimr@ganoesa — uma vez que, isoladamente

nao traduzem o desempenho global da organizacdas Earacteristicas requeridas para a
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construcdo do modelo s&o encontradas em sua smtalis metodologia (ARANHAt alli,
2002 e BAUER, 2004Balanced Scorecar(BSC).

4.1.1 Balanced Scorecard

A adocéo desta metodologia para a representaca@rdgsamas de incubacédo de

empresas esta fundamentada teoricamente em fuag@®mguintes caracteristicas:

* O aspecto dinamico causal e de interacdo efetigaelonentos que compdem a
problematica (processo de incubacdo de empresasjipmaior probabilidade de
representacdo através de modelos (HARDING e LON®981 e
SHEHABUDDEEN, PROBERT, PHAAL e PLATTS, 1999). O BSoxilia no
esclarecimento de modelos de negoécios (GOLDSZMIRAD3; KAPLAN e
NORTON, 2003; REZENDE, 2003; KONING, 2004; OLVE, HH, ROY e
ROY, 2004).

e Para Furlan (1997, p.1), a utilizacdo da modelatpgesatina-se a compreenséo do
cenario empresarial desde o entendimento da raz&®rdda organizacdo até os
planos de acéo que estardo sendo realizados parg@tizacédo das estratégias do
negocio”. Para Rezende (2003, p.78) “0 BSC estabelen protocolo, uma
interface entre a estratégia formulada e a agesttatégica da organizagao”.
Também Todd (2000), Aranheat alli (2002), Bernardi (2003), Lang (2004)

estabelecem a visualizacdo da estratégia da oega@natravés do BSC.

e O modelo desenvolvido deve representar a compreedsa efetividade do
processo de incubacdo de empresas, estabelecelagbese de casualidade e
interacdo entre o0s elementos presentes no sistéBiEHABUDDEEN,
PROBERT, PHAAL e PLATTS, 1999; e LIMA, 2001b). Unngdaspectos do BSC
“é a integracdo e medicao do pressuposto da retzm#a-efeito” (BERNARDI,
2003, p.298), caracteristica também observada p@anha et alli (2002);
Fernandes (2003a); Hikage, Laurindo e Pessoa (28@pJan e Norton (2003) e
Bauer (2004).

A idéia (e a necessidade) de se medir uma orgauz@pr indicadores, ndo é nova.
Segundo Koontz, citado por Todd (2000), um dos @inos exemplos de indicadores envolve
a saude financeira das familias imperiais da de&gei (265-221 AC) na China. Entretanto a

formalizacdo desta pratica veio a ocorrer no sé¥Majuando Ignatius Loyota desenvolveu
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um sistema de taxas para os membros da Companiliasde (ARMSTRONG e BARON,
1998). Nesta época, também era intensivo o useglstiros de partidas simples, conforme
Elliott, citado por Todd (2000). A partir deste joeio, 0 QUADRO 6 mostra um resumo da

evolucéo dos indicadores de desempenho organizdcion

QUADRO 6: Evolucéo de alguns instrumentos de mensuracao iaegaonal

Indicadores Descricdo resumida
Contabilidade por partidas dobradag Enfase na teoria contabil de créditos e débitosiespondentes a teoria dps
Frei Luca Paciolo (1494) numeros positivos e negativos, contribuindo pamasearcdo da contabilidade nps
ramos do conhecimento humano.
Contabilidade cientifica Conhecimento da natureza, detalhes, normas, leigaécgs que regem o

Francesco Villa (1840) e Fabio Besta patrim6nio. Contabilidade como instrumento de gesta
(1891)

Gestéo cientifica Medidas de eficiéncia do trabalhador através ddidpde do equipamenta,
Frederick Taylor (final do século 19)| métodos e do proprio trabalhador. Foco em medidadinanceiras.

Modelo Dupont Permite o desdobramento e destaque dos fatoresndgetitividade ao longo do
Dupont Corporation (1920) processo produtivo de cada organizagdo, apreserdatrdoés da formulacap

analitica do desempenho econdmico-financeiro codetarminagdo do retorno
sobre o0 patriménio liquido.

Areas-chave de resultado Sistema de controle baseado em medidas de ludadi®j posicdo de mercado,
Jack Welch (1940) produtividade, lideranga de produto, desenvolvimedé pessoal, atitudes de
empregados, responsabilidade publica e balance ebfetivos de curto e longpo
prazos. Utilizadas para determinar o preco dassagl@e empresa, baseavaise
fortemente em medidas financeiras. As medidas imamdeiras tinham pesp
menor na composi¢do do resultado final.

Taxa de mérito Escala de comparacéo entre trabalhadores. Foamauzefza do trabalhador e nfo
W. D. Scott (1944) em seu mérito.

Avaliagdo cientifica da gestao Questionario com 300 perguntas divididas em caiggode analise (funcap

Jackson Martindell (1948) econdmica, estrutura da empresa, saude dos negdatsmento dados ads

acionistas, P&D, composicao da diretoria, politiftaanceiras e fiscais, eficiéncia
da producdo, vigor das vendas e qualificacdo desutixos).

Movimento da qualidade Melhoria continua de produtos e servigos, adequagéoso, conformidade com

Deming, Juran, Crosby e Feigenbaunrequisitos, satisfacdo de expectativas do cliehseensdo das medidasft em

(1950) detrimento das medidas financeiras.

Gestéo por objetivos Todos os esforgos da organizagdo devem ser foedosm Unico objetivo, de

Peter Drucker (1955) forma a evitar redundancia de atividadgsps ou atividades concorrentes.
Excluséo dos trabalhadores na definicdo de obgetivo

Matriz SWOT Processo de formulacdo de estratégias a partiveloses de forcas, fraquezas,

Harvard (anos 60) oportunidades e ameagas.

Matriz de posicionamento — BCG Permite integrar analises de atratividade, compieidtde, participacdo relativa no

Boston Consulting Group (1970) faturamento, andlise de tendéncias, avaliagdo dapeticido e do mercado |e

D

transferéncia dos fluxos de caixa para posicdesmareenham a competitividad
de organizacao.

Matriz de atratividade e Utiliza o julgamento subjetivo dos executivos dgamizacdo para estabeleger
posicionamento relagdes entre atratividade, posigao e participaggoortfolio.
General Electric e McKinsey
Consulting (1970)

Modelo BIM Listas de verificagdo para aspectos de negéciaslpy, competidores, clientes,
British Institute of Management planejamento de mercado, métodos de fabricacdotrobwnde producédo ¢
(2973) qualidade, compras e controle de estoques, admigdst, mao-de-obra, pessopl,

administracdo da firma, contabilidade gerencialaricas da familia e companh|a,
futuro do negdcio e venda do negécio).

Modelo das cinco forgas Estabelecimento de posicdo estratégica a particatstrucdo de barreiras de

Porter (1979) entrada aos concorrentes, a0 mesmo tempo queragdmde saida (responsaveis
por diminuir a capacidade de reposicionamentoasémpanhadas.

Matriz de performance Prioriza pesos para cada medida, converte as ngefdata uma escala comum e

Felix e Riggs (1986) soma o resultado que ir4 produzir um indice derdpsgeho.

Fonte: adaptado de Todd (2000), Rezende (2003)RTRO DE CONTABILIDADE (2005)
O desenvolvimento do BSC ocorreu como evolugéo ralatdas medidas de
desempenho até entdo adotadas nas organizacfesgspecial o Tableau de Bord
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(desenvolvido por engenheiros franceses, por d@dtd900, consistindo em um sistema que
examina a relacao entre causa e efeitos de pragessGestdo por Objetivos e a Matriz de
Performance (TODD, 2000). Segundo Kaplan e Nor203, p,7), surgiu com o “objetivo de
resolver problemas de mensuracdo”, visto que “dscadores financeiros se mostravam
incapazes de refletir as atividades criadoras e v@lacionadas com os ativos intangiveis da
organizacao”. A génese desta metodologia remoa&08, quando o Instituto Nolan Norton
patrocinou um estudo envolvendo varias empresaméieifatura e servigos, industria pesada
e alta tecnologia), durante um ano, intitulaeasuring Performance in the Organization of
the Futuré, tendo Nolan Norton como lider do grupo e Robl€aplan como consultor
académico, motivados pela crenca de que “medidatesempenho consolidadas, baseadas
em dados financeiros, estavam prejudicando a a#gudei das empresas em criar valor
econdmico para o futuro” (KAPLAN e NORTON, 1997Vp).

Deste modo, este grupo chegou a um placar organizad torno de quatro
perspectivas distintas — financeira, cliente, pdooentos internos e inovacao e aprendizado —
equilibrado entre objetivos de curto e longo prazosdidas financeiras e nao-financeiras,
indicadores de tendéncias e ocorréncias e entr@eespectivas interna e externa de
desempenho (KAPLAN e NORTON, 1997). Posteriormemte, medidas alinharam-se a

estratégia organizacional, visto que,

a maioria (das empresas) procurava melhorar otaglsuldos processos
existentes — através de custos mais baixos, mejhalidade e tempos
menores de resposta — mas ndo sabia identificaaraxessos realmente
estratégicos: aqueles que devem apresentar um piesieon excepcional
para que a estratégia da empresas seja bem-suddddia.|X).

Segundo Rezende (2003), o BSC integra os elemdatama organizagcdo que geram

valor ao longo do tempo pela andlise nas seguigepectivas:

* Financeira: a metodologia conserva a perspecthandeira, visto serem valiosas
para sintetizar consequéncias econdmicas imedi@dgascdes implementadas
(KAPLAN e NORTON, 1997). Podem estar relacionadasucatividade, a
reducdo de custos, melhoria da produtividade, ouit¢rutilizado atualmente,

segundo os autores anteriormente citados) o vetoréenico agregado.

» Cliente: permite aos executivos identificarem seago®e de mercado que
pretendem atingir, geralmente vinculando medidadesempenho a satisfagcédo e
retencdo destes clientes, bem como a atracdo desoMais do que isto, “deve

incluir medidas especificas das propostas de \qlera empresa oferecera aos
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clientes” (KAPLAN e NORTON, 1997, p.26). E importandestacar que a

perspectiva ‘cliente’ pode compreender mais doatemnsumidor’ propriamente

dito — segundo Kaplan e Norton (2001) esta persfeenhgloba, com mesmo grau

de importancia, clientes (propriamente ditefareholderse colaboradores.

* Processos internos: estas medidas estdo voltadasopgorocessos internos da
organizacao que tém maior impacto na satisfacaelgoges e na consecucao dos
objetivos financeiros (KAPLAN e NORTON, 1997). Eséaé dada em processos

gue possam trazer consigo grande carga de inovacgao.

e Aprendizado e crescimento: segundo Kaplan e Ngi887, p.29) “identifica a

infra-estrutura que a empresa deve construir parar grescimento e melhoria a

longo prazo”. Para Rezende (2003, p.103) “propoeia identificacdo dos ativos

intangiveis necessarios ao exercicio pleno dasidaties organizacionais”,

extremamente necessario aquelas organizacdes teabmento, dentre as quais

uma incubadora de empresas se encontra (PIRES),. 2003

Todas as perspectivas estdo combinadas entreferrmda a contribuir para a viséo

estratégica da organizagcdo como um todo.
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FIGURA 10: Estrutura ddBalanced Scorecard

Fonte:

scorecard. 17 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1990, p.1

E importante frisar que relatos sobre a eficaciautlizacio do BSC n&o sido
unanimes. Segundo Venkrataman e Gering, citadosQbeg, Petri, Roy e Roy (2004),

KAPLAN, Robert S; NORTON, David R.estratégia em agaobalanced

Este msgpede ser visualizado na FIGURA 10:
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existem tantas aplicacées mal-sucedidas como agbeha-sucedidas. Para McCunn, citado
por Goldszmidt (2003, p.2) “70% das implementagdesBSC falham”. J& Koning (2004)
observa que muitas empresas ndo estdo tendo otongesejado com a adocdo do BSC.
Estas criticas se referem aquelas empresas quanadot BSC como ferramenta de
implantagdo e gestdo de estratégias, em toda stensém, todavia, procedendo
organizacionalmente de maneira inadequada, segqaspi®prios autores. Os mesmos autores
que relatam problemas na implementacdo do BSC masesas, fornecem alternativas de
modo a maximizar o sucesso da adocdo da ferranfelteanativas estas incorporadas ao

modelo) naquelas situacdes passiveis de sua duicac

» Definir e refinar os indicadores. Além disto, oslicadores devem ser simples
(GOLDSZMIDT, 2003) e focados no objetivo final deganizagéo (Creelman,
citado por GOLDSZMIDT, 2003 e KONING, 2004).

* Comunicar e discutir o significado do BSC por taaaorganizacdo (OLVE,
PETRI, ROY e ROY, 2004), ao que se pode acresceatabém externamente a
organizacdo, de forma a absorver as expectativassideholders(IOMA’s
REPORT, 2004) e até mesmo dos clientes (TODD, 2000)

» Identificar as ligacdes entre os indicadores —¢Bglacausa-efeito (OLVE, PETRI,
ROY e ROY, 2004), de maneira integrada e conectadt® si e a organizacao
(KONING, 2004).

E importante frisar que, neste estudo, adota-s€86 Bomo uma metodologia que
permite identificar as medidas que expressam assbastratégicas de sustentabilidade
organizacional de incubadoras de empresas voltadaslesenvolvimento de produtos
inovadores e tecnoldgicos. Ainda que o modelo dedeido possa facilmente ser traduzido
para um instrumento de gestdo operacional de uoubaniora de empresas, ndo € este o

objetivo de seu desenvolvimento.

4.1.2 Indicadores de desempenho

Os parametros utilizados no modelo que represestabases de sustentacao
organizacional das incubadoras de EBT'’s estdo furdéados nos conceitos de Arardia
alii (2002), Dornelas (2002), Moreira (2002) e TachaanFaria (2002), ou seja, utilizam-se
de indicadores de desempenho, a capacidade detipeambrganizacdo “saber se esta

caminhando para atingir seus objetivos” (ARANIgAalii, 2002, p.54) e representar “uma



99

base clara e objetiva para alinhar todas as atleglacom as metas da organizacao”
(TACHIZAWA e FARIA, 2002, p.212).

Conforme Tachizawa e Faria (2002), os indicadomstem ser definidos como uma
relacdo matematica que resulta em uma medida tptarg] identificando-se a um estado do
processo ou resultado deste, associados a metagicasnpreestabelecidas. De acordo com
Moreira (2002), h& que se diferenciar ‘indicada@ ™ chedida’. Para o autor citado,

medida € entendida como um atributo, qualitativogaantitativo, usado
para verificar ou avaliar algum produto por meiocgdenparacdo com um
padrdo (grandeza de referéncia). O indicador &uteelo de uma medida
ou de mais medidas que tornam possivel a compr@easdvolucédo do que
se pretende avaliar a partir dos limites (refe@nou metas) estabelecidos.
(ibid. p.15).

Ja Dornelas (2002, p.49) observa que indicadoresasénados por variaveis, sendo
que “algumas varidveis sdo comuns na composicandimadores diferentes”, conceito este

relacionado a caracteristica ‘fator’, observadaNsoreira (2002).

Neste sentido, para Kaplan e Norton (1997, p.1&)nmedidas de diagndstico
(“medidas que monitoram se a empresa continua nwate da situacdo e é capaz de avisar
quando estao ocorrendo acontecimentos incomungxjjan atencao imediata”) devem ser
distintas das medidas estratégicas (aquelas qumergte definem se a organizacdo esta
caminhando de acordo com a estratégia projetada)sefa, o0 modelo a ser apresentado
abstém-se intencionalmente de retratar indicadanesracionais. O procedimento de
elaboracédo dos indicadores € adaptado a partiomeato apresentado por Rezende (2002)
para a validagcdo de sua tese. Desta forma, tal esteailtimo autor, leva-se em consideracdo
(1) os indicadores; (2) a estratégia de analisequense deseja medir; (3) a fundamentacgéo
tedrica que justifica a adocéao, tanto dos indicasloguanto das questdes elaboradas e; (4) as

variaveis que compdem cada indicador.

Além disto, h4 que se esclarecer a definicdo deéersiabilidade organizacional.
Baseado no conceito do indice do Grupo de Sustédtate Dow Jones (no qual uma
empresa é considerada sustentavel a partir doeefoceeu desempenho na criacdo de produtos
e servicos competitivos e na capacidade de redsziiscos de insucesso) e, nos critérios do
Prémio Nacional de Qualidade (lideranca, estraségiaplanos, clientes e sociedade,
informacbes e conhecimento, pessoas, processoss@fados da organizacao), Oliveira
(2002, p.62) define sustentabilidade organizacior@ino sendo a capacidade de uma
organizacdo atingir suas metas, a partir da ing@grade “oportunidades de crescimento

social, ambiental e econdmico dentro de suas égiaatde negocios”.
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Assim sendo, o primeiro conjunto de indicadoressneslvidos trata dos aspectos

voltados aos processos de aprendizado e conheoimeratdo pelo corpo de profissionais que

atuam na incubadora de empresas, tendo em vistp@tancia desta perspectiva no sucesso

ndo somente das organizacbes, de um modo geraH{RR, 2002; TACHIZAWA e
FARIA, 2002; KAPLAN e NORTON, 2003; BERNARDI, 2003)jnas em especial nas
incubadoras de empresas (VERSIANI, 2000; VEDOVELPOGA e FELIX, 2001; PIRES,
2003; LEE e OSTERYOUNG, 2004). O conjunto de indaras, da perspectiva de
‘Aprendizado e conhecimento’ pode ser visualizao QWADRO 7:

QUADRO 7:

Indicadores de Aprendizado e conhecimento

Estratégia de analise

Indicadores (o que se quer medir?)

Fundamentacéao teorica

Variaveis

Satisfagc&o dos
colaboradores

A contribuigdo da
satisfacéo dos
colaboradores ao
aprendizado e
conhecimento
organizacional.

Marras (2000); Bukowitz e
Williams (2002); Probst, Raub
e Romhardt (2002); Bernardi
(2003); Chiavenato (2002);
Pires (2003); Rezende (2003)
Campos (2004); Kaplan e
Norton (2004); Wood Jr e
Picarelli Filho (2004)

Envolvimento nas decisdes estratégic
Acesso as informacdes

Perspectiva de crescimento profission
Ambiente de trabalho

aS

D

Tecnologia de| A contribuicéo da Kaplan e Norton (1997); * Produtividade
informacao tecnologia de informagdo| Davenport e Prusak (1998); | « Servico prestado
ao aprendizado e Torkzadeh e Doll (1999); » Satisfagéo
conhecimento Macada (2001), Lunardi, + Atendimento das necessidades
organizacional. Macada e Becker (2002) e
Pereira e Becker (2003);
Mascarenhas e Vasconcelos
(2004); Vassalo (2004)
Empowerment A existéncia de uma Kaplan e Norton (1997); ¢ Experiéncia profissional

cultura organizacional qug
potencialize a capacidade
profissional dos
colaboradores.

Db

Davenport e Prusak (1998);
Singer (2000); Bizotto,
Dalfovo, Fallgater e Sena
(2002); Bukowitz e Williams
(2002); Probst, Raub e
Romhardt (2002); ten Haet
alli (2003); Gome$2004);
Angeloni (2005); Mattos e
Guimarées (2005)

Programas de capacitacdo
Inovacd@o em atividades

O proximo conjunto de indicadores, que forma apestva de ‘Processos internos’, é

elaborado de acordo com Kaplan e Norton (2003) ideatificam os processos de uma

organizacdo como uma cadeia responsavel por @lar para aos demandantes de servicos,

conforme FIGURA 11:
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FIGURA 11: Modelo de cadeia de valores genérica
KAPLAN, Robert S; NORTON, David R estratégia em acédobalanced scorecard.

Fonte:

17 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p.102.
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O modelo da cadeia de valor apresentado por Kapharton (1997) vai ao encontro
dos macro-processos existentes em uma incubademapiesas, no que diz respeito a pratica
inovadora formal de procedimentos de trabalhoragéo entre incubadora e sociedade e,
qualidade dos processos internos (VEDOVELLO, PUGRE:IX, 2001; MARTIN, 2002;
FAE BUSINESS SCHOOL, 2003; NBIA, 2003 e VASIL, 200® QUADRO 8 mostra os
indicadores desta perspectiva:

QUADRO 8: Indicadores de Processos internos

Indicadores Estratégia de anahge Fundamentagao tedrica Variaveis
(0 que se quer medir?)
Inovacgao A operacionalizagdo da Brooks Jr (1986); Corona (1997); ¢ Gestdo de projetos
inovacdo dos processos Porter (1997); Drucker (1998); Leal, | « Vigilancia tecnoldgica
internos da incubadora] Pires e Miranda (2001); Versiani + Troca de experiéncias com outrag
(2000); Guedes e Cavagnoli (2001); incubadoras
Aranhaet alli (2002); Dornelas (2002); . |nteracsio com instituicdes de
Versiani e Guimaraes (2003); Mattos|e
Qualidade A qualidade revertida | Guimaraes (2005) ¢ Elaboragdo e manutencéo do plano
em em competitividade as de negdcios das empresas
operagles empresas incubadas. ¢ Integracéo das empresas com o
mercado
« Acesso ao aporte financeiro por
parte das empresas
¢ Transferéncia de tecnologia as
empresas

Na arquitetura original do BSC, a perspectiva dedhRcas’ claramente demonstra se a
organizacao esta atingindo seus objetivos quanths eguam-se na obtencdo de lucro ou
reducdo de custos. JA em organizagfes sem firstilos, esta perspectiva ndo indica o
cumprimento da missdo. Segundo Kaplan e Norton3(200Q47), nestas situacdes, o objetivo
da perspectiva de ‘Financas’ é o desempenho de fangées com a maior eficiéncia —
“reduzir custos, incorrer em menos defeitos e atwan mais rapidez”ilfid, p.146). Nas
incubadoras de empresas, alguns autores tém tdadazaspecto financeiro, como sendo a
capacidade da incubadora gerar recursos prépriowesti-los adequadamente. Segundo
Lezana e Neerman (2001, p.13) “0 que ndo pode smreeida é a necessidade que as
incubadoras tém de possuir caixa”, 0 que, por saaequer um indicador desta natureza. Por
outro lado, a EURADA (1998), Mian (1999) e o MCT0(3b), observam a importancia da
incubadora em reverter as receitas em investimextegquados, ndo somente a manutencao
do proprio processo de incubacao, mas também ehroradb. A partir destas consideracoes,
o QUADRO 9 mostra os indicadores financeiros estaios para as incubadoras de

empresas:
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QUADRO 9: Indicadores de Finangas

Estratégia de analise

Indicadores ; Fundamentacao tedrica Variaveis
(o que se quer medir?)
Receita propria| A capacidade da incubadgrdJNIDO (1996); EURADA (1998); * Receitas proprias
em possuir auto- Mian (1999); Lezana e Neerman

sustentabilidade financeira. | (2001); Andrade Janior (2002); Aranha

Investimentos A existéncia de adequados et alli (2002); ANPROTEC (2003c); | « Qualidade de investimentos
investimentos em sua Bizzotto (2003); MCT, 2003b); ten
estrutura fisica, de pessoal g Haveet alli (2003)

de processos.

Outros autores compartilham da mesma visdo, nadguesspeito, a necessidade da
incubadora em fortalecer-se financeiramente: seguwmkvedo (1992) e Martin (2002), o
sucesso de uma organizacgao reside, entre outaredana capacidade da mesma em gerar
recursos proprios; para Morais (1998) e Mian (1%®icubadora deve planejar-se de modo a

nao depender exclusivamente do aporte de recuxtarmes para seu funcionamento.

O estabelecimento da perspectiva dos clientes decegso de incubacgao, a partir da
metodologia adotada, a primeira vista, pode esbama contradicbes conceituais. Para
Kaplan e Norton (2003, p.147),

nas transacbes do setor privado, o cliente ao mdempo paga pelo
servico e recebe o servico. [...]. Mas numa orgagdia sem fins lucrativos,
os doadores fornecem o0s recursos financeiros —pgghos servicos —
enquanto outro grupo, os constituintes, recebevicee Quem € o cliente —
guem paga ou quem recebe?

Apesar desta situacao, opta-se por aferir a sgdisfdos demandantes dos servicos da
incubadora, pelo fato de que, estes atores saaimgims a observarem a qualidade do
processo, por estarem vivenciando (ou terem vieelodio mesmo. Além disto, ha que se
privilegiar os aspectos correntes do processo debatdo, até mesmo como forma de
detectar eventuais desvios para corrigi-los em ¢eh@bil. Assim sendo, para a perspectiva

dos ‘Demandantes de servicos’, os indicadores paggmisualizados no QUADRO 10:

QUADRO 10: Indicadores de Demandantes de servigos

Estratégia de analise

Indicadores (o que se quer medir?)

Fundamentacao tedrica Variaveis

Satisfagcado A qualidade percebida | Deming (1990); Feigenbaum (1999); | « Conhecimento gerencial das
pelos atores em relagdo & Leal, Pires e Miranda (2001); Aranha empresas

estrutura organizacional | et alli (2002); Dornelas (2002); Juran| « Conhecimento técnico das
da incubadora e o impacto(2002); ANPROTEC (2003c); Evans empresas

desta no conhecimento | (2004); Paladini (2004); Summers « Instalagdes da incubadora
necessario a formagéo d¢s(2004); Mattos e Guimarées (2005) | «+ Servigos comuns da incubadora

empreendedores. + Servigos de assessoria da
incubadora

De modo geral, os autores que fundamentam os thatiea desenvolvidos tratam da
importancia de se verificar a satisfacdo daquelesugjlizam determinado produto ou servico
(DEMING, 1990; FEIGENBAUM, 1999; JURAN, 2002; EVANS004; PALADINI, 2004,
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SUMMERS, 2004). Especificamente, os demais auttveéam de aspectos relacionados as
incubadoras de empresas. O Comité Gestor do PNAKKR et alii, 2002; DORNELAS,
2002 e 0 MCT, 2003a) percebe a importancia daslatgies fisicas no processo de incubacao
— fato também observado pela ANPROTEC (2003c).diemento da capacidade gerencial e
técnica dos incubados é tratado por CarpintérooecBa001), Pires (2001) e, a ANPROTEC
(2003c). A qualidade dos servigos prestados pelsbadora é tema de estudos desenvolvidos
por Guedes e Cavagnoli (2001), Leal, Pires e Mag2601), Andrade Junior (2002), Aranha
et alii (2002), Dornelas (2002) e, Versiani e Guimarao932.

Para um correto estabelecimento de indicadorespagia identifica-los. Também é
necessario estabelecer relacdes de causa e efgioos mesmos, até mesmo pela natureza
sistémica a qual representaBCHROECK, 2001), visto queapa Versiani (2000, p.10), as
acOes adotadas na gestdo da incubadora de emfdesam adequar “meios aos fins com
acoes intencionais baseadas na légica de causiéd@.¢segundo o IOMA’s Report (2004), a
ndo observancia a esta etapa esté fortementeorsdae aquelas situagbes onde a implantagcéo

do BSC nao obteve a eficacia desejada.

Para Kaplan e Norton (2000), a relagdo causa-edsiiente entre os indicadores pode
ser assim resumida: os indicadores BSC mostrans quoaihecimentos, habilidades e sistemas
que os colaboradores empregam (aprendizado e dordrdo) para inovar e utilizar processos
(processos internos) que acrescentam valor aosutoOe servigcos entregues ao mercado
(demandantes de servi¢os), 0s quais sao revedidoslor econémico esperado pela organizacao
(financeira) No BSC, esta interagdo aprendizado-processos-clientas¢fas € modelada através
dos mapas estratégicos, cuja responsabilidade tamnsbéestende a validacdo dos indicadores,
visto que,

o sistema de medicdo deve tornar explicitas ag@eta(hipéteses) entre os

objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, gue elas possam ser
gerenciadas e validadas (KAPLAN e NORTON, 19970).3

Desta forma, para garantir o correto dimensionamentdentificacdo da relacao
causa-efeito dos indicadores de maneira integraeiatre si e a organizacdo, conforme ja
citado anteriormente em Koning (2004) e Olve, PdRoy e Roy (2004), estuda-se a
aplicabilidade dos mapas estratégicos ao sisteraabiadora de empresas’.

4.1.3 Mapa estratégico

Segundo Olve, Petri, Roy e Roy (2004), um dos [pais objetivos do mapa

estratégico é a visualizacao dos objetivos da arge#o. Para Kaplan e Norton (2004, p.41),
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‘0 mapa estratégico prové urfmamework para ilustrar como a estratégia liga ativos
intangiveis com processo de criagdo de valor”. Qomé Banker, Chang e Pizzini (2004), um
especial aspecto do mapa estratégico € a articuldedelos entre os indicadores de
desempenho e os objetivos estratégicos. Para@®saugitados, uma vez que as ligacdes entre
os indicadores estejam compreendidas, torna-sé d&tabelecer acdes para auxiliar as
organizacfes a aumentarem sua efetividduie. (2004). J& Goldzsmith (2003), observa que a
explicitacdo das inter-relacbes entre os indicalale desempenho constitui-se no mapa

estratégico.

Para Kaplan e Norton (1997, p.31) um mapa est@idpde ser elaborado como uma
cadeia de relacOes de causa e efeito com “umavestecal que atravessa (as) quatro
perspectivas do BSC”. Este conceito pode ser viadd na FIGURA 12:

Ampliar valor para o acionista
Preco da acéo
Retorno do capital
Financeira
Crescimento da receita Produtividade
Novas Lucratividade Custo operacional Giro
fontes do cliente unitario dos ativos
RN | U | U | A
| Proposicda de valor ao consumidor |
: Exceléncia operacional :
1 . 1
1 Identidade com o consumidor | Preso. qualidade, tempo |
Clientes 1 funcionalidade, imagem 1
: Lideranga em produtos Imagem, cus_tomizag:éo |
" relacionamento 1
1 Imagem, tempo :
1 funcionalidade 1
1 1
e = = = = = = = = = ———————
Coehguista, penetragéo, paticipacéo, satisfacéo, sétencéo de consumidores
Processos = . Operagdes e Regulagéo e
internos Inovagéo Atendimento logistica ambientalismo
Aprer!d izado e Qualificagéo Tecnologia Cultura
crescimento de empregados g arganizacional

FIGURA 12: Mapa estratégicBalanced Scorecard
Fonte: adaptado de REZENDE, José Francisco. Balascerecard e a gestdo do capital
intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 2003., p.106.

Segundo Kaplan e Norton (2001), a construcdo deasnaptratégicos obedece uma
|6gica top-down iniciando com o estabelecimento dos objetivositdae tracando as rotas
para atingi-lo. Nas organizacdes que visam luooatopo do mapa estratégico, encontra-se a
perspectiva financeira, geralmente vinculada naliaggo de valor para o acionista, sendo
que as demais perspectivas contribuem para o &stabento deste objetivo. Ja nas
organizacfes cuja obtencdo de lucro ndo é o objgiimordial, torna-se necessaria uma
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mudanca na arquitetura do BSC, de forma que, o tippamapa contém os objetivos
estratégicos da organizacdo, o que guia as dem@ggetivas para sua consecugao.

Apesar do carater unidimensional proposto por KapmaNorton (2001) para o
desenvolvimento de mapas estratégicos, a relac#iembe entre os indicadores que
compdem as bases de sustentacdo organizacionahddsadoras de empresas de base
estratégicas requer um modelo que possa expressamiacao bilateral e tridimensional
entre as perspectivas. Assim sendo, a relacdo estiadicadores desenvolvidos, segue a
|6gica observada na FIGURA 13:

Formagao de empresas
competitivas
P

Aumpento do conhegimento técnico
Afimento do cnnhecﬁimento gerenti

™~
Senigos de5sessoria I Servigo‘épgmuns
=l N
T Demandantes .
// Hﬁ-““H *-ﬁ,xnger IQ/'D'§/./ ///.,/
A T e -~
/ s acfes Egjrasf/

s N
e W AN

y
Finan¢as
Recéitas-pidprias

Investimentos a'dﬂqu@ as necessidades \ /}e’éfnologia adotada

— " Empowerment

—~ Processos
Inovagao
Qualidade em operacgtes

FIGURA 13: Mapa estratégico para incubadoras de empresas
O mapa estratégico desenvolvido a partir do olgegeral de uma incubadora ilustra a

seguinte logica:

« Como uma organizacdo intensiva em conhecimento,usaergabilidade da
incubadora reside na capacidade desta em crianeen@nhecimento. Isto ocorre
através da disposicao desta organizacdo em prornowvercultura de valorizacdo
profissional aliada a tecnologia. Desta maneirasttdéi uma estrutura de pessoal
satisfeita com suas atividades (e, consequentenreteado talentos), capazes de

obter e otimizar recursos financeiros, bem comanadtar experiéncia no processo
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de desenvolvimento de empresas, ou seja, percedb@dessociabilidade entre as
trés perspectivas.

» A perspectiva de ‘Financas’ apodia tanto os procedios internos através de
investimentos em processos-chave, quanto o apestaliz conhecimento
organizacional, através da adequada politica abkanle aquisicdo e manutencéo
de tecnologia. Porém, também é fortalecida poseatiias perspectivas através de
processos internos que captam recursos financenles,forma externa a
incubadora, ou na maneira de elaborar politicasbdencdo de receitas préprias
(sabe-se que estes processos internos sO sdo iopalizados por uma equipe

coesa com suficiente conhecimento acerca do pmdesscubacao).

* A perspectiva de ‘Processos internos’ € amparaata f@elo aspecto financeiro,
quanto pelo aprendizado e conhecimento organizalcidhor sua vez, com
procedimentos internos adequados, o0s recursoscéitas podem ser otimizados,
resultando em investimentos nos proprios processms na infra-estrutura de

colaboradores.

* As trés perspectivas, combinadas, formam a infratesa de servicos (internos e
de assessoria) e fisica disponibilizada aos ‘Dewnated de servigos’, constituindo

a base que sustenta o aumento de conhecimentoaécgerencial a estes atores.

Através do mapa estratégico estabelece-se o qu&arkKap Norton (1997, p.264)
chamam de “estrutura estratégica compartilhadanstdoida pelos indicadores de
desempenho que conduzem a organizacdo a mobilidacéecursos e ao foco em atividades
responsaveis pela sua misséo. Para os autoress;itsla estrutura define em termos claros,
“os resultados que toda a organizacdo esta tentaledocar” ipid., p.264). Além disto,
formaliza-se a convergéncia entre as varidveisoresjveis por aferir o processo e, muito
mais que isto, percebe-se uma estrutura dinamita as perspectivas, formando a relacao
entre os aspectos humanos e cognitivos da incubaa®processos existentes e a necessidade

de capital financeiro, garantindo desta forma,cesso da organizacao.

Entretanto, mais do que sustentar o modelo em uereogativa teérica, é importante
que sua representatividade seja confirmada atdw&®nhecimento pratico de especialistas
no assunto, conforme utilizado por Rezende (2002)sea tese e, recomendado por Gil
(2002), Cooper e Schindler (2003) e Yin (2005).mldestes autores, varios outros alertam

para a importancia de que um modelo desenvolviparér do BSC tenha atingido consenso
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entre especialistas da area (TODD, 2000; KAPLAN @RYON, 2003; FERNANDES,
2003b; GOLDSZMIDT, 2003; REZENDE, 2003; BANKER, CN& e PIZZINI, 2004;
BAUER, 2004; FERNANDES, 2004; KONING, 2004; LANQQ®4; OLVE, PETRI, ROY e
ROY, 2004; PINENO, 2004; ROBERTS, ALBRIGHT e HIBB&T2004; NIVEN, 2005).
Assim sendo, observa-se a necessidade de submeleseavolvimento do modelo a um
painel de especialistas composto por um professated universitario e economista na area
de desenvolvimento regional, um diretor de uma dgéd de desenvolvimento local e, um
gerente regional do SEBRAE, para analisar o modelmuntamente com o autor da tese,
oferecer criticas e sugestdes. A escolha dest® geipa pelo fato da proximidade geografica
ao autor da tese — conforme sugerido por Yin (260&)pela representatividade destes atores
em relacdo ao tema abordado (COOPER e SCHINDLE®R)2@\ interacdo com o painel de
especialistas segue a abordagem utilizada por keéeag2003b) na elaboracdo de sua tese,

através de duas etapas:

» Apresentacao do plano de trabalho e seus objetavpsmeira etapa consistiu de
contato telefénico e pessoal individual com os @sgjfistas, explicando o objetivo
do trabalho. O plano de trabalho desenvolveu-sartir ple andlises periédicas do
conjunto de indicadores de cada perspectiva, efatugelos especialistas, a
medida que os indicadores sdo desenvolvidos pdiwr aa tese. Em havendo
discordancia por parte de um dos especialistags edeveriam se reunir,
juntamente com o autor da tese para que, em conpfatecam uma alternativa

consensual.

» Validacdo do mapa estratégico: a partir do plandralealho estabelecido, esta
etapa dividiu-se em duas fases: (1) cada um daciediptas contribui com seu
parecer quanto a capacidade de cada indicador acpaife aspecto na incubadora
e o alinhamento com a perspectiva e; (2) apésdisaidores terem sido julgados
adequados isoladamente, os mesmos deveriam apresgatao de causa-efeito,
contribuindo com o objetivo final da incubadora. Blegunda fase, a partir do
desenvolvimento da relacdo causa-efeito dos indiead pelo autor da tese, cada
especialista forneceu sua opinido isoladamentanecaso de discordancia por
parte de um deles, novas reunides aconteceram totoirde se formar um

consenso.
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Apesar da riqueza de opinides surgidas nas analdiegduais e nas reunides que, por
motivos Obvios, ndo foi possivel de ser reprodunste espaco, algumas situacdes surgidas

do julgamento do painel de especialistas, mere@stague:

» O BSC néo é desconhecido do painel de especialistasespecial ao gerente
regional do SEBRAE. Também €& consenso que estadoletpa ndo somente €
apropriada ao mapeamento da sustentabilidade aegaomal, como também é
uma alternativa adequada no intuito de se afemmdélmente, as incubadoras de
empresas, visto a auséncia de indicadores sistérpara este tipo de organizagéo
(SMILOR e GILL, 1986; CAMPBELL, 1988; INSTITUTE FOR.OCAL
GOVERNMENT AND RURAL DEVELOPMENT, 1989; ALLEN e BAZN,
1990; ALLEN e McCLUSKEY, 1990; MIAN, 1996; LEYRONA® SAMMUT,
2000; BARES e MULLER, 2002).

e O painel de especialistas foi unanime ao afirmae @penas indicadores
relacionados somente ao numero de empregados (EB¥W@s séo,
tradicionalmente, grandes empregadoras) e tempgolutevida apés a graduacao e
faturamento das empresas (estédo relacionados baithara, ao empreendedor ou
ao produto?) sdo muito frageis, pelos motivos noeratdos, ndo indicando
necessariamente as bases estratégicas de susienvagdnizacional das

incubadoras de EBT's.

Este painel de especialistas atuou também em oetapsas do desenvolvimento da
tese, em especial na andlise da tradugéo dos dmlespara um instrumento de mensuracao
e, no julgamento dos resultados obtidos junto sie feiloto efetuado junto a uma incubadora.
Assim sendo, estabelece-se como 0 modelo de adaldg sustentabilidade organizacional
das incubadoras de empresas, o conjunto de indeadie desempenho e as inter-relacbes
existentes entre 0s mesmos, representadas sob nmatforde um mapa estratégico,

possibilitando a visualizagdo da arquitetura eragreensao de sua estrutura.

4.2 Estrutura metodoldgica da aplicacdo do modelo

O modelo conceitual desenvolvido obedece duas teaistecas identificadas por Pidd
(1998): (1) é desenvolvido a partir da considerad@odefinicbes basicas de sistemas
relevantes e, (2) sua intencdo € mostrar as redagitee as bases estratégicas de sustentacdo
das incubadoras de EBT’s que, necessariamentandestar presentes em um sistema real.
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Modelos que possuem estas caracteristicas, sedtineckland (1995), devem ser
verificados em dois aspectos: a relevancia do mesnse sua construgcdo € adequada e
competente. Neste sentido, Pidd (1998) alega ql®suwws aspectos devem ser analisados de
forma interpretativa. Esta situacéo esta alinhadscalha anterior em apurar a adequacao do
modelo através de uma perspectiva mais ampla,izaridb aspectos mais qualitativos a
respeito do tema desenvolvido. Além disto, Doriddremm (2002, p. 8) afirmam que

dos estudos mais qualitativos a cerca do fendmeeas sucessos e
fracassos, seus impactos considerados numa pevapextis global, mais
integrada ao desenvolvimento local seria certamastevindas.

Esta linha de raciocinio também € apoiada por Bny(h889) e Lima (2001b), onde,

para os autores, estudos qualitativos sdo maisiademente aplicaveis quando:

* A observacao ocorre da maneira endogena ao fendr@epesquisador insere-se
no contexto estudado;

* A pesquisa busca um profundo conhecimento sohiteag&o;
» Existe uma énfase no processo;

* Se, por um lado, a pesquisa ndo apresenta hipdtesas inicio, existe um ganho
em flexibilidade;

e Existe mais de uma fonte de dados empregada.

Em virtude destas caracteristicas, o estudo de oassira-se a ferramenta mais
adequada a verificagcdo da aderéncia do modelo d#s&o, aos seus objetivos, uma vez
que, segundo Yin (2005):

e Possui como referéncia temporal, acontecimentosntes, em contraponto aos
fatos historicos;

+ E adequadamente aplicavel aos estudos organizésionsto sua capacidade de
promover o entendimento de um fenbmeno desta zature

* Nao requer controle sobre o comportamento dos esent

» Utilizam, com bastante sucesso, a observacdo diretatrevistas sistematicas

como técnicas de formalizacao de evidéncias;

» O desenvolvimento da pesquisa é construido a pirproposicdes tedricas.
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A escolha de estudo de caso para a analise dana@ded® modelo as incubadoras
escolhidas como estudos de caso, ocorre atravésadegeristicas deste, e principalmente, a

partir da natureza sistémica da tematica, senda@dg@@or argumentos de outros autores:

* O estudo de caso é recomendavel por ser uma catelgopesquisa cujo objeto é
uma unidade organizacional que se analisa profuadinndo admitindo visdes

isoladas, parceladas e estanques (OLIVEIRA, 2002);

* A andlise qualitativa realizada a partir de estudescaso, justifica-se naquelas
situacdes descritas pelos modelos tedricos, cujstiegdo se ocorre a partir de um
profundo conhecimento do fendémeno estudado (LIMA1D).

Também Gil (2002) aponta algumas situacdes naajesiudo de caso é recomendado

(situacdes, estas, existentes na presente pesquisa)
* Na preservacgédo do carater unitario do objeto edtyda

* Na descricdo da situacdo do contexto em que estdo skeita determinada

investigacao;
* No desenvolvimento de teorias;

* Na possibilidade de proporcionar uma visdo glolmlpdoblema ou identificar

possiveis fatores que o influenciam ou séo poinélleenciados.

Em termos conceituais, Yin (2005) define um estdel@aso como uma investigacao
empirica que trata de um fato dentro de seu camtextvida real, principalmente quando os
limites entre contexto e fenbmeno néo estdo clamrdefinidos. Para Gil (2002, p.54) um
estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaw® um ou poucos objetos, de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimenifat@raticamente impossivel mediante
outros delineamentos ja considerados” — referirelass pesquisas puramente bibliograficas,

ex-post factpcoorte, levantamentos e estudos de campo.

A partir das questdes conceituais que justificaes@lha do método utilizado para a
verificacdo da adequacdo do modelo proposto, garfera uma descricdo mais elaborada da
aplicacdo do mesmo no contexto do tema abordadsimAsendo, torna-se necessario
explicitar os procedimentos operacionais utilizadm® o intuito de garantir a replicabilidade
do estudo, bem como ilustrar seu processo de aeggéiv. De acordo com Gil (2002), um
estudo de caso pode ser definido, uma vez formubaplmblema, a partir das etapas de (1)

definicdo da unidade-caso e numero de casos, {@nieacao das questdes, (3) identificacao
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das fontes de informacgéo, (4) procedimentos de oa(bp coleta de dados e, (6) protocolo de

andlise, além (evidentemente) da redacao dosadsslbbtidos.

4.2.1 Definicao das unidades-caso

Segundo Chizzotti (2003), em um estudo de casocéseario, neste momento da
pesquisa, selecionar e delimitar adequadamenteganiancdo, com o intuito de reunir
informagcBes sobre um campo especifico a partir giogis se possa estabelecer uma
determinada realidade (OLIVEIRA, 2002). O critérite selecdo dos casos leva em
consideracao o conceito de Stake, citado por ®Gi0Z2p.139), onde o mesmo define como
instrumental aqueles estudos desenvolvidos comapsito de auxiliar no conhecimento ou
redefinicdo de determinado problema”. Este cona®termina adequadamente o objetivo da

presente pesquisa.

Para formar um espectro suficientemente abrangeetea do problema apresentado,
selecionaram-se quatro incubadoras de EBT's (sgunép uma das incubadoras prestou-se
exclusivamente a realizacdo de um teste piloto paediacdo e andlise da aderéncia do
modelo desenvolvido) mantidas por instituicdes rdifeiadas entre si. O critério da
diferenciacéo justifica-se pelo fato de permitialsar “evidéncias inseridas em diferentes
contextos, concorrendo para a elaboracao de ungaipasdie melhor qualidade” (GIL, 2002,

p.139). Assim sendo, opta-se pelas seguintes idoubsde EBT’s:

* A primeira incubadora é mantida por uma universd@dleral e gerenciada sob a
forma de um projeto permanente de extensao, vidowdaum curso de Tecnologia
em Informatica. E uma incubadora com pouco tempo egisténcia (suas
atividades iniciaram-se em marco de 2004), quaradoedlizacdo da entrevista,
todavia, seu dirigente mostrou-se aberto a estsdoe a eficacia dos programas
de incubacdo de empresas, para posterior utilizagd@ropria incubadora. A
escolha desta incubadora reside em alguns fataresgber: (1) proximidade
geografica com o autor da tese, conforme sugerido Yain (2005); (2)
representatividade, em menor escala, do grupo @esaem relacdo ao tema
abordado (COOPER e SCHINDLER, 2003) e; (3) dis@msidestes atores em

contribuir com a pesquisa.

* A segunda incubadora possui uma estrutura de gdmtdtmnte semelhante a

primeira: também é mantida por uma universidadedesl) como uma extensdo
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de um curso de Ciéncia da Computacdo. Porém, acddonda primeira, possuli
mais atores envolvidos no processo, decorrénclaalato tempo de existéncia da

mesma (encontra-se em funcionamento desde ago&&@9de

» A terceira incubadora é mantida e gerenciada peflberp publico municipal,
atravées de uma fundacdo para o desenvolvimento odalidade, também
apresentando um numero significante de atores wdwesl em seu processo.
Desenvolve empresas na area de software. Além, disto que suas atividades
deram inicio em julho de 2001, também apresent® ggau de maturidade em

funcéo do tempo de existéncia.

* A guarta incubadora analisada é gerenciada como ammesa, na busca por
resultados financeiros que justifiquem sua exisg&mWcmesma € mantida por uma
indUstria de equipamentos meédico-odontoldgicosemedvendo empresas nesta

area. Encontra-se em funcionamento desde jane20@ike

A determinacgéo destas incubadoras configura-sengegMarconi e Lakatos (2002),
como uma amostragem nao-probabilistica intencionalje o pesquisador encontra-se
interessado na opinido de determinados elementpepldacdo, ndo sendo, necessariamente,

representativos desta.

4.2.2 Determinacéo das questdes

A partir do modelo proposto, desenvolvem-se as tdessnecessarias a sua

verificacdo. Para Gil (2002, p.140), neste momesgtas questdes

ndo sdo propriamente as que deverdo ser formusamamformantes, mas
constituem essencialmente lembrancas acerca dasaffes que devem
ser coletadas e devem ser acompanhadas das psoviordes de
informacdes.

Para capturar a informacdo adequadamente, sobi@ pacpectiva do modelo,
constroem-se afirmacdes relacionadas as varidueiscgmpdem os indicadores do modelo
que, expostas aos entrevistados, permite que éstescam suas opinides, acerca da
afirmacédo, através de respostas escalonadas Liodertponto médio. Segundo Marconi e
Lakatos (2002), a utilizacdo da escala de Liclamo técnica para a mediacao de opinides,
apresenta 0s seguintes passos: (1) elaboracdo deramde numero de proposicdes
consideradas importantes em relacdo a opinidegos®ua relagéo direta com o objeto de

estudo; (2) apresentacdo das proposicoes aosistad®s que indicam suas opinides, através
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de valores 1, 2, 3, 4, e 5 que correspondem, regpeente a: discordancia plena,
discordancia em certos aspectos, indiferenca ouralielade, concordancia em certos
aspectos e, concordancia plena e; (3) as opiniéesada entrevistado sdo contabilizadas

somando-se os valores individuais.

Desta forma, obtém-se uma graduacdo quantificaslgmgosi¢cdes distribuidas entre
os varios individuos entrevistados. De acordo coanclbhi e Lakatos (2002, p.115) com esta
técnica “pode-se transformar uma série de dadoditajivws em uma série de fatos
quantitativos ou variaveis, podendo-se aplicar ggsc de mensuracdo e de analise
estatistica”. Para os autores citados, é utilizpgndo um grande numero de proposicoes
consideradas importantes, em relacdo a atitude®pmides, possui relagdo direta (ou
indireta) com o objeto de estudo. A escolha destala é amparada por Chisnall (1992) que
observa a simplicidade, confiabilidade e liberdads respondentes. Além disto, Pereira
(2004) observa que a escala Lickert possui umauadiegrelacdo entre precisdo e acurécia, ao

contrario de escalas mais abrangentes ou maigasstr

Assim sendo, tanto a estratégia de analise, coemb@asamento tedrico (que orientam
e fundamentam o processo de investigacdo), sdo emsnos apresentados quando da
determinacao dos indicadores. O QUADRO 11, a seguiistra as afirmacdes que seréo
expostas aos entrevistados relacionadas a pekspdetiAprendizado e conhecimento’:

QUADRO 11: Afirmacbes sobre o Aprendizado e conhecimento

Indicadores Afirmacdes

Satisfa¢éo dos colaborador¢s Existe envolvimento dos colaboradores nas deciséteatégicas da incubadora

¢ Os colaboradores possuem acesso as informacOeegessitam para suas atividades
A incubadora apresenta reais perspectivas de gresti profissional aos colaboradores

* Aincubadora investe na satisfa¢éo profissionaladtsboradores

Tecnologia de informacéo A tecnologia adotada nos processos de trabalhoilzontom a produtividade
A tecnologia adotada nos processos de trabalhcongethservigco prestado
Os colaboradores mostram-se satisfeitos com altegiaalisponivel

A tecnologia adotada nos processos de trabalhdetennecessidades dos colaboradoyes

Empowerment ¢ Alincubadora leva em consideracéo a experiéncigpianal na contratacéo
« Os programas de capacitacdo promovidos pela inoud&do adequados as necessidagles
* Os colaboradores possuem espago para inovar usdés desempenhadas

Para a perspectiva ‘Financas’, as afirmacdes rasusee basicamente, em verificar o
adequado investimento financeiro na incubadora aeeima a garantir constante aumento da
qualidade dos servigcos prestados, bem como verdicapacidade de auto-sustentabilidade
financeira da incubadora, de forma que esta orgaa@esteja menos vulneravel a flutuacdes
economicas vindas de seus mantenedores. As afiemagi@boradas em relacdo a esta
perspectiva encontram-se ho QUADRO 12, a seguir:
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QUADRO 12: Afirmacfes sobre Financas
Indicadores Afirmacdes
Receita propria| « As receitas proprias sustentam o desenvolvimentoatidadora
Investimentos | « Os investimentos tém sido adequados as necessidadesubadora

O préximo conjunto de afirmacdes refere-se aosc&ds0s internos’ da incubadora de
empresas, em especial no que diz respeito a inovaca qualidade dos procedimentos
operacionais. Ambas as caracteristicas sustentdrasea de servigcos disponibilizados as
empresas incubadas. Estas afirmagdes podem salizasias no QUADRO 13:

QUADRO 13: Afirmag0es sobre os Processos internos

Indicadores Afirmacdes

Inovacéo e Os projetos da incubadora séao gerenciados formédmen

< Alincubadora promove atividade de vigilancia teégala

» Existe troca de experiéncias com outras incubadoras

» Existe vinculo com instituicdes de pesquisa nasdaiiles desenvolvidas na incubadora

Qualidade em operagBes « A incubadora auxilia adequadamente na elaboraggnetencdo do plano de negdcios das
empresas

« Aincubadora proporciona adequada integracdo dpsesas com o mercado

e Alincubadora proporciona acesso ao aporte finamésiempresas

< Alincubadora proporciona meios adequados de tn@m&fia de tecnologia as empresas

O ultimo conjunto de afirmacdes cujas respostasdsdnatureza fechada refere-se a
satisfacado dos ‘Demandantes de servicos’ com atesdrfisica e de assessoria da incubadora,

conforme visualizado no QUADRO 14, a sequir:

QUADRO 14: Afirmacdes sobre os Demandantes de servi¢os

Indicadores Afirmacdes

Satisfagdo A incubadora proporciona aumento do conhecimenteng&l das empresas
A incubadora proporciona aumento do conhecimeritidé das empresas
As empresas estdo satisfeitas com as instala¢Gesutmdora

As empresas estdo satisfeitas com 0s servigos codauimcubadora

As empresas estéo satisfeitas com o0s servicosdssasia prestados pela incubadora

Estas questdes, na forma definitiva como foramsamtadas aos entrevistados, podem
ser encontradas no ANEXO I. Como complemento asnafides cujas opinides sao de
natureza fechada, opta-se por também elaborardgsesnhde € permitido ao respondente,
uma maior liberdade de expressdo em relacdo a@gmoale incubagdo. Assim sendo, ao
grupo de dirigentes da incubadora, colaboradoremgresarios sao efetuadas as seguintes

perguntas:
* Qual o perfil necessario para se obter sucessoare$so de incubagcao?

* Entre produto, empreendedor e incubadora, quaksledementos é o principal

responsavel pelo sucesso no processo de incubacéo?

* Quais as dificuldades encontradas durante o prodessicubacéo?
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Quais as dificuldades encontradas/que se esper@mtesr apos a graduacao?

Excluindo-se os dirigentes e colaboradores da emboita, € necessario identificar os
contextos nos quais 0s empreendedores estdo wsegilavés da realizacdo de questdes de
natureza aberta, ndo somente para a identificaggiatdres e organiza¢des, mas também para

a obtencao de informacdes que, eventualmente audpossiveis de serem capturadas a partir

das respostas de natureza fechada. De acordo cocorMa Lakatos (2002, p.101) questbes

cujas respostas sao de natureza aberta possibilitaestigacoes mais profundas e precisas”.

Este procedimento é visto como adequado por autmm®® Nachmias e Nachmias (1999),

Freitas e Moscarola (2000) e Rezende (2002). O QRIADOL5 mostra as questdes cujas

respostas sdo de natureza aberta, aos proprieti@iempresas incubadas, graduadas e néo-

graduadas:

QUADRO 15: Questdes abertas formuladas aos proprietarios geesas

Estratégia de analise
(0 que se quer obter?)

Fundamentacéao tedrica

Questdes

A relacgdo entre o tempo
médio de incubagéo e o
sucesso da incubadora

Aranhaet alli (2002); ANPROTEC (2003c); MCT
(2003b)

Qual o tempo de incubagéo?

Qualificacdo dos
colaboradores associados
empresas

Morais (1998); Carpintéro e Bacic (2001); Pires
A$2001); Vedovello, Puga e Felix (2001); Dornelas
(2002); ANPROTEC (2003d); Miranda (2003); Pire
(2003); EURADA (2004).

Quantos colaboradores sao
graduados?

Quantos colaboradores sao
pos-graduados?

O impacto do processo de
incubacéo no faturamento
das empresas

Aranhaet alii (2002); Dornelas (2002); MCT (20034

Qual foi o faturamento total da
sua empresa no ultimo ano?

O impacto do processo de
incubacao na criacdo de
empregos

Carpintéro e Bacic (2001); Leal, Pires e Miranda
(2001); Pires (2001); EURADA (2001 e 2004);
ANPROTEC (2003c)

Quantos empregados estavam
formalmente vinculados as
empresas no Ultimo ano?

A existéncia de fatores que
possam contribuir com a
inovagao

Versiani (2000); Guedes e Cavagnoli (2001); Aran
et alii (2002); Dornelas (2002); FINEP (2002b); M
(2003a); Versiani e Guimaraes (2003)

Sua empresa esta/esteve
vinculada formalmente a
alguma instituicdo de pesquisd
desenvolvimento?

e

A existéncia de érgéos que
prestam algum tipo de apo
a empresas (rede de
relacionamentos)

Brooks Jr (1986); Morais (1998); Mian (1999);
oHansen, Chesbrough, Nohria e Sull (2000); Barros
(2001); Lemos (2001); Teixeira (2001); Uzunidis

(2001); MCT (2003b); Verstraete (2003)

Que instituicdes
prestam/prestaram algum tipo
de apoio a sua empresa?

A area funcional onde a
empresa se encontra mais
adequadamente estruturad

Medeiros e Atas (1996); UNIDO (1996); Filion
(1999); Dornelas (2000); Adizes (2002); Casarotto

aFilho (2002); Tachizawa e Faria (2002); Bernardi
(2003); Rezende (2003)

Em que area sua empresa est
fortemente estruturada
(marketing, financas, recursos
humanos ou produc¢éo)?

O impacto do processo de
incubacao na formacao de
redes de empresas

Vedovello (2000); Candido (2001); Casarotto Filho
Pires (2001); Lemos (2001); Favereau e Lazega
(2003); MCT (2003a)

(S

Sua empresa esta formalment
articulada sob a forma de uma
rede de empresas?

O impacto do processo de
incubacao no fortaleciment

EURADA (1998); Vedovello (2000); Casarotto Filh
pe Pires (2001); Aranhet alii (2002)

dos parques tecnologicos

Sua empresa pretende se
deslocar para um parque

tecnolégico?

E necesséario que, a estes atores (proprietariasmpeesas incubadas, graduadas e

nao-graduadas), sejam aplicadas questdes referantekentificacdo da empresa e do

proprietario, com a intencdo de caracteriza-logtéreao estudo (ainda que, para algumas

destas questdes, néo tenha sido encontrado rags@racbibliografia pesquisada):
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* A empresa foi fundada a quanto tempo antes do gsoade incubacéao?

* Qual a formagdo académica e a experiéncia nas @easscial e/ou industrial do

proprietario da empresa?
* Quais os numeros de clientes, fornecedores e aamtes da empresa?

e Sua empresa realiza pesquisas de opinido dosediz®e sim, estas opinides sao
incorporadas ao produto/servico oferecido? A furetgiacao bibliografica para a
necessidade destas questfes (relacionamento dasam@om seus clientes) é
encontrada em Deming (1990); Feigenbaum (1999);isDaAquilano e Chase
(2001); Johnston e Clark (2002); Juran (2002); i5la€hambers e Johnston
(2002), Kotler e Armstrong (2003); Evans (2004 )aBani (2004); Pinheiret alii
(2004); Summers (2004); Kotler e Keller (2005); dReiSanders (2005).

* Quais os motivos que levaram o proprietario a iacéb?

Um outro conjunto de questbes relaciona os aspeefiesentes aos objetivos da
incubadora, de acordo com a percepcdo de todo®m@s.aA justificativa para este conjunto
de perguntas, reside no fato de que os atores\de®slno sucesso de uma organizagéo
devem estar alinhados entre si na consecucéao dmigmobjetivo, bem como na forma de se

aferir se este tem sido alcancado. O QUADRO 16 maesttas questdes:

QUADRO 16: Questdes abertas a todos os atores

Estratégia de analise

Fundamentacao tedrica Questbdes
(0 que se quer obter?)
O alinhamento dos Goold e Campbell (1998); Mintzberg (1998); Ohmae | « Em sua opinido, qual sdo os
objetivos da incubadora (1998); Wright, Kroll e Parnell (2000); Kaplan e tn objetivos da incubadora de

entre seus diversos atores| (2004); Porter (2004); Camargo (2005); MEIRELLES empresas?
(2005); Niven (2005); Mintzberg, Lampel, Quinne | « O que a incubadora necessita

Ghoshal (2006) para atingir estes objetivos?
A maneira de se Smilor e Gill (1986); Campbell (1988); Mian (1996); | « Que indicadores podem
acompanhar o sucesso do| EURADA (1998); Aranhat alli (2002); Dornelas determinar o adequado
processo de incubagéo (2002); Tachizawa e Faria (2002); Bernardi (2003); sucesso do processo de

Rezende (2003); Ottoboni e Pagni (2003); Bauer (20p4) incubac&o?
Kaplan e Norton (2004); Arveson (2005)

A relacdo existente entre | Kaplan e Norton (1997); Donaldson (1998); Mosiman

>

- Existe relacdo entre a

sutentabilidade financeira | e Fisch (1999); Padoveze (2003); ten Hetwalli sustentabilidade financeira da
da incubadora e sucesso da$2003); Niven (2005); Oliveira, Perez Junior e 8ilv incubadora e o sucesso das
empresas incubadas e (2005) empresas incubadas e
graduadas graduadas?
A percepcéo do Solomon (1986); Santos (1987); EURADA (1999); ¢ Aincubadora impacta no
desenvolvimento local March-Chorda e Yagule-Perales (2000); Vedovello desenvolvimento da
suportado pelas a¢des da | (2000); Dornelas (2002); Miranda (2003); Pires @00 localidade?
incubadora Versiani e Guimardes (2003); Lee e Osteryoung (2004

NBIA (2005)

Como em situacdes anteriores, algumas perguntaemémtram subsidio tedrico,
entretanto sdo necessarias na medida em que pamdnbair com o contexto no qual séao

apresentadas, através da livre expressado de tsdoarticipantes do processo de incubacéo,
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sejam eles enddgenos ou exdgenos a este procagpenfds e colaboradores da incubadora,

proprietarios de empresas incubadas, graduadas-graduadas stakeholders Séo elas:

Quais as vantagens para uma empresa em estaraalss@ium processo de

incubacéo?

Quais as desvantagens para uma empresa em est@iadasa um processo de

incubacdo?

Em funcdo da tutoria existente no processo de awAdy os proprietarios das

empresas nao correm o risco de formar uma opingiordida do mercado?

No ANEXO II, as questdes abertas apresentam-saiarfoana final. TAo importante

quanto a formulagéo das questdes, € necessarmsquesmas sejam adequadas ao propdsito

estabelecido, através dos critérios sugeridos pawuls (1989), Hoppen, Lapoint e Moreau
(1997), Nogueira e Moreira (1997), Gil (1999), Nmths e Nachmias (1999), Freitas e
Moscarola (2000), Rezende (2002), Cooper e Schin@@03), Krippendorf (2003), Yin

(2005). Estes autores, salvaguardando uma ou especificidade, indicam que as questdes

desenvolvidas, sob a forma de um instrumento desunagdo, devem atender a alguns

critérios para serem consideradas validas. Séo eles

Validade: este critério define o grau em que a%redifcas existentes no
instrumento de mensuracao refletem aquelas endastjanto aos respondentes.
Além disto, para Cooper e Schindler (2003, p.184f)grramenta de mensuragao
deve fornecer “cobertura adequada das questdestigativas que orientam o
estudo” (validade de conteddo). Outro fator a seado em consideracdo € a
validade de critério que determina a “existénciacdmportamento ou condi¢cao
atual” (bid., p.185). Um fator que pode demonstrar certa fidayle no
guestionario desenvolvido a partir do modelo prap@sa questdo do viés, uma
vez que trata de opinides pessoais isoladas desatior processo de incubagéo. O
eventual viés existente a partir de impressdeadssl é pulverizado na medida em

que se agrupam as diversas opinides dos atoresisna de um resultado final.

Confiabilidade: segundo Yin (2005), este critégpresenta o grau em que, outro
pesquisador, utilizando os mesmos procedimentossapehegar aos mesmos
resultados. A mudanca de resultados podera ocoaterralmente ao longo do
tempo, na medida em que a incubadora, assim comoqeaguer outra

organizacao, evolui ou retrocede no modo como geesseus objetivos.
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* Praticidade: segundo Cooper e Schindler (2003)ereede aos custos,

conveniéncia e interpretabilidade da aplicabilidddénstrumento de mensuracao.

Além do padréo de avaliagdo do instrumento de mnag&a proposto por Cooper e
Schindler (2003), adota-se também a forma utilizada Rezende (2002) para validar o
questionario utilizado pelo mesmo no desenvolvimeale sua tese, pelo fato de aglutinar
procedimentos e opinides de varios outros autoredraub (1989), Hoppen, Lapoint e
Moreau (1997), Nogueira e Moreira (1997), Gil (19®achmias e Nachmias (1999), Freitas
e Moscarola (2000). Para Rezende (2002), para gquenstrumento de mensuracao (e em
dltima instancia, a prépria pesquisa) seja valélmecessario que o0 mesmo apresente as

seguintes caracteristicas:

* Validabilidade: segundo Gil (1999), a validabiliéac a caracteristica que
determina que a medida €, de fato, representagivayes da confirmacédo da
opinido ou atitude de um grupo. Para Hoppen, LapeiMoreau (1997), esta
caracteristica € formada pela aparéncia (forma eabwdarios adequados a
medicdo), conteudo (representacdo da substanciasgueeseja medir), traco
(delimitacdo da medida em relacdo as demais), mkawogtigacéo entre a teoria e a

as préprias medidas) e, nomologica (relacdo eifegeedtes construtos).

» Confiabilidade: para Rezende (2002, p.114) “a edmilidade ou credibilidade se

apresenta quando os instrumentos de analise ds tadm precisos”.

Assim sendo, para verificar a adequacdo das questdepropodsito estabelecido,
percebe-se a necessidade da realizacdo de umpileste detalhado nas proximas secoes,
que, segundo Cooper e Schindler (2003, p.83) “@éuzido para detectar pontos fracos no
planejamento e na instrumentacdo”, em especial edatdo as propriedades de validade,
confiabilidade e praticidade. Além disto, na medidaque as questdes vao sendo elaboradas,
as mesmas sao submetidas ao painel de especialistas intuito de verificar a adequada

representatividade das variaveis de cada indicdeksenvolvido.

Existem ainda questbes relacionadas a caractevizdgd incubadoras e de cada
respondente, bem como entrevistas semi-estrutyragls grande rigidez formal de
estruturacdo, o que segundo Rezende (2002) peampesquisador ampliar e/ou flexibilizar

as perguntas de naturezas mais formal e fechadas.
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4.2.3 Fontes de informacgao

Ainda, segundo Gil (2002) é necessario a deterrdmdas fontes de informacéo, até

mesmo como maneira de justificar a presenca dpsmdentes na pesquisa:

Dirigentes das incubadoras: segundo Barros (2@dihméao (2001) e Dornelas
(2002), este ator é de importancia fundamental rowgsso de incubacdo de
empresas. Para Versiani (2000, p.11), o papel digedie da incubadora é “o de
prover sentido as incubadoras, garantindo de foemmpirica e simbolica a

possibilidade de controlar fracassos e obter sas&sE um elemento que atua na
incubadora tanto internamente quanto externaméntgando adequar medidas

operacionais de acordo com analises e observagdesrtado.

Colaboradores das incubadoras: a percepcdo do spwcde incubacédo de

empresas pelos seus colaboradores € pouco retatanem pesquisas sobre o
sucesso das incubadoras. Todavia, trata-se de wmo guja visao do processo é
extremamente privilegiada, pois estes atores erararge entre as determinagdes
estratégicas e taticas (representadas pelos gerexitel mantenedores da
incubadora) e operacionais (representadas pelaagai® incubadora-empresa).
Esta afirmacado € corroborada por Kaplan e Nort6042p.229) visto que, para 0s
autores citados, o grupo situado no meio da pir@raidanizacional é responsavel
por “executar 0S processos internos criticos pasacesso da estratégia’. Além
disto, a aplicacdo do questionario aos colaboradiam®m a funcdo de verificar o

alinhamento entre a visao dos dirigentes e a daba@dores.

Proprietarios de empresas incubadas: sdo os agoeegercebem a qualidade
durante o processo de incubacado. Varios estudositéanelaborados a partir da
Otica das empresas ja graduadas (CHIERIGHINI, 20@GEDES e
CAVAGNOLI, 2001; LEAL, PIRES e MIRANDA, 2001; QUITNER, 2002),
porém o numero de pesquisas que envolvem as erspiasante o processo de
incubagcdo € mais escasso. O objetivo do questma@ticado aos proprietarios
das empresas incubadas € obter a percepcdo dasetrs¢égicas de sustentacéo
organizacional da incubadora, a partir da visdoueles que sao diretamente
afetados durante sua execucao. Além disto, eststigou&io pode capturar

possiveis desvios ocorridos entre a qualidade aldsepelos dirigentes da
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incubadora e aquela efetivamente percebida pelopriptarios das empresas
incubadas.

Proprietarios de empresas graduadas e ndo-gradumdagportancia da visédo
destes atores reside no fato de que estas empressstuem-se no resultado
direto do processo de incubacédo. Pretende-se awfuevistar tanto proprietarios
de empresas graduadas em atividade, quanto aqoejas operacdes ja se
encontram encerradas, bem como aqueles cujas empi@sam eliminadas do
processo de incubacdo, no intuito de, a exempldAwnidrade Junior (2002),
capturar percepcdes distintas das bases de sgdtenwda incubadora. A
importancia destes atores, na pesquisa, vem daetms mesmos possuem uma
visdo, ao mesmo tempo, exégena (por estarem fonacdbadora, vivenciando o
mercado) e enddgena (por terem passado pela exgarida incubacdo). Da
mesma forma que para os empresarios das empresdsdas, este questionario
pode capturar possiveis desvios ocorridos entreuaidade desejada pelos
dirigentes da incubadora e aquela efetivamentespieta pelos proprietarios das
empresas graduadas.

Instituices de ensino superior: as instituicbegm@no sdo percebidas por varios
autores como determinantes no processo de incub@EOOKS Jr, 1986;
ARANHA et alli, 2002; DORNELAS, 2002; EURADA, 2002; ANPROTEC,
2003c). Elas fazem parte do gruposiekeholderda incubadora, envolvidas no
processo de desenvolvimento regional, e atuand@ donte de conhecimento as
incubadas, bem como no acesso destas, a labosagéépecificos.

Governo publico local: a for¢a politica de uma &egpode garantir a atracdo de
investimentos, através do desenvolvimento de iedtaitura. Entre estas acdes
politicas, encontram-se a implantacdo de incubadaramo elementos de
fortalecimento das MPE’s, visto a dependéncia dR&E8/Ide acdes que visem seu
estimulo (CHAOUTI, BENATTI e ERRAHAOUI, 2000; CHAMKSKI e
WAAGY, 2001 e UZUNIDIS, 2001). Sua viséo, do prawede incubagdo é muito
mais ampla que os demamakeholderse esta fortemente relacionada ao

desenvolvimento local.

Agéncias de apoio as MPE’s: atualmente, 0 SEBRAR énportante ator no que

diz respeito ao fortalecimento das MPE’s, com dspextencdo sendo dada as
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incubadoras de empresas (ANPROTEC, 2003a; SEBRAME, tanto na forma
de financiamento destas instituicbes, quanto ndoapperacional. Este ator
também desenvolve mecanismos de formacao de redd®H'’s, freqientemente
relacionado ao desenvolvimento local e regional LEBKI NETO, 2000;

CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001 e PIRES, 2001). Piogswa visdo exdgena
do impacto do processo de incubagdo no desenvaitariecal, apesar de estar

envolvida em a¢fes operacionais nas incubadoras.

Desta maneira, obtém-se um instrumento de mensuig@é descreve e detalha o
modelo desenvolvido frente aos atores que estd@esh presentes no processo de
incubacgédo, seja de maneira enddégena ou exégena. dikto, a traducdo do modelo para o
instrumento de mensuracdo, através de questiondiimslamenta-se ndo somente na
bibliografia especializada, como também na opiti@am painel de especialistas, formando
assim, um elo entre a teoria e a pratica, fundamherd construcdo de teses, conforme
observado por Rezende (2002).

4.2.4 Procedimentos de campo

Apoés a formalizacdo do modelo e dos instrumentosediéicacdo da adequacao, a
abordagem as demais incubadoras, empresas stakeboldersocorreu através de e-mail e
contato telefénico. Este procedimento foi efetualdo forma a agendar provaveis datas
disponiveis as incubadoras e ao pesquisador (esdigeincubadora, procurou-se observar um
prazo de trés semanas, como maneira de dissipamv@/éncia com a incubadora anterior,
sem que eventuais pré-concepgdes possam influencialeta e interpretacdo dos dados). O
contato inicial com cada incubadora se deu atrdeéseu dirigente. Nao se registraram casos
de recusa, porém vale salientar que duas incubmdoraevistadas, bem como algumas
empresas incubadas, solicitaram o anonimato. Oestaa, optou-se por nao se identificar

nenhuma das organizacdes utilizadas como objetestddo.

Em cada incubadora foram entrevistados (1) todoscadaboradores dos niveis
estratégicos, taticos e operacionais, em um printkd; (2) um proprietario (ou representante
do grupo de proprietarios, quando fosse o casdcadd por este grupo) de cada empresa
incubada, graduada e ndo-graduada, tarefa quernansaproximadamente, uma semana,; (3)
um representante de instituicdo de ensino supel@oassociacdo comercial, do poder publico

e do SEBRAE, consumindo, também uma semana. Dusagdgéadia na incubadora (itens 1 e
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2) foi possivel utilizar-se de observagédo assisiem&omo fonte de complementacdo de
informacgdes (BARROS e LEHFELD, 2000 e MARCONI e LAROS, 2002).

Para cada entrevista, adotaram-se 0s seguintesdorantos, baseados em Cooper e
Schindler (2003):

* Apresentacao do pesquisador e da pesquisa em cars@nfase nos objetivos da
mesma. Neste procedimento, os dados repassadosgreaistado foram: nome do
pesquisador, instituicdo e programa de pés-graduagégual o pesquisador esta
vinculado, formacédo académica e profissional doquueador, objetivos da

pesquisa.

« Uma explanacdo sobre a importancia da opinido da&ie no contexto da

pesquisa, sob pretexto de motivar o respondente.

+ Solicitacdo de permissdo para gravar a entrevista neeio eletronico. E
interessante notar que apenas dois respondentesto@®ms as incubadoras
entrevistadas, recusaram-se a ter suas resposieadgs — apesar de terem

contribuido normalmente com a entrevista.

* Explanacéo sobre cada perspectiva do modelo eagpbcdas questdes abertas de
natureza caracterizadora do respondente no proakssacubacgéo, entretanto

preservando o anonimato dos mesmos.

* Explicacdo sobre a forma de responder as questijgs respostas sao de natureza

fechada e aplicacdo do questionario.
» Aplicacdo das questdes abertas (de natureza compienas questdes fechadas).

As respostas as questdes fechadas foram registdidetamente em planilha
eletrénica (Microsoffl Excel 2003). Tanto eventuais comentérios ocorridosante este
procedimento, como as respostas as questdes aloeai@sgravados em meio eletrénico para
posteriores analises. A sintese das entrevistas,cbeno das observagdes, contribuiram para
efetuar a verificacdo da adequacdo do modelo, thmtoaneira (1) quantitativa, utilizando-se
de principios de estatistica descritiva — tabetadlias, escalas, categorias, comparacdes de
freqUiéncias e percentuais classificatorios — coméoadotado por Rezende (2002); como (2)
qualitativa, onde as respostas foram analisadag ald experiéncia do pesquisador, bem
como do referencial tedrico que respaldava cadstgoe
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4.2.5 Coleta de dados

Por se tratar de uma pesquisa situada entre oelidos estudos exploratérios e
descritivos, Yin (2005) e Lima (2001b) apresentai®,maneira esquematica, as possiveis
fontes de evidéncia de dados nestes casos, chamadadarconi e Lakatos (2002) de

técnicas de coleta de dados, conforme visualizadQUWADRO 17, a sequir:

QUADRO 17: Fontes de evidéncia

Fonte de evidéncia Pontos fortes Pontos fracos

Documentacao » Estavel * Recuperabilidade

* Discreta * Tendenciosidade

« Exata « Parcialidade

« Abrangente * Subjetividade

¢ Acesso

Arquivos « ldem anterior * Idem anterior

» Preciso e quantitativo » Acesso restrito (privacidade)
Entrevistas » Focalizadas  Parcialidade na construcéo de questdes

« Profundidade « Respostas parciais e tendenciosas

» Imprecisao (baixa replicabilidade)
» Refletividade (do pesquisador)

Observacao direta * Realidade * Demanda tempo
» Contextualidade  Seletividade
+ Refletividade
» Custo
Observacgdes (como  |dem anterior * |dem anterior
participante) » Profundidade  Parcialidade (manipulagéo dos eventos
pelo pesquisador)
Artefatos fisicos » Profundidade nas caracteristicas culturais Seletividade

» Profundidade nas operagdes técnicas | ¢ Disponibilidade

Fonte: adaptado de Yin (200&pudLIMA, Edson Pinheiro de. Uma modelagem organizaaidaseada em
elementos de natureza comportamental. Floriang@0i81 (2). Tese (Doutorado em Engenharia de
Producédo) — Departamento de Engenharia de Produgdistemas, Universidade Federal de Santa
Catarina, p.162.

Visto ser o estudo de caso um dos delineamentos caanpletos (conforme GIL,
2002), uma vez que os dados podem ser obtidoséatrdas mais diversas técnicas
(observagéo, entrevistas, depoimentos pessoal@aise, na presente pesquisa, a entrevista e
a observagdo, em suas diferentes formas, comacéécde coleta de dados. Esta escolha é
amparada por Parra Filho e Santos (2003), prirnogaie naquelas pesquisas que envolvem
instituicbes e sua operacionalizacdo. Evidentemdet@am-se em consideracdo os pontos

fortes e fracos de cada técnica, bem como o obgtstudo em seu contexto.

4.2 5.1Entrevistas

Segundo Cervo e Bervian (2002, p.46) “a entrevimtaou-se, nos Ultimos anos, um
instrumento do qual se servem constantemente oguigsagdores em ciéncia sociais e
psicolégicas”. Os autores citados anteriormentecamd a utilizacdo de entrevistas “quando

ndo héa fontes mais seguras para as informacoegdase(bid. p.47). Para Gil (1999, p.117)
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“muitos autores consideram a entrevista como aid&cpor exceléncia na investigacao
social”, sendo que “parte importante do desenvawitn das ciéncias sociais nas ultimas
décadas foi obtida gracas a sua aplicacdo”. Asemda utilizou-se, na presente pesquisa, a
entrevista como principal técnica de coleta de dadm trés de suas mais diversas formas,
conforme classificado por Gil (1999): (1) informag distinguindo da simples conversacao
em virtude do objetivo explicito da coleta de dadisando a sondagem do tema de pesquisa;
(2) focalizada, utilizada com o objetivo de exptaaxperiéncia vivenciada pelo entrevistado
em condicdes pré-determinadas e; (3) estruturaeayelvida a partir de uma relacéo fixa de

perguntas, cuja ordem se mantém inalterada paoa tixlentrevistados.

Visto que, para Gil (1999, p.121) as entrevistasuesadas “nao possibilitam a
analise dos fatos com maior profundidade”, utibmarse mais de uma modalidade de

entrevista, em momentos distintos da pesquisa:

* Na experiéncia vivenciada: durante este procesgojrsdo a recomendacéo de Gil
(1999), manteve-se contato, através de entrevisi@g-estruturadas, com
especialistas, lideres ou personalidades de destamassunto e/ou na localidade
de insercdo da incubadora, representados pelasoagedsave da propria
incubadora, da mantenedora da mesma, de instituigéeensino superior e
SEBRAE. O objetivo foi a obtencdo de informacdes respeito da
operacionalizagdo da mesma, a identificacao ersescédo com ostakeholdere

a prépria economia local.

* Na construcdo do modelo: o modelo foi construidgaatir de sucessivos
refinamentos, sempre levado a critica de um paleetspecialistas. Através de
entrevistas focalizadas, capturou-se a visdo desjescialistas em determinado

aspecto presente naquela etapa do modelo.

* Na verificacdo da adequacdo do modelo: utilizourssta etapa, a entrevista
estruturada de maneira intensiva, associada avetar@ao-estruturada, através da
solicitacdo do pesquisador ao entrevistado solgemaltopico que este estivesse
disposto a comentar, sobre a pesquisa em questédor@e Barros e Lehfeld
(2000, p.91), este tipo de acdo (oriundo da ergt@wao-estruturada) permite a
obtencdo de dados que podem ser utilizados ensandlialitativa, considerado

pelos autores, como 0s aspectos “mais relevantesiggoblema de pesquisa”.
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Todas as questdes (e as respectivas alternativesplestas) presentes nas entrevistas
estruturadas sdo agrupadas em formulario eletrbb@m como gravadas em também meio
eletrénico. Para Selltiz, citado por Marconi e Liaka2002, p.112), um formulario “é o nome
geral usado para designar uma colecdo de questi@esaq perguntadas e anotadas por um

entrevistador numa situagao face a face com oessoa”.

4.2.5.20bservacoes

Para Marconi e Lakatos (2002) esta técnica € nmmimente empregada em estudos

exploratorios, assumindo a forma de estudos dequeundo existe a necessidade de:
* Explorar situagdes cujos limites ndo estéo claraen@efinidos;
» Preservar o carater unitario do objeto de estudo;
» Descrever a situacdo no contexto em que o esttédsesdo realizado;
* Formular hipéteses ou desenvolver teorias;

* Explicar as variaveis causais de determinado fenongn situacdes de grande
complexidade que impossibilitam a utilizacdo deatgamentos e experimentos
(GIL, 2002). Este udltimo autor comenta que, emude de sua flexibilidade,

possibilita a consideracdo dos mais variados aspeelativos ao fato estudado.

De acordo Ander-Egg, citado por Marconi e LakagB0p), a investigacao cientifica
pode empregar varias modalidades de observacadsef)ndo os meios utilizados pode
tomar a forma de assistematica (permitindo o negidbs fatos da realidade sem que o
pesquisador necessite utilizar meios técnicos edpecu perguntas diretas), e sistematica
(realizada em condi¢cdes controladas); (2) segungarticipacdo do observador, sendo néo
participante (o pesquisador toma contato com anirgedo estudada sem integrar-se a ela) e
participante (o observador e o observado estdcogunb contexto estudado, sendo o
observador um membro do grupo de controle, trabdihaentro do sistema de referéncia do
grupo, vivenciando as mesmas experiéncias — Matawlocpor Marconi e Lakatos (2002); (3)
segundo o numero de observadores: individual e quipe e; (4) segundo o local de
realizacdo, pode ser observacdo em campo (feitambgente real, registrando-se os dados na
medida em que 0S eventos ocorrem, propiciando wdacéo nas tendéncias seletivas e

evitando a deturpacao da reevocacao) e em labiorétiirando se isola 0 objeto de pesquisa
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de interferéncias externas com o intuito de degscolsr mecanismos de funcionamento do

mesmo).

A presente pesquisa utilizou-se de varias modatslatek observacdo, conforme a

classificacdo anterior. Assim sendo, segundo o0 munte observadores, trata-se de

observacdo individual, realizada apenas pelo psadoi, cujo objeto de pesquisa é

submetido ao conhecimento deste, sem a existéreizodtroles externos (CERVO e

BERVIAN, 2002). Em relacdo ao local de realizacfiatou-se de observacdo em campo,

diretamente nas instalacdes das incubadoras, esspresstituicdes de apoio.

Com relacdo as demais modalidades de observacdmpedana maneira que as

entrevistas, existem momentos distintos, na pesguésemprego de cada uma delas:

Na experiéncia vivenciada: levando-se em considerars meios utilizados, a
observacéo tomou a forma de assistemética, caractdo-se pelo fato de que o
conhecimento foi obtido através de experiéncia alasegundo Rudio (2002).
Apesar disto, houve forte interacdo do pesquisadar a incubadora, o que é
mencionado por Ander-Egg, citado por Marconi e takg2002), neste tipo de
observacdo. J& em relacdo a participacdo, portaratmu-se de observagdo
participante, na qual o pesquisador inseriu-seambexto estudado, vivenciando e

trabalhando dentro do sistema de referéncia déaunra (MANN, 1986).

Na verificacdo da adequacdo do modelo: em todawgmnizacbes nas quais o
modelo sera verificado (incubadoras, empresas, 3EBRstituicdes de ensino,
orgdos publicos), a observacdo tomara a forma sensitica, onde serdo
utilizados instrumentos para o registro dos falpesar de controlada, ndo havera
rigidez formal — conforme Marconi e Lakatos (20@®)ocam como desejavel
neste tipo de observacédo — em virtude das difesesitiegacOes observadas em seu
proprio contexto individualizado. J& em relagd@etipipacdo, a mesma seri nao-
participante, onde ndo existira integracdo do geadar na operacionaliza¢do das
organizagbes estudadas. E importante frisar quete neaso especifico, as
observacdes desempenhardo o papel de complemeantat&imesmo de validacéo

das respostas obtidas nas entrevistas.

Todos os fatos observados, independentemente wic&it na qual ocorreram S&o

registrados em editor de texto (MicrosoftVord 2003) e em gravacdo em meio eletrénico.



127

4.2.6 Protocolo de analise

De acordo com Gil (1999), a viabilizacdo dos reslds de uma pesquisa deve
estabelecer critérios de interpretacdo dos reqdtattavés de um protocolo de analise. Desta
maneira, estabelece-se uma relacéo entre as p@rapata qual o modelo se estrutura, com
seus respectivos indicadores, formalmente reladmsa sustentabilidade organizacional das
incubadoras de empresas. A percepcdo dos entansgsia partir desta relagcdo fornece
subsidios a verificacdo da adequacdo do modelbedstido.

A disposicdo dos dados obtidos ocorrera atravésabelas. Segundo Marconi e
Lakatos (2002, p.191), esta forma de disposicadatdi®s obtidos € ideal quando se deseja
“sintetizar os dados da observacdo, tornando-os m@npreensiveis”. Para Ander-Egg,
citado pelos autores anteriores, este procediménsa ajudar o investigador para que
distinga semelhancas, diferencas e relacdes medsadkareza e o relevo que a distribuicao
l6gica presta a classificacaabi@., p.191). Segundo Abramo, também citado pelos autore
anteriores, a tabulagdo pode ser definida comorfam@cido dos dados em tabelas, de
maneira a permitir a verificagao das relacoes dpeeguardam entre sithid., p.144). Como
os dados presentes tanto nas linhas, como nasasplgeram informacdes, Cooper e

Schindler (2003), recomendam a adocéo da tabutagdada.

A andlise dos resultados obtidos a partir do mogelposto, fundamenta-se na
estatistica descritiva, visto que, segundo LimaO420 um modelo expresso em bases
numeéricas presta-se a sumarizacdo e a apresentgddados — opinido também
compartilhada por Downing e Clark (2002), Freungimon (2003), Montgomery e Runger
(2003) e Virgillito (2004). Para Triola (1999, p)2@ estatistica descritiva é utilizada quando
se deseja “descrever as caracteristicas importalgesm conjunto conhecido de dados”,
tendo por objeto “a apresentacéo dos fendmenosREMFILHO e SANTOS, 2003, p.167),

através de medidas de localizacdo (ou posicaoyesdersao (LIMA, 2004).

Segundo Virgillito (2002, p.110), medidas de lazatido (ou posicéo) “identificam a
concentracdo de dados observados”. Para Marcaskatds (2002, p.156), citando Hoffmann
(1974, p.312), as medidas de posicdo constituemrse’'um dos procedimentos para a
reducdo dos dados”. Ja Cooper e Schindler (20836pobservam a capacidade das medidas
de localizacdo em descrever os “valores tipicodth &8as, a média artimética, a mediana e a
moda. Segundo Gil (1999, p.173), estas medidas

representam todos os resultados apresentados pgbm,ge como tal
fornecem uma descricdo precisa do grupo como urg; teth segundo
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lugar, possibilitam o confronto de dois ou maispgsl em termos de
representacao tipica.

Além destas medidas, serdo adotadas também metkddspersdo na analise dos
dados. Segundo Marconi e Lakatos (2002, p.171)nfadidas de dispersdo servem para
determinar as variagfes dos valores individuaisréirpda média, da mediana e da moda”.
Para Downing e Clark (2002), com estas medidas8ipel medir o grau de aleatoriedade
das variaveis. Para Virgillito (2004, p.115) nestso “a ferramenta ideal € o desvio-padrao”.
Trata-se de um conceito importante dentro da eBtati descritiva “porque revela a
quantidade de variabilidade de individuos dentro cdojunto de dados” (COOPER e
SCHINDLER, 2003, p.357).

Finalmente, o uso de percentuais serd empregatio manapresentacdo dos dados
como em algumas analises, visto que, para Coop@&clendler (2003, p.379), este
procedimento “simplifica os dados ao reduzir todesimeros a um limite de 0 a 1007, além
disto, “coloca os dados em um formato padrédo, cam base de 100, para comparacdes
relativas”. Também Parra Filho e Santos (2003, §).1®comendam a utilizacdo de
percentuais como forma de estabelecer “parametana pomparacdo”. Para Marconi e
Lakatos (2002, p.181), citando Goode e Hatt (1968)centuais “servem para dar forma

numeérica as caracteristicas qualitativas”.

Tais procedimentos de apresentacéo e descrica@aiss dtabulagcdo cruzada com
percentuais e estatisticas descritivas) foram taméépregados na validacdo das teses de
Abreu (2001), Candido (2001) e Rezende (2002), randb-se suficientemente adequados
em situacoes relacionadas a estudos de caso basgadon numero reduzido de opinides de
individuos de um grupo. Além disto, em especifiaoanalise das questbes de natureza
quantitativa, apoiadas em respostas utilizando calasLickert, através de percentuais,

obedece aos procedimentos descritos por Olive@l(2

 As varias opinides coletadas sobre determinadamaf#o (1 — Discordo
plenamente, 2 — Discordo em certos aspectos, 3utrdNeu indiferente, 4 —
Concordo em certos aspectos, 5 — Concordo plenainemtdo dispostas em uma
tabela de acordo com o respondente e o indicador.

» Estas opinibes serdao somadas com a finalidaderohafaim placar, situado entre
uma pontuacdo maxima e minima, sendo que a mauggio possivel sera
computada a partir da multiplicacdo do numero dpardentes daquela categoria

de atores, pelo valor que expressa a percepcaomadde aprovacdo daquela
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afirmacao (o mesmo procedimento seré efetuadogaranor pontuacao, todavia

multiplicado pelo nimero que representa a menarepeéo de aprovagao).

* A pontuacdo individual, portanto, ser& resultadgpdsicdo relativa que score
ocupa no conjunto de dados, sob o formato de peraen

Uma vez determinado o formato da disposicéo e déscdos dados, o procedimento
de analise ocorrera através de trés etapas, cadacomiendo trés fases. A primeira etapa
consistira na analise dos indicadores individuaisartir das opinides dos diversos atores que
integram diretamente o processo de operacionabzdgancubadora — o0 objetivo desta etapa
é fornecer uma visédo detalhada dos itens que formbase de sustentacdo organizacional da
incubadora. Na segunda etapa, as perspectivasawmbsadas a partir dos indicadores que as
formam — obtendo-se uma visdo mais ampla (e, gottanmais préxima a estratégica) das
bases de sustentacdo da incubadora. Finalmentercega etapa, a incubadora em si, a partir
do agrupamento das perspectivas, sera analispdatirade um percentual geral de aprovacao
que indica o quanto esta organizacdo encontraesguadamente estruturada, de acordo com
0 modelo proposto.

A primeira fase de analise consistira no examereggostas individuais de cada ator
envolvido diretamente no processo de incubacaa €ata conjunto de respostas isoladas de
cada ator, serdo extraidos o percentual de aprodeg@rrente da pontuacdo obtida atraves
da escala Lickert e os percentuais de respostesrdantes, indiferentes e concordantes (em
funcdo do numero reduzido de dados, ndo seramadds, nesta etapa da andlise, as medidas

de posicao e dispersao), conforme mostrado na FAGUR

Categoria 1 Categoria 2 Categoria ... Categoria n

Respondente 1
Respondente 2
Respondente

Respondente n
Respondente 1
Respondents 2
Respondente

Respondente n
Respondente 1
Respondente 2
Respondente

Respondente n
Respondente 1
Respondente 2
Respondente ..
Respondente n

Afirmacéo 1

Afirmagdo 2

Afirmacéo .

Afirmagzdo n

Indicador

Percentuais de
aprovagao

FIGURA 14 Andlise de opinido dos atores em relacao aos iddrea
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O objetivo da analise das respostas individuaisbfista de alinhamento (ou falta
deste) de opinibes entre os diversos atores emarelas afirmacfes que compdem cada
indicador presente no modelo proposto. Além disstas opinides formam a base na qual é
possivel aferir a sustentabilidade organizacioaahdubadora de empresas. Em virtude de se
tratar de opinides pessoais, € possivel a ocoaéheivieses formados por algum evento
externo que possa influenciar, naquele momentpiradm dos respondentes (a medida que as

fases de andlise se sucedem, estes eventuais sé@saiuidos).

Na segunda fase de andlise, as respostas sergorzadas por grupo de atores. O
objetivo desta operacdo € determinar a opinido elaqgrupo em particular, devido a sua
participacéo distinta no processo de incubacéaoretagdo aos indicadores que sustentam as
perspectivas desenvolvidas no modelo proposto. Al&o, este procedimento contribuira,
em certo grau, para a dissipacdo de eventuaissveggidos com as respostas individuais

afetadas por algum evento alheio a pesquisa. A RISUWS ilustra este procedimento de
analise:

Categoria 1

Categoria 2

Categoria ...

Categoria n

Respondente 1

Respondente 2

Respondente ..

Respondente n

Respondente 1

Respondente 2

Respondente

Respondente n

Respondente 1

Respondente 2

Respondente ..

Respondente n

Respondente 1

Respondents 2

Respondente ...

Respondente n

Afirmacdo 1

Afirmagdo 2

Afirrnagdo ...

Afirmagdo n

Indicador

Percentuais de
aprovacgéo

FIGURA 15: Analise de opinido das categorias de atores ermpa@lkaos indicadores
A terceira fase de andlise acontecera a partigdgoamento das opinides de todos os

atores envolvidos diretamente no processo de igéaham relacdo aos indicadores. Este
novo agrupamento, além de dissipar mais fortemmréatuais vieses individuais, fornecera o

percentual de aprovacao da incubadora (além daslasede posicdo e dispersédo), em relacéo
aguele indicador especifico, conforme visualizaal¢l1GURA 16:
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Categoria 1 Categoria 2 Categoria ... Categoria n

Respondente 1
Respondente 2
Respondente .
Respondente n
Respondente 1
Respondente 2
Respondente ...
Respondente n
Respondente 1
Respondente 2
Respondente ..
Respondente n
Respondente 1
Respondente 2
Respondente
Respondente n

Afirmagdo 1

Afirmagéo 2

Afirmagdo ...

Afirmagdo n

Indicador

Medidas de posigéo

hedidas de dispersdo

Percentuais de
aprovagio

FIGURA 16: Analise de opinido do grupo de atores em relac&donalicadores
Com as analises efetuadas nas fases de 1 a 3ifpretepa), obtém-se um cenario no

gual cada indicador é avaliado individualmente egeapo, possibilitando a identificacdo de
percepcdes distintas entre conjuntos de atoresopakesmo Processo.

A segunda etapa (formada pelas fases 4, 5 e Gyanrdabs opinibes em relagdo nédo
aos indicadores (como na primeira etapa), mas snmperspectivas (agrupamento de
indicadores), contribuindo desta forma com umaoveddrangente do processo de incubacao.
A quarta fase de analise, portanto, agrupara asdesi individuais dos atores, para cada
afirmacgdo, em indicadores e, estes em perspectoagrme observado na FIGURA 17:

Categoria 1 Categoria 2 Categoria ... Categoria n

Respondente 1
Respondente 2
Respondente .
Respondente n
Respondente 1
Respondente 2
Respondente ...
Respondente n
Respondente 1
Respondente 2
Respondente ..
Respondente n
Respondente 1
Respondente 2
Respondente n

Respondente

Indicador 1

Indicador 2

Indicadar ...
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FIGURA 17: Analise de opinido dos atores em relacédo as pdispec
Com a andlise efetuada nesta fase obtém-se aepimdividuais em relacdo as

perspectivas, seguindo um fluxo légico em buscaune Gnico valor capaz de aferir a
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sustentabilidade organizacional da incubadora. &tguase de andlise trara uma visdo mais
ampla das bases que amparam a incubadora enqugattizacdo, segundo seus proprios

integrantes, comparando as diversas opinides dmafasolada, sempre em relacdo a
perspectiva.

Da mesma forma que a primeira etapa de analisequidta fase as opinides
individuais dos atores serdo agrupadas em catsgaoeaacordo com o papel de cada um no
processo de incubacao. Por outro lado, cada affionsgra agrupada em indicadores e estes,

em perspectivas. A quinta fase de analise, portaetiue o padrdo mostrado na FIGURA 18:
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FIGURA 18: Analise de opinido das categorias de atores ermpa@las perspectivas
Com as informagfes geradas na quinta fase é pbssieanalise por categoria de

atores onde, em virtude da sumarizacdo de opinid@giduais, isenta (em certo grau) de
eventuais vieses.

Na sexta fase, cada perspectiva terd associada uanspercentual de aprovacao,
formado pelas diversas opinides dos atores quayrarte a incubadora em todos seus
procedimentos, conforme observado na FIGURA 19:
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FIGURA 19: Analise de opinido do grupo de atores em relaciespectivas
Assim sendo, ao término da segunda etapa (conses fe 4 a 6), cada perspectiva

trara consigo seu percentual de aprovacdo, de festatificada em relacdo aos atores —
individual, categorizada e o grupo total. Além aistventuais vieses serao diluidos através do
agrupamento de opinides. No processo de afericidond#adora, esta etapa formara
resultados mais voltados as bases estratégicasulzadora.

Na terceira etapa de analise (formada pelas fases al 9), a incubadora, de modo
geral, tera sua sustentabilidade organizacionaliagla pelos proprios atores envolvidos
diretamente no processo de incubacdo, sendo epiafes, estratificadas de maneira

individual, por categoria de atores e geral. Pootag sétima fase possui a forma apresentada
na FIGURA 20:
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FIGURA 20: Analise de opinido dos atores em relagdo a incubado
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Tal como nas etapas anteriores, o primeiro nivearmtdise sera focado na opinido
individual de cada participante do processo dehac#@o, e o resultado refletira a opiniao
destes em relacao a propria incubadora.

A oitava fase agrupara as opiniées individuais ategorias de atores. Sera possivel
comparar cada grupo entre si, destacando opinidtistds ou alinhadas, em funcao das
atividades desempenhadas no processo de incubeg@orelacdo as perspectivas que

compdem o modelo proposto, conforme observado G&/RA 21
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FIGURA 21: Analise de opinido das categorias de atores empa@laincubadora

Desta forma, cada categoria de atores fornecer@pso@éo em relagdo a incubadora.
Este aspecto tomara importancia ao deixar transpaes diferentes opinides do processo de
incubacao, conforme o papel desempenhado pelasator

Finalmente, a nona fase do protocolo de analiseratdsum percentual geral de
aprovacdo em relacdo a incubadora, indicando o tguasta incubadora estara

adequadamente estruturada nas perspectivas queteatam. Este procedimento de analise
pode ser visualizado na FIGURA 22:
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FIGURA 22: Analise de opinido do grupo de atores em relagéoudbadora

Além das andlises efetuadas nas trés etapas, espmde anadlise utilizado permitira a
extracdo de informacdes em duas dimensdes. A pandestas dimensdes foi explorada nas
trés etapas anteriores. A segunda dimenséo desamali aferir cada afirmacéo, a partir das

respostas do conjunto de atores, conforme visuina FIGURA 23:
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FIGURA 23: Andlise horizontal das opinides individuais dogego
Desta forma sera possivel, verificar dentre todavaaiaveis, aquelas que mais (e
menos) contribuem com a sustentagdo organizacmahcubadora, fornecendo subsidios
taticos para a manutencdo, ajustes ou melhorampeatessarios a estruturacdo do processo
de incubacéo. Além disto, é possivel realizar umzamento entre os resultados obtidos e as
opinides dos atores, obtendo assim, informacées@eito sobre qual grupo é mais afetado
por determinada variavel.
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A analise dos dados da pesquisa envolve técnicastitpiivas e qualitativas,
originadas a partir das perspectivas estabele@dbs modelo. Além disto, a exemplo de
Marconi e Lakatos (2002) e Rezende (2002), esteciexe interpretativo adiciona um
significado mais amplo as respostas, vinculadascaobecimentos vivenciais necessarios
construidos durante a pesquisa. Também Pereird,(p086) observa a necessidade de uma

analise interpretativa nestes casos, uma vez que gste autor

a representacao aritmética de um evento qualitétivana estratégia para o
processamento e a analise, mas a interpretacaesdé#ados requer do
pesquisador um retorno ao significado original wkessmedidas.

De acordo com Gil (1999, p.185), “a analise e arpretacdo dos dados da pesquisa
constituem processos estritamente relacionadodgrde que “ndo € muito facil definir onde
termina a andlise e comeca a interpretacdo”. Daeimasomo o protocolo é construido, a
propria analise de dados fornece informacdes sicé8na respeito do processo de incubacao,

nao sendo necessario um exercicio interpretatépeafico para os resultados apresentados.

4.3 Sintese do capitulo

A construcdo de um modelo representativo das ltagesizacionais que sustentam a
incubadora de empresas fundamenta-se em pesqilisiagriaficas e na vivéncia em uma
organizacdo desta natureza. Especificamente, alipasijbliografica contribui com estudos
acerca da sustentabilidade organizacional e dedddres que representam esta estrutura,
permeando a teoria das organizacdes, administoec@@cursos humanos, gestado de financas,
gestdo por processos e gestdo do conhecimentcs Egieos foram adaptados para as
incubadoras de empresas, a partir de um esforcaitidednterpretativo baseado na
observacao direta realizada e na analise e julgandenuma equipe de especialistas. Opta-se
pelo desenvolvimento de uma estrutura de indicadestratégicos com a finalidade de torna-
la abrangente, de forma a descrever as incubader&BT's sem o risco de esbarrar em
detalhes particulares que possam inviabilizar odestAssim sendo, as bases organizacionais

apresentadas no modelo proposto, dividem-se nagmseg perspectivas:

* Aprendizado e conhecimento: por se tratar de unganizacao intensiva em
conhecimento, esta perspectiva mostra-se como stargaculo indispensavel ao
se descrever a forma como a mesma se estrutueap&spectiva é formada pelo
trindbmio pessoas + tecnologia + cultura organizeams fundamental na
sustentabilidade de uma organizacdo, conforme @stude autores como
Davenport e Prusak (1998), Torkzadeh e Doll (198®&)cada (2001), Bukowitz e



137

Williams (2002), Probst, Raub e Romhardt (2002),Haveet alli (2003), Kaplan
e Norton (2004), Mascarenhas e Vasconcelos (200ajps e Guimaraes (2005).

Financas: como em qualquer organizacdo, seja etaotosem fins lucrativos, a
perspectiva financeira é utilizada como base irglispvel na avaliagdo de sua
sustentabilidade. Tanto em estudos classicos, @mantabilidade por partidas
dobradas, desenvolvida por Frei Luca Paciolo end,1d9 o Modelo Dupont, pela
Dupont Corporation em 1920, citados por Todd (2000) em estudos
contemporaneos, como Brigham e Houston (1999), ,Ré&sterfield e Jordan
(2000), Gitman e Madura (2003), Niven (2005), aebdimanceira de uma
organizacao sustenta os recursos que contribueanuer seus objetivos sejam
atingidos. Especificamente, em relacdo as inculbadde empresas, dois aspectos
financeiros sdo considerados estratégicos, (1pact#ade destas organizacdes em
obterem capital préprio e (2) o adequado investimarela propria (UNIDO,
1996; EURADA, 1998; MIAN, 1999; ANDRADE JUNIOR, 220 ARANHA et
alli, 2002; ANPROTEC, 2003c; MCT, 2003b).

Processos internos: a visdo (e consequente, dscd@ organizacdo como um
conjunto de processos interligados entre si ndaal. & teoria geral dos sistemas,
desenvolvida por Bertalanffy (1968) aponta parassipilidade de se analisar uma
empresa nestes termos, conforme descrito em BRbj1&studos mais recentes
tratam da sustentabilidade organizacional atingidavés de adequados processos
(HAMMER e CHAMPY, 2003; ten HAVEet alli, 2003; SORDI, 2005). Em
termos estratégicos, os processos internos de nouhddora de empresas devem
estar estruturados em termos da pratica sistemdicanovacdo (DRUCKER,
1988; DOLABELA, 1999; SHANE, 2000; BIRLEY, 2001; BMELAS, 2001;
STEVENSON, 2001; ARANHAet alli, 2002; DORNELAS, 2002; MATTOS e
GUIMARAES, 2005) e da qualidade nas operacdes (LEARES e MIRANDA,
2001; ANDRADE JUNIOR, 2002; ANPROTEC, 2003c; VERSIA e
GUIMARAES, 2003).

Satisfacdo dos demandantes de servicos: ndo sebmuma organizacao que, em
busca de seus objetivos, negligencie seus demasdaet servicos, conforme
observado por autores que tratam do impacto dadadal na sustentabilidade das
organizacoes, entre eles, Deming (1990), Feigenl{a@89), Juran (2002), Evans
(2004), Paladini (2004), Summers (2004). Em espemia relacdo as incubadoras
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de empresas, autores como Guedes e Cavagnoli (20€dl) Pires e Miranda
(2001), Andrade Junior (2002), Aranegalii (2002), Dornelas (2002) e, Versiani
e Guimaraes (2003), percebem a importancia degéeias

E importante frisar que todos os indicadores aptages s&o extraidos (integralmente
ou adaptados) dos conceitos, estudos ou deternem@gs autores citados, configurando um
modelo tedrico de referéncia. O estabelecimentdede®delo como pressuposto para a
avaliacdo das bases organizacionais que sustestamubadoras de empresas, norteado por
uma metodologia capaz de descrever todas as ptvsgeestrategicamente necessarias ao
sucesso desta organizacdo, articulando-se de ferm@presentar 0s seguintes aspectos
envolvidos no processo de incubagao:

» O estabelecimento de bases nas quais as acoe¢égstimde apoio a formacao de
empresas sustentaveis possam ser mensuradas, noenZadeski Neto (2000),
Casarotto Filho e Pires (2001) e a EURADA (2002);

* A necessidade da avaliacdo global do processo débagédo, defendida por
Aranhaet alii (2002), Dornelas (2002) e o MCT (2003b).

Além disto, e talvez mais importante, € verifica @ modelo composto pelos
indicadores e 0 mapa estratégico € capaz de idantiie comunicar o quanto a
sustentabilidade organizacional das incubadorasem@resas, representa realmente as
dimensdes de seus objetivos. Assim sendo, tormeesessario 0 estabelecimento de uma
estrutura de verificagdo da adequacdo do modelendelvido que possa levar em
consideracdo, ndo somente os aspectos metodolégiopgeridos em pesquisas desta
natureza, como também a prépria natureza do otetstudo.
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5 ANALISE DAS INCUBADORAS A PARTIR DO MODELO

PROPOSTO

Conforme registrado anteriormente, adota-se o estadnultiplos casos para verificar

a adequacédo do modelo desenvolvido a sua propostscolha de multiplos casos € baseada
em Farina (1997, p.15), para o qual, “a vantagemasiode multiplos casos reside no fato de
gue estes proporcionam evidéncias inseridas emedifs contextos, o que acaba tornando a
pesquisa como um todo mais robusta’. Outro fatmisickerado na utilizacdo de multiplos
casos € devido a Cooper e Schindler (2003) quenabregue estudos envolvendo avaliagédo
e estratégia se tornam mais coerentes quandoadadiziesta forma. Assim sendo, opta-se
por submeter o modelo desenvolvido em quatro irdoias de EBT's, sendo uma delas,
especificamente escolhida para o desenvolvimentteste piloto (conforme explicitado em
secoes anteriores).

A experiéncia anteriormente vivenciada foi deteanie para a escolha das
incubadoras, pois conforme observado por Yin (2@0B4), a selecdo de casos particulares
“exige conhecimento prévio dos resultados, com westigacdo de casos multiplos
concentrando-se no como e no porqué os resultadospéares podem ter ocorrido”. Ainda
que nado se deseje efetuar nenhum tipo de geneddizauspeita-se que algumas destas
incubadoras possam vir a apresentar baixos perisrta aprovacédo (quando aferidas pelos
indicadores propostos no modelo), ao contrario uteas. Com estas escolhas pretende-se
seguir “uma logica de replicacdo e ndo de amostradbid. p.75).

5.1 Incubadora piloto

As afirmacdes que representam os indicadores d@lmguloposto séo inicialmente
verificadas a partir da aplicacdo das mesmas emincoaadora, identificada nesta parte do

estudo como ‘Piloto’. Esta etapa € realizada entdanda necessidade de se criar um

instrumento representativo nas dimensées a quepéqy através de trés procedimentos:

1°) O intuito do primeiro procedimento € a avaliacdgdeinéncia das afirmacdes
em representar os indicadores sugeridos no mo#s&im sendo, anotam-se as
intervencdes do entrevistador e cada esclarecinguretose faz necessario em
relagdo a afirmagéo apresentada. Ao término da\asiia, estas anotagfes sao
comparadas com as afirmacdes presentes no questioriginal e, preservando

o sentido do construto, as mesmas sao alteradssarmo uma linguagem mais
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representativa, ao publico-alvo. Posteriormentafanacdes reconstruidas sao
submetidas a analise do respondente para versigaropinido em relacdo a

facilidade de compreenséo.

2°) Com o0 segundo procedimento procura-se verificar cmpceensdo das
afirmacdes junto a maior parte possivel de atovesapmpdem o ambiente de
uma incubadora. Neste sentido, percebe-se a ndadsside expressar as
afirmacdes de forma homogénea entre os entrevitagbependentemente de
sua atuacao/posicdo no processo de incubacao, jau aseafirmacdo deve
representar 0 mesmo construto para diferentesichaig. Nesta etapa, apos ter
verificado, junto a um dos entrevistados, a comm@&e da afirmagdo em si
(primeiro procedimento), aplica-se o questionariomaator de outra categoria.
Da mesma forma que o procedimento anterior, ans@ms intervencoes
necessdarias ao esclarecimento da afirmacdo. Adn@rde entrevista, estas
afirmacdes séo reformuladas e submetidas ao crgtedator e dos atores
prévios, para ndo haver o risco de descaracteaizafirmacdo anteriormente
formatada (teste-reteste). Ao término desta etegtabelece-se um conjunto de
afirmacdes compreensiveis de maneira homogéneadifarentes categorias de

entrevistados.

3°) Avaliar o quanto o modelo proposto consegue exaress capacidade de aferir
0 processo de incubacéo. Este procedimento comsisgaliacdo da incubadora
frente as respostas obtidas e posterior confromtdgd resultados junto aos
atores entrevistados, de maneira a obter a imgrelssies quanto a capacidade
do modelo em representar adequadamente os sustestécganizacionais da
incubadora. Além disto, os resultados s&o apresiadoladamente por um
painel externo de especialistas (conforme recontendaor COOPER e
SCHINDLER, 2003), cuja funcdo é verificar se a idzale apresentada é
adequadamente capturada pelo instrumento de meéasura

De modo geral, o principal objetivo da aplicacdo gleestionario aos atores da
incubadora ‘Piloto’ é, basicamente, avaliar a peferramenta de mensuragcédo, conforme
observado por Gil (1999), Nachmias e Nachmias (1 99®@itas e Moscarola (2000), Rezende
(2002), Cooper e Schindler (2003), Krippendorf @0Xin (2005), no que diz respeito a sua

validade, confiabilidade e praticidade.
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A incubadora de empresas onde estes procedimemtos fealizados situa-se em um
municipio da costa oeste do Parana, com aproximamtenguarenta mil habitantes, cuja base
econbmica reside na agricultura, com um produtoermat bruto estimado em,
aproximadamente, R$ 350.000.000,00 (IBGE - INSTIDUTBRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2006). Este municipio possluas instituicbes de ensino
superior, sendo uma delas federal (na qual a imlmra@m questao esta alocada).

A incubadora em questao iniciou suas atividadesnango de 2004 com o objetivo de
formar empresas da area tecnolédgica na qual auigdid de ensino atua. Sua origem reside
em um projeto de extensdo permanente daquela siti@de, cujo objetivo principal é a
integracdo mais efetiva desta com o municipio. Estabadora é operacionalizada pelo
responsavel pelo projeto original (ndo existe ummdeformal para a funcdo desempenhada
por este ator — todos 0s entrevistados se referegteaator como ‘responsavel’) e por uma
colaboradora que desempenha as atividades jumitubadora concomitantemente com suas
atividades junto ao departamento no qual a inculadsta alocada. Cabe ao responséavel a
elaboracdo do processo seletivo, que ocorre a pgarprocura de possiveis empresarios junto
a incubadora. Na selecao, forma-se uma banca dwedi@os projetos (que envolve, além do
responséavel, de dois a trés professores da iggtitue ensino cuja area de conhecimento esta
mais alinhada ao projeto a ser selecionado) quissanalém do projeto de negécios, o autor
deste, através de entrevistas. Os critérios adetpdea a selecdo incluem a viabilidade
técnica e econdmica do projeto, bem como a peroepedbanca em relacdo ao futuro
empreendedor. N&do existe um processo de graduagéwlizado pelo responsavel da
incubadora, entretanto este ator comenta que tia g@s recomendacdes propostas por outras
unidades da mesma instituicdo mantenedora (que segadrao indicado pelo MCT, 2003b),

0 mesmo encontra-se em desenvolvimento.

Outra atribuicdo do responsavel pela incubadoraaéompanhamento das empresas
incubadas através de contatos informais esporadécosnalise de relatorios mensais
elaborados pelo empreendedor. Constatando sinaateda, o responsével pela incubadora
aloca professores da instituicdo para atuarem janempresa (a remuneracdo, tanto do
responsavel, como dos professores que atuam elraghia neste processo, estd embutida na
carga horéaria destes atores junto a instituicdcer®no). Além disto, este ator atua na
captacdo de recursos financeiros junto aos 6rgédsrdento (até quando da realizacdo da
entrevista, ocorrida em agosto de 2004, a incubai@®o havia sido contemplada em nenhum

edital). JA4 a colaboradora esta presente nesteega@ccomo secretaria executiva da
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incubadora. N&o é remunerada, exclusivamente, gierservico (0 mesmo estd alocado nas

suas atividades desempenhadas junto a institug&osino).

A infra-estrutura fisica disponibilizada as empseiseubadas é composta de uma sala
de uso comum com boxes individuais, computadores aoesso a internet, telefone e
material de escritério, onde as empresas desemaobaus produtos. Além disto, podem
utilizar os laboratorios de informética da instiio. O incubado nédo é cobrado pela utilizagéo
do espaco ou dos servicos — segundo o respons@keinzubadora, este procedimento €

implantado na medida em que esta se consolidar.

5.1.1 Perfil dos atores entrevistados

Quatro atores foram entrevistados com o intuito véeficar a adequacdo do
instrumento de verificagcdo do modelo ao seu propdsd primeiro destes atores, € o
resposnavel pela incubadora, atuando junto aurggid de ensino desde 2002 como professor
do curso de Tecnologia em Informatica e, postermteg como coordenador de curso de
especializacdo também na area de informatica.dEstgossui experiéncia como profissional
em desenvolvimento de software (durante trés aras)ymasoftware-housequando, através
de concurso publico, vincula-se & instituicdo desiren E graduado em Sistemas de
Informacao, possui especializacdo em Redes de Qadges e € mestre em Ciéncia da
Computacéo. E o autor do projeto da incubadorang@resas, estando a frente desta desde

sua fundacéo.

O segundo ator entrevistado € a colaboradora. Anaes funcionaria publica da
mantenedora desde 2001, atuando como secretageudo de coordenadores de cursos da
instituicdo. E formada em Ciéncias Contabeis, ponéumca exerceu esta atividade
profissionalmente. Nao esta dedicada exclusivamantecubadora — suas atividades séo
compartilhadas entre a coordenacdo dos cursos ecubadora. Entre as atribuicbes

desempenhadas junto a incubadora, cita o atendinamtpublico, agenda de reunides e

compromissos entre o responsavel, empresas incibautafessores.

Outro ator entrevistado € o autor da Unica empimgzbada, tendo iniciado estre
processo em maio de 2004 a partir de um projespfteare voltado a anélise laboratorial de
alimentos — tema de desenvolvimento de trabalhcoelusdo de curso, possuindo apoio
formal de um orientador e de um professor na aecamdlise laboratorial. O motivo para
incubacdo surgiu a partir dos incentivos dos psafiess orientadores juntamente com o
responsavel pela incubadora. Nao existe nenhurbaeldor associado ao projeto, bem como
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ainda nao existem clientes (o produto ndo estangekgédo) ou mesmo fornecedores — toda a
estrutura fisica (computadores) e légica (platabmrde desenvolvimento) € fornecida pela
incubadora. Quando da realizacdo da entrevistaica instituicio que prestava apoio ao seu
projeto é a propria incubadora, além da instituigéoensino (através da sessao de uso de
equipamentos de informatica) que atua no processwadsferéncia de tecnologia. Caso o
produto tenha receptividade, o autor do projetodpom que seria interessante, apos a

incubacéo, continuar alocado na propria institug@ensino, se possivel.

Finalmente, o ultimo ator entrevistado € o autopdygeto que ndo se graduou. Este
ator incubou-se maio de 2004, juntamente com cefirajescrito anteriormente. Porém, ao
contrario daquele, apos dois meses de incubac&mude processo. O motivo fornecido pelo
proprio autor do projeto, foi o surgimento de umportunidade profissional como
colaborador em uma empresa (fora do ramo de fomnacadémica do entrevistado, bem
como do ramo proposto no projeto incubado). A pstgoinicialmente incubada, era
desenvolvimento de um sistema de gestdo espepdieoinstituicées de ensino — também, a
exemplo do projeto analisado na se¢do anterioetohlgje trabalho de conclusdo de curso
superior. Da mesma forma que o autor do projetobado, ndo houve nenhum colaborador
associado ao projeto ndo-graduado, caracterizadbéra pela auséncia de clientes. O autor
do projeto ndo-graduado via como interessanteaso de sua graduacdo, a permanéncia no
espaco da instituicAo de ensino, por julgar maistajaso em termos financeiros e de

transferéncia de tecnologia.

Além disso, como forma de analisar os resultadasdad) de modo sistémico,
contextualizado a incubadora em seu ambiente,-gégaecessario entrevistar um conjunto de
stakeholderssubmetendo algumas questbes abertas. Este geupntidvistados é formado
pelo diretor docampusno qual a incubadora esta localizada, por um septante do
SEBRAE, da associacdo comercial e, da secretariandiestria, comeércio e turismo do
municipio.

As entrevistas necessérias ao processo de vedificdp modelo proposto, nesta
incubadora, foram realizadas no inicio de agosta0fe! e as respostas, detalhadas por ator,

encontram no ANEXO III.

5.1.2 Andlise das questbes fechadas

Apesar de nao ser este 0 proposito principal ddeewastas efetuadas junto a
incubadora ‘Piloto’, é possivel identificar, dentoglos os indicadores, de cada perspectiva
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proposta pelo modelo, aqueles onde a incubadorantraese mais adequada, a partir das
opinides dos atores. Assim sendo, para o indicddoBatisfacdo’ dos colaboradores com as
atividades desempenhadas, da perspectiva de ‘Apegltde conhecimento’, as respostas dos
atores indicam que a incubadora esta 56,25% adeaquedquesitos relacionados ao acesso as
informacgdes (por parte dos colaboradores) e questavna satisfacdo dos colaboradores,
sendo este percentual de aprovacdo, o maior albanga indicador. Por outro lado, a
participacdo dos colaboradores nas decisbes déaddota (cujo percentual de aprovacao
alcanca 25%) e a perspectiva de crescimento piaias(percentual de aprovacao de 37,5%)
assinalam o fato de que a incubadora mostra-selirdesda em relacdo a satisfacdo
proporcionada aos seus colaboradores, segundara8espdos diversos atores associados ao
processo de incubacdo. Os investimentos da incubauk satisfacdo dos colaboradores,
resultam em grande parte, no apoio a estes entipagbes em congressos e cursos de
capacitacdo. O mesmo ambiente informal, por owtdo,l demonstra baixa participacdo dos
colaboradores nas tomadas de decisao (talvez adsulte uma estrutura organizacional
extremamente enxuta, talvez resultado de uma postentralizadora por parte do
responsavel) e poucas perspectivas de crescimeofisspnal. Esta situacdo pode estar
relacionada a estrutura organizacional da inculaador questédo, onde, organizacionalmente
falando, acima da colaboradora sé existe o prdpsponsavel, havendo poucas perspectivas
de ascensao profissional. De forma geral, o panaérte aprovacéo para o indicador de
‘Satisfacdo’ dos colaboradores € de 43,7%, sendd3@b% das respostas sdo discordantes

em algum grau, 50% indiferentes e, 12,5% concoedagrn algum grau.

Para os indicadores de ‘Tecnologia’ como suporsepaocedimentos de ‘Aprendizado
e conhecimento’ gerado na incubadora ‘Piloto’, texigtido alinhamento entre as afirmagdes
que compdem o indicador, visto que, para trés delathoria do servico prestado, satisfacao
e atendimento as necessidades) o percentual deagpm € de 37,5% e, para a outra
afirmacado (que a tecnologia contribui com a praddgide) € de 31,25%. S&o percentuais
baixos, indicando que existe visivel espaco, nabadora, para melhoria deste aspecto. As
respostas, agrupadas, fazem com que o percentw@gdrdeacdo geral deste indicador atinja
35,9%, sendo que, do total de respostas, 56,25%lis@ordantes em algum grau e 43,75%
indiferentes (n&o existem respostas concordaripgsar da incubadora ‘Piloto’ possuir uma
estrutura de tecnologia de informacéo relativamantalizada, ndo conta com um sistema de
informacdes especifico que auxilie nas atividades adompanhamento e controle das

empresas incubadas. As informacdes (na sua graaideian relatorios de acompanhamento,
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oficios e peticbes) séo registradas em uma suitplitmativos de escritdrio — ndo existe, ao

menos, padronizacdo de documentos e relatorios.

O ultimo indicador da perspectiva de ‘Aprendizadmehecimento’, Empowerment
mostra diferentes percentuais de aprovacao paafirasmcoes que o compde. A afirmacao a
respeito da inovacao pratica pelos colaboradoresieas atividades profissionais apresenta
um percentual de aprovagdo de 50% — sendo que BB%edpostas sao indiferentes. As
demais afirmacdes apresentam um resultado comyaregnte baixo (adequada experiéncia
profissional dos envolvidos na prestacdo de sesuvilgpincubadora — 31,25%; programas de
capacitacdo mantidos pela incubadora — 37,5%). mslgiatos observados ilustram estes
percentuais: a colaboradora, de fato, ndo é cadiainas sim realocada de suas atividades
desempenhadas junto a instituicAo de ensino quetémam incubadora. A inovacao
presenciada pelos atores, trata-se de criatividizdeolaboradora no desempenho de suas
atividades — muitas vezes em funcédo da falta deegimmentos formais estabelecidos para a
solugéo de problemas encontrados no cotidianoaldadora. Apesar de que, em relagéo ao
primeiro indicador exista um indicio de que a iraddra investe na satisfacdo dos
colaboradores (56,25%) traduzido no apoio a cagugiit dos colaboradores, por sua vez, esta
capacitacao ndo tem se mostrado adequada as dedessda prépria incubadora (percentual
de aprovacédo de 37,5%). As respostas de todo®ies ata incubadora ‘Piloto’ totalizam um
percentual geral de aprovagcdo, em relagdo Bmpbwerment de 39,5%, com
aproximadamente, 41,67% de respostas discordamtesgaim grau, 8,33% indiferentes e,
52,73% indicando concordancia. Ao se agrupar taalsespostas dos indicadores de
‘Aprendizado e conhecimento’, o percentual geraindabadora para esta perspectiva atinge
39,7%, sendo que aproximadamente 47,72% das rasps®b discordantes em algum grau,

45,45% indiferentes e 6,81% concordantes em algam g

Facilmente perceptivel é a situacdo da incubadtitatdé’ em relacédo a perspectiva de
‘Financas’. Ambas as afirmacgdes alcancam percentleaaprovacao de aprovacao inferiores
a 20%, com um numero significativo de respostasodiantes. A justificativa fornecida pelo
responsavel pela incubadora ‘Piloto’ para os baigescentuais de aprovacao, reside no
desconhecimento por parte dos demais atores em twdmvestimento realizado
constantemente para que a mesma se mantenha: salbgiario, agua, luz, internet,
telefonia, servico de limpeza e manutencéo, sald@@ocolaboradora e do responsavel (ainda
que estes ndo sejam remunerados exclusivamentduwsig@®es junto a incubadora), custos

com capacitacdo e eventuais viagens para tratasgietos relacionados a incubadora. Ja os
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demais atores mostram-se unanimes em afirmar gofy teceitas obtidas com cursos de
extensdo (Unica fonte de renda da incubadora) tguamvestimento realizados com estas e

com as receitas provenientes do mantenedor, naasideis.

Ja o indicador de ‘Inovacédo’ em ‘Processos intérmusstra tanto aspectos adequados
quanto inadequados, na opinido dos atores. Na ipairnategoria, encontra-se a afirmacao
relacionada ao vinculo que a incubadora mantém iostituicdes de pesquisa: para esta
afirmacdo ha um percentual de aprovacdo de 81,88%go que 100% das respostas sdo
concordantes em certos aspectos — fato ja espara@oyez que a incubadora € mantida por
uma instituicdo de ensino. Na outra margem encaatia afirmacédo referente a gestédo formal
dos projetos: para o grupo de atores, este quesi#on25% adequado, uma vez que 75% das
respostas sao discordantes em algum grau e, 25%eremdes — mostrando certa
informalidade no processo de gestdo dos projetabados. Um percentual de aprovacéo que
se situa entre os extremos é aquele vinculadaraaféo de que a incubadora promove troca
de experiéncias com outras organizacdes do géneéyabdo, com metade das respostas sendo
concordantes em algum grau). Um fator que mostrto aescontentamento dos atores
relaciona-se as atividades de vigilancia tecnogitna vez que o percentual de aprovacéo
para esta afirmacdo é de 31,25%, com elevado peatele respostas discordantes em algum
grau (75%). O alto valor para o vinculo da inculadoom instituicbes de pesquisa é
decorréncia natural do fato de que a mesma € naaptid uma instituicdo de ensino e
pesquisa. Ja a gestao de projetos é, na melhbipasses, informal, quando néo, inexistente
— nem as empresas, nem as acdes cotidianas dadocapbfazem parte de um plano formal
de atividades desenvolvidas com o intuito de aklangn objetivo claramente definido em
politicas e atividades. A troca de experiénciag, mesmo segundo alguns dos atores
entrevistados, poderia trazer mais beneficios @gbiadora ‘Piloto’, uma vez que a instituicao
de ensino que a mantém, desenvolve estas inigdtd&anais de 10 anos, em outtampi— a
mesma justificativa pode ser aplicada as atividatiesigilancia tecnologica. O percentual
geral de aprovacao, para o indicador de ‘Inovacaige 48,4%, sendo que 43,75% das
respostas sao discordantes em algum grau, 12 5% diferentes e, 43,75%, concordantes

em algum grau.

O indicador que afere a ‘Qualidade’ nas operacdasincubadora ‘Piloto’, mostra
percentual de aprovagdo proximo ao indicador devdgdo’ (ambos da perspectiva de
‘Processos internos’). A variavel que apresentaomegprovacao relaciona-se a transferéncia

de tecnologia proporcionada pelo processo de inéda/5%. A explicacdo fornecida pelo
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proprietario da empresa incubada em relacdo avesiavel € que, de fato, este ator tem
interagido muito fortemente com pesquisas deseradv nos cursos mantidos pela
instituicdo de ensino, transformando-as em prodwiasionados a tecnologia de informacao.
O auxilio da incubadora no desenvolvimento e mamgdie do plano de negdcios também
possui um percentual de aprovacéao relativamente &8 75% — o mesmo ator observa que,
quando da insercdo de sua empresa no processeaulbm@io, a incubadora tem fornecido
treinamento na elaboracdo do plano de negocios, d@mmo revisbes do mesmo. Ja a
integracdo da empresa incubada com o mercado t&w satisfatoria, na visdo dos atores:
31,25%. As acdes desenvolvidas neste sentido edtizionadas ao apoio ao proprietario da
empresa incubada na participacdo em rodadas deiaegdéomo observador, uma vez que
seu produto ndo esta concluido) e em feiras tegial® realizadas nas proximidades do
municipio. O menor percentual de aprovacdo (juntéeneom a variavel que trata das
receitas proprias, da perspectiva de ‘Financakiri@na-se ao aporte de recursos financeiros
proporcionado pela incubadora, através de assassorelaboracdo de projetos em editais de
fomento: 12,5%. Apesar da incubadora ter forneadailio neste quesito, este ndo é
suficientemente adequado ao acesso ao capitalcéiranpleiteado. O conjunto geral de
respostas dos atores, para este indicador, fazqu@mmo percentual de aprovagao seja de
46,8%, sendo que 43,75% das respostas indicamrdiéscma em algum grau, 12,5%
indiferenca e, 43,75% indicam concordancia em alggrau. Agrupando ambos o0s
indicadores da perspectiva de ‘Processos interrmogiercentual geral de aprovacao € de
47,6% e, do total de respostas, 43,75% sdo disueslal2,5% indiferentes e 43,75%

concordantes em algum grau.

O ultimo conjunto de opinides a respeito da incobadPiloto’ trata da ‘Satisfacéo’
dos ‘Demandantes de servicos’, analisada a patited proprios atores, como também do
ponto de vista dos demais, de forma a verificaa percepcdo da qualidade € a mesma para
quem recebe 0s servicos e para quem o0s prestame Bstvariaveis que compdem o
indicador, as que apresentam maiores percentuaaprd@acdo sdo aquelas que tratam das
instalagbes da incubadora e do aumento do conhetmntécnico (56,25% e 43,75%,
respectivamente). Ja 0s servicos comuns e 0 aundentmnhecimento gerencial atingem
percentuais de aprovacao de 37,5% e 31,25%. Agaspad opinides dos atores formam um
percentual de aprovacgédo de 38,7% com média destespde 2,55 (mediana 2,5 e moda 2) e
desvio-padrao de 0,97, sendo que metade das rasadst discordantes em algum grau, 30%

s&o indiferentes e, 20% concordantes em algum @rguerceptivel um descontentamento
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geral com a questdo de assessoria que, na pratigando os atores € inexistente ou, na
melhor das hipéteses, insatisfatorio. Esta opimddecorrente do fato da assessoria ser
extremamente académica, visto ser fornecida exelosnte por professores da instituicdo de
ensino que mantém a incubadora — professores quiasmvezes, por serem servidores

publicos de carreira, ndo possuem (ou nunca passuirinculo com o mercado. De maneira

geral, a perspectiva de ‘Financas’ atinge um péuedrde aprovacao de 15,6%, sendo que
75% das respostas indicam discordancia em algum $§2a5% séo indiferentes e 12,5%, sao

concordantes em algum grau.

Quando analisadas em seu conjunto, as opinides aslperspectivas totalizam 39,7%
para ‘Aprendizado e conhecimento’, 15,6% para ‘fiaas’, 47,6% para ‘Processos internos’
e 38,7% para satisfacdo dos ‘Demandantes de sgrviggsies percentuais chamam a atencéo
para uma questdao: como um baixo percentual de apiiovem relacdo ao aspecto financeiro
pode sustentar percentuais, no minimo, 148,8% isups? A resposta pode estar relacionada
ao fato de que, mesmo sem receita prépria ou inmvestos significativos, a incubadora
‘Piloto’ € sustentada com recursos do mantenedspeaficamente relacionados a
remuneracdo do responsavel pela incubadora e dhoratlora, e da manutencdo da infra-
estrutura fisica e de servicos comuns — estasigieates quando do inicio das atividades,
tendo sido apenas alocados a incubadora. A maddtatesta estrutura ndo é custeada pela
incubadora e sim, pelo mantenedor, causando, poytanimpressdo de que a incubadora,
mesmo sem receita propria e investimentos, aintinobalores relativamente altos para as
demais perspectivas. De fato, os demais percentigaeprovacdo sao decorrentes, nao da
sustentabilidade financeira da incubadora em ss B do constante aporte financeiro

efetuado pelo mantenedor.

5.1.3 Analise das questdes abertas

Um complemento as respostas de natureza fechadageodobtido através de uma
analise geral das respostas as questdes abedas (aternos da incubadoratakeholders
Percebe-se certo alinhamento de opinides em alguesitos. Por exemplo, os atores que
estdo envolvidos diretamente no processo de inéobagem que a postura gerencial do
empreendedor seja o perfil necessario para o sudessmpreendimento. Os demais atores
que responderam a esta questdo julgam ser um rfa&® pessoal (‘motivacao’, ‘visao’,
‘projeto de vida’). Dos oito atores entrevistadosico respondem ser o empreendedor o
elemento por tras do sucesso de uma empresa geaduagnhum entrevistado indica a
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incubadora. O mesmo numero de respostas semelh@arm@asontrado para as dificuldades
percebidas durante o processo de incubacdo: ciecoi respostas indicam ser a
transformacao do projeto em empresa. Apos a gradusagdos os respondentes julgam que o
estabelecimento da empresa no mercado seja a paiindificuldade enfrentada. Trés
respostas (de um total de oito) indicam que a g@&mtada incubagé&o reside no fato de ser um
momento onde a empresa pode ser desenvolvida semecegitezas do ambiente externo —
outras duas respostas citam o baixo custo e odtras, citam 0 espaco e assessoria para o
desenvolvimento do produto. Quatro de oito resgastdicam que o afastamento do projeto
incubado do mercado seja a principal desvantagemséan incubado — trés respostas indicam
nao haver desvantagens no processo de incubagdms ©e respondentes afirmam haver um

risco verdadeiro no excesso de tutoria as empresas.

Em relagcéo ao objetivo da incubadora, existe ummataiinia claramente indicada pelas
respostas: quatro delas incluem o termo ‘desenweiwio local’ entre os objetivos, enquanto
as outras quatro citam apenas o desenvolvimentengwesas (trés destas sdo de atores
internos a incubadora). Para que a incubadora @isgar seus objetivos, observam-se trés
respostas que indicam o investimento em capitaleéatual e duas que relacionam a gestao
profissional aos objetivos. Nenhum dos atores nioera incubadora percebe que a mesma
impacta no desenvolvimento da localidade — tréselgsostas dostakeholdersalertam para
este fato. Sobre o impacto do aspecto financeirindabadora no sucesso das empresas,
apenas duas respostas dizem nao haver relacdo wentriator e outro. Quatro atores
respondem que o numero de empresas graduadas ®@mnindicador para o sucesso da
incubadora — o faturamento destas empresas e orotaeempregos gerados aparecem em
trés outras respostas. Por dltimo, uma série déésetps surge a partir das perspectivas
propostas pelo modelo: quatro respostas indicam eer ordem de importancia, o
aprendizado e conhecimento, financas, processes\ag® e qualidade de servicos prestados,
as bases que representam a sustentabilidade dbadwa. Duas respostas indicam o
aprendizado e conhecimento, processos internosidgde de servicos e finangas e outras

duas, financas, aprendizado e conhecimento, pmaassnos e qualidade de servicos.

5.1.4 Sintese da secao

De forma geral, as respostas as questbes de ratfeehada indicam que o
responsavel pela incubadora possui uma opinidoes@sta, pelo menos 70% mais
condescendente do que o ator com o segundo maienpeal de aprovacdo. Com excegao
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do responsavel, todas os percentuais de aprovag&ansentram em torno de 30% com certo
alinhamento de opinides entre os atores que est@moiando o processo de incubagéo

(colaborador e a empresa ‘Incubada’).

Em termos gerais, portanto, o percentual de ap&mvagm a incubadora ‘Piloto’ € de
40,1%, com uma média de respostas de 2,6 (com emaedbtendo valor 3 e a moda, valor
2) e desvio-padrdao de 0,97, sendo que aproximadamé®03% das respostas sé&o
discordantes em algum grau, 29,8% séao indiferent@4,15% concordantes em algum grau,
mostrando que a incubadora esta aquém das expastatos atores, tomando-se como

parametros, os indicadores propostos pelo modelo.

O principal intuito da andlise das respostas ddeeestados €, conforme descrito
anteriormente, a verificacdo e consolidacdo dotmresio, de acordo com as proposicdes de
Gil (1999), Nachmias e Nachmias (1999), Freitas esddrola (2000), Rezende (2002),
Cooper e Schindler (2003), Krippendorf (2003), Y2005). Assim sendo, especificamente,
pode-se avaliar o questionario de acordo com ogirdeg critérios, propostos por Cooper e

Schindler (2003), visto a abrangéncia com que esteses tratam deste assunto:

* Validade: segundo os proéprios entrevistados, osltaslos apresentados pelo
instrumento de mensuracao refletem (no nivel dérag@ no qual o modelo é
construido) adequadamente a realidade. Em relag@tidade de conteudo, este
aspecto é contemplado, ndo somente pela bibliagraforteadora do
desenvolvimento do modelo e das questbes, comoétantta abrangéncia dos
atores entrevistados. A validade de critério € ditlen tanto pela propria
segmentacdo de entrevistados, como pelo fato deoquestrumento possui
medidas relevantes (confirmado pelo referenciatidtedque suporta o modelo
proposto, bem como pelo painel de consultores)odegziveis (uma vez que
atende uma variada gama de atores) e disponiv@isr@guer esforcos para sua
obtencéo). Os vieses existentes a partir de imf@essoladas séo pulverizados na
medida em que se agrupam as diversas opinidestal@s sob o formato de um
resumo descritivo — segundo Cooper e Schindler J200.356) estes
procedimentos (agrupamento e sumarizacdo) saos“pimia limpar os dados,

descobrir problemas e resumir as distribuicdes”.

» Confiabilidade: a confiabilidade do instrumento mensuragdo € avaliada pelo

painel de especialistas e pelos proprios entrelostéevando-se em consideracao
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0S aspectos de clareza, legibilidade, adequacé&mafo e resultados, de acordo
com Nogueira e Moreira (1997) e Nachmias e Nachr(i@99). Além disto,

conforme explicado no inicio desta secdo busca-sstabilidade na forma de
pratica de teste-reteste, conforme sugerido pop€&oe Schindler (2003). Outra
caracteristica da confiabilidade, a equivaléncém se aplica neste estudo, visto
que ndo sdo necessarias varias opinides de pedo@salistintos para a obtencao

de uma pontuacéao.

Praticidade: segundo Cooper e Schindler (2003)ereede aos custos,
conveniéncia e interpretabilidade. Em relacdo as$os, apesar da entrevista ter
sido realizadain loco, a mesma pode ser facilmente aplicada através de
questionarios enviados pelo correio ou até mestnayés de e-mail ou pagina
Web — nado existem valores envolvendo, especifictanea aplicacdo do
instrumento de verificacdo. Do mesmo modo, tantguestionario, como a
traducéo das respostas em uma escala numéricaquir maiores conhecimentos
além daqueles relacionados a estatistica desciivaultimo, como se utiliza um
percentual para determinar a sustentabilidade @aaonal da incubadora, a
interpretacdo dos resultados €, ndo somente &falicomo também favorece um
formato de padronizacdo, extremamente Uutil paramp@racdes relativas”

posterioresibid., p.379), contribuindo com o critério de confiakdlite.

Validabilidade: n&o somente o painel de espedualistconfirma a

representatividade do instrumento, como tambémréprips entrevistados. Da
mesma forma que Rezende (2002), a aparéncia e teldonsao levados em
consideracao quando da revisdo do questionaricefm@amento dos instrumentos
de analise e na revisdo das variaveis que compderadelo proposto (junto ao
painel de especialistas e dos proprios entrevisjadovalidacdo do trago ocorreu
quando das diversas alteragbes que uma afirmaf@u ste maneira a atender a
medida de maneira representativa para todos ossatoonforme explicado no
inicio desta secdo. Por se tratar de um instrumdatoanensuracao fortemente
baseado na teoria e levado a opinido de atoresigeieciam o processo (tanto de
forma enddgena, quanto exdgena), a validagdo eagaeelao construto torna-se
natural no processo de construcdo de cada medidalménte, o aspecto

nomolégico é atendido na medida em que o propriaeto (base para o
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desenvolvimento do instrumento de mensuragao)-iataciona os construtos

entre si, conforme estabelecido pelo referencialde pertinente.

E importante ressaltar que houve varias alteragdeguestionario na forma como o
mesmo se apresenta, na busca do atendimento asedatacas apresentadas anteriormente.
Especificamente, em relagdo as afirmacfes, grasidece foi dispensado nos indicadores
relacionados a utilizagdo da tecnologia e naquedkcionados a inovacgdo. O problema
relacionado a estas questdes encontrava-se, basitsgmma definicdo/explicitacdo destes
conceitos (tecnologia e inovacéo) junto aos atem@s pontos de vista e conhecimentos
distintos. A soluc&o foi encontrada através deudises em conjunto (quando possiveis) com
estes atores, cujos resultados foram traduzidoguesibes menos complexas.

Antecipadamente as entrevistas, esperava-se qamioobtido a partir das respostas
fornecidas as questdes fechadas, para a percepgimg) atores que estdo envolvidos
diretamente no processo de incubacéo, fosse babame de fato ocorreu (40,1%) — bem
como a clara nocao de desencontro de expectatnesikados com o processo de incubacgao
— fornecido pela analise as respostas de natulextaaEsta expectativa esteve relacionada
ao pouco tempo de maturidade da incubadora. Aindsima causa surpresa o
desconhecimento do poder publico municipal em &lags atividades da incubadora. O ator
inicialmente selecionado para representar o municfstrou certo embaraco no trato das
guestdes apresentadas, tendo indicado um assessplCPessoa mais apta para atuar junto a
esta pesquisa — ainda assim, este com conheciragnttm das expectativas. Também o
representante das industrias e do comércio desthdade apresentou certo desconhecimento

em relagdo aos temas abordados.

A partir da tabulacdo dos dados, os resultadosnf@presentados a todos os atores
participantes. Sem excecdo, houve concordancia oompercentual de aprovacdo da
incubadora em relacéo aos indicadores apresentadosodelo. Estes atores indicam que o
percentual final representa adequadamente a inotdadExistem, todavia, ressalvas,
principalmente do responséavel pela incubadora gst#ig¢a o resultado em funcdo do pouco
tempo de existéncia da incubadora — mesmas opiddespresentante do mantenedor e do
representante do SEBRAE.

5.2 Incubadora universitaria

A incubadora chamada nesta pesquisa de ‘Univaesigurgiu a partir de uma acgéo
conjunta entre professores do curso de CiénciactiapGtacdo de uma universidade estadual
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e sociedade organizada (prefeitura municipal, &sg®c comercial) para a formacdo de uma
entidade promotora de alternativa de desenvolvimerggional — em particular,
desenvolvimento tecnoldgico. Como resultados desfierco, em agosto de 1997 iniciaram-
se, entre outras atividades, a incubacdo de engpdesaoftware, nas dependéncias e, sob a
coordenacdo, do referido curso. De maneira geraicubadora € operacionalizada por trés
colaboradores: um coordenador (professor-mestreutko de Ciéncia da Computagéo), um
assessor junto as empresas (da mesma forma quer carderior, professor-mestre da
universidade) e um secretario-geral (aluno). Evaatnecessidades técnicas e/ou gerenciais
por parte dos projetos incubados, ndo atendidastadiente pelos colaboradores, séo
encaminhadas aos demais professores da instituigéos alinhados aos problemas
especificos) associados ao programa de incubagé&mpsem participacao fixa (ndo existe
remuneracao para estas atividades, uma vez quepo tgasto com a assessoria esta incluido
nas horas-atividade de cada professor). Os coldb@s fixos sdo remunerados pela prépria
instituicdo, da seguinte maneira: os professorasysm horas-aula dedicadas a incubadora,
distribuidas no regime de trabalho junto a unidade (tempo integral de dedicacéo,
dedicacdo exclusiva) e o aluno é bolsista da usidede. Nao existe cobranca de quaisquer
tipos de taxas para as empresas incubadas. Todla-@strutura disponibilizada aos projetos
€ mantida pela universidade: sala com boxes ingiis] computadores, servigcos de telefonia

e internet, agua, luz e refeitorio.

Esta incubadora, desde sua origem, de seis emjmesasadas, graduou uma delas em
2004, nao existindo casos de empresas desistentas verdade, a empresa graduada
absorveu, durante o processo, duas outras empr@sdaturamento, para as empresas
incubadas, no ano de 2003, girava em torno de R%0@6,00 e, para a graduada,
aproximadamente R$ 250.000,00. No momento da agdliz da entrevista, existiam vinte
colaboradores alocados as empresas incubadas endogeaduada. Apesar de incentivado,
poucas acdes sao, de fato, implementadas no sel&idstruturar as empresas sob forma de

rede.

O procedimento de selecdo de empresas ocorreiadzarealizacdo de atividades de
sensibilizacdo de universitarios quanto a posddumle de tornarem-se empreendedores,
através de editais e, analise de planos de negéciastrevistas. Os critérios de selegcéo
envolvem a analise técnica e econémica do prdpetim como o grau de inovacao proposto e
o alinhamento das empresas com a proposta da mmwbaEsta incubadora privilegia

projetos, de fato, nascentes, descartando prajetosdos de empresas ja consolidadas.
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O fator ‘tempo de incubacao’ (dois a trés anosyiseég o MCT, 2003b) ndo tem sido
levado em consideracao nos procedimentos de graoluexistem empresas incubadas desde
1998. Até entdo, a graduacdo tem ocorrido por ati@d do préprio empreendedor. O
coordenador ndo informa o custo para a graduacaom@deempresa, uma vez que, segundo
este ator, o valor é diluido nos custos gerais mlgetsidade — acredita, inclusive, que a
manutenc¢do de projetos que auxiliem o desenvolviondg localidade na qual esta inserida, é
uma das funcdes da universidade. A incubadora @oftemplada com recursos oriundos de
editais de fomento — SEBRAE.

5.2.1 Perfil dos atores entrevistados

O modelo desenvolvido foi submetido a todos os gnatetes da incubadora
‘Universitaria’, desde seu coordenador até os petipios de empresas graduadas. Um perfil

destes atores é tracado a seguir.

O coordenador da incubadora ‘Universitaria’ é geatue mestre em Ciéncia da
Computacédo, possuindo experiéncia em docéncia d&38é@ — ndo possui experiéncia
comercial. Levado a condicdo de coordenador degiemle de curso, em 1998, € um dos
responsaveis pela implementacdo da incubadoraammte com demais professores e
sociedade organizada. Desde entdo esta vinculadeudadora. Para o coordenador da
incubadora em questdo, o objetivo da incubadora téaresformacdo da pesquisa (fator
inerente & universidade) em inovacéo (fator maixipro ao empreendedor), aproveitando
uma abundante fonte de potenciais empreended@mdo §jue, para atingir este objetivo, o
mesmo indica que a incubadora necessita de apoiondeinstituicdo forte e da sociedade
organizada, em geral. Este ator acredita que, esepte estagio de maturidade da incubadora,
a mesma nao impacta significativamente no desemwehto da regido e que, o aspecto
financeiro da incubadora néo afeta a formacdo dqeesgas durante o processo de incubacéo.
O coordenador da incubadora ‘Universitaria’ inforguee os indicadores utilizados para saber
se a mesma esta atingindo seus objetivos sédo oraldeeempresas incubadas, nimero de
postos de trabalhos gerados e o faturamento pab@@dor. Indica como principal vantagem
da incubacéo, o apoio técnico e gerencial forneagesar de, nas questdes fechadas, ter se
mostrado indiferente em relagcdo a qualidade do emmiento gerencial fornecido as
empresas) e a associagdo a uma instituicdo coadaliho mercado. N&o percebe
desvantagens em uma empresa estar incubada, abfumelataja observaveis nas MPE’s
(dificuldade na estruturagcéo organizacional e acasscrédito). Para este ator, o perfil ideal
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para que a empresa passe com sucesso pelo prdeessmbacdo € a visdo empreendedora
do proprietéario (este ator traduz ‘visdo empreeatidcomo sendo a capacidade de explorar
uma oportunidade de mercado, através de produtosenicos inovadores), entretanto o
sucesso da empresa deve-se a combinacdo empredmdetadora. Durante a incubacéo
percebe ser a estruturacdo das empresas, a mémulddide e, apos a graduacgdo, o
estabelecimento da empresa no mercado. O coordepadiebe uma falta de integracéo da
sociedade local organizada em relacdo a incubadmt®, que, poucas acdes de natureza
pratica sdo desenvolvidas através de parceriagafetom o SEBRAE, associacdo comercial
e 0 proprio poder publico municipal — apesar destteses mostrarem-se favoraveis as
iniciativas da incubadora, na promoc¢do de deseimaelMo da localidade. Em relacdo a
assessoria prestada as empresas incubadas, exest®nsideravel procura por conhecimento

gerencial, suprida naturalmente através da relexi&tente entre incubadora e universidade.

A incubadora ‘Universitaria’ possui em seu quaduocfonal dois colaboradores,
sendo um deles professor mestre (identificado c@otaborador 1), alocado a incubadora
desde o ano de 2000 e o outro, aluno de graduaCataljorador 2’), desde 2003. O
colaborador, professor da instituicdo, atua no @emamento dos projetos incubados e, o
outro colaborador, nas atividades diarias da indotza O ‘Colaborador 1’ indica como
objetivo primordial da incubadora ‘Universitaria, desenvolvimento local, enquanto que,
para o ‘Colaborador 2’, a consolidacdo das MPE'dakse tecnoldgica € a razdo de ser da
incubadora. Ambos os colaboradores concordam couwlifiasldades encontradas durante
(desenvolvimento do produto) e apds o processadadacao (estabelecimento das empresas
no mercado), sendo esta talvez, a principal deagant em estar incubado (a falta de
integracdo com o mercado durante o periodo de f@tonda empresa, o que pode causar uma
imagem distorcida da realidade empresarial pararoprietarios de empresas incubadas).
Ambos também observam o fato de que, no presetégi@sla incubadora, a mesma ainda
nao produz impacto significativo no desenvolvimerda regido. Do mesmo modo,
concordam que o numero de empresas graduadas éaquaalo indicador de sucesso da
incubadora. Ja em relacdo ao perfil necessario gpagao incubado seja bem sucedido, as
opinides sdo complementares: o ‘Colaborador 1’ ragqia ser a capacidade de visualizar
uma oportunidade de mercado e explora-la atravésatkitos inovadores e, o ‘Colaborador
2’ acredita ser a persisténcia do empreendeda@taateristica imprescindivel para o sucesso
de um empreendimento. Quanto aos objetivos da aunrh, o ‘Colaborador 1’ indica ser o

desenvolvimento local e, para o ‘Colaborador 2¢omsolidacdo das MPE’s. Para que a
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incubadora atinja seus objetivos, o ‘Colaboradanfirma serem necessarias parcerias mais
efetivas com investidores (apesar de acreditaragaspecto financeiro da incubadora nao
impacta no adequado desenvolvimento das incubaag).'‘Colaborador 2’, para a mesma
questao, informa que a incubadora necessita imvastistantemente em recursos humanos
capazes de dar dimensdes empresariais aos projetdsados. Mesmo apesar do discurso
contra a auto-sustentabilidade financeira da indoitza mantido pelos colaboradores, o
‘Colaborador 2’ percebe que seus proprios comas&obre as acdes que a incubadora deve
desenvolver para maximizar o numero de empresatiguas, passa necessariamente por
investimentos subsidiados pela sua capacidade esn igeursos financeiros. Por ultimo, o
‘Colaborador 1’ informa como principal vantagemgas empresas em estarem incubadas, a
estrutura fisica e de servigos colocadas a disposegnquanto o ‘Colaborador 2’ observa ser o

apoio gerencial e técnico encontrado neste ambiente

A incubadora ‘Universitaria’ mantém trés empresasubadas, todas formadas
exclusivamente por alunos do curso de Ciéncia dapbtacdo. Os produtos e/ou servigos
prestados pelas empresas séo resultado de praesasvolvidos durante o periodo de

formacao académica dos proprietarios — nenhum gekesui experiéncia comercial.

A empresa identificada, nesta secdo, como ‘Incuthadassui como principal produto
sistemas de automacdo comercial, além de servigomdialagdo de servidores e redes.
Existem sete colaboradores associados a empresprepoetario adota como politica de
remuneracao, a abertura de sociedade a quatr@iamins, sendo que os demais sao bolsistas
remunerados pela instituicdo de ensino. Além doometario, um dos funcionarios é
graduado (nenhum deles é pés-graduado). Possuiramde vinte clientes em carteira, além
de eventuais solicitacdes de servigcos, o que reantefaturamento de R$ 150.000,00 (no ano
anterior a entrevista). O proprietario desta engesima que existam em torno de quatro
fornecedores fixos, sendo que a grande maioria ndemos € adquirida conforme a
necessidade através de menor preco oferecido. Noicipiw onde a incubadora esta
localizada, existem aproximadamente cerca de dgzesars que atuam diretamente em
automacao comercial e outras vinte em servicogdie ISegundo o proprietario da ‘Incubada
1’, o diferencial de sua organizacao reside no@raga vez que a empresa possui custos
reduzidos por estar incubada. Nao existem pesqtosasis sobre a opinido dos clientes,

embora informalmente, sugestoes tecnicamente ¢i&d&0 implementadas. A ‘Incubada 1’

nao integra nenhuma rede de empresas e, ao seagradetende se transferir para uma
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localizagdo comercialmente mais adequada, nao lprde vantagem em deslocar-se para

um parque tecnoldgico.

O proprietario da ‘Incubada 1’ atribui ao trabalie convencimento do coordenador
da incubadora, o principal motivo para sua palicio neste processo, sendo necessario, para
a transicdo com sucesso, a persisténcia do pragmpreendedor, acima de outras
caracteristicas (produto e incubadora sdo as ouwpgdes). As principais dificuldades
encontradas durante o processo de incubacdo mdaciee a formalizacdo da empresa,
envolvendo, neste quesito, o estabelecimento de tle caixa e prospeccao de clientes. Estes
elementos, segundo o proprietario, também deverar ggesentes ap0s o periodo de
incubacéo, acrescidos da burocracia e necessidadestabelecimento de estrutura fisica para
a empresa. Quando da realizacdo da entrevistapeesafocava grande parte de sua energia
no desenvolvimento do produto, apesar de seu ptapo acreditar que esta caracteristica
nao o habilita a afirmar que seu processo de pémlgsteja estruturado. Ele indica a
universidade como sendo a entidade que mais fontematua como suporte de seu
empreendimento (tanto na disponibilidade de espi@gmm, quanto na assessoria técnica e
gerencial), seguida do SEBRAE — porém nao detathantipo de apoio fornecido por esta
instituicdo. Para este ator, o objetivo da incubadesta relacionado, primeiramente ao
aproveitamento de projetos inovadores desenvolvidasuniversidade e, consequente,
consolidagdo da MPE, sendo que, para a mesmaratisigis objetivos é necessario maior
investimento financeiro, tanto na estrutura, quant contratacdo e manutencdo de
colaboradores, além de eventuais subsidios na gé&one divulgacdo das empresas
incubadas. Em especial, o aspecto financeiro dabadora pode refletir no sucesso das
empresas, segundo este ator. Sobre o desenvoleirioeal, o proprietario da ‘Incubada 1’
nao percebe este fator como um dos objetivos degtmizacdo e se o fosse, a mesma, nas
condicbes em que se apresenta, ndo estaria atngste® objetivo. Como indicador de
sucesso da incubadora, entende ser o grau de daaterda empresa em relacdo ao tempo de
incubagd@o. Como principal vantagem em estar inaybgth a estrutura fisica disponibilizada
para o desenvolvimento do produto e, como desvamta@ localizacdo da incubadora.
Finalmente, considerando todos os aspectos vivdogi& analisados, o proprietario da
‘Incubada 1’ vé com preocupacao o ambiente deitutoantido pela incubadora, uma vez
gue, inadequadamente recebido pela empresa, posiarcaais maleficios do que beneficios.

A segunda empresa incubada (‘Incubada 2’) € a sideaemais tempo inserida neste

processo: cinco anos. Foi uma das primeiras engpeeparticipar da proposta implementada
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pelo curso de Ciéncia da Computacdo daquela urdeeless O produto inicialmente
desenvolvido é um sistema de informacdes da cazeB®P em plataforma proprietaria. Com
o decorrer do tempo, este sistema foi desmembradlom®dulos (desenvolvidos em
plataforma Web) para atender um mercado mais aenpegmentado. Além disto, a empresa
atua em servicos de venda, montagem, instalacdoupmrte de microinformética
(representando uma parcela significativa do fateram da empresa). O proprietario é
graduado em Ciéncia da Computacao e cursa espacid na area de negocios. Além dele,
quatro (de um total de sete colaboradores) sdaigdad na area de informatica. Este ator
estima possuir em torno de setenta clientes quatgan um faturamento aproximado de R$
200.000,00 (no ano anterior a entrevista). Estaresapconta com cinco fornecedores fixos e
em torno de trinta concorrentes na prestacdo decssy aléem de um numero indefinido
(segundo o proprietario) em sistemas de informagfesta indefinicdo € justificada pelo
proprietario em fungcédo da existéncia de concorsetldealizados fora do municipio (e até
mesmo do estado) no qual a empresa estd inserftaekstem procedimentos formais de
identificacdo de sugestdes de clientes, apesanaeqr atuarem em servicos, o retorno sobre
a qualidade dos mesmos ocorre de modo quase si@ollEaprestacdo do mesmo. A exemplo
da empresa descrita anteriormente, a ‘Incubada&@’ integra nenhuma rede de empresas,
bem como n&o pretende se transferir, ao términonadéacao, para um parque tecnoldgico.

O proprietario da ‘Incubada 2’ indica como motivarg sua inser¢do no programa de
incubacdo, a possibilidade de associar-se a um rortee (no caso, a universidade que
mantém a incubadora) como forma de penetracdo nwadw Apesar do diferencial
percebido pelo empresario, este acredita que asoic® um empreendimento ocorre a partir
da visdo pessoal do empreendedor. Apesar de estdrado ha cinco anos, este empresario
afirma que sua empresa ainda nao se encontra foentd estruturada em nenhum aspecto.
Acredita que a producado seja a funcdo empresaa@ ajustada, sendo que o processo de
vendas (e, consequentemente, finangas) atua, ncemioymais de forma reativa do que
proativa (em termos de recursos humanos, tem adiizservicos de estagiarios do curso
associado a incubadora. A exemplo do proprietaidritubada 1’, este ator também cita a
universidade e o0 SEBRAE como entidades que preatanio, apesar de nao especificar o
apoio prestado por esta uUltima entidade. Ja a wsila@le, por disponibilizar o livre acesso
aos laboratorios, bem como na oferta de estagj&iaitada ndo s6 como 6rgao de apoio,
com também vinculo cientifico. Este ator considgug a consolidacdo das MPE's é o

principal objetivo da incubadora, todavia o mesréo tem sido atingido, em virtude da fraca
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integracdo com o mercado — especificamente, nadopdeste proprietario, a incubadora em
questdo tem efetuado esforcos em interagir comcedame na qual estd inserida, porém
poucos resultados de natureza pratica tém sidovaokes. Percebe que o aspecto financeiro
da incubadora compromete o desempenho daquelassas@xcessivamente dependentes de
tutoria ou que precisam expor seus produtos aoaudercComo indicador do sucesso da
incubadora, o proprietério da ‘Incubada 2’, alinbh@lpercepcdo do objetivo da incubadora,
cita ser a sobrevida das empresas apos a gradiray@oeste ator, o tempo de sobrevida e o
namero de empresas graduadas séo indicadores dem pefletir a qualidade do processo de
incubacgdo. A principal vantagem em estar incubaticiona-se com o motivo que o levou a
incubadora: associacdo de sua empresa a uma @gamiforte em termos de imagem e
referéncia regional. Como desvantagem cita o afesieo natural do mercado a que uma
empresa incubada é submetida. Por fim, em func@asgdecto mencionado anteriormente, a
empresa incubada corre certo risco de formar unegem inadequada do mercado, em
funcdo do afastamento (natural, segundo este ptoporcionado durante o processo de

incubacéao.

Como as demais empresas incubadas, a ‘Incubadan30@i-se durante o processo de
incubacgdo — fato ocorrido ha dois anos antes dawstia concedida pelo proprietario (este
sem experiéncia comercial ou industrial anteri@g.principais produtos comercializados sao
sistemas de informacdes especificos para algumadadies comerciais de pequeno porte
(locadoras de filmes, postos de gasolina, esc@adidmas, livrarias). Além disto, atuam em
servicos de hospedagem de paginas Web, bem comimstdacdo e manutencdo de
equipamentos de microinformatica e redes de cordptda. A ‘Incubada 3’ possui, além do
proprietario (graduado em Ciéncia da Computacdaxoccolaboradores (destes, trés sao
graduados no mesmo curso e socios minoritariosngmesa). Nenhum deles é pos-graduado.
Esta empresa conta com aproximadamente vinte elientjuatro fornecedores. A ‘Incubada
3’ possui em torno de trinta concorrentes que atwmm negocios semelhantes ao seu
(inclusive na propria incubadora). A empresa aptesem faturamento em torno de R$
110.000,00 (no ano anterior a entrevista) e, a pkenias demais empresas incubadas, néo
realiza pesquisa formal sobre opinido de clier@esetanto quando técnica e comercialmente
viaveis, algumas sugestdes sdo incorporadas ntsnsais comercializados. Também néo
integra uma rede de empresas, bem como nédo presmndeansferir para um parque

tecnoldgico.
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O proprietario da ‘Incubada 3’, alega como motivargp ter se incubado, a
possibilidade de dar continuidade em um projetd@eéco com perspectiva de transforma-lo
em um produto comercialmente viavel. Também considevisdo de uma oportunidade de
negocio e a criacdo de produtos e servicos queapogxplorar economicamente esta
oportunidade, a principal caracteristica que detexro sucesso no processo de incubacao.
Como as demais empresas, mesmo apesar do tempeoutdagéo, a ‘Incubada 3’, na opiniao
de seu proprietario, ndo esta adequadamente eattatem nenhum aspecto organizacional.
O mesmo se repete quando este ator identifica srgd@ntidades que prestam apoio
diretamente a sua empresa: SEBRAE (como parcestitucional) e a universidade que
mantém a incubadora (como parceiro efetivo, nataféde estrutura de operacdes, acesso a
consultorias e laboratorios, bem como a mao de quorlificada) — esta Ultima, ainda é citada
como instituicdo de pesquisa vinculada a empresmoObjetivo da incubadora, a exemplo
dos demais proprietarios das empresas incubadasljtacser a consolidacdo da MPE de base
tecnologica na localidade. O investimento em rexureumanos, segundo este ator, é
mencionado como ponto estratégico para que a idoudaatinja seus objetivos. Considera
bastante timido, o impacto da incubadora no deseémento da localidade. A falta de auto-
sustentabilidade financeira tem trazido problemasdesenvolvimento mais rapido das
empresas incubadas. Este ator sustenta que, & sarir as caréncias financeiras com
acoes de assessoria (muitas vezes ndo necessdrniaspadora pode mais prejudicar do que
auxiliar no desenvolvimento das incubadas. Comdcaudr de sucesso cita o numero de
empresas que se graduam. Finalizando, como vantagerastar incubado, cita o espaco
propicio e adequado ao desenvolvimento de prodwwscaracteristicas inovadoras surgidas
através de pesquisas e, como desvantagem, addhgedracdo com o mercado.

A Unica empresa graduada (identificada nesta segino ‘Graduada’) esteve
associada ao processo de incubacdo durante seis(tendo se graduado ha dois meses,
guando da entrevista). Assim como as demais engpossancubadora, entre seus produtos
e/ou servigos disponibilizados ao mercado, estéangercializagéo, instalacdo e manutencéo
de equipamentos de microinformatica e de redesodepatadores. Além disto, fornece
servicos de desenvolvimento, manutencédo e hospaddgepaginas Web, bem como possui
em seu portfolio de produtos, um sistema de infgfiea da categoria ERP, desenvolvido em
plataforma Web. Esta gama de produtos e servigmseaca partir da absorgéo de duas outras
incubadas durante o processo de incubacédo. Estafacdlecorrente da percepcao dos

proprietarios das empresas em atuarem, de formjantanem varias frentes, fortalecendo-se
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como uma Unica empresa (0s proprietarios das easpraksorvidas tornaram-se sécios
minoritarios). O proprietario principal (aquele qumcialmente apresentou a idéia de uma
empresa a incubadora) nunca teve experiéncia c@hetcindustrial antes da incubacdo — a
empresa surgiu a partir de projeto académico desadu durante a graduacéo. Este ator é
graduado em Ciéncia da Computagdo e possui espacéi na area de gestdo empresarial. A
empresa é composta por doze funcionarios, sendcigce sao graduados e outros dois, sédo
especialistas (um deles é professor universitaries& cursando mestrado na area de
informatica). No ano anterior a pesquisa, a emphesda faturado algo em torno de R$
250.000,00, possuindo, aproximadamente, oiten¢atels, quinze fornecedores fixos e trinta
concorrentes formais (alguns deles incubados). &at&o a realizacdo de pesquisa sobre a
opinido dos clientes, o proprietario informa queistema de informac¢des comercializado
possui um modulo de pesquisa de satisfacdo e Segestie sdo periodicamente analisadas e
implementadas. O proprietario acredita que sua esapesta moderadamente estruturada em
producédo, porém esta atuando na identificacdoldetés para estruturar as demais areas da
empresa. Este ator ndo reconhece 0 apoio a suasane nenhuma entidade, com excecao
da propria universidade, principalmente em relagd@cesso a méo de obra qualificada e,
caso necessario, utilizacdo da estrutura de lajrayat Nao pretende associar-se a uma rede

de empresas, bem como transferir-se para um ptquelogico.

O proprietario da empresa ‘Graduada’ indica coniacfpal motivo para a incubacao,
o trabalho de convencimento da equipe da incubadoraspecial seu coordenador, para que
se formasse um projeto com perspectivas empresa@anforme comenta, esta op¢cao, na
época, apresentou-se como uma alternativa ao needmdrabalho local. Acredita que o
sucesso da empresa ocorre em funcéo de persisfigssaal como empreendedor. Este ator
comenta que a consolidacdo das MPE’s € o prinoipetivo da incubadora e para que esta
possa atingi-lo, sdo necessarios constantes imesdids financeiros, sob o risco de
comprometer o desenvolvimento das empresas incsbddaproprietario da empresa
‘Graduada’ acredita que a incubadora é respons@eel um minimo impacto no
desenvolvimento local — mais em termos de visiddil para o tema ‘empreendedorismo’ do
que em termos econdmicos e sociais. Como indicdelaucesso da incubadora, menciona o
namero de empresas graduadas e o tempo de solm@wivdestas. Durante o processo de
incubagdo, a maior dificuldade enfrentada esteleciomada ao desenvolvimento de um
produto adequado e, apdés a graduacado verifica qestraturacdo formal da empresa

apresentou inUmeros problemas, para os quais, afgder sido adequadamente preparado
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(este ator confirma, posteriormente, que a incul@agwmde criar, junto aos empresarios
incubados, uma visdo bastante limitada de mercdg@sar disto, o proprietario da empresa
‘Graduada’ cita como principal vantagem em ter destitncubado, o ambiente bastante
propicio ao desenvolvimento do produto (como desggmm, cita a énfase dada ao apoio

técnico em contraposi¢ao ao preparo da empresa paescado).

Além dos atores envolvidos diretamente no processmcubacdo, entrevistaram-se
também um conjunto dstakeholdersindicados pelo proprio coordenador da incubadara,
saber: o diretor doampusno qual a incubadora esta inserida, um representenSEBRAE
local, um representante do poder publico muniagpdh associagcdo comercial do municipio.
O motivo destes atores estarem presentes devéxsgca de um cenario mais abrangente e

ilustrativo no qual a incubadora esta localizada.

O diretor geral d@wampusuniversitario que abriga a incubadora mostra-sdatio a
visdo do coordenador no sentido de identificar getold da mesma, ou seja, atuar no
desenvolvimento da localidade traduzindo projetasidlégica e comercialmente viaveis em
empreendimentos consolidados, concretizando em ogerpraticos a integracdo entre
universidade e mercado. Além disto, por se tragarrda instituicdo publica, este ator acredita
que é dever da universidade estar alinhada asatives desenvolvimentistas. Para o
entrevistado, 0s objetivos da incubadora seragidtis de maneira mais efetiva a medida em
que houver integracdo entre comunidade académigaseciedade, mais especificamente
através de iniciativas de apoio as empresas inagb@@ducdo de impostos municipais,
convénios com 6rgédos publicos e privados na aduisie produtos e servicos desenvolvidos
pelas empresas incubadas). Acredita que o impacttesenvolvimento da localidade ocorre
ja a partir da possibilidade disponibilizada aosnat e egressos para a formacdo de
empreendimentos. Evidentemente, ressalta que ocims& da de forma lenta, entretanto

gradual e esta € a realidade presente da incubadpt@mos de resultados.

O diretor geral d@wampusacredita que, acima do aspecto financeiro, oufnastoes
podem influenciar mais decisivamente no sucessoedgsesas graduadas, principalmente
aquelas relacionadas a qualidade dos recursos lsnaéocados ao processo de incubacéo.
Como indicadores numéricos do sucesso da incubhadotaca o0 numero de empresas
incubadas e graduadas, o numero de empregos gezaddmturamento destas empresas,
todavia frisa que outros indicadores (de naturede-numérica) devem ser levados em
consideracao, mais especificamente, a qualidadéetaativa em termos de desenvolvimento

tecnolégico-empresarial disponibilizada a sociedd@emo principal vantagem para uma
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empresa incubada, a associacdo a uma instituic@mhecidamente comprometida com o
desenvolvimento da localidade, além do espaco,desrgpoio disponibilizado para a criacao
de um produto tecnologicamente inovador. Assim codm vé desvantagens neste processo,
acredita que o risco de uma empresa ser inadeqeatiarformada (ou possuir uma visao
equivocada de mercado) é minimo, desde que a idordamantenha-se firmemente

estruturada em bases organizacionalmente sélidas.

O SEBRAE, representado nesta entrevista pelo seantgelocal, considera que o
desenvolvimento do municipio, através da criacAmeutencdo de empresas inovadoras, seja
o principal objetivo da incubadora. Para que ebjetiwo possa ser atingido, o coordenador
da incubadora deve possuir qualidades politicaserengiais capazes de identificar as
necessidades das empresas, do mercado e dosipnafissatuando de forma a combinar
estes recursos em torno do desenvolvimento localc&ta maneira, o gerente local do
SEBRAE acredita que este objetivo vem sendo alcemcama vez que existe certa
mobilizacdo dos agentes municipais interessadot rmE®ecesso, citando como exemplo
workshopgealizados através de parcerias entre incuba8&BRAE, instituicdes de ensino
superior e governo municipal. Além disto, vé commpartante a movimentacao destes atores
no sentido de garantir a sustentabilidade finaaad#rincubadora (citando como exemplo, os
editais de fomento disponibilizados pelo proprioBRAE), sob o risco de prejudicar a
formacdo das empresas incubadas. Considera o rfenta das empresas incubadas e
graduadas, um indicador adequado para medir o Suaes incubadora. Como principal
vantagem para as empresas estarem incubadas,ntegeoeSEBRAE cita 0 espaco propicio
ao desenvolvimento de produtos inovadores manti ipcubadora e como desvantagem, a
possivel tutoria em demasia, o que pode causar distbr¢do na visdo do empreendedor.

O governo municipal, na figura do assessor da &et@ede Industria e Comeércio
daquele municipio, aponta como o objetivo maiorglogramas de incubacao de empresas, 0
desenvolvimento local através da insercdo de empree alta tecnologia e empregos
qualificados. Apesar de perceber que este objetiuda ndo € atingido plenamente pela
incubadora ‘Universitaria’, considera a discuss&opgrcionada por estas iniciativas,
principalmente junto as instituicbes de ensino sapeum fator que contribui com o
desenvolvimento da localidade. Acima de quaisgperoa de natureza financeira, cré que a
adesdo da sociedade, de forma geral, é fundampatal que a incubadora atinja seus
propoésitos. Considera o conceito de incubadoraabtstnecessario quando se trata de

desenvolvimento local e, neste aspecto, a incubaslorquestao tem causado impacto, se nao
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significativo em termos de numeros, pelo menosamiido de oferecer uma alternativa para
gue futuros profissionais possam contribuir com &danto localmente, ndo tendo que
procurar espaco para desempenhar suas atividadeateam localidades. Este ator mostra-se
relutante em fornecer indicadores numeéricos pasacesso da incubadora — acredita que, o
melhor indicador de sucesso é a qualidade da atieane do debate promovido junto aos
egressos das instituicdes de ensino superior. Cprmzipal vantagem do processo de
incubacéo cita o tempo e 0 espaco necessario goe@mledores para seu desenvolvimento
pessoal e empresarial e ndo vé desvantagens paempmneendedor em estar incubado. Do
mesmo modo, ndo acredita que a incubadora possarcdis a visdo de mercado dos
proprietarios das empresas incubadas.

Mesmo apesar de pouco citada pelo coordenadorcddadora, em termos de acdes
que beneficiam diretamente os empreendimentos &wulndg) a associacdo comercial e
industrial do municipio estd relacionada ao dedeimento empresarial da localidade,
portanto, atuando como um provawhkeholder Esta organizacdo, representada nesta
entrevista por seu assessor de comunicacdo, pewmhe objetivos da incubadora a
consolidacdo das MPE’s e, a criagcdo de empregosltagicamente avancados. Para que a
incubadora consiga atingir estes objetos, necessita direta e exclusivamente na formacao
do empreendedor. Mesmo apesar de insignificantancabadora tem impactado no
desenvolvimento da localidade, visto que tem sitha @lternativa vidvel para a geragéo de
empresas e empregos. Como indicadores de sucessoculzadora, cita o numero de
empresas graduadas, niumero de empregos geraddsteramento das empresas. Como
principal vantagem vé o apoio gerencial e técnispahibilizado as empresas incubadas —
fato este que garante o diferencial deste tipo rdeiativas, segundo o assessor de
comunicacdo da associacdo comercial e industriahdoicipio no qual a incubadora esta
instalada. Nao encontra desvantagens neste pro@gsssar de acreditar que existe o risco

das empresas serem inadequadamente tutoriadaandawdistor¢éo da realidade de mercado.

As entrevistas realizadas nesta incubadora ocanrdtaante 0 més de agosto de 2004

e as respostas de cada ator encontram-se detali@diEXO |V.

5.2.2 Analise das questdes fechadas

Ao se agrupar as respostas de cada ator, pelasafies de cada perspectiva, obtém-
se um painel que representa a percep¢ao do grupe ss indicadores das perspectivas
apresentadas no modelo proposto, detalhados agestafirmacdes que o formam.
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Em relacdo a ‘Satisfacdo’ dos colaboradores, dappetiva de ‘Aprendizado e
conhecimento’, os valores obtidos indicam uma ikgatongruéncia entre as afirmacdes do
indicador: se, por um lado, somente existem reapatiscordantes em relacao a participacao
dos colaboradores nas decis6es da incubadora, eperg@ntual de 28,57%, por outro lado
presencia-se um numero significativo que indicancoodancia em algum grau (é importante
atentar para o fato de que, igualmente, existe @mteptual expressivo de respostas
indiferentes). A afirmacdo que apresenta maior \em&o € a que verifica 0 acesso dos
colaboradores as informacfes necessarias ao désererto de suas atividades (78,57%) e a
que obteve menor aprovacao é a que indica a pat#&d dos colaboradores nas decisdes da
incubadora (57,14%). Apesar da incubadora ndo passusistema informatizado de acesso
e distribuicdo de informacdes, a mesma possuitregiscumental das empresas incubadas e
graduadas, cujo acesso ¢€ livre a todos os colabm@sd o0 que justifica o alto percentual para
esta afirmacdo. Por outro lado, em relacdo a pzatéo dos colaboradores no processo
decisorio, o professor-colaborador contribui atieate com as decisdes tomadas em prol da
consecucao dos objetivos da incubadora, enquaeto @luno-bolsista ndo se enquadra neste
processo, 0 que explica o percentual medio relavde baixo. Sobre as demais afirmacdes,
observa-se que a incubadora ‘Universitaria’ auxiléa participacdo dos colaboradores em
atividades externas relacionadas ao processo dbag&o. A estrutura organizacional enxuta
da incubadora ndo apresenta margens satisfato@as perspectiva de crescimento
profissional, apesar de que parece existir umagpesicado para que a funcédo de coordenador
seja temporaria, abrindo espaco para promocoesohais. O percentual geral de aprovacao
do presente indicador &, portanto, de 65,1%, comxapadamente 7,14% de respostas
discordantes em algum grau, 32,14% indiferente80€/1% concordantes. A TABELA 1
mostra o0s valores obtidos através das opinidesade ator envolvido no processo de

incubacéao:

TABELA 1. Satisfacdo dos colaboradores — incubadora ‘Uniaeisi

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator = Média = Mediana Moda . A . o
aprovagao padrdo Discordancia Indiferenca Concordancia
Gerente 81,2 4,25 0,4330127 4 4 0 0 100
Colaboradorl 68,7 3,75 0,4330127 4 4 0 25 75
Colaborador2 56,2 3,25 0,8291562 3,5 4 25 25 50
Incubadal 50 3 0,7071068 3 3 25 50 25
Incubada2 68,7 3,75 0,4330127 4 4 0 25 75
Incubada3 62,5 3,5 0,5 3,5 4 0 50 50
Graduada 68,7 3,75 0,8291562 3,5 3 0 50 50

Ainda sobre a perspectiva relacionada ao ‘Aprenidizaconhecimento’, as respostas
referentes a ‘Tecnologia’ utilizada pelos recutsasianos que operacionalizam a incubadora,

mostram um numero elevado de discordancia quardéiragacdes que compdem o indicador
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(todas as afirmagOes possuem acima de 42,85% @estas discordantes, tendo uma
concentracdo de respostas no percentual de 57,BRana mais a atengao ainda, o baixo
namero de respostas concordantes: apenas 14,2&%© ppuresito relacionado ao quanto a
tecnologia disponibilizada atende as necessidaddsgionais — todos 0os demais quesitos
nao possuem nenhuma resposta concordante. Ao disaana conjunto de respostas

fornecidas pelos grupos de atores, novamente évpbgserceber que o coordenador da
incubadora possui uma atitude mais positiva emcdelaas afirmacdes que compdem o
indicador proposto pelo modelo desenvolvido: apastss deste ator mostram que 0 mesmo
percebe uma adequacao da incubadora em relac&nddogia empregada de 56,2%, contra
34,3% do grupo de colaboradores, 33,3% das empiesabadas e, 33,3% da empresa
graduada. Agrupando todos os atores em torno getador, a incubadora demonstra estar
37,5% tecnologicamente estruturada — um percebaigb, quando se leva em consideracao
que a mesma origina-se a partir de um curso decfaiéta Computacdo (53,57% das

respostas sdo discordantes em algum grau, 42,88%reantes e 3,57%, concordantes em
algum grau). Um fator que pode explicar os relatieate baixos percentuais de aprovacao
relaciona-se ao fato de que a estrutura tecnol@pacacubadora, além de desatualizada, é
compartilhada com o curso de Ciéncia da Computda&astituicdo de ensino mantenedora.

A situacdo da incubadora, quando da entrevistaieemos tecnolégicos é atribuida pelos

atores, a falta de investimentos nesta area. A TABEmostra as estatisticas obtidas através

das opiniGes dos atores:

TABELA 2: Tecnologia — Incubadora ‘Universitaria’

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~ Mediana Moda . ~ . ; P
aprovacgao padrdo Discordancia Indiferenca Concordancia
Gerente 56,2 3,25 0,4330127 3 3 0 75 25
Colaboradorl 31,2 2,25 0,4330127 2 2 75 25 0
Colaborador2 37,5 2,5 0,5 2,5 3 50 50 0
Incubadal 25 2 0 2 2 100 0 0
Incubada2 43,7 2,75 0,4330127 3 3 25 75 0
Incubada3 31,2 2,25 0,4330127 2 2 75 25 0
Graduada 37,5 2,5 0,5 2,5 2 50 50 0

O dultimo indicador da perspectiva de ‘Aprendizadooahecimento’ relaciona-se a
capacidade da incubadora em criar e manter um atebge trabalho que potencialize as
capacidades individuais dos colaboradoreEm@owermert Este indicador mostra
disparidade entre os percentuais de aprovacao geless desta incubadora, observando que,
para a afirmagéo sobre a adequada experiénciggioofal dos colaboradores, o percentual de
aprovacao alcancado é de 35,71%; para a afirmat@manada aos programas de capacitacao
profissional mantidos pela incubadora, o percerdeadprovacao é de 57,14% e, finalmente;

para a afirmacdo sobre a inovagdo existente nosegirnentos realizados pelos
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colaboradores, o grupo de atores mostra-se 92,&86%betos. Em termos gerais, as opinidoes
de todos os atores indicam que a incubadora ‘Usitéeia’ se encontra 61,9% adequada neste
indicador, sendo que aproximadamente 33,33% da®sts sdo discordantes em algum
grau, 9,52% sao indiferentes e 57,14%, concordateslgum grau. Sobre o processo de
contratacdo, com excec¢do do coordenador da inctdyaa@rande maioria dos atores mostra
discordancia de que o fator relacionado a profiegipacdo seja levado em consideragéo. O
professor-colaborador, apesar de demonstrar aflaidam programas de incubacéo, informa
gue sua associacdo a incubadora ‘Universitariarreaoatravés da existéncia de horas-
complementares de ensino ociosas. Em relagdo ageapras de capacitacao fornecidos aos
colaboradores, a incubadora, por si s6, ndo pasada formalizado, porém havendo a
necessidade ou a oportunidade de participacdo esoscuelacionados ao programa de
incubacdo, a mesma encaminha o pedido aos érgageetentes da instituicdo de ensino que,
eventualmente, fornece auxilio financeiro. Em @&ag@ inovacdo, a coordenagdo da
incubadora incentiva a pratica de inovacdo peldsbosadores nas solugfes aos problemas
existentes. Estas praticas abrangem desde reunidesis que tratam de solucdes, passando
pela normatizacdo de acdes bem sucedidas juntnpegas, até a institucionalizacdo de
parcerias estratégicas (0os colaboradores possumrddde para propor e implementar
solugdes inovadoras em todo o ambito da incubaddmjnodo geral, agrupando-se todas as
respostas a todos os indicadores, a incubadoravétsitiaria’ demonstra estar 54,2%
adequada em relacdo aos aspectos estratégicopamdizado e conhecimento’, sendo que
aproximadamente 31,16% das respostas sdo discesdamh algum grau, 29,87% sé&o
indiferentes e, 38,96% concordantes em algum gfeu.estatisticas referentes a este
indicador, separadas por ator, podem ser visuasad TABELA 3:

TABELA 3: Empowerment Incubadora ‘Universitaria’

Percentual de Desvio Percentual de Percentual de Percentual de

Ator ~ Média ~ Mediana Moda . A . NI
aprovagao padrao Discordancia Indiferenca Concordancia

Gerente 83,3 4,3333 0,4714045 4 4 0 0 100
Colaboradorl 75 4 0,8164966 4 - 0 33,333333 66,666667
Colaborador2 41,6 2,6666  0,942809 2 2 66,666667 0 33,333333
Incubadal 66,6 3,6666 1,2472191 4 - 33,333333 0 666667
Incubada2 58,3 3,3333  1,2472191 3 - 33,333333 3383 33,333333
Incubada3 41,6 2,6666  0,942809 2 2 66,666667 0 33338
Graduada 66,6 3,6666 1,2472191 4 33,333333 0 66667

A perspectiva de ‘Financas’ mostra um forte alinbata entre as opinides fornecidas
pelos atores: nenhuma resposta é concordante egéoehs afirmacfes que compdem o
indicador, sendo que todas discordam em algum taspagresentando-se, portanto, 14,2%
adequada. Os baixos percentuais parecem reflsituacdo descrita pelos atores acerca da

gestédo financeira da incubadora que é efetuadauantotalidade, pela instituicdo de ensino
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gue a mantém: como a mesma depende de verbasgsibticitas vezes escassas, pouco é
repassado ou investido diretamente na incubad@pedificamente em relacdo as receitas
proprias, se ndo ocorre frequentemente em esmacapres informam que algumas parcerias
tém proporcionado 0 acesso a equipamentos e sefiwaais atualizados, disponibilizados
para 0 uso na incubadora. A TABELA 4 mostra um caraijivo entre as estatisticas obtidas
através das opinides do grupo de atores que foranaoubadora ‘Universitaria’:

TABELA 4: Financgas — Incubadora ‘Universitaria’

Percentual de ,,, ... Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~_ Mediana Moda - P : .
aprovacgao padrao Discordancia Indiferenca Concordancia
Gerente 25 2 0 2 2 100 0 0
Colaboradorl 12,5 1,5 0,5 1,5 - 100 0 0
Colaborador2 25 2 0 2 2 100 0 0
Incubadal 0 1 0 1 1 100 0 0
Incubada2 25 2 0 2 2 100 0 0
Incubada3 0 1 0 1 1 100 0 0
Graduada 12,5 1,5 0,5 1,5 - 100 0 0

Alguns comentarios, efetuados pelos atores, deeeraxpressos. Para o coordenador
da incubadora ‘Universitaria’, o programa de in@#imaem questdo nao deve visar lucro (ou
auto-sustentabilidade financeira) uma vez que uasafuhcdes da universidade publica (em
Gltima instancia, mantenedora da incubadora) é@nushte a extensdo — o coordenador da
incubadora considera este projeto como sendo dens&t permanente. Mesmo quando
perguntado sobre o impacto na remuneracdo dos aralitres, como componente da
retencdo destes talentos, o coordenador informapgueserem funcionarios da universidade
publica, naturalmente estdo retidos a este propeto tempo superior do que aquele
encontrado em incubadoras que remuneram financent@nseus colaboradores e, portanto,
correm o risco de perderem seus talentos em vidadaercado — risco este que a incubadora
em questdo ndo enfrenta. Tal como o coordenadorgoteboradores explicam que a
incubadora em questdo ndo gera receita proprieeeneuon € esta sua intencdo, todavia suas
respostas indicam que existe uma nitida necessidadavestimentos, visto que todas as
respostas indicam discordancia em algum grau. Atr&ao dos colaboradores e coordenador
da incubadora, os proprietarios das empresas idasbpercebem como fundamental a
disposicéo de recursos financeiros para a adedoadacao empresarial. Assim sendo, suas
respostas representam suas visdes frente a realildashcubadora em relacdo ao desafio de
manter um adequado fluxo de caixa de maneira imiflgrdée aos mantenedores — 0s atores
anteriores julgam que a gestao financeira ndo dewveesponsabilidade da incubadora, mas
sim, exclusivamente, do mantenedor. Indagados solfa# da baixa aprovacdo em relagao
ao aspecto financeiro da incubadora ‘Universitarte forma geral, os proprietarios das

empresas incubadas queixam-se da falta de verlbasapailio na participacdo de eventos
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relacionados a exposicdo de seus produtos, bem cwmnestrutura fisica da propria
incubadora. Além disto, dois, dos trés proprietadas empresas incubadas, comentam sobre
a falta de assessoria profissional (fato, segutek) somente obtido através de investimento
financeiro), visto que seus assessores sao, examente, professores da universidade na
qual a incubadora esta localizada, com grande éxuét em ensino e pesquisa, todavia é
visivel a falta de conhecimento da dindmica de atrcFinalmente, o empresario graduado
informa que, possuindo a incubadora uma maior dipwade financeira, revertida em
investimentos na capacitacdo empresarial, o tengancubacdo seria menor. Este ator
pondera que talvez este tipo de acdo pudesseetéraliido maior seguranga no momento da
desvinculacdo da incubadora — observado que aligpisgeus colegas incubados, ja possuem
condicOes de estarem no mercado e que nao o fazefal@a de confianca nas respectivas

empresas e em Si proprios.

Com relagéo a perspectiva de ‘Processos internasidicador de ‘Inovacao’ mostra
bastante alinhamento entre as opinides dos ataremrdente envolvidos no processo de
incubacado: todos concordam em algum aspecto soédeguado vinculo da incubadora com
instituicdes de pesquisa, fazendo com que estemteiad de aprovacao seja de 92,85% — nada
mais natural em se tratando de uma incubadora d@a@tinstalada em uma universidade. Por
outro lado, ndo existe nenhuma resposta concordastquesitos que tratam da gestao formal
de projetos, das atividades de vigilancia tecnobbdge, da troca de experiéncias entre a
incubadora e outras organizacbes da mesma natdrexa percentuais de aprovacdo de
aprovacao para estas afirmacdes sdo de 32,149%898%235,17% respectivamente. Estes
percentuais mostram que, se a incubadora estaatiegu seu vinculo com instituicbes de
pesquisa, apresenta-se deficiente em procedimegitasonados, em grande parte, a atuacao
em fatores externos que possam trazer mais valpra@sso de incubacdo. Apesar de que,
anteriormente a afirmacdo de que os colaboradosin sistemicamente nas atividades
desempenhadas tenha tido um significativo percedaiaprovacgao (92,85%), ao se analisar
0S processos internos, 0s mesmos se mostram poocadbres. Neste quesito, ha que se
distinguir a inovacao adotada nos procedimentosat@lho dos colaboradores, da inovacao
dos processos internos da incubadora: sdo situaljdtstas. A segunda relaciona-se as
atividades desenvolvidas pela incubadora que auxila construcdo de procedimentos
estratégicos inovadores, principalmente enddégeraguanto que, a primeira, trata da
capacidade interna dos colaboradores em inovapnoagdimentos de trabalho. Assim sendo,

a incubadora ‘Universitaria’ demonstra estar 49,%¥%quada em relacdo a inovacdo como
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base de procedimentos internos, com aproximadam&@b% de respostas indicando
discordancia em algum grau, 32,14% indiferenca5@p 2oncordancia em algum grau. As

estatisticas, por ator, podem ser visualizadasABRELA 5:

TABELA 5: Inovacgdo — Incubadora ‘Universitaria’

Percentual de ,,. .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~ Mediana Moda . P : N
aprovacgao padrao Discordancia Indiferenca Concordancia
Gerente 56,2 3,25 1,0897247 3 3 25 50 25
Colaboradorl 50 3 1,2247449 2,5 2 50 25 25
Colaborador2 56,2 3,25 1,0897247 3 3 25 50 25
Incubadal 43,7 2,75 0,8291562 2,5 2 50 25 25
Incubada2 43,7 2,75 0,8291562 2,5 2 50 25 25
Incubada3 43,7 2,75  1,2990381 2 2 75 0 25
Graduada 56,2 3,25  1,0897247 3 3 25 50 25

Em relacdo ao vinculo com instituicbes de pesqumemtido pela incubadora,
afirmacao que compde o indicador de ‘Inovacdo,adenador da incubadora ‘Universitaria’
destaca uma vantagem intrinseca das incubadorasdagamor instituicbes de ensino: a

conexao natural das ac0es decorrentes de pesqbigaas empresas incubadas.

O indicador de ‘Qualidade’ em operacfes da persede ‘Processos internos’, a
exemplo de indicadores anteriores, apresenta hastégparidade entre os quesitos que o
formam, visto que o percentual de aprovacdo desteador possui uma variacdo entre
17,85% (para integracdo das empresas com 0 meread8)57% (para a transferéncia de
tecnologia). Ainda assim € possivel destacar alguesitos em que as opinides dos atores
mantém-se alinhadas: a transferéncia de tecnotgumgeacionalizada pela incubadora (100%
das respostas dos atores sdo concordantes em akpeuto); a manutencdo do plano de
negocios que nao obteve nenhuma resposta disceréamtalgum grau e; integracdo das
empresas com 0 mercado que, ao contrario da afinagterior, ndo se registra nenhuma
resposta concordante em algum grau. As respostascfdas por todos os atores envolvidos
(ou que estiveram envolvidos) diretamente no psmede incubacdo da incubadora
‘Universitaria’ formam um percentual de aprovacd® %6,2%, sendo aproximadamente
32,14% das respostas, discordantes em algum g@u1% indiferentes e, 57,14%
concordantes em algum grau. Agrupando-se os inalieadde ‘Inovacdo’ e ‘Qualidade’ em
operacgdes, o percentual de aprovagdo para a pevapee ‘Processos internos’ é de 53,1%
com 37,5% de respostas indicando discordancia gumalgrau, 21,42% indiferenca e,
41,07%, concordancia. A TABELA 6, a seguir, mosdg estatisticas obtidas através das

respostas individuais de cada ator:
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TABELA 6: Qualidade em operacdes — Incubadora ‘Universitaria’

Percentual de ,,. .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator = Média ~ Mediana Moda ; a . o
aprovacgao padrdo Discordancia Indiferenca Concordancia
Gerente 81,2 4,25 0,8291562 4.5 5 0 25 75
Colaboradorl 62,5 3,5 0,8660254 4 4 25 0 75
Colaborador2 56,2 3,25 0,8291562 3,5 4 25 25 50
Incubadal 43,7 2,75 1,2990381 3 4 50 0 50
Incubada2 43,7 2,75  1,2990381 3 4 50 0 50
Incubada3 37,5 2,5 1,118034 2,5 #N/D 50 25 25
Graduada 68,7 3,75  1,0897247 4 4 25 0 75

O dltimo conjunto de afirmacfes analisadas referéspercepcdo dos atores em
relagédo a ‘Satisfacdo’ dos ‘Demandantes de servitgogncubadora. Neste sentido, observa-
se certo percentual de aprovacao geral em relaggisaavicos comuns prestados (67,8%) —
afirmacao esta que ndo possui nenhuma opinidordeti® em algum grau. Por outro lado, &
significativo o numero de opinides que mostramferdnca: 42,85% de respostas indiferentes
em relacdo aos servigcos de assessoria (mesmo fulogd respostas concordantes em algum
grau) e, 57,15% para as afirmacdes referentes arda do conhecimento gerencial e
técnico proporcionado no processo de incubacdomBeeira geral, portanto, a incubadora
‘Universitaria’ mostra-se 50,7% adequada a satisfajos demandantes de servi¢os, sendo
que 25,71% das respostas indicam algum grau derd&wia, 40% indiferenca e, 34,28%

concordancia em algum grau. As estatisticas, jpoy @bdem ser observadas na TABELA 7:

TABELA 7: Demandantes de servicos — Incubadora ‘Universitaria

Percentual de ,,. .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de

Ator ~ Média ~ Mediana Moda . A ; P

aprovacgao padrdo Discordancia Indiferenca Concordancia
Gerente 70 3,8 0,4 4 4 0 20 80
Colaboradorl 65 3,6 0,4898979 4 4 0 40 60
Colaborador2 60 3,4 0,4898979 3 3 0 60 40
Incubadal 30 2,2 0,7483315 2 3 60 40 0
Incubada2 45 2,8 0,7483315 3 2 40 40 20
Incubada3 25 2 0,6324555 2 2 80 20 0
Graduada 60 3,4 0,4898979 3 3 0 60 40

Particularmente, o coordenador da incubadora ‘Usitéia’ alerta para o fato da de
que a baixa percep¢do para o aumento do conhecntésriico das empresas incubadas é
decorrente do fato de que os proprietarios incubadom egressos do curso de Ciéncia da
Computacéao, ja apresentado grau razoavel de aptidGaicas — 0 que, segundo este ator,

justifica o baixo percentual de aprovacéao obtidstaneategoria.

De forma geral, é visivel o fato de que a percepddoaprovacdo, nos quesitos
presentes no referido modelo, € maior junto ao dm@dor e colaboradores (atores
responsaveis pela prestacdo de servicos) em retas@empresarios incubados e graduados
(aqueles que utilizam dos servi¢os prestados)eBerse alinhamento entre os percentuais de

aprovacgao das perspectivas de ‘Aprendizado e conaeto’ (54,2%), ‘Processos internos’
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(53,1%) e qualidade dos servicos prestados aos éDéamtes de servigos’ (50,7%). Ja a
perspectiva de ‘Finangas’ atinge um percentual pl@vacdo de 14,2%, expondo uma
situacdo ja encontrada na incubadora ‘Piloto’: upaéxa adequacao financeira quando
comparada com as demais perspectivas. Mesmo camcirdcom a existéncia de relacao
direta entre as perspectivas, 0s atores da incubddniversitaria’ ndo demonstram surpresa
com esta situagdo. Para os proprietarios de engp(esdo incubadas como graduada), o Ao
se agrupar as respostas de cada ator, pelas d@gmag cada perspectiva, obtém-se um
painel que representa a percepcao do grupo sobmedisaidores apresentados no modelo
proposto.modelo exibe uma situagdo momentdnea de untubadora apoiada
financeiramente na mantenedora. Estes atores aomalementam que, da forma como a
incubadora tem sido contemplada financeiramenta peintenedora, a expectativa € que o
nivel de servico decline durante o decorrer do tendd o coordenador desta incubadora
percebe a relacéo financeira com a mantenedora @uiigsociavel — na maneira como se
apresenta, ou seja, € responsabilidade da unigdssidpublica, estar voltada ao
desenvolvimento da regido, sendo a propria incubbadona das iniciativas que a mesma
deve apoiar, independentemente de obrigacdo defgdraecursos financeiros. Entretanto
este ator complementa que, um fluxo maior de inwesttos, sem ddvida alguma, pode
proporcionar um ganho extra a qualidade do procdsesmcubacdo (semelhante opinido &
encontrada junto aos colaboradores).

5.2.3 Analise das questdes abertas

Quando aliadas aos resultados das referentes &tdgsiefechadas, as respostas
abertas, analisadas no seu conjunto, fornecem unelpaais abrangente a respeito da
incubadora em questdo. O primeiro aspecto refera-ggercepcdo dos atores (e, neste
momento, incluem-se o grupo deakeholdersem relacdo aos objetivos da incubadora: de
um total de 11 respostas, 6 delas incluem a calzsgEio das MPE’s, ou seja, 54,55% — estas
respostas se concentram, basicamente, no grupotades avinculados diretamente a
incubadora (apenas um uUnistakeholdercitou este como um dos objetivos da incubadora).
Ja o desenvolvimento da localidade é citado qua&zes (36,36%) e, ao contrario do objetivo
mencionado anteriormente, apenas um unico atoulado diretamente a incubadora observa
esta caracteristica como meta primordial da orggéz em estudo. Existem trés citacOes
relacionadas ao aproveitamento de projetos desaduslina universidade como objetivo da
incubadora (totalizando 27,27%), cujos autorescdagdes sao o coordenador da incubadora,
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0 representante da mantenedora e, uma empresadacUPercebe-se bastante dispersao nas
respostas relacionadas ao quesito necessario para gncubadora atinja seus objetivos:
investimentos em recursos humanos e investimemasdeiros tém cada uma, duas respostas
(de um total de onze, ou seja, 18,18%) sendo falagcexclusivamente por atores que
vivenciam ou vivenciaram a experiéncia da incubag@oa integracdo com o mercado é
citada por uma empresa incubada e pelo representEntmantenedor da incubadora. E
importante salientar que apenas quatro respostasd@nador, colaborador, mantenedor e
governo municipal) indicam que o aspecto financdaancubadora ndo esta relacionado ao

sucesso das empresas.

Sobre o impacto da incubadora no desenvolvimental,lsete de onze respostas
(63,64%) indicam que este fato ndo ocorre e esg®stas sdo fornecidas, exclusivamente,
por atores do processo de incubacdo — todostaleholdersconcordam que existe um
impacto, sendo financeiro e em nimero de emprgmgle, menos em termos de trazer a
discussdo o empreendedorismo. O somatoério do faamtm das empresas incubadas e
graduadas (R$ 710.000,00) no ano anterior a realizala entrevista, indica que estas
empresas contribuem com 0,02% do PIB do municiBi® 4.000.000.000,00 segundo o
IBGE, 2006). O numero de empregos gerados tambénmexpressivo: 32, sendo que 14

destes sdo ocupados por profissionais graduadiestes, 2 sdo pés-graduados.

Para os indicadores de sucesso da incubadoragspisstas indicam ser o numero de
empresas graduadas (54,55% do total de respodtas). faturamento das empresas e o
namero de empregos gerados sdo mencionados trés (&7227%). Um fato curioso, € que,
apesar do numero expressivo de respostas indicqueoa consolidagdo das MPEs € o
objetivo da incubadora, apenas dois atores (prapids de uma empresa incubada e da
empresa graduada) citam como indicador de sucessmpo de sobrevida das empresas
graduadas, ou seja, parece existir um distancianesrite os objetivos almejados e a maneira

de se medir 0 quanto a organizacao esta atingisioesmos.

Sobre as vantagens que o processo de incubacaorgor@ as empresas que estao,
ou estiveram, associados a este programa, cinpostas relacionam-se ao local propicio ao
desenvolvimento do produto (esta resposta € eratrem duas empresas e trés
stakeholderk trés respostas indicam ser a vinculacdo das ageanmniversidade, outras trés
respostas indicam ser a assessoria gerencial eaéestaca-se que nenhuma empresa
incubada ou graduada € autora desta resposta)ag,rdspostas relacionam-se a estrutura

fisica disponibilizada. Em relacdo as desvantagem®&star (ou ter estado) incubado, a falta
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de integracdo com o mercado é citada cinco vezess fiespostas indicam ndo existir
desvantagens em estar incubado (curiosamente, rspgstas sdo exclusivas de alguns
stakeholders Apenas duas respostas (vindas de alguakeholders indicam que nédo €

possivel que a incubadora possa vir a distorces@m\de mercado das empresas incubadas.

Por se tratar de perguntas mais adequadamentensdas aos atores que vivenciam
(ou vivenciaram) o processo de incubacdo, o segundunto de respostas ndo envolve o
grupo destakeholdersPara os fatores necessarios ao sucesso das amguespassam pelo
processo de incubacdo, coincidentemente apenas deE®Stas surgem: a Vvisao
empreendedora (citada quatro vezes) e persistéitada trés vezes). Quando perguntados
sobre o fator que mais atua no sucesso da em@esagmpreendedor, se o produto ou se a
incubadora), cinco respostas indicam ser o empeglemd- apenas uma delas (o colaborador
mais antigo alocado a este processo indica seodufm). Para o coordenador, o sucesso da

empresa ocorre através da unido entre a incubadomeanpreendedor.

Sobre as dificuldades encontradas durante o praissncubacéo, cinco respostas
indicam ser a estruturacao do projeto sob a forenanda empresa e, duas respostas indicam
ser o desenvolvimento do produto (ambos os coldboega sdo os autores desta Ultima
resposta). Ap0s o processo de incubacdo, as difidas que as empresas podem vir a
enfrentar sao identificadas (em seis respostasp abestabelecimento no mercado e, apenas
uma resposta indica ser a estruturacao empreffaria¢cida pela empresa ja graduada).

De modo geral, se por um lado, percebe-se clararefalta de alinhamento entre
objetivos estabelecidos e formas para se mensst@apecedimento, bem como as vantagens
para as empresas em estar incubadas, por outrp dadexpectativas com o0 processo de
incubacgdo e as desvantagens para as empresasisauisiveis.

5.2.4 Sintese da secao

Os percentuais de aprovacdo alcancados pelas t&sdosnecidas pelos diversos
atores entrevistados indicam certo alinhamentoeeatr percep¢des dos grupos. De certa
forma, as respostas do ‘Coordenador’ e do ‘Colatmrd’ (professores do curso o qual
originou a incubadora, e atores gestores destajtapoproximidade de opinides — para o
‘Coordenador’ a incubadora esta 67,3% adequadajaetg que, para o ‘Colaborador 1’, o
percentual de aprovacao é de 54,8%. Estes percenapesar de, comparativamente altos
entre os atores, mostram que a incubadora ainds@radequar-se em, pelo menos, 32,7%,
na melhor das expectativas. Ja, o0s proprietarias efapresas incubadas demonstram
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percepcdes proximas, todavia ndo tao otimistastquanopinides anteriores: na melhor das
hipoteses, estes atores demonstram que a incubatittga a metade do que deveria alcancar
em termos de sustentabilidade organizacional. Aqgrdp-se os atores de acordo com seus
papéis junto a incubadora ‘Universitaria’ e compdmase as opinides originadas a partir

desta operacao, percebe-se que o grupo com o peru@ntual de aprovacgdo (obtido através
das perspectivas propostas pelo modelo) é aqueteadlo pelos proprietarios das empresas
incubadas: 41%, sendo que 52,56% das respostadiss@odantes em algum grau, 23,07%

indiferentes e, 24,35%, concordantes em algum glayara o grupo de colaboradores, o
percentual de aprovacéo é de 52,4%, com aproximattar32,69% de respostas discordantes
em algum grau, 28,84% indiferentes e, 38,46%, auolacdes em algum grau. Em termos

gerais, a incubadora ‘Universitaria’ demonstraresfal% adequada, sendo que a média geral
de respostas € 3 com desvio-padrdo de 1,07, 3gpanadiana e 2 para a moda, e com

aproximadamente 37,36% de respostas discordanteslgum grau, 26,92% indicando

indiferenca e, 35,71%, concordancia em algum grau.

Ao se comparar as afirmacdes dos diversos indieademtre si, alguns fatos tornam-
se evidentes. A inovacao praticada no desempershatilédades profissionais (do indicador
de Empowerment da perspectiva de ‘Aprendizado e conhecimendogdequada, segundo
seus proprios atores, visto que o percentual devagéio para esta afirmacdo é de 92,85%.
Também o vinculo da incubadora com instituicbepekuisa (indicador de ‘Inovacédo’ da
perspectiva de ‘Processos internos’) mostra-sete negso, adequado — o percentual de
aprovacao para esta afirmacao €, também, de 92,88%por um lado, a incubadora se
mostra altamente adequada em alguns aspectos,tess se encontra deficiente. E o caso da
perspectiva de ‘Financas’, em especial em relacdafidgmacdo que trata da auto-
sustentabilidade da mesma, cujo percentual de agdiové de 10,7%. Outra afirmacédo que
denota um aspecto a ser intensivamente melhoraaipuéla relacionada a integracdo das
empresas com o0 mercado (indicador de ‘Qualidade’ aparacbes, da perspectiva de
‘Processos internos’), visto que, de maneira geeal,percentual de aprovacao € de 17,85% —
fato preocupante, em se tratando de uma caratarighdamental na formacao adequada das
empresas. Outras afirmagfes apontam para questéekegem merecer atencao, por parte da
incubadora, visto o baixo percentual de aprovagdoindicador de ‘Tecnologia’, da
perspectiva de ‘Aprendizado e conhecimento’ pogsttentuais de aprovagao que variam de
35,71% a 39,28%, ou seja, respostas significant@remhadas entre si, alertando para a

deficiéncia no aspecto tecnoldgico na construcdocdohecimento organizacional da
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incubadora. Também a afirmagdo que trata da gefstdoal dos projetos incubados

(indicador de ‘Inovacao’, da perspectiva de ‘Preossinternos’) mostra certa deficiéncia da
incubadora, visto que o percentual de aprovaca® 32d 4%. Outro percentual de aprovacao
baixo (39,2%), este do indicador de ‘Satisfacd® @emandantes de servi¢os’, relaciona-se
ao aumento de conhecimento técnico proporcionagoeeesso de incubacdo. Agrupando-se
0s atores, percebe-se que a opinido do coordemadespeito da incubadora é muito mais
favoravel do que a dos demais: 67,3% contra 52,d8occdlaboradores, 41% das empresas

incubadas e, 55,7% da empresa graduada.

5.3 Incubadora municipal

A proxima incubadora analisada, cujas entrevistagteceram entre maio e junho de
2005 (as respostas individualizadas, por ator, @nmm-se no ANEXO lll), esta situada em
um municipio de, aproximadamente, trezentos mil ithates, com economia
predominantemente voltada ao comércio e a agriaJltaom iniciativas concretas de
industrializacdo deste setor. Este municipio catmn trés faculdades particulares, uma
universidade particular e uma universidade estaflestaca-se também em servigos voltados
a saude. A incubadora analisada atua na area denvidddamento de tecnologia de
informac&o, com predominéncia para produtos devaoft Suas atividades iniciaram em
julho de 2001 por iniciativa do poder publico, aés de sua fundacdo para o
desenvolvimento cientifico e tecnologico da locadiel.

A incubadora, em si, possui uma estrutura orgaimmat formada pelo gerente e,
subordinados diretamente a este, encontram-se eonet&ia e um engenheiro de software.
Toda a estrutura de pessoal € mantida (em termasldeos) pela prefeitura municipal.
Apesar do gerente da incubadora afirmar que ofeeg@o técnico e gerencial para a
consolidacdo das incubadas, ndo existem colab@sdiedicados exclusivamente a estas
funcdes. Com relacdo a infra-estrutura disponinil&zas empresas, a incubadora oferece salas
individuais que variam de tamanho conforme a as@utla empresa incubada, salas de
reunides e treinamento de uso comum, recepcéo enigs de telefonia e fax, auditério com

capacidade para 250 pessoas, internet, agua edteitério.

O procedimento de selecdo de empresas segue d@epathterminados por Saloméo
(1998), Pickard (2001), Rosa (2001), Dornelas (2@0@ MCT (2003b), ou seja, palestras de
esclarecimento do processo de incubacéo nas ig88tide ensino superior, estabelecimento
de editais, andlise de planos de negdcios, entasvifenvolvendo representantes da
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associagdo comercial daquela localidade, de iitgi#a de ensino e SEBRAE). Os critérios
de selecao, adotados por esta incubadora, baseiaagsaeles sugeridos por Medeiros (1996)
e o MCT (2003b) — viabilidade técnica e comercial grojeto, qualificacdo técnica e
gerencial do empreendedor, previsdo de autonortugafula empresa. Porém, a observacao
mostra que estes critérios tém privilegiado empgregae, pelo grau de maturidade
apresentado, ndo sdo candidatas tipicas em umspoode incubacdo. Duas das empresas
graduadas existem ha mais de quinze anos antesrden sncubadas, possuindo um
faturamento que ndo as enquadra como microempf{&sgisndo a lei numero 11.196/05, de
21 de novembro de 2005, a microempresa € caradarizomo sendo "a pessoa juridica que
tenha auferido, no ano-calendario, receita brutaligu inferior a R$ 240.000,00" — BRASIL,
2005). Mesmo utilizando o critério de numero de cfanarios, estas duas empresas
encontram-se acima do patamar observado por Jui2@@?) onde para o qual, uma
microempresa de comércio e servicos deve possuB ainciondrios e na industria até 19 e,
empresa de pequeno porte, de 10 a 49 funcionaai@sipdustria de servigos e de 20 a 99

para industria de produtos.

Os procedimentos de graduacdo de empresas tamigéensagueles recomendados
pelo MCT (2003b) — 2 a 3 anos de incubacao, emnti@iste prazo pode ser flexibilizado. As
empresas graduadas, nesta incubadora, tém obedeegles critérios, porém registra-se uma
empresa incubada desde 2002 sem ter se graduadoraténento em que ocorreram as

entrevistas.

Com excecdao das receitas auferidas diretamentengeldadora (R$ 300,00 mensais),
0s demais aspectos financeiros ndo sao informaglogyprente. Ainda assim, de forma geral,
0 mesmo percebe que a auto-sustentabilidade déadota € uma meta a ser atingida,
entretanto a vé com muitas reservas, em virtudémgessibilidade de concretizacdo no
contexto presente. Apesar disto, observa que epeci® ndo € determinante para 0 sucesso
do processo de incubacgéo, desde que a incubagarfinseciada por um 6érgdo mantenedor.
Mesmo nestas condigOes, percebe algumas dificidddd®nceiras, principalmente
relacionadas a manutencao da estrutura de funesn&io desenvolvimento de projetos, o
gerente utiliza, quando possivel, recursos do madt& (prefeitura municipal) ou de
parceiros locais — estes, quase sempre, relacisnadatilizacdo de estrutura fisica ou
concessao de espago em campanhas promovidas. Bmsteonstante busca de recursos
financeiros em editais promovidos por entidadescc@BBRAE, IEL, MCT, ANPROTEC,

que, conforme observado pelo gerente, ndo saotghran
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5.3.1 Perfil dos atores entrevistados

A incubadora ‘Municipal’ é diretamente operaciopatla por um gerente e dois
colaboradores. Além disso, registrava, quando déizegdo da entrevista, trés empresas
incubadas e trés graduadas. Assim sendo, o modetndolvido foi submetido as opinides
dos colobaradores e gerente e, dos proprietariosrgpresentantes destes) das empresas

incubadas e graduadas. A seguir, um perfil de aaddos entrevistados.

O gerente da incubadora ‘Municipal’ € graduado emiistracdo e especialista em
Gestao Estratégica de Negocios. Entre suas exp@sdorofissionais, atuou no setor bancério
por nove anos, chegando a assumir funcbes gergnejacomo gestor em cooperativa
agropecuaria por dois anos e, a partir dai, comoidnario publico municipal. Esta a frente
da incubadora desde 2004, levado a esta posicadgaas eleicdes municipais daquele ano.
De modo geral, para este ator, 0s objetivos dabembora estdo alinhados aqueles propostos
por organizacdes como o MCT (2003a) e autores ddim@is (1998), Burkhalter e Curtis
(1989), Leal, Pires e Miranda (2001), Dornelas (300 estimulo ao empreendedorismo,
transferéncia de tecnologia, consolidacdo de MiEsacto do desenvolvimento da regiéo.
Quando da realizacdo da entrevista, a principalelvara estes objetivos, na opinido do
gerente, relacionava-se a grande distancia do ccerdmercial da cidade em relacdo a
incubadora (situada a 25 km, em rodovia federal)e [problema dificulta a atracdo de novas
empresas, consequentemente, impedindo que osvoljaiitados sejam atingidos, segundo
sua opinido. Em relacdo aos procedimentos efetyadts as incubadas, o gerente observa
gue existe pouca procura por servicos individudbsade assessoria. Ele atribui esta situacao
ao fato de que os empreendedores que passam pe&sgo de incubacao tém sido bastante
maduros tanto gerencialmente como tecnicamentecdCda com o fato de que excesso de
paternalismo, por parte da incubadora, pode calistorcdes na percepcdo das empresas em

relacdo ao mercado.

Os indicadores empregados pela incubadora parardese seu sucesso sao o tempo
de sobrevida das empresas ap0s a incubacao, omdmempregos gerados e o faturamento
anual destas. Todavia, quando perguntado se eslieadores nédo estdo mais adequadamente
relacionados a capacidade individual do empreendedarece demonstrar incerteza,
ponderando que outros fatores, de fato, devenesadbs em consideracédo. Neste sentido, a
partir das questdes elaboradas, este ator congtajale fato, existe a necessidade se avaliar
sistemicamente a incubadora no seu contexto —ragissando ocorrer.
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Sobre a presente integragédo entre incubadatakeholderso gerente percebe que,
apesar de ser vista com bons olhos por toda adsmlge a incubadora encontra dificuldades
quando necessita de apoio efetivo das organizagdes por sua natureza, deverim estar
interessadas no sucesso da incubadora. Em espm#taiad, falta de acdes mais concretas das
instituicbes de ensino em divulgar adequadamemqposito e as acdes da incubadora aos
alunos, formando uma massa de empreendedores geenpatilizar os servicos de uma
incubadora. Apesar do SEBRAE e IEL serem vistosacparceiros desta incubadora, estas
instituicbes contribuem com editais de fomento If@isea todas as incubadoras, e néo
especificamente a esta), ndo se envolvendo napeatizacdo da incubadora — exceto o
SEBRAE que atua no processo de selecdo de planoeglEios a serem incubados. A
associacdo comercial desta localidade atua nodsedé disponibilizar em seus eventos, um
espaco para que a incubadora possa divulgar sbas.aQ poder publico municipal opera
como um dos principais mantenedores — mais espatiénte na manutencdo dos salérios
dos colaboradores. Finalmente, a fundacao paraendelvimento cientifico e tecnoldgico da
cidade (mantida pelo poder publico), disponibilirda a infra-estrutura fisica necessaria a

incubadora.

Em relacdo ao empreendedor, o gerente da incubddorécipal’ comenta que, para
obter sucesso no processo de incubacgdo, o projwield empresa incubada deve possuir,
antes de tudo, visdao do seu produto em relacdo ewadn. Somente a partir desta
caracteristica, a incubadora pode fazer com que esapresa se gradue e se mantenha de
forma competitiva no mercado. As dificuldades peid&s pelo gerente em relacdo as
empresas incubadas relacionam-se as movimentadesadas no sentido de se inserirem no
mercado e, apds a incubacdo, a concorréncia enodelim igualdade é vista, por este ator,

como a principal barreira para o estabelecimerstadeempresas.

Este ator faz uma andlise critica da incubadoraemwbndo que o principal ponto
positivo da mesma é a estrutura fisica dispondiléize, como ponto negativo, a distancia
desta do centro comercial do municipio. Finalmem&acionando a incubadora ao
desenvolvimento da localidade, o gerente obsereafguramente pode existir um impacto
sécio-econdmico (no momento da realizacdo da esteg\esta situacéo ndo era significativa,

em virtude do pouco tempo de existéncia, segunavampdo mesmo).

A incubadora ‘Municipal’ possui dois colaborado(&3olaborador 1’e ‘Colaborador
2’) que desempenham suas funcdes ha sete e das foemndo da realizacdo da entrevista),

respectivamente. Ambos sdo funcionarios publicosicipais em cargo de confianca (sem
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experiéncias comercial ou industrial anteriorelgcados para a incubadora. O primeiro deles
(que cursa o ultimo ano de Administracdo), deseimpea funcdo de secretariado da
incubadora e o outro (formado em Tecndlogo em RBeaseento de Dados) desenvolve

sistemas de informacdes especificos as necessidstadslecidas pelo gerente.

Em relagdo aos objetivos da incubadora, os coldboga tém suas respostas alinhadas
em torno da geragcdo de empresas saudaveis. Tandn@ordam que, para a execugdo deste
objetivo, € necessario que a incubadora invistaeaursos humanos e técnicos. Por outro
lado, o segundo colaborador (que desempenha acfg@&ngenheiro de software) observa
que sua funcéo é o resultado do investimento déaudora em colaboradores voltados a area
técnica — apesar disto, 0 mesmo percebe que extsiecaréncia em termos de profissionais
em outras areas, mais especificamente, aquelaadasltao apoio gerencial as empresas
incubadas. O primeiro colaborador, apesar de namtdjcar, acredita que a incubadora
proporciona um impacto no desenvolvimento da Idedle, em funcdo dos empregos e renda
gerados pelas empresas graduadas. Esta opinidonpgacihada parcialmente pelo segundo
colaborador (este percebe que, se no momento @adota ndo impacta de forma

significativa, esta atuando para que isto sejaipelds

Sobre a auto-sustentabilidade financeira, o primmesaborador acredita que isto ndo
seja possivel, em se tratando de uma incubadora. €@, mesmo com pagamento de
royaltiescobrados sobre o faturamento das empresas grad(sagd® esta, nao praticada pela
incubadora), por um determinado periodo de tempan(ala propria taxa de incubacéo),
dificilmente chegaria a esta situacédo, devendo s2sgy mantida por um Orgao cujo interesse
deve ser o desenvolvimento de empresas sadiagpeindientemente dos custos envolvendo
este processo. Neste sentido, ndo vé relacdo anénato-sustentabilidade da incubadora
(desde que seja mantida por um Orgao externo) wce@sso das empresas graduadas. Esta
opinido € compartilhada pelo segundo colaboradoe, percebe que a dificuldade (pela
natureza das taxas cobradas) da incubadora manpenr-si s6, em termos financeiros, afeta a
qualidade dos servigos prestados as incubadas, ese@s empresas graduadas que estdo no
mercado estdo tendo sucesso, o mérito maior érdpsgs empresas e ndo da incubadora,

exclusivamente.

Em relacdo aos indicadores de sucesso da incubadopaimeiro colaborador é
taxativo no sentido que de a consolidacdo das eapgraduadas € uma referéncia adequada,
nao necessitando a observancia a outros fatoressdgundo colaborador nota a necessidade

de indicadores mais abrangentes (ndo especifioquiais), além da taxa de sobrevivéncia das
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empresas apds a graduacdo. Referindo-se a percelopsdstakeholdersem relacdo a
incubadora, ambos os atores percebem como pogtivejpalmente em relagdo ao governo
municipal, visto que em municipios vizinhos, tenoroiclo a suspensdo de programas de

incubacado, quando da entrada das novas adminisgragdnicipais.

Para o colaborador estabelecido ha mais tempo aubadora, uma caracteristica
indispensavel ao proprietario de uma incubada,péraisténcia, sendo que, a partir dai, a
incubadora pode tornar a empresa bem sucedidanteuaaincubacéo, a maior dificuldade
enfrentada pelos proprietarios esta relacionadaesenvolvimento do produto e, apdés, o
estabelecimento das mesmas no mercado. Para ooolddmrador, a visdo empreendedora
do proprietario da empresa incubada é fundameatal @ sucesso no processo de incubacéo,
sendo que o éxito da empresa € de responsabildiadadprio empreendedor. Sobre as
dificuldades enfrentadas durante a incubacao,abelsicimento de uma visdo empresarial é a

mais significante e, apds este processo, é a fixdg@&mpresa no mercado.

Como pontos positivos do processo de incubacaopsuod colaboradores percebem a
qualidade das instalacdes fisicas e dos servigosm® a disposicdo das empresas. A exemplo
do gerente, estes atores concordam que a distdaciéddade € o principal ponto negativo,
dificultando a atracdo de novas empresas. Tambésidsyam que, seja qual for o tipo de
relacdo entre empresa e incubadora, excessiva el parte desta, pode causar impacto
negativo na maneira como a empresa atua no mergEaddmente, o primeiro colaborador
estima um prazo de cinco anos para a incubadoranidipal’ estar atuando
significativamente no desenvolvimento local, sergie, para ambos, no momento da
entrevista, este fato ndo ocorre — segundo o memeelaborador, devido ao pouco tempo de

existéncia da incubadora.

Formalmente, a incubadora ‘Municipal’ mantinha téspresas incubadas, quando do
levantamento de dados junto a mesma. A empresé#ficketa nesta secdo como ‘Incubada
1’, entrou para o processo de incubacdo em mai2082, naquela ocasido, com um anico
colaborador (graduado), além do proprietario. @qppial produto € um software multimidia
desenvolvido a partir de um kit para ensino de matiea para portadores de necessidades
visuais especiais (utilizado intensivamente junesia categoria de alunos pelo proprietario e
desenvolvedor do produto — este em fase de obtededpatente). Para a producdo e
distribuicio, o proprietario associou-se a uma skl de materiais pedagogicos. E
importante ressaltar que esta empresa incubadaendimcaliza fisicamente na incubadora,

existindo apenas um vinculo burocratico entre amBste vinculo possibilita a ‘Incubada 1’
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a participacdo em editais de fomento (nos quai®ij@&ontemplada com R$ 50.000,00 —

utilizados na distribuicdo do bem) e a incubadaraa referéncia em termos de empresas
inovadoras associadas a ela. Em decorréncia éigie uma interacao entre o proprietario e
o corpo de colaboradores da incubadora, em fungagatboracdo de projetos para obtencéo
de recursos (sejam voltados a incubadora, sejatadad a empresa incubada). O proprietario
nao possui experiéncia anterior como empresarnootatuado comercialmente em cargos de
chefia de oficina em concessionaria de implemeatpi&olas. E graduado em Matematica e
mestre em Engenharia de Producéo, sendo que, isggpal fonte de renda € decorrente de

salario como professor de instituicdo de ensinesop

Quando perguntado sobre os motivos em estar inoulmagdroprietario da ‘Incubada
1’ revela ter sido incentivado por colegas de titeiavisto o grau de inovacéo de seu produto
(kit para ensino de matematica para deficientasais$ e a possibilidade de desenvolver uma
versdo multimidia. O perfil necessario ao empregodgara a obtencdo de sucesso no
processo de incubacdo, na opinido deste ator, éuipopersisténcia e, ndo depender
exclusivamente da incubadora para a operacionabzedgQ negécio (questdes relacionadas a
financiamento, gestédo, comercializacao e produg@nygo que, para ele, o mérito do sucesso
da empresa se deve ao produto. De maneira gayande apoio da incubadora relaciona-se a
participagdo em eventos (a incubadora cede espacemgpresas nestas situacdes). Em
especial, para a obtengdo de financiamento (atdémncos ou financiadoras) ndo existem
diferenciais significativos — apesar de notar quigto de estar incubado, possibilita acesso a
editais de fomento voltados exclusivamente as esaprdesta natureza. A empresa encontra-
se associada a uma industria de materiais pedagdgéra a producao e distribuicdo dos kits
e software (este sendo desenvolvimento prépriopde esta fortemente estruturada em
nenhum aspecto administrativo. Apesar disto, onetaio frisa a importancia de si mesmo e

do colaborador nos processos de producéo e diadgaas prototipos (kit e software).

Como os produtos estdo em fase de desenvolvimeetittcgubada 1’ ainda nao possui
nenhum cliente em carteira (existem prototiposrilisidos como teste para escolas), sendo
que a forma de interacdo com a clientela €, quaseegclusivamente, realizada através de
contato pessoal. Até o0 momento nenhuma pesquisa aslnecessidades dos clientes havia
sido realizada, apesar de que, as observacOesdadstypelos consumidores que testam os
protétipos sdo sempre avaliadas e, dentro dashiasiles praticas, incluidas nos produtos.
Em termos de fornecedores, em razédo do principaduypo estar sendo produzido por uma

outra empresa, o0 proprietario desconhece quaimsdg para o software multimidia existe
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um unico fornecedor. O proprietario também descomlzeexisténcia de concorrentes, tanto

para o kit quanto para o software.

O proprietario da ‘Incubada 1’ é taxativo em afirntme o auxilio a geracdo de
empresas saudaveis é o principal objetivo da irdaiaa Entretanto percebe que esta
organizacdo nao atinge seu objetivo de maneiraapkem virtude da falta de profissionais
especializados alocados a incubadora, desempenloapdpel de assessores empresariais —
segundo este ator, é o principal problema enfrentedprocesso de incubacao. A distancia
em relacéo ao centro da cidade é citada como grdarale desvantagem em estar incubado.
Observa que a Unica facilidade que a incubadoesapta € a infra-estrutura fisica que, por si
s6, ndo é tao atrativa em virtude da distanciaetatdo ao centro da cidade. Atribui a falta de
profissionais especializados a fragilidade finarecela propria incubadora — por ser mantida
inteiramente com recursos do governo municipalp@ssui autonomia para a contratacao de
funcionérios. Utiliza como indicador de sucessoim@ubadora, o niamero de empresas
saudaveis graduadas. N&o percebe a incubadora tangdac significativamente no
desenvolvimento da localidade e acredita que o embide tutoria existente na incubadora
pode distorcer a visdo das empresas incubadasimiéintz, segundo seu proprietario, a
‘Incubada 1’ ndo estd vinculada a nenhuma inséituige pesquisa e desenvolvimento, bem
como nao possui nenhum o6rgdo de apoio prestandicaer— observa que, apesar de
entidades como o SEBRAE serem parceiros da incubadeus servicos sao cobrados
integralmente das incubadas que, por estarem sigégao, ndo possuem capital suficiente
para adquirir estes servicos. Neste sentido afiqua o sucesso da empresa ocorre
exclusivamente pelo produto e por forca de si mesnuw colaborador. O proprietéario da
‘Incubada 1’ ndo vé a necessidade de realocar-s2 y@a parque tecnoldgico, apos a
graduacéo. Este ator espera encontrar como méimuldade apOs o processo de incubacao, a

estruturacdo da empresa de maneira a inserir gpwedsitos no mercado.

A empresa identificada como ‘Incubada 2’ incubowisesetembro de 2003, todavia o
projeto do produto existe desde 1996. O produtodesenvolvimento é um software que
permite a manipulacdo de objetos (imagens, texit@sinery em uma pagina Web,
diretamente pelo usuéario final. O proprietario posgpenas o segundo grau completo (cursou,
durante trés anos, Engenharia Quimica) tendo ssdagmo empresario, no Brasil e exterior.
Esta empresa ndo mantém uma estrutura organizhémnel, sendo que o proprietario e
mais dois colaboradores (um deles graduado em i@i@dacComputacao) exercem as funcdes

de desenvolvimento, implantacdo e suporte, seminchst (a funcdo de vendas é
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desempenhada por representantes e o aspecto finarcede responsabilidade do
proprietario). Além disto, possui trés estagiafmgas bolsas sédo pagas pelo IEL) que atuam
no desenvolvimento, implantacéo e suporte ao poodambém sem distingdo entre pessoas e
funcdes. O produto encontra-se 80% desenvolvida esja instalado em alguns clientes,
gerando uma receita mensal média de, aproximadam&® 12.000,00. O motivo da
incubacgdo relaciona-se a possibilidade de desemvavproduto a um baixo custo (em
especial, custos relacionados a infra-estruturaja Rste ator, o sucesso no processo de
incubacdo depende, em grande parte, do produtqyeds®as alocadas a este produto e, da
qualidade dos servigos prestados pela incubadonardiacéo ao perfil do empreendedor,
observa que é a visualizacdo de um produto inovadom posterior capacidade de
concretizacdo do mesmo (sem isto, 0 mesmo obsergaogprocesso de incubacdo pode
formar uma viséo distorcida, no empresario, do ppssa ser um empreendimento). Apesar
de contar com, aproximadamente, duzentos potenabéntes em carteira (e oito
fornecedores), na opinido do proprietario, a engré® esta estruturada em nenhum aspecto
organizacional. Também desconhece concorrente®slide seu produto. O modo com que
esta empresa aborda sua clientela se da atravéprésentantes e, no proprio produto existe
uma funcionalidade que permite ao cliente sugeelhorias (sugestdes estas que, no caso de
serem viaveis, sao incorporadas ao produto). Nasteex entidades prestando apoio a
empresa. Da mesma forma que a empresa anterioncabada 2’ ndo esta relacionada
formalmente a nenhuma instituicdo de pesquisa, bemo a alguma rede de empresas.
Apesar disto, o proprietario pretende transferipsga um parque tecnolégico. A maior
dificuldade esperada por este ator, ap0s a graduagdaciona-se a formalizacdo
organizacional da empresa — durante o processocd®acéo, a maior dificuldade relatada

esta relacionada a formacéao de caixa.

Sobre a incubadora, em si, 0 proprietario da ‘ladab2’ acredita que o objetivo deste
tipo de organizacdo € a promocao de empresas lpaeaso consequente fortalecimento do
municipio. Para atingir este objetivo, a incubaduoeaessita, na opinido deste ator, maiores
recursos financeiros investidos pelo governo mpalgivisto que existem situacdes onde a
empresa teve que rever seu plano de negocios {isppeente em relacdo a contratacdo de
bolsistas) por falta de recursos financeiros, exdtndo a relacao entre a sustentabilidade da
incubadora e o sucesso da incubadas. Neste semiinlacredita que a incubadora possa obter
sustentabilidade financeira propria. Desta manaoamente apos iniciativas que visem a

estruturacao financeira da incubadora é que a mpsgha atingir seus objetivos — para este
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ator, o presente impacto da incubadora no desemehio da localidade nao € significativo.
A principal vantagem em estar incubado € a pogddnie de acesso a consultorias a baixo

custo e, como desvantagem, este ator percebeladgé® da incubadora.

A terceira empresa incubada (chamada, nesta se¢émdbada 3’) existe desde 1998
(cujo servico esta relacionado a implantacdo e teagéo de redes de computadores) e
incubou um projeto em marco de 2003. Trata-se desaftware de transporte e logistica em
plataforma Web, ainda em desenvolvimento, sendg poke esta razdo, ainda nédo obteve
faturamento. A semelhanca da ‘Incubada 1’, estaresafprojeto ndo se encontra instalada,
fisicamente, na incubadora. Em termos formais,ofepw incubado possui trés colaboradores
(um deles cursando Ciéncia da Computacdo e os sleBisiemas de Informacdo) que
desempenham as atividades de desenvolvimento -eraaisl fungdes (recursos humanos,
marketing, financas) sdo de responsabilidade daremaporiginal. Esta possui um
organograma, onde o proprietario (graduado em Tegadem Processamento de Dados e
especialista em Desenvolvimento Web) desempenhae8es gestdo de vendas e producao
e sua esposa (graduada em Administracdo), as feidgdgestao de financas e pessoal. Além
disto, a empresa possui em seu quadro funciosa¢retaria (formada em Administracdo) e 2
técnicos (um deles formado em Sistemas de Inforonagd outro com 0 mesmo curso em
andamento). O faturamento mensal médio desta emgies em torno de R$ 20.000,00,
possuindo dois fornecedores e oitenta concorreputescomercializam produtos similares. O

proprietario possui experiéncia comercial, anteaimprocesso de incubacao.

Para o proprietario da ‘Incubada 3’, o principaltivio para estar incubado é o apoio
que a incubadora proporciona em relacdo a novasltggas e conhecimento (apesar disto,
este ator observa que pouco obteve neste senfR#wa ter sucesso neste processo, €
necessaria uma visdo empreendedora e realista adone mesmo assim, segundo este ator,
0 projeto incubado enfrenta problemas relacionaddistancia da incubadora em relacdo ao
centro do municipio, além de uma estrutura de péssarente em termos de assessoria
técnica, por parte da incubadora. Além disto, ferapie, apesar de seu projeto necessitar de
um numero maior de colaboradores, na forma deiast@gou bolsistas, a incubadora pouco
tem realizado no sentido de suprir estas necessdatesmo com a parceria formal existente
com o IEL. O projeto incubado ndo esta vinculadonfdmente a nenhuma instituicdo de
pesquisa. A ‘Incubada 3’, segundo seu proprietdrém apresenta estrutura organizacional
definida (todos os colaboradores diretamente aadosiao projeto, desempenham funcdes

relacionadas a implementacdo). Também informa @ee existem entidades que prestam
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apoio ao projeto, bem como vinculo com instituictes pesquisa. Como 0 projeto esti
intimamente ligado a empresa, ndo espera enframares dificuldades do que aquelas ja
existentes no mercado de tecnologia de informagho, seja, forte concorréncia e
produtos/servicos com o ciclo de vida curto. Este ado esta ligado a nenhuma rede de
empresas, bem como néo vé vantagem em transfgraraaum parque tecnoldgico. Atribui o
sucesso de seu empreendimento em ordem de impart@moduto, empreendedor e, em

ultima instancia, a incubadora.

Como objetivos da incubadora, o proprietario daubada 3’, vé a geracdo de méo de
obra especializada e mercados de alta tecnologia. &ingir estes objetivos, este ator indica
a necessidade da incubadora em afastar-se de wnigsich¢cdo puramente politica, voltar-se
ao mercado e formar uma rede efetiva de relacionemo®m demais organizacdes do género
(inclusive, verifica que, se uma incubadora naspiosima forte integracdo com o mercado,
pode distorcer a visdo dos empresérios incubadesgando o sucesso dos projetos). Em
funcdo da maneira com a incubadora € administradiappacto no desenvolvimento da
localidade é nulo, bem como o sucesso das propngsesas incubadas e graduadas, em
funcdo da fragilidade financeira. Como indicador sieesso, percebe a quantidade de
projetos levados ao mercado com qualidade. Fimalzaeste ator cita como principal ponto
positivo do processo de incubagéo, o fato de estswciado a um programa de incubacéo (o
que possibilita a participacdo em editais de fomeat a exemplo dos demais empresarios
incubados, observa que a distancia em relacdo @wocda cidade € o principal ponto

negativo.

Em relagdo ao niumero de empresas graduadas, adwabMunicipal’ registra trés
organizacbes nesta categoria. Entretanto, ha quesslarecer que destas, duas j& se
encontravam consolidadas no mercado ha mais deeganos, possuindo estrutura de pessoal
e faturamento incompativeis com o conceito de MRé&tsoldgicas quando da incubacéao.
Ainda assim, a incubadora as tém classificado djant 6rgédos de fomento) como empresas
incubadas e, posteriormente, graduadas.

A empresa denominada nesta se¢do, como ‘Graduafta flindada em 1991, sendo,
quando da realizacéo da entrevista, lider no mernadional de softwares de gestédo voltados
especificamente ao agronegdcio. Possui uma estratganizacional que comporta sessenta e
dois colaboradores e uma rede de representantasteguem sete estados brasileiros e em
mais dois paises da América do Sul. Do quadro @umatj em torno de 85% dos

colaboradores sédo graduados e destes, 50% saoguimdos. O faturamento no ano de 2004
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foi de, aproximadamente, R$ 2.000.000,00. Na indokzg iniciou suas atividades em 2002 e
graduou-se em 2004. Neste periodo, o projeto deked® relacionava-se a migracdo de
plataforma de desenvolvimento até entdo utilizanlgnmoduto ja existente, tendo deslocado
uma equipe de cinco profissionais da sede da empgrasa a incubadora. Seu diretor
administrativo e co-fundador é formado em Contdhde e especialista na area de
Administracdo, possuindo experiéncia na &rea ddraladoria em cooperativa agricola

durante dez anos.

O proprietario da ‘Graduada 1’, informa que o (éhimotivo que o levou a incubar,
estava relacionado ao acesso a recursos financaitmsixo custo, através de editais de
fomento. Para este ator, o perfil necesséario aceangdedor, para obter sucesso no processo
de incubacédo, é possuir visdo empresarial e cagdeide gestdo, em alinhamento com a
exceléncia do produto. Durante o processo de iméadyaa maior dificuldade enfrentada
referia-se a distancia da incubadora em relacdceatro da cidade, ndo citando nenhuma
dificuldade pdés-incubacdo. Na opinido deste atoa empresa encontra-se razoavelmente
estruturada em todas as areas. Em relacdo as dadtidgue prestam algum tipo de
servigco/apoio a ‘Graduada 1’, seu proprietarioéadd SEBRAE e a associacdo comercial do
municipio. Por outro lado, ndo possui vinculo coemhuma instituicdo de pesquisa e/ou
ensino. A ‘Graduada 1’ possui em torno de dez foederes, dez concorrentes e sessenta
clientes em carteira onde, para os quais, sdoaefatupesquisas formais de satisfacdo sendo
que, no caso de viabilidade técnica e comerciatugestdes sdo incorporadas aos produtos.
Embora o governo municipal mantenha um parque légioo, a ‘Graduada 1’ ndo esta
estabelecida nele. Apesar disto, este ator afirone tpavendo disponibilidade de uma
estrutura formal de rede de empresas, proporcigoaldaparque tecnoldgico, possui intencéo
em vincular-se ao mesmo. Como objetivo principalimaubadora ‘Municipal’, este ator
indica o fomento a projetos inovadores, especifer@m relacionados a estruturacdo de uma
cadeia produtiva na area de tecnologia de informagéitada ao agronegdcio. Para atingir
este objetivo, observa a necessidade de uma g@saimcubadora) totalmente a parte de
flutuacbes politicas e altamente profissionalizagrjuindo ai a auto-sustentabilidade
financeira. Além disto, percebe que, apesar dersetos objetivos da incubadora, o impacto
no desenvolvimento da regido nao é significativendMona como uma real possibilidade, o
fato da incubadora distorcer a visdo de mercadendlmeendedor incubado, justamente pela
constante intervencdo. O proprietario da ‘Graduddaé como indicador de sucesso da

incubadora, o nimero de projetos bem sucedidos. é&e ator, as vantagens em ter estado
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incubado, foram a infra-estrutura disponibilizada @cesso a recursos financeiros. Como

ponto negativo, cita a falta de integracdo comasudmpresas e com demais incubadoras.

A segunda empresa, identificada como ‘Graduadmi2ipu suas atividades em 1987,
prestando servicos de assisténcia técnica a codgeta e periféricos em geral. Neste
segmento, € uma das maiores empresas localizadasgi@. Da mesma forma que a
‘Graduada 1’, possui toda uma estrutura organipatioue contém em torno de trinta
funcionarios, sendo 50% graduados e, deste to&H, 480 pos-graduados. Em 2004, seu
faturamento atingiu algo em torno de R$ 1.500.0DC5@u principal diretor (e co-fundador) é
técnico em eletrbnica. Na incubadora, esta empm@isiou suas atividades em 2002,
graduando-se em 2004, apds ter desenvolvido uensastle informagdes para o mercado de
varejo, tendo tido quatro profissionais (dois degsduados em Sistemas de Informacéo)
alocados a esta tarefa. O proprietario ndo informoguanto este produto representa no

faturamento geral da empresa.

Do mesmo modo que o empresario anterior, o pr@piietia ‘Graduada 2’ optou pela
incubacado devido a possibilidade de obtencdo deses financeiros a baixo custo (todavia,
ao contrario da ‘Graduada 1’, ndo foi contempla@aya este ator, a principal caracteristica
necessaria ao empreendedor para a obtencédo desuogsrocesso de incubacéo € a visdo do
negocio (incluindo um adequado produto). Nesteoderi o projeto incubado ndo esteve
vinculado a nenhuma instituicdo de pesquisa, benmoatdo houve registro de apoio externo.
O projeto graduado contava com, aproximadamenté&zeuconcorrentes formais no
municipio, dois fornecedores e oitenta clientesquas colaboravam espontaneamente com
sugestdes, que eram incorporadas ao servico/prodesale que técnica e comercialmente
viaveis. Este ator acredita que o sucesso no pocde incubacdo ocorre a partir da
capacidade do empreendedor em desenvolver a empeesaomo da exceléncia do produto.
As dificuldades enfrentadas apos a incubacéo, ioelamam-se a colocacdo do produto no
mercado e a concorréncia (durante a incubacaojnaigal dificuldade relacionava-se ao
desenvolvimento do produto, visto a inexperiéncia einpresa na éarea). Nao pretende
instalar-se em um parque tecnologico, bem comoimi&gra nenhuma rede de empresas.
Como objetivo da incubadora, o proprietario da tbda 2’ coloca o desenvolvimento da
regido através de empresas competitivas colocanlanemcado. Para atingir este objetivo
(este ator informa que, do modo como a incubadperap este objetivo ndo estd sendo
atingido), a incubadora necessita investir em gsaihais capacitados, bem como na

integracdo das empresas incubadas com o mercadi® ddntido, aponta para a necessidade
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da incubadora em manter uma adequada fonte desosctinanceiros, sem a qual, pouco
contribui com a consecucao de seus objetivos. N&edda que o processo de incubacdo
possa atuar negativamente na formacédo da empm@gaaoa. Como indicador de sucesso da
incubadora, também utiliza o nimero de empresatigdas que fixadas no mercado. Como
vantagem em ter estado incubado cita a possibdidedparticipar de editais de fomento e,
como desvantagem, a distancia da incubadora emgécel@o centro da cidade (sendo esta,

inclusive, a maior das dificuldades enfrentadasiakero processo de incubacéao).

A empresa chamada nesta secéo de ‘Graduada 3k eesde 1998 como prestadora
de servigos na &rea de agrimensura rural. Incubanrs2001 e graduou-se em 2004, tendo
desenvolvido neste periodo, um software de gesidal, rcuja principal funcionalidade
relaciona-se ao céalculo das receitas e despesdizad® a partir de informacdes capturadas
através de sensores acoplados em colheitadeinaopdetario € graduado em Agronomia e
possui pés-graduacado na area de tecnologia denaféo. O faturamento no ano de 2004 néo
foi informado pelo mesmo. A empresa possui seteidmarios (além do proprietario)
divididos em desenvolvimento e manutencédo do softweoleta de dados em campo e
administracdo, sendo que, deste total cinco saddugdms e dois, pos-graduados. O
proprietario da empresa ‘Graduada 3’ incubou-sédde& necessidade de um espacgo a baixo
custo que possibilitasse a implementacdo de unvaatde gestdo com algumas interfaces
realizadas através de sensores. Além do espaca, @ptau pela incubadora por julgar o
ambiente mais propicio ao desenvolvimento tecnoddgD sucesso que obteve no processo
de incubacdo deveu-se a idéia e as pessoas alomada®jeto. Segundo sua opinido, a
‘Graduada 3’ ndo estd estruturada de forma ideak ainda assim pode citar que seu
processo de producdo esta suficientemente adegGadeo o software € desenvolvido em
parceria com coordenador de curso superior de Tagiaoem Processamento de Dados,
percebe que a instituicdo de ensino (ha qual ceparatua) como uma entidade de apoio,
principalmente através de utilizacdo de laborasdgoestagiarios. Possui em torno de dez
fornecedores, oitenta clientes e cem concorrertpssar de néo realizar pesquisa formal
sobre a opinido dos clientes, como seu produta¢gemequer muita interagdo com este,
aproveita o contato para medir a satisfacdo cormodupo, bem como incorporar sugestoes,
guando possivel, no software desenvolvido. Acregliao sucesso de sua empresa se dé pela
capacidade empreendedora e os produtos e serviestagns. N&o integra uma rede de
empresas e, em havendo vantagens, em termos firtenee de integracdo com demais

organizacdes, vé com bons olhos o deslocamentoadenspresa para um parque tecnoldgico.
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A criacdo de MPEs de base tecnologica sustentageis, principal objetivo da
incubadora, segundo o proprietario da ‘GraduadaCg&ando sua prOpria empresa como
exemplo, percebe que a incubadora tem promovide ebjetivos com sucesso. Por outro
lado, em funcdo do baixo numero de empresas queglkeam e se graduam, estas ndo tém
impactado de maneira significativa no municipiordde o processo de incubacdo, a maior
dificuldade enfrentada foi decorrente da ma loegbo da incubadora (apds a incubag¢do ndo
enfrentou nenhuma dificuldade, além daquelas queaeria das MPEs vivenciam, em
especial relacionado ao aspecto financeiro). Vacéel direta entre a sustentabilidade
financeira da incubadora e o sucesso das empnesaisadas. Como indicador de sucesso,
este ator utiliza o numero de empresas graduadaseumantém no mercado. Cita como
vantagem do processo de incubacéo, o ambientecpragm desenvolvimento do produto e,
como desvantagem, a distancia da incubadora egécelo centro da cidade (unanimidade
entre este grupo de atores). Finalmente, percebesgua empresa incubada tiver um foco
definido do mercado, 0 processo de incubacao réw donsequéncias negativas a esta

empresa.

Esta incubadora, segundo seu gerente, possui ym geuinstituicbes com particular
interesse em seu sucesso e que, em virtude digtdana direta ou indiretamente os
procedimentos efetuados pela mesma. Sdo elas: ids@sicoes de ensino superior, 0
SEBRAE, a prefeitura municipal e a associa¢do coaletlo municipio. Devido a natureza
destas instituicbes e seus relacionamentos comcubadora, optou-se por registrar as
observacdes dos representantes das mesmas dedbena, ndo reduzindo suas opinides a

uma escala quantitativa.

A primeira instituicdo de ensino superior, citadano stakeholderatua no municipio
desde 1999, contando com treze cursos de gradeagioo mil alunos, aproximadamente. E
uma das organizacbes formalmente associadas a0 iddés atividades da incubadora.
Participa, quando solicitada, no processo de seldegempresas. O elemento de integragcéo
entre esta instituicdo de ensino superior e a exoia € o coordenador do curso de Sistemas
de Informacdo — curso este, que possui um conjdetadisciplinas voltadas a pratica
empreendedora correspondente a 8,7% da cargaahtwtal do curso. A expectativa deste
ator, com o0 processo de incubacgdo, € a insercéificigiva de alunos no processo de
incubacdo, como empreendedores. O curso de Sisenagormacdo desta instituicdo de
ensino possui cinco alunos alocados em empresabadas e dezessete em empresas

graduadas — o0 que equivale a, aproximadamente,o/%omgho discente do curso. Para este



191

ator, o objetivo de uma incubadora de empresassgtabelecimento de um ambiente que
possa acolher alunos com caracteristicas empreamadedPara atingir este objetivo, é
necessario que a incubadora forneca estrutura fésiithanceira adequada aos alunos com
projetos a serem incubados — sendo que, no caswfiigicia nestes aspectos, as empresas
incubadas correm o risco de ndo se graduar, segstdator. O mesmo nao percebe como
significativo, o impacto que a incubadora traz aseshvolvimento da localidade. Como
vantagem para um empreendimento em estar inculpagtoebe o apoio gerencial e, como
desvantagem, no caso especifico da incubadora estap) a falta de integracdo desta
incubadora com o mercado — 0 que, inclusive, padsar impacto negativo no processo de

amadurecimento das empresas incubadas.

A segunda instituicdo de ensino superior, menciarcanostakeholdempelo gerente

da incubadora, iniciou suas atividades académitat9®6 com quatro cursos de graduacéo —
até o momento da pesquisa, contava com mais tréss;ienvolvendo um total aproximado
de trés mil alunos. Assim como a instituicdo dearenanterior, tem apoiado formalmente a
operacionalizacdo da incubadora no municipio, desdenicio. Esta instituicdo, representada
pelo coordenador do curso de Tecnologia em Provesda de Dados (curso este, que possui
3,08% da carga horaria total voltada ao ensinondigreendedorismo), atua no processo de
selecdo de empresas e em eventuais cursos téetabmsados a partir das necessidades das
empresas incubadas. Este ator acredita ser den@mdal importancia, a participacdo das
instituicbes de ensino superior na gestdo e omeralizacado da incubadora (todavia observa
que isto ndo corresponde a realidade), visto qgeupo mais provavel de empreendedores
sd@o os egressos dos cursos de graduacdo. Nestm,seapera uma revisdo das politicas de
parceria entre incubadora e a instituicdo de ensara que esta aproximacgao seja, de fato,
efetiva. O objetivo da incubadora, na visdo degte & o desenvolvimento tecnolégico de
uma localidade, conseguido através de uma intersf@tiwa parceira com instituicbes de
ensino superior. Em virtude desta situacdo na@sponder a realidade, segundo este ator, as
atividades que a incubadora realiza ndo impactandasenvolvimento do municipio. A
inadequada gestéo financeira, sendo efetuada bssita por critérios politicos, ao lado da
distancia entre instituicbes de ensino e incubadéraum fator que causa atraso no
desenvolvimento das empresas incubadas, segunitoevistado. O mesmo utiliza o numero
de empresas graduadas que sobrevivem mais de aimosoap0s o processo de incubacgdo,
como um indicador de sucesso (mesmo sabendo setamim fragil quando analisado

isoladamente). Como vantagem em estar incubade,adst entende que o ambiente seja
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propicio ao desenvolvimento e troca de experiéntaaso técnicas quanto gerenciais e, como
desvantagem, a exemplo do ator entrevistado antezide, observa a falta de integragdo com

0 mercado.

O SEBRAE, conforme indicado pelo gerente da incatmdatua principalmente na
oferta de editais de fomento junto a incubadoraneacparticipante do processo de selegéo de
empresas. Segundo seu representante regional, R AEEROSSUi como expectativas em
relacdo ao processo de incubacéo, a reducédo dad¢axartalidade das MPEs e a geracao de
EBT's — porém nao percebe a ocorréncia destesefgt@monsequéncia direta da falta de
interacdo da incubadora com a sociedade (incluaidam préprio SEBRAE e os demais
stakeholderk Este ator acredita que a gestao determinadagperctos politicos ndo contribui
positivamente com o fortalecimento da incubadaragilizando ndo somente a si propria,
como também as préprias empresas incubadas. Ensituagdo considerada ideal, este ator
cré que o objetivo da incubadora é tornar-se uxo ate inovacédo regional e referéncia no
fortalecimento das MPEs (0o que nao ocorre na irslafaa em questdo, segundo o
entrevistado). Em especial, cita a gestdo finaac@iegida exclusivamente por critérios
politicos) como principal fator relacionado a aus&n de criacdo de empresas
verdadeiramente saudaveis. Alinhado a esta posic@iepresentante regional do SEBRAE
utiliza como indicadores do sucesso da incubadwa,capacidade de geracdo de caixa (e
investimento deste caixa em ac¢des que contribuamacconsolidacéo das MPEs), bem como
a taxa de sobrevivéncia de empresas graduadagv@loge 0 ponto positivo da incubadora é
0 apoio dispensado ao micro e pequeno empresasimo@ontos negativos cita, mais uma
vez, a gestao financeira (ndo somente desta inowbbadh particular, mas de grande parte das
incubadoras, de modo geral). Finalizando, acreglii®, sem a interagdo da sociedade, em
especial o mercado, as empresas incubadas cornescoode se graduar com uma Visao

empresarial distorcida (geralmente, mais depende®@apoios externos).

Também citada comastakeholder pelo gerente da incubadora em questdo, a
associagdo comercial e industrial do municipio ot@s@s atividades da incubadora (e das
empresas vinculadas) com particular interessey wstsido um dos principais fomentadores
da idéia da formacao de uma incubadora de softwarejunicipio. Esta associacéo contava,
guando da pesquisa, com cerca de mil e oitoceltess tendo como principal objetivo, a
defesa dos interesses da classe empresarial. @ecaolor do nlcleo setorial de empresas de
informatica foi a pessoa indicada por esta ass@cigiara fornecer impressdes sobre as

atividades da incubadora. Como principal objetigoutn processo de incubacéo, este ator
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aponta a formagéo de empresas competitivas, serela g¢ao central para atingir esta meta,
€ a integracdo entre a incubadora e o mercado. Wéifica impacto significativo no
desenvolvimento da localidade, entretanto cré gte $0 serd possivel com o apoio da
sociedade organizada (cita, por exemplo, acfes @mmmpra de softwares, pelas demais
empresas da cidade, preferencialmente desenvolp@osmpresas vinculadas a incubadora).
Outro fator visto como preocupante, € a gestdonfie@a da incubadora, sendo muito
influenciada por oscila¢des politicas, o que poalgsar descontinuidade nos programas de
auxilio as incubadas. Como indicadores de sucesde, ator cita 0 numero de empresas
graduadas que se mantém no mercado apoés trésbaenogomo o faturamento das mesmas.
Entre as vantagens de um programa de incubac@oa ditfra-estrutura disponibilizada as
empresas, bem como a assessoria gerencial e téguiea se nao adequadamente
dimensionada, pode prejudicar as empresas incubadaformacdo de uma visdo muito
submissa a um 6rgdo mais paternalista. Como degyemt observa o afastamento entre as
empresas incubadas e o mercado (de modo gerahoeargia da sociedade em relagcdo ao
papel da incubadora em seu contexto). Perguntdite scexpectativa desta associacdo com a
incubadora, seu representante responde que € alidagdo do setor de informética na
regido. Sobre as atividades exercidas pela asgocagmercial, diretamente na incubadora,
informa que contribui com a cessdo de espaco ffnias em suas campanhas e estrutura
fisica.

Por sua propria natureza, o princigahkeholder(mantenedor) da incubadora em
questao, é o governo municipal, através de suaa@@mpara o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico (criada em 1993) e representada nestgujsa pelo seu presidente. Para este ator,
a incubadora de empresas de software surgiu perndofivos. Um deles foi uma demanda
identificada para acdes que apoiam este setor.t® @i a possibilidade de integrar estas
empresas na cadeia produtiva agroindustrial (grat¢oco da regido e, consequentemente, da
fundacdo). O objetivo da incubadora de empresasppiaido deste entrevistado, € o
desenvolvimento tecnolégico da localidade. Para egte objetivo seja atingido observa,
primeiramente, a necessidade da incubadora estadai em um sistema econémico local
estruturado, em segundo lugar, gestdo profissienaém terceiro, adequado acesso aos
recursos financeiros (cuja escassez pode trazguizoe na graduacdo de empresas
saudaveis). Apesar disto, este ator percebe queubadora, ndo atende a nenhum dos
guesitos mencionados — todavia trata-se um pro@s®y concluido, frisa. Coerentemente

com estas observacbes nao percebe, portanto, npadndmico significativo no
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desenvolvimento da localidade, porém verifica gae,se tratar de uma incubadora, 0s
resultados da mesma néo devem se restringir actagpg&ramente econémico — a discussao
sobre empreendedorismo, articulada por mecanisome @ propria incubadora, também se
relaciona com o desenvolvimento local, segundoteestado. Como indicador de sucesso,
este ator cré que o faturamento das empresas édasle graduadas) e o tempo de sobrevida
das mesmas, depois de concluido o processo deag@mbsejam suficientemente adequados.
Cita como principal vantagem, o espaco disponanil para os empreendedores sem capital
investirem esforcos apenas no processo de criagéio (Que toda a estrutura fisica € de
responsabilidade da prépria incubadora). Seguni#goagégr, enquanto conceito, a incubadora
nao apresenta desvantagens, apesar de que as ampmadas possam correr riscos de
estarem formando uma visdo distorcida de mercatim Alisto, entende que 0 sucesso da
incubadora € maior quanto maior for sua aproximagd@m a universidade. Apesar de
perceber que, se por um lado, uma incubadora naaptid um grupo politico possa ser
prejudicial as empresas incubadas (em virtude deod¢inuidade de ac¢des), por outro lado,
este fator pode ser positivo na medida em que dernen respaldo de seriedade junto a
sociedade e aos oOrgdos de fomento e pesquisa. Aistm, a criacdo de um sentido
comunitario pode minimizar os efeitos da descoidiame politica. Em especial, quanto a
sustentabilidade financeira, ndo cré que uma irdmiasobrevive somente com recursos
préoprios. Apesar disto, observa que, na gestaadaiea de incubadoras de empresas, poucas
vezes tem presenciado o registro de receitas prves de Orgdos externos que incidem
diretamente nas incubadoras (como exemplo, citagarpento de bolsas para estagiarios,

recursos estes, originérios de instituicbes corttl p

5.3.2 Andlise das questbes fechadas

Agrupando-se as respostas dos diversos atores lagéioeas afirmacdes de cada
perspectiva, obtém-se um painel que indica ondexcabadora esta mais (ou menos)
adequadamente estruturada, levando-se em consideyaeferencial teérico que formaliza o
modelo proposto. Neste sentido, para o indicadoSdesfacédo’ dos colaboradores com as
atividades desenvolvidas, da perspectiva ‘Apremitiza conhecimento’, percebe-se que o
item no qual os colaboradores demonstram maidagiis (a partir de suas proprias opiniées
e dos demais atores) esta relacionado aos investimeda incubadora na satisfacao
profissional (50% de aprovacao). Este percentwaln@provado através da estrutura mantida
na fundagcéo que abriga a incubadora: refeicOesdsatias, alojamentos, salas de repouso e
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entretenimento. O acesso as informacdes tambénuigassnparativamente) um percentual
de aprovacdo significativo: 44,44%, sendo que &die € explicado através da prépria
disposicéo fisica existente na incubadora, na gente e colaboradores ocupam a mesma
sala. Por outro, é visivel, segundo a opinido dgpgrde atores, que os colaboradores nao
possuem perspectiva de crescimento profissional 7% de respostas discordantes em algum
grau), do mesmo modo como ndo se envolvem nasoOescisstratégicas da incubadora
(55,55% de respostas discordantes). Estes perceritaduzem a hierarquia existente na
incubadora, onde o gerente (funcionario publicocdeeira) muitas vezes apenas repassa
instrugdes vindas de forma unilateral da fundagf® mantém a incubadora. Este fato pode
ser decorrente da inexisténcia de autonomia fineneen relagdo a mantenedora. De maneira
geral, este conjunto de afirmacgfes traduz um prrakde aprovacao de 38,8%, sendo que
aproximadamente 55,55% das respostas sdo discesdamh algum grau, 19,44% sé&o
indiferentes e 25% indicam concordancia. A TABELA8stra os percentuais de aprovacéo
obtidos através das opinies dos atores envolwidoprocesso de incubacdo da incubadoa
‘Municipal’:

TABELA 8: Satisfacao dos colaboradores — incubadora ‘Muricipa

Ator Percentual de Média Desvio Mediana Moda Percentual de Percentual de Percentual de

aprovagao padrao Discordancia Indiferenga Concordancia
Gerente 62,5 3,5 0,8660 4 4 25 0 75
Colaboradorl 62,5 35 1,1180 3,5 - 25 25 50
Colaborador2 62,5 3,5 15 4 4 25 0 75
Incubadal 43,7 2,75 0,8291 2,5 2 50 25 25
Incubada2 31,2 2,25 0,8291 2,5 3 50 50 0
Incubada3 37,5 2,5 0,5 2,5 3 50 50 0
Graduadal 12,5 1,5 0,5 1,5 1 100 0 0
Graduada2 12,5 1,5 0,5 1,5 2 100 0 0
Graduada3 25 2 0,7071 2 2 75 25 0

Em relacdo a ‘Tecnologia’ empregada nos procediosenperacionais realizados
pelos colaboradores da incubadora, ainda da pérspeéprendizado e conhecimento’,
percebe-se que o mesmo atinge um percentual deaggde 38,1%, sendo que 55,55% das
respostas indicam discordancia, 30,55% indiferends,88%, concordancia em algum grau.
Os valores presentes neste indicador mostram oeifarmidade nas opinides. Todas as
afirmacfes alcancam um percentual de aprovacaovaue de 33,33% até 41,66%, com
percentuais de discordancia, em relagdo as afimsagde compdem o modelo, superiores a
50% (com excec¢ao da afirmacao sobre a satisfagaorttrada pelos colaboradores com a
tecnologia empregada nos procedimentos que pernutetiesenvolvimento cognitivo da
organizacao, que é de 44,44%), sinalizando paatoadke que a tecnologia utilizada mostra-se

aquém das necessidades relacionadas a construcd@delguado ‘Aprendizado e
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conhecimento’ organizacional. Esta situacdo é htstnfatizada pelo gerente da incubadora
gue, no intuito de contornar este problema, manténtolaborador dedicado exclusivamente
ao desenvolvimento de um sistema de informacdoegjuade as suas necessidades.
Individualmente, as estatisticas obtidas através dpinibes dos atores, podem ser
visualizadas na TABELA 9:

TABELA 9: Tecnologia — incubadora ‘Municipal’

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~ Mediana Moda . A ’ N
aprovacgao padrdo Discordancia Indiferenca Concordancia
Gerente 37,5 2,5 0,5 2,5 2 50 50 0
Colaboradorl 31,2 2,25 0,4330 2 2 75 25 0
Colaborador2 100 5 0 5 5 0 0 100
Incubadal 50 3 0,7071 3 3 25 50 25
Incubada2 0 1 0 1 1 100 0 0
Incubada3 25 2 0 2 2 100 0 0
Graduadal 25 2 0,7071 2 2 75 25 0
Graduada2 31,2 2,25 0,8291 2,5 3 50 50 0
Graduada3 43,7 2,75 0,4330 3 3 25 75 0

A contrastante percepcao de adequacédo da tecnalogiprendizado e conhecimento
organizacional € decorrente do fato de que a fudedempenhada pelo segundo colaborador
€, estritamente, desenvolvimento de sistemas @emai;des gerenciais para a incubadora,
sendo que, para esta atividade, o colaborador ptoskuo hardware e o software necessario a
sua funcdo — ja o ‘Colaborador 1’, enquanto usydélemonstra a precariedade da tecnologia
disponibilizada.

O indicador que aponta em quanto a incubadora ‘dpall proporciona uma cultura
voltada ao desenvolvimento profissional e pessoal ablaboradores Empowerment da
perspectiva de ‘Aprendizado e conhecimento’) mostra baixo percentual de aprovacao
(38,88%), 0 que indica que o processo de contratpgisui caracteristicas mais politicas do
que profissionais. Os programas de capacitacaoémnuemonstram espaco para melhorias:
para alguns atores questionados sobre este aspectuatividade de pessoal impede a
avaliacdo da eficacia destes programas — além, disservam que, quando ocorrem, ndo sao
especificamente projetados para atender a uma ciaréspecifica da incubadora, sendo
geralmente programas desenvolvidos para todosnagofiarios publicos, independentemente
de sua lotacdo. Segundo a opinido quantitativa atoses envolvidos no processo de
incubacéo, a incubadora ‘Municipal’ encontra-s€@%9adequada em relagéo ao indicador de
‘Empowerment sendo que 44,44% das respostas deste grupois@rdhntes em algum
grau, 22,22% sao indiferentes e 33,33%, concordaate algum grau. Ja as opnides

indivuduais dos atores podem ser observadas na TABRB:
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TABELA 10: Empowerment incubadora ‘Municipal’

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator = Média ~ Mediana Moda . a ’ o
aprovagao padrdo Discordancia Indiferenca Concordancia

Gerente 66,6 3,666 11,2472 4 - 33,333333 0 66,666667
Colaboradorl 75 4 0,8164 4 - 0 33,333333 66,666667
Colaborador2 83,3 4,333 0,4714 4 4 0 0 100
Incubadal 66,6 3,666 11,2472 4 - 33,333333 0 6665666
Incubada2 33,3 2,333 0,4714 2 2 66,666667 33,333333 0
Incubada3 41,6 2,666 0,4714 3 3 33,333333 66,666667 0
Graduadal 33,3 2,333 0,4714 2 2 66,666667 33,333333 0
Graduada2 25 2 0 2 2 100 0 0
Graduada3 33,3 2,333 0,4714 2 2 66,666667 33,333333 0

Agrupando-se todos os indicadores da perspectivAmtendizado e conhecimento’
percebe-se uma clara dicotomia entre as opinidgsupm de atores, visto que, para o gerente
a incubadora encontra-se 54,5% adequada nestaegpigvape para o grupo de colaboradores,
o0 percentual de aprovacdo é de 68,1%. Ja os grhgpwsmdos pelos representantes das
empresas incubadas e graduadas ndo compartilhamesasas opinides, uma vez que estas
opinides atingem percentuais de aprovacéo de 38,8665% respectivamente. Assim sendo,
de modo geral, a incubadora ‘Municipal’ encontra4k9% adequada em relacdo a
perspectiva de ‘Aprendizado e conhecimento’, com»amadamente, 52,52% de respostas
discordantes em algum grau, 24,24% indiferente23g3% concordantes em algum grau.
Sobre esta perspectiva, o proprietario da ‘Incutkadaforma que, em termos de sistemas de
informacgdes, a incubadora encontra-se bastanteatifade tal forma que reflete no processo
de gestdo que, em Ultima instancia, traz consegas proprias empresas (cita exemplos de
informacfes atrasadas em relacdo as chamadas tas,e@ventos, congressos). JA o
proprietario da ‘Incubada 2’ percebe que os praunedios adotados pelos colaboradores sédo
totalmente informais e manuais — uma consequérsia, chdverte, é a descontinuidade em

termos de controle junto aos projetos incubadosidmaim colaborador deixa a incubadora
(fato ja ocorrido).

A perspectiva de ‘Financas’ mostra, com quase umdade entre as opinides, que 0
aspecto financeiro da incubadora encontra-se in@dleq Conforme observado pelos
proprietarios das empresas graduadas, esta sitteagaam particular impacto na formacao de
uma estrutura de pessoal que possa contribuir caornefetividade na formacdo da
organizacdo. Quando comparado com as opinides &squtas nas questdes abertas, percebe-
se ser este um fator preocupante na incubadoraiestém: a influéncia do aspecto financeiro
no sucesso das empresas incubadas € citada dez(gezeim total de quatorze respostas —
incluida ai, a opinido dostakeholders De forma geral, a perspectiva de ‘Financas’ da

incubadora ‘Municipal’ encontra-se 4,1% adequadmdse que todas as respostas sédo
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discordantes em algum grau. A TABELA 11 mostrasat#icas obtidas a partir das opinides
dos atores:

TABELA 11: Finangas — incubadora ‘Municipal’

Percentual de ,,. ... Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~ Mediana Moda . P ; o
aprovagao padrao Discordancia Indiferenca Concordancia
Gerente 12,5 1,5 0,5 1,5 - 100 0 0
Colaboradorl 12,5 1,5 0,5 1,5 - 100 0 0
Colaborador2 0 1 0 1 1 100 0 0
Incubadal 0 1 0 1 1 100 0 0
Incubada2 0 1 0 1 1 100 0 0
Incubada3 0 1 0 1 1 100 0 0
Graduadal 0 1 0 1 1 100 0 0
Graduada?2 0 1 0 1 1 100 0 0
Graduada3 12,5 1,5 0,5 1,5 - 100 0 0

Perguntado sobre o impacto do aspecto financeifroxesso de incubacao, o gerente
informa que, apesar do baixo orcamento, a inculbadompensa este fator com a busca de
parcerias, bem como de editais de fomento queangesnado serem freqientes, garantem
certa qualidade no processo. Apesar do baixo perglede aprovagao alcancado pelos
colaboradores, ambos fazem questéo de frisar qaesiésacido ndo € relevante, visto que os
recursos sao originarios do poder publico, bem camdespesas séo (e devem ser) bancadas
por este. Estes atores fazem ressalvas: pergurdatos o baixo valor em relagcéo as financas
e 0 impacto desta situagdo em si proprios e ndauara, o ‘Colaborador 1’ afirma que, se
por um lado a incubadora perde em funcdo da ng@ogé&tb de talentos (apenas o gerente esta
alocado a incubadora ha mais de 1 ano), a estr(fisiea) necessaria a manutencédo das
empresas nao é afetada, visto ser toda ela ceglicharitida financeiramente) pela fundacéo
gue encontra-se hierarquicamente acima da incubadbrcolaborador em questdo coloca
que, a necessidade de competéncias especificadiséeitsa através dos parceiros da
incubadora, SEBRAE e instituicdes de ensino queroeskus recursos humanos para atuarem
junto as empresas, sempre que estas necessitamiddgiemelhante é fornecida pelo
‘Colaborador 2', acrescentando que, o aspecto d&iam é de responsabilidade exclusiva do
poder publico, ndo competindo a incubadora a tatefauferir receita, visto ser semelhante a
um servico de utilidade publica. Ja o proprietat# ‘Incubada 1’ informa que ndo existe
investimento em pessoal capacitado (segundo eleplaboradores sdo remanejados pela
prefeitura municipal para atuarem na incubadora, aepreocupagdo com a contratagéo de
profissionais, principalmente, na area de gestastp a alta taxa de rotatividade de pessoal.
Para o proprietario da ‘Incubada 2’ (além dos &docitados pelo ator anterior), como a
incubadora ndo possui receita propria, fica a mdec&obra de capital da fundacdo que a

mantém ou de editais. Esta instabilidade finanamrapromete o processo de incubacdo sob
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a forma de inadequado apoio a participacdo dasemaprem eventos de demonstracdo de
produtos, bem como de qualificagdo empreendedompidido do proprietario da ‘Incubada

3’ indica que este ndo espera apoio financeirondabiadora em sua empresa, todavia o
impacto da gestéo financeira publica € visiveh@palmente em relacdo a manutencédo dos
colaboradores — do mesmo modo, teme que, por mausesustentavel, a incubadora possa

vir a ser descontinuada por meio de uma decisatigaol

Os indicadores de ‘Inovacdo’ adotada na persped8vV&rocessos internos’, mostram
que a incubadora ‘Municipal’ € pouco inovadora gasstbes estratégicas propostas pelo
modelo em questdo. A justificativa para estes mtuees parece residir no fato de que os
procedimentos executados pelos colaboradores entgesfio limitados pela estrutura
hierarquica e burocratica municipal, o que deixacpoespaco para a inovacédo. O conjunto de
opinides anteriores forma um percentual de apravgesial, para o indicador de ‘Inovacgao’,
de 14,5%, sendo que aproximadamente 86,11% dasstasysao discordantes em algum grau
e 13,88%, indiferentes. A TABELA 12 mostra as opsidos atores:

TABELA 12: Inovacao — incubadora ‘Municipal’

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~ Mediana Moda . ~ ; .
aprovacgao padrao Discordancia Indiferenca Concordancia
Gerente 37,5 25 0,8660254 3 3 25 75 0
Colaboradorl 6,2 1,25 0,4330127 1 1 100 0 0
Colaborador2 25 2 0,7071068 2 2 75 25 0
Incubadal 18,7 1,75 0,8291562 1,5 1 75 25 0
Incubada2 6,2 1,25 0,4330127 1 1 100 0 0
Incubada3 12,5 1,5 0,5 1,5 2 100 0 0
Graduadal 6,2 1,25 0,4330127 1 1 100 0 0
Graduada?2 6,2 1,25 0,4330127 1 1 100 0 0
Graduada3 12,5 1,5 0,5 1,5 2 100 0 0

Apesar dos percentuais de aprovacgao do indicad@uddidade’ em operacoes, ainda
da perspectiva de ‘Processos internos’, nao seltes) ado mais significativos do que aqueles

obtidos no indicador anterior, conforme observaad ABELA 13, a seguir:

TABELA 13: Qualidade em operacdes — incubadora ‘Municipal’

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator = Média = Mediana Moda . A . o

aprovagao padrdo Discordancia Indiferenca Concordéancia
Gerente 75 4 0,7071068 4 4 0 25 75
Colaboradorl 43,7 2,75 1,0897247 3 3 25 50 25
Colaborador2 56,2 3,25 0,4330127 3 3 0 75 25
Incubadal 31,2 2,25 1,0897247 2 2 75 0 25
Incubada2 18,7 1,75 0,8291562 1,5 1 75 25 0
Incubada3 25 2 0,7071068 2 2 75 25 0
Graduadal 62,5 3,5 1,118034 3,5 - 25 25 50
Graduada2 31,2 2,25 0,4330127 2 2 75 25 0
Graduada3 43,7 2,75 0,8291562 2,5 2 50 25 25

Instigados a opinar sobre esta situacdo, os emmesgraduados afirmam que as

operagBes burocraticas da incubadora sdo mediatmmdequadas, entretanto pouco se
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percebe em termos de busca externa (ou mesmoahtemovidades, seja de mercado, seja
de gestdo. A opinido do gerente é a de que o nureduzido de colaboradores faz com que
estes se dediquem, quase que integralmente, ddadtg burocraticas. A justificativa dos
colaboradores demonstra certo hiato em relacapiages expressadas quando das questdes
fechadas em relacdo ao fluxo de informagbes coerente (suas respostas sao concordantes
em algum grau). Isto decorre do fato de que, patalaborador alocado h4 mais tempo na
incubadora, ndo existe adequada abertura paraca pudpria de inovagao (ja o engenheiro
de software informa que, na sua atividade, existonespaco para inovacao). O proprietario
da ‘Incubada 1’ prefere manter-se afastado desteusido, visto que da forma como o
mesmo encontra-se incubado, pouco contato possuoia®peracionalizagdo e gestao da
incubadora. Os demais proprietarios incubados, aeeima geral, possuem opinido alinhada
as dos empresarios graduados. Agrupando-se ad$epigiantitativas de todos os atores, em
relacdo as afirmac¢des do indicador de ‘Qualidade’ @peracdes, este se mostra 43%
adequado com 44,44% de respostas discordantes @mm afjrau, 30,55% indicando
indiferenca e 25%, concordancia em algum grau. Ddorgeral, portanto, a incubadora
‘Municipal’ encontra-se 28,8% adequada em seusc#dsns internos’ estratégicos, segundo a
opinido de todos os atores envolvidos no processtjo que, do total de respostas, 65,27%
sao discordantes em algum grau, 22,22% indiferestel2,5% indicam concordancia em
algum grau. De todos os indicadores, este é, a®raento, 0 Unico que obteve respostas
concordantes em algum grau. Inquiridos sobre commaubadora pode estar inadequada em
relacdo aos indicadores anterior e relativamentequata neste, os proprietarios que
respondem de maneira concordante, fornecem diéreexplicacbes. O proprietario da
‘Graduada 1’ informa que, através da incubadora,esapresa pode se capitalizar a um baixo
custo, gracas a contemplacédo de um edital de fangefitndo perdido — sem o intermédio da
incubadora, segundo este entrevistado, a emprestend acesso a este tipo de situacao (o
que a torna bastante adequada em relacdo ao awxiéitaboracéo do plano de negdcios e ao
acesso ao aporte financeiro, porém inadequada erosisl quesitos). Para o proprietario da
‘Graduada 3’, a incubadora tem se esforcado paea abs planos de negdécios das empresas,
principalmente por ser este um pré-requisito furetaal para a participacdo em editais de
fomento e este trabalho tem sido adequado. Alésodiaforma que este é um dos poucos
aspectos onde se encontra uma apropriada atuagaoutbadora — para este ator, 0s outros
aspectos se mostram significativamente inadequadosprometendo o préprio processo de

incubacéao.
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Os valores alcancados pelas respostas de todo pm gle atores, em relagdo a
‘Satisfacao’ dos ‘Demandantes de servicos’, formam percentual geral de aprovagéo de
48,8%, sendo que 40% das respostas sdo discoraantalyum grau, 13,33% indiferentes e
46,66%, concordantes em algum grau. Percebe-sedtampeaacentual de satisfacdo com as
instalagbes da incubadora (todas as respostasos@&ordantes em algum grau), bem como
em relacdo aos servicos comuns (77,77% das respg@giaoncordantes). Sobre esta questao,
novamente, percebe-se certo consenso de opinifrescegrupo de empresarios, cuja posicao
pode ser resumida da seguinte forma: em termostddwea fisica (salas, internet, servico de
telefonia, refeitorio, salas de reunido, anfiteaer@ervicos comuns (telefonista, secretariado)
a incubadora esta suficientemente adequada, enmeéeto aos servicos de assessoria
especializada (fato este, apontado por alguns edpos graduados, decorrente de toda uma
administracdo publica que se mostra reticente datde as novas tecnologias de gestéo,
cujos custos ndo sédo bancados devidamente pelbathata, uma vez que esta ndo possui
receitas préoprias. A TABELA 14 mostra as estatsitobtidas através das opinids dos atores:

TABELA 14: Demandantes de servigos — incubadora ‘Municipal’
Percentual de Desvio Percentual de Percentual de Percentual de

Ator ~ Média ~ Mediana Moda . PO . NI
aprovagao padrao Discordancia Indiferenca Concordancia
Gerente 70 3,8 0,4 4 4 0 20 80
Colaboradorl 70 3,8 0,7483315 4 4 0 40 60
Colaborador2 65 3,6 0,4898979 4 4 0 40 60
Incubadal 50 3 1,2649111 2 2 60 0 40
Incubada2 35 2,4 1,356466 2 4 60 0 40
Incubada3 40 2,6 1,2 2 4 60 0 40
Graduadal 50 3 1,6733201 4 4 40 0 60
Graduada2 30 2,2 0,9797959 2 2 80 0 20
Graduada3 30 2,2 1,1661904 2 1 60 20 20

Ao se comparar as respostas entre si, percebe-se dgu fato, a incubadora
‘Municipal’, conforme opinido de seus atores enmise adequada em relacéo as instalacdes
fisicas (percentual de aprovacdo de 80,5%), aoscesrcomuns (69,4%) e, ao canal de
comunicacao entre colaboradores e gerente, cugemeral de aprovacéo é de 63,88%. Por
outro lado, existe uma grande caréncia em relag®o iladicadores financeiros (cujos
percentuais de aprovacdo variam de 0% a 8,3%) énaecdo, cujos percentuais de
aprovacao ndo sao superiores a 19,44%. Algumamagfiies pontuais demonstram certa
fragilidade na incubadora: a afirmacédo sobre a dgaw dos colaboradores em suas
atividades, cujo percentual de aprovacdo é de 2&filmando a conclusdo anterior); a
integracdo das empresas com o mercado, proporeiop@ld incubadora, uma vez que o
percentual de aprovacédo atinge 27,77% e; o aundmtoonhecimento técnico (27,7%) e

gerencial (22,2%) obtido através do processo debegio.
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5.3.3 Andlise das questbes abertas

As respostas as questbes abertas amparam o0s nuwolgides em relagdo a
sustentabilidade organizacional da incubadora, ou@or impacto ocorre exatamente no
cumprimento dos objetivos da mesma. Quando se agrogstakeholdergos demais atores,
de um modo geral, 60% entendem que o0 objetivo destdbadora € a consolidacdo das
MPE’s de base tecnoldgica (esta resposta € maigiente entre os funcionarios da
incubadora, empresas incubadas e graduadas). Emdeefygar, em relacdo ao numero de
vezes que uma resposta apareceu, o desenvolvimentzalidade também é um objetivo a
ser atingido pela incubadora (seis, de um totajuddorze — esta resposta € mais facilmente
encontrada no grupo dstakeholders Apesar disto, treze, dos quatorze entrevistados,
respondem que a incubadora n&o atua significatintame desenvolvimento da localidade —
0 Unico ator a perceber este fator € um dos cadoboes. O timido impacto no
desenvolvimento da localidade é amparado pela cao@a@a do faturamento anual das
empresas incubadas e graduadas com o PIB do monicjpe gira em torno de R$
1.800.000.000,00 (IBGE, 2006): quando se considef@o de que as empresas graduadas
possuem faturamento expressivo mesmo antes de &meatdo no processo de incubacao, a
soma deste valor, no ano de 2004, é de R$ 3.6480M0 que equivale a 0,2% do PIB do
municipio (vale ressaltar que algumas empresadbedatiamente, ndo forneceram o
faturamento). Quando se analisa a quantidade alalgde de empregos gerados, percebe-se
que quanto a formacédo académica do principal @0, trés deles possuem apenas o
segundo grau completo, outros trés sdo especgalsiam é mestre. As empresas incubadas e
graduadas totalizam cento e dezesseis empregaaps ha que se lembrar que cento e oito
empregados sdo de empresas que ja existentes hidenséte anos, antes de ingressarem no
processo de incubacéo. Destes cento e dezessalsgaips, oitenta sdo graduados e, destes,
trinta e trés sdo pos-graduados — este numerondicajvamente menor quando se analisa
apenas as empresas que passam a existir quand@grésso no processo de incubacéo:
apenas trés funcionarios sao graduados e, destasiao funcionario é pds-graduado.

Como indicador do sucesso da incubadora, onze sespmdicam ser o tempo de
sobrevida das empresas graduadas, 0 mais adeqQadtro respostas apontam para o
namero de empresas graduadas e o faturamento dasasiémais presentes no grupo de
stakeholders Este critério, para esta incubadora em particélanadequado, visto o tempo
de existéncia das empresas graduadas, antesrwibarem — 7, 14 e 18 anos.



203

Em relacdo aos fatores necessarios a incubadoeagpea possa atingir seus objetivos,
percebem-se quatro observacgdes relacionadas astimgato em recursos humanos (duas
delas pelos colaboradores), trés com a necessiiadmpital financeiro (incluindo ai, o
representante da mantenedora) e, trés com a gasfigsional (hovamente observado pelo
representante da mantenedora). Com excecdo de iom stakeholder todas as demais
observacdes deste grupo de atores demonstram ssitiacke de integragdo com a sociedade
de uma forma geral (em especifico, mercado, inghi@s de ensino e a propria localidade).
Este fato possui um maior peso quando se verifigaapenas um dnico ator (uma empresa
graduada) responde que nao existe risco da inctdbddonar empreendedores com visao
distorcida da realidade: todos os demais obsergiasduacdo como presente no processo de
incubacdo. Por outro lado, o representante da mechbea, percebe a necessidade da

incubadora estar inserida em um contexto desemiehtista mais amplo.

Em relacdo as vantagens que o processo de inculpaggorciona, seis respostas
indicam ser a infra-estrutura fisica, a principal tmica vantagem. Este ponto parece estar
alinhado com as respostas as questdes fechadaseangaie 0 maior indice de aprovacao é
encontrado justamente naquelas afirmacgdes relatasneom a estrutura fisica e os servigos
comuns prestados pela incubadora. O apoio gerdociaitado quatro vezes. Trés respostas
indicam ser a possibilidade de acesso aos reciirsoxeiros (resposta fornecida por duas
das trés empresas graduadas) de 6rgaos de foméotras trés), o ambiente tecnoldgico
mantido pela incubadora. Com excecédo de uma Unigaesa graduada e dstakeholders
todos os atores respondem que a (ma) localizacawualeadora € sua principal desvantagem.
Entre o grupo detakeholdersa desvantagem mais citada foi a falta de intégrapm o
mercado (trés de cinco respostas — um deles cormentafragilidade da incubadora e outro

nao percebe desvantagem em estar incubado).

O segundo conjunto de respostas ndo envolvstaleholders— por se tratar de
perguntas mais adequadamente relacionadas aos gleevivenciam (ou vivenciaram) o
processo de incubagéo. Seis respostas (de undéotadve) destes atores indicam ser a viséo
empreendedora a principal caracteristica hecegsdtigaa obtencdo de sucesso no processo de
incubacdo (no grupo de empresas graduadas, egtast@®sé unanime). Ja a palavra
‘persisténcia’ apareceu trés vezes, nas respossasmdrevistados. Isto parece contrariar o que
estes mesmos atores percebem como principal gponsavel pelo sucesso da empresa que
passa (ou passou) pelo processo de incubacéao: nicearasposta se refere ao empreendedor

em si, duas indicam ser a incubadora e, todasmagis@pontam para o produto.
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Apesar de certa dispersdo no contetudo das respekta®nadas a maior dificuldade
enfrentada pelas empresas durante o processo deagdo, trés respostas indicam ser a
localizagc&o da incubadora, o maior problema (umpresa incubada e duas graduadas sao as
autoras destas respostas). Sobre as dificuldagesadss ou encontradas apds o processo de
incubacdo, quatro respostas indicam ser o estaieleto no mercado (resposta unanime
entre os colaboradores), trés delas apontam payacarréncia e, duas sugerem ser 0 aspecto

financeiro.

Apenas trés entidades prestam apoio formal as sagpr@anto incubadas como
graduadas) e um numero menor ainda de instituigéesnsino e pesquisa esta vinculado as
empresas: apenas um Unico registro — vale destpearneste caso, o0 proprietario desta
empresa considera seu sécio, coordenador de cargoaduacdo, como vinculo formal. Em
relacdo a integracdo das empresas em redes, apeaadelas esta se estruturando em uma
espécie de rede formal (associada a uma organinag@o para a producao e distribuicdo de
seu produto). Ainda que nenhuma empresa estegaligaum parque tecnolégico (apesar da

incubadora estar fisicamente lotada em um pargue}ro delas séo favoraveis a esta idéia.

5.3.4 Sintese da secao

Individualmente percebe-se que o gerente da inawhadMunicipal’ possui uma
opinido mais condescendente em relagdo aos detomes,aseguido dos colaboradores. Estes
atores sado aqueles com o maior percentual de tasposncordantes em algum grau,
mostrando, portanto, certo alinhamento entre spasdes. Por sua vez, também é possivel
observar que o grupo de empresas incubadas e desdudo possui a mesma opiniao do
grupo de atores formado pelo gerente e colaboradBsta afirmacéo fica mais evidente ao se
agrupar as respostas por dos atores. Deste madog jgaupo de colaboradores, a incubadora
encontra-se 52,4% adequada. Por sua vez, o grupmplesas incubadas percebe, através de
suas opinides, que a incubadora esta 28,8% adeqOaddimo conjunto de atores desta
incubadora, formado pelos empresarios ja gradugdasui semelhante opinido: o percentual
de aprovacgdo € de 26,9%. Fica claro, portantostamtiamento (em termos de qualidade
percebida) entre quem presta o servico e quemebeedgrupadas, as respostas de todos os
grupos de atores indicam que a incubadora enceetrd6,3% adequada, sendo que,
aproximadamente 57,69% de respostas discordardesnsalgum grau, 19,65% indiferentes

e 22,64% concordantes em algum grau. Estas estdisiemonstram que a incubadora
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‘Municipal’ encontra-se bastante aquém das expgeatatlos atores que estdo presentes em

Seu pProcesso.

Alguns fatos mostram-se evidentes, em relacéorasteaisticas que formam as bases
de sustentacdo organizacional da incubadora ‘MpaliciDe modo geral, o indicador de
‘Financas’ mostra a maior fragilidade da incubadargas afirmagbes que o compde sdo
inferiores a 8,3% de aprovacgdo. Superior ao indicate ‘Finangas’, mas ainda assim,
percentualmente inadequado encontra-se o indickdnovacao’: o percentual alcancado é
de, aproximadamente, 20%. Este numero sinaliza yaepossivel imobilidade em termos
de procedimentos internos, causada pela burogoabiéca. Um fato que também pode estar
relacionado a questdo da gestdo publica é a pékspete crescimento profissional que
mostra uma adequacdo de apenas 25%. Além distercéppivel o fato de que, além da
distancia fisica da incubadora com o centro corakda cidade, existe uma distancia talvez
mais perniciosa para as empresas: aquela em gsepasa do mercado, mostradas pelos
percentuais de aprovacdo das caracteristicas dmdut de ‘Qualidade’ em operacdes — a
integracdo das empresas com o0 mercado promovida ipelbadora (27,77%) e a
transferéncia de tecnologia (30,55%). O perfil eogpresarios incubados e graduados (muitos
deles ja com experiéncia em negocios, inclusive empresas ja fortemente estruturadas) faz
com que a incubadora ndo contribua diretamente @@umento de conhecimento técnico
(27,7%) e gerencial (22,2%). Apesar destas sitsacaeincubadora ‘Municipal’ mostra
qualidades em outros aspectos, conforme a afirmgc@&tada a respeito da inovacao dos
colaboradores em suas atividades (63,88%), o auwdlincubadora na manutencéao do plano
de negdcios (58,33%), a assessoria as empresas ppaate ao capital financeiro (55,55%),
as instalacGes fisicas da incubadora (80,5%) eseogicos comuns disponibilizados as

empresas (69,4%).

5.4 Incubadora privada

A incubadora denominada de ‘Privada’ localiza-seusmmunicipio do centro-oeste
paranaense, com aproximadamente oitenta mil hab#tacuja principal fonte de riqueza
concentra-se no agronegocio e comeércio, com algestaque no turismo e um incipiente
parque industrial. Possui duas instituicbes denensuperior privadas, uma estadual e uma

federal.

A incubadora ‘Privada’ originou-se a partir de unfandacdo voltada ao

desenvolvimento tecnoldgico local criada em maid@@7 por iniciativa de um industrial do
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ramo de equipamentos de biosseguranca (mais @spawhte, aparelhos de esterilizacdo
médico-odontologicos) daquela localidade. A intenigicial, por razdes de foro particular do
empresario, consistia no estabelecimento de untituipdo de ensino para atender jovens de
baixa renda. Como este projeto emperrou em estrrascraticas publicas, o empresario
decidiu estruturar um centro profissionalizantdt@dn ao publico originalmente pretendido)
em tecnologias da area biomédica, com a possibdiddos talentos surgidos por esta
iniciativa, serem absorvidos na propria industrandantenedor. O resultado, todavia, foi
além das expectativas do empresario: alguns psopeenvolvidos possuiam alto grau de
inovacao, podendo facilmente ser transformadosreaiupps economicamente viaveis, desde
que amparados por uma adequada estrutura comefcigartir desta constatacdo, o
mantenedor transformou esta iniciativa em uma fg@olaque sustenta o centro

profissionalizante e a incubadora de empresas @gitir de janeiro de 2001).

Em termos funcionais, a incubadora gira em tornéiglaa do industrial (atuando na
incubadora como diretor-geral), que é amparadap@ assistente financeira, uma assistente
administrativa e uma assessora em projetos e éapth;recursos. A incubadora ainda conta
com um diretor de eletrbnica, um diretor de meapiaimdesignergrafico (estes, alocados
diretamente a escola técnica mantida pela fundag&olemuneracdo deste quadro de
colaboradores é efetuada através de recursos osutal industria da qual o diretor-geral
possui parcela acionaria majoritaria. Nao existeaaca de taxas para os projetos incubados
— ou pré-incubados, como o diretor-geral chamalaguwdunos em fase de treinamento. Esta
etapa ocorre a partir de parcerias com professsoesprofissionais nas areas de atuacéo da
incubadora e fortemente amparado, em termos deagentos, pela industria da qual o
mantenedor € acionista. Uma vez que o pré-projetonéluido e, aprovado em virtude de
suas caracteristicas comerciais, uma sala é dispoaila ao (agora) incubado. Em termos de
infra-estrutura, a incubadora ‘Privada’ mantém ocsmme portfolio de servigcos oferecidos
pelas demais incubadoras (espaco fisico adequadogas de telefonia e internet, agua e

luz).

A incubadora em questdo mantém quatro empresasadas (uma delas em via de se
graduar), sendo que, desde o inicio das atividagedro empresas haviam se graduado. Uma
Gnica empresa nao se graduou. O faturamento dasesssp no ano de 2004, atingiu
aproximadamente R$ 1.342.000,00. O numero de foadms vinculados as empresas,
quando da realizacdo da entrevista, era de sessafis e a incubadora ndo possui fonte

formal de renda proépria.
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O processo de selecdo ocorre de forma difereneiadelacdo as demais incubadoras.
Conforme explicado anteriormente, a incubadora émantum centro de ensino
profissionalizante que absorve jovens de baixaaeBstes estudantes sdo capacitados em
atividades de desenvolvimento de produtos inovadoee area médico-odontologica. Ao
longo desta capacitagéo (que dura em torno de wne aneio), os alunos desenvolvem seus
préprios projetos de produtos. Estes projetos satisados pelo diretor-geral da incubadora
e, caso constatado viabilidade comercial, o prgjegsa a ser implementado e o (entédo) aluno
€ considerado como um incubado. Aqueles alunofngaesntram nesta situacéo, na maioria
das vezes, sdo absorvidos pela industria mantemedomo colaboradores. Uma vez
incubados, os projetos tém demorado de dois aatés (dentro do tempo de incubacgao
padrédo, segundo o MCT, 2003b) para se tornar unmesian O diretor-geral da incubadora
contabiliza um custo médio aproximado de R$ 10Q@MPara a incubagdo de uma empresa.
A saida ao mercado tem ocorrido por iniciativa dépgo empreendedor, algumas vezes
amparada financeiramente através de sociedade cafiretor-geral da incubadora. E
importante frisar que durante a incubacao, a im@dstantenedora disponibiliza assessoria
juridica, contabil, financeira, e de marketing aogjetos. Apos a graduacao, estas empresas
podem utilizar os recursos da incubadora ou algangcos anteriormente descritos. Um fato
digno de nota é que, algumas das empresas inculbadgsaduadas formam, ainda que
informalmente, uma rede do tigop-downna qual a industria mantenedora da incubadora
atua como empresa-mae e as incubadas e graduadadaraecedoras, sub-fornecedoras ou

parceiras.

5.4.1 Perfil dos atores entrevistados

A incubadora ‘Privada’ é operacionalizada por unetdr-geral e trés colaboradoras.
Além disso, conta com quatro empresas incubadasiaggraduadas e uma nao-graduada. O
perfil de cada ator entrevistado, representantsada uma das funcdes exercidas no processo

de incubacéo, é detalhado a seguir.

O diretor-geral da incubadora ndo possui gradudggenas curso técnico na area
odontologica). Atua profissionalmente no ramo deliggmentos de esterilizacdo ha,
aproximadamente, vinte anos, tendo trabalhado capeesentante comercial em torno de
cinco anos e os demais como industrial do ramo.iglistria é referéncia na fabricacdo e
comercializacdo destes equipamentos na Ameéricad.aGonforme descrito anteriormente,

fundou a incubadora (apés sua industria ter alckmeatabilidade empresarial) como parte de
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um empreendimento de realizacdo pessoal, sendoinaippt forca-motriz desta. Sua

influéncia na incubadora e, principalmente, nasresgs incubadas (como empresario de
sucesso, cujo exemplo pode ser seguido pelos idogpé marcante — a tal ponto que um dos
desafios deste ator € profissionalizar a gestdandabadora de maneira a garantir a
continuidade (com o mesmo grau de sucesso) semcessi@ade de sua presenca. Ao
contrario dos demais gerentes de incubadoras &tdwes, administra os detalhes financeiros
da incubadora de forma profissional — apesar dangjaque a incubadora nao aufere lucros,
empenha-se em fazer com que 0s custos estejamad®inte agregados as empresas, de

modo a minimizar desperdicios.

Para este ator, seus objetivos para com a incubaBowvada’ sédo bastante claros:
criacao de unclusterformado por doze a quinze inddstrias da area aidesanfluenciando a
pesquisa e desenvolvimento e, consequentementeeracd® de riqueza na regido.
Financeiramente, o faturamento das empresas gée @st estiveram) incubadas ainda nao
tem sido expressivo, representando algo em torn®,d8% do PIB do municipio (R$
701.096.000,00 segundo o IBGE, 2006). Para atiogjipbjetivos tracados, o diretor-geral
acredita que € necessario o desenvolvimento desreaupresas — neste sentido acredita que a
incubadora tem sido bastante eficaz, uma vez qéevjgivel a falta de espaco fisico para
incubar novas empresas e a procura pelo cursatéffonte de novos empreendimentos) tem
sido cada vez mais concorrida. Esta situacéo f@izetor-geral acreditar que, em um espaco
de tempo compreendido entre oito a dez anos, dadowa tenha atingido grande parte do
objetivo inicialmente proposto, causando signifi@atimpacto no desenvolvimento da

localidade.

O diretor-geral acredita que o aspecto financeie idcubadora ‘Privada’ é
determinante no adequado desenvolvimento das easpiesubadas. Se, por um lado, a
incubadora ndo dispde de receita propria, por pwste fator € equilibrado com aporte
financeiro por parte da industria mantenedora e editais de fomento, ou seja, nenhum

programa mantido pela incubadora é prejudicadofpiiade investimentos.

Como indicador de sucesso da incubadora, seu dgetal utiliza, assim como o0s
demais gestores das incubadoras anteriormentevistdaos, o tempo de sobrevida das
graduadas, seu faturamento e nimero de funcion&ieantagem do processo de incubagéo,
para o diretor-geral da incubadora ‘Privada’, ésea oportunidade para o empreendedor,
consistindo de um ambiente propicio ndo somentelesenvolvimento do produto, mas

também uma vitrine a possiveis investidores. Nemtéido, ndo vé caracteristicas que possam
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ser consideradas desvantagens aos incubados. Apksar procura estar atento a
possibilidade de que o processo de incubacdo pbssacer a percepcao da realidade das
incubadas. Sobre a caracteristica necessaria pogténio de uma empresa incubada, para
obter éxito no processo de incubacao, acreditaa sesdo de mercado, a mais importante.
Além disto, todo o sucesso do empreendimento éragte do proprio ator que esta a frente
da empresa. Neste sentido, durante o process@ulgaigbo, percebe que a maior dificuldade
encontrada por estes atores é a transformacae@aeich um produto comercialmente viavel
e, apos a graduacdo, caso o proprietario mantdimte@das sua visdo empreendedora e o
produto desenvolvido, ndo encontrara dificuldades gossam vir a desestruturar seu
negocio. O diretor-geral da incubadora salientato fle que, mesmo para a empresa mais
adequadamente estruturada, independente de terdoupassado por um processo de

incubacéo, existem constantes e inesperados prablerserem superados.

Este ator possui uma visao bastante critica emaelaosstakeholdergjue transitam
ao redor da incubadora. Para ele, existem muitesessados no sucesso da incubadora,
porém o apoio formal a esta iniciativa € quase .nkkta situacdo, apoés ter Ihe trazido
dificuldades para a manutencédo da incubadora (pdlmente nos periodos iniciais), lhe
garante liberdade de acdo. Mesmo assim, cita umgersidade estadual localizada no
municipio como uma constante parceira, em espeagalcorpo docente que, interage com 0s
alunos dos cursos técnicos e, eventualmente, cqmdopsas empresas incubadas. De forma
geral, acredita que o0 sucesso da incubadora né® esidr alicercado em vieses politicos,
sendo que, neste sentido, ndo busca (nem espamgsnapoios junto ao poder publico e/ou

SEBRAE, por exemplo.

Um fato curioso € sua posicao em relacédo aos pragrae incubacgéo: ndo cré que os
mesmos possam Vir a ser totalmente auto-sustestavato este que traz consigo, segundo o
diretor-geral da incubadora ‘Privada’, uma grandgjifidade para estas iniciativas, que é o
grau de dependéncia de uma fonte externa de feraeaito, contribuindo com a ingeréncia
do processo. Na posicdo de vice-presidente da REEARRede Paranaense de Incubadoras
e Parques Tecnoldgicos, vé com muitas reservasymeros apresentados como resultados
das incubadoras (nem sempre espelhando uma resglidsiirma que empresarialmente, a
incubadora é um investimento de altissimo risctje@anto mostra-se extremamente satisfeito
com os resultados conseguidos em termos de dessngato pessoal e profissional dos

atores que passam pelo processo de incubacéo.
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A incubadora ‘Privada’ possui trés colaboradorasarao com o diretor-geral na
operacionalizagdo da mesma (os demais colaboradbuaesn exclusivamente nos cursos
profissionalizantes mantidos pela fundacéo que éam&uporta a incubadora). A funcionaria
com mais tempo de atuacdo junto a incubadora étifidada na nesta secdo como
‘Colaborador 1'. Esta colaboradora atua desde 2@0gestdo administrativa-financeira da
incubadora, sendo responsavel por captar recusgemes (que ndo oriundos da industria
gque mantém diretamente a incubadora) através deralgio de projetos para editais de
fomento, bem como na gest&o do fluxo de caixa.afugida em Ciéncias Contabeis e possui
especializacdo na area de gestdo. Responde petordjeral na auséncia deste. A outra
colaboradora (identificada como ‘Colaborador 2'gmaduada em Turismo e, quando da
entrevista, mantinha-se cursando especializacad’lamejamento Turistico e esta atuando
junto a incubadora ha um ano como assistente famanc A Ultima colaboradora
(‘Colaboradora 3’) estad alocada ao processo debagdo ha aproximadamente seis meses
(anteriores a data da entrevista), cursa Dire@wegce a funcéo de assistente administrativa.

Em relacdo aos objetivos da incubadora, todos laba@dores mostram-se alinhados
em torno da criagdo de empresas sustentaveis. |IBgaoeaos aspectos necessarios para que a
mesma atinja seus objetivos, o ‘Colaborador 1’ cgmeue a manutencdo de uma fonte de
recursos financeiros é o principal fator que perngjte o processo de incubacdo tenha
sucesso. De certa forma, relacionado a opiniddataaaterior, o ‘Colaborador 2’, porém sem
mencionar o aspecto financeiro, acredita que abembora necessita manter o nivel de
qualidade dos processos que permitem o desenvealiom#as empresas. Por ultimo, o
‘Colaborador 3" afirma que o investimento na mangé® e atracdo de capital intelectual seja
0 aspecto mais necessario a incubadora para gae adisia seus objetivos. Quando
perguntadas sobre se 0 aspecto financeiro da idotdbafeta o sucesso das empresas, todas
as colaboradoras séo incisivas ao afirmarem que Benguntadas sobre o impacto do
processo de incubacédo no desenvolvimento da retadto o ‘Colaborador 1’, quanto o
‘Colaborador 3’ acreditam que este fato ja é sigativo e que a tendéncia é se tornar mais
expressivo no decorrer dos anos, caso a incubamornuar contando com o apoio da
mantenedora. Ja o ‘Colaborador 2' acredita queaaimib existe impacto significativo na
regido em termos econO6micos, entretanto chamang&ategara o fato de que a incubadora é
mais reconhecida fora do ambito regional.

Sobre os indicadores de sucesso da incubadoraglab@ador 1’ informa que esta

trabalhando no sentido de determinar alguns a#épara a criacdo de instrumentos de
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afericdo (em uma iniciativa de profissionalizacé@o gestdo da incubadora). Além disto,
acredita que aqueles indicadores mais comumentgogtias na literatura especifica sao
bastante falhos (faturamento, tempo de incubac@mero de empregos) se adotados
isoladamente, principalmente em se tratando de €£BVéste sentido observa a necessidade
de estudos mais aprofundados sobre o desenvohomdmtidentificadores de sucesso
especificamente voltados as incubadoras de emprd®as outro lado, as demais
colaboradoras utilizam justamente os critériosicatos pelo ‘Colaborador 1': para o
‘Colaborador 2’, um adequado indicador € o niumercenhpresas graduadas que possuem
uma sobrevida superior ha trés anos, enquantopguea, o ‘Colaborador 2', o niamero de
empregos gerados pelas empresas incubadas e gaagaate ser considerado um indicativo

de sucesso da incubadora.

Sobre as vantagens em uma empresa estar incub&iaaborador 1’ cita a sinergia
entre os empreendedores possibilitada pelo ambienteado pela direcdo da incubadora —
como desvantagem menciona a pouca divulgacdo lecal relacdo as atividades
desenvolvidas pela incubadora. Novamente apreseni@imhamento entre as respostas, 0s
‘Colaborador 1’ e ‘Colaborador 2’ citam a infratestira fisica, de servicos e de assessoria
disponibilizada aos empreendedores (da mesma raamenhuma das colaboradoras vé
desvantagem). Por sua vez, as trés colaborad@as @ue o processo de incubacao, se nao
for adequadamente conduzido (o que néo é o caswulaadora em questdo — fazem questao
de frisar) pode causar distorcdo da realidade esapa¢ junto aos empreendedores

incubados.

Perguntadas sobre o perfil necessério para obtededsucesso no processo de
incubacgédo, o ‘Colaborador 1’ menciona a propriatade do empreendedor em crescer como
empresario. Para o ‘Colaborador 2’ € necessarioegte ator tenha perfeita nocdo de seu
papel neste processo, ndo criando expectativasdgsoexclusivamente na incubadora. Ja o
‘Colaborador 3’ acredita ser a persisténcia, acfpal caracteristica que ir4 garantir o
sucesso. Neste sentido, tanto o ‘Colaborador lantu o ‘Colaborador 2’ citam o
empreendedor como principal responsavel pelo socgasempresa, enquanto que para o
‘Colaborador 3', a incubadora assume este papehride a incubacédo, o ‘Colaborador 1’ ndo
vé grandes dificuldades para as empresas, uma wezgrande parte do tempo dos
empreendedores é tomada pelo desenvolvimento dlutordtrabalho interno), todavia apés
este periodo, a principal dificuldade € a transég&o do produto em um negdécio e dos

proprios técnicos em empresarios. O sentido destasta também é encontrado nas opinides
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das outras colaboradoras: para o ‘Colaboradorui2grde a incubacdo a grande dificuldade é
a passagem do projeto para o produto e deste apamgpresa, sendo que apos a incubacéo,
imagina que as graduadas podem vir a enfrentar esnas dificuldades existentes em
quaisquer outras empresas. Ja o ‘Colaborador 3jueéa maior dificuldade no processo de
incubagcdo é o momento que antecede a graduacdxi@spnercadoldgicos, instalacdo em
um novo local) e, ap0s a graduacéo, cita a faltasdessoria e de um espaco préprio para o

apoio as suas dificuldades.

A incubadora ‘Privada’ mantém quatro empresas fomeate incubadas. O termo
‘formalmente’ € proposital, visto que a incubadpoasui, além das quatro empresas descritas
a seguir, um atelier que manufatura trabalhostiadfs sob a forma de esculturas. Além disto,
qguando da realizacdo da entrevista, um grupo d®sldo curso técnico movimentava-se em
torno da incubacdo de uma empresa. O atelier ndoskrido nesta pesquisa em virtude da
natureza de seu trabalho e o grupo de alunos, @nua ndo possui uma organizagao

formalmente constituida, também néo foram ouvidos.

A empresa descrita nesta secdo como ‘Incubadacibou-se em outubro de 2004,
sendo especializada no desenvolvimento de projetosesso e protétipos de novos produtos
na area biomédica. Além disto, presta consultogaporte técnico neste ramo de atividades.
O publico-alvo desta empresa é formado por fabtésade produtos que contenham pecas
plasticas e ferramentarias. Seu proprietario pogsaduacdo em Engenharia Elétrica, tendo
tido experiéncia profissional em sua area em ougapresas — porém nunca Como
empresario. A ‘Incubada 1’ conta com cinco colabtloras, incluindo o proprietario (sendo o
anico graduado). A empresa possui sete clientesenderam um faturamento a empresa, no
ano de 2004, de aproximadamente R$ 70.000,00. Ewwéreao numero de fornecedores da
empresa, ndo existe um numero exato, em virtuaddgossuir fornecedores fixos, visto que
0 processo desta empresa exige novos fornecedowsdan projeto. O proprietario da
‘Incubada 1’ estima existir algo em torno de trintacorrentes no Brasil. Até mesmo pela
natureza do servigo/produto prestado por esta e@peemesma realiza pesquisa formal de
opinido entre seus clientes e as sugestbes saoaa#nente incorporadas ou processo de
producdo. Segundo seu proprietario, a ‘Incubadasia dividida organizacionalmente em
uma diretoria geral e comercial (ocupada pelo eistiado) e outra diretoria de pesquisa e
desenvolvimento e é mais fortemente estruturadia @esa. Sobre as entidades que prestam
apoio, cita a industria mantenedora, através dacespedido em feiras de demonstracédo de

produtos, bem como acesso a ferramentaria dest@e@@ modo, a ‘Incubada 1’ integra,
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ainda que prematuramente, uma rede de empresasyamtpie interage fortemente com as
demais incubadas, prestando servicos ou desendav@odutos para estas. O entrevistado
informa que, havendo a possibilidade de trans$eripara um parque tecnologico apos a
graduacédo, pretende realizar esta operacdo, poesliac que sua empresa beneficia-se
diretamente do compartiihamento de um mesmo espEés da interacdo com outras

organizagoes.

O proprietario da ‘Incubada 1’ esclarece que ogypad motivo que o levou a incubar
foi decorrente de um convite feito pelo diretorajeda incubadora para estabelecer uma
pequena industria que pudesse desenvolver prasodipgrodutos para as demais empresas.
Cita também como motivo para a incubacgdo, a praptéancdo de tornar-se proprietario de
um negécio. Para este ator, o perfil necessaria pasbtencdo de sucesso no processo de
incubacdo requer a manutencdo do foco do propdetér negdcio e na opcdo em estar
incubado. Além disto, sugere que o incubado detax esnsciente do fato que o processo de
incubacdo requer que todas as etapas sejam pleteamwigenciadas, evitando avancos
bruscos baseados puramente em eventuais oscildgdesrcado. Acredita que o produto em
si, € o principal determinante para o sucesso dareendedor — até mesmo mais do que o
proprio empreendedor ou a incubadora. Durantewbagdo cita como principal problema, a
falta de capital de giro e, ap0s a graduacao inaagire ira enfrentar problemas relacionados a
falta de assessoria constante existente duramecegso de incubagéo.

Em relacdo a incubadora em si, o proprietario dautbada 1’ cita como objetivo
desta, o desenvolvimento de tecnologia. Para ggeapatingir este objetivo, a incubadora
necessita atrair projetos inovadores — o0 que, skgleste ator, isto vem acontecendo
sistematicamente, sendo ele proprio, um exempltademsideracdo. Porém, alerta para o
fato de que, apenas a atracdo de novos projetas sidftciente para que a incubadora obtenha
sucesso — esta deve estar financeiramente esttatpaa comportar as necessidades das
empresas incubadas. Como indicador do sucessmdesso de incubacao’, o proprietario da
‘Incubada 1’ utiliza o nimero de produtos e/ou v inovadores langcados no mercado,
bem como a qualidade dos mesmos. Como vantagenstanne processo de incubacéo, cita
a estrutura fisica e de servicos colocada a digposias incubadas, bem como a interacao
existente entre empreendedores, profissionais eresa® — ndo vé desvantagens neste
processo. Finalmente, quando perguntado se o p@cdeEsincubacao pode causar distor¢ao

na percepcao da realidade dos empreendedoresaafirenisto é possivel, entretanto este fato
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encontra-se mais fortemente relacionado a uma @opassiva do empreendedor do que da
prépria incubadora.

A segunda empresa entrevistada, identificada comoubada 2’, encontra-se
incubada ha trés anos, quando da realizacdo devistdy, estando prestes a se graduar. Atua
na industrializacdo e comercializacdo de equipaosepdra laboratdrios de analises clinicas
(autoclaves, agitadores e banhos-maria). O prdpidetrepresentante desta empresa néo
possui graduacdo (possui como Uultima formacéo,id@cem enfermagem), tendo tido
experiéncia como empresario do ramo de alimentagérgnte dois anos. Esta empresa
possui, entre sécios e colaboradores, sete furmgen&endo que trés sdo graduados e um
deles é pos-graduado. Possui em torno de duzdigontes em carteira (que lhe renderam um
faturamento no ano anterior a entrevista de, apradamente, R$ 180.000,00), trinta
fornecedores fixos e dois concorrentes (ambosdor8rasil). A ‘Incubada 2’, segundo seu
proprietario, realiza pesquisa de opinido formaleeseus clientes e, sempre que possivel,
incorpora as mesmas aos produtos desenvolvidos.dagpresa encontra-se adequadamente
estruturada nas areas de pesquisa e desenvolvinpentinicdo e comercial. O representante
dos proprietarios afirma que a Unica entidade qestp apoio a ‘Incubada 2’ € a propria
incubadora. Todavia, a universidade estadual losal, caso de necessidade, cede seus
laboratérios. Da mesma forma que a ‘Incubada Xeramrmente descrita, esta integra uma
rede de empresas, possuindo como elos, duas dassdanubadas que fornecem produtos e
servicos a sua industria. Finalmente, informa cigevé necessidade, nem € de seu interesse e

dos demais socios, em deslocar-se para um paruadgico.

Para o representante dos proprietarios da ‘Incul2ad® motivo que levou sua
empresa a incubacado esta relacionado ao prazdasibdades para o desenvolvimento do
produto que, sem o apoio da incubadora (tantoofistono de assessoria) dificilmente teria
condicOes para estruturar a empresa como ela esempa N0 momento da entrevista. Assim
como em varias outras respostas anteriores, d gadijulga necessario a um empreendedor
para obtencdo de sucesso no processo de inculeat@oelacionado a persisténcia, alinhada a
um bom produto e/ou servico. O principal problenmdremtado durante o periodo de
incubacdo encontra-se relacionado ao aspecto &irane solucionado, em parte, através de
abertura de sociedade com o diretor-geral da imtrba Apos a graduacdo, ndo visualiza
maiores problemas, visto estar adequadamente wsaplot nas principais fungdes
administrativas e possuir uma clientela ja formadama rede de distribuidores no pais.

Porém, para empresas que ainda estdo no processcubdacio, afirma que o momento da
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graduacdo deve ser antecedido por um conveniespiald® mercadoldgico e de caixa, sem o
qgual a empresa correra 0S mesmos riscos (‘sen@waraicomenta) que aquelas ja existentes
no mercado. Para o representante dos proprie@aidscubada 2’, o objetivo da incubadora
relaciona-se ao desenvolvimento de empresas in@da area da saude. Para atingir estes
objetivos, este ator acredita ser necessario aiagapl do espago para comportar mais
empresas. Perguntado sobre o impacto da incubadotesenvolvimento da localidade, o
entrevistado informa que isto € visivel principahteeem relacdo a oportunidade oferecida
para a criagcdo de empresas e empregos tecnolégieds este, segundo este ator, que ja é a

materializagao de agdes que visam o desenvolvinieceh

O proprietario da ‘Incubada 2’ afirma que o desamhpefinanceiro da incubadora
‘Privada’ tem impacto consideravel no servico @dst— quando perguntado sobre a situacao
da incubadora neste aspecto, o representante olmsepérios da ‘Incubada 2’ afirma que, se
por um lado a mesma nao possui fonte propria dstasg por outro lado, o aporte financeiro
proporcionado pela mantenedora é adequado as ikxkssbasicas das empresas incubadas.
Como indicador de sucesso da incubadora, esteitlitna 0 nUmero de empresas graduadas e
0 numero de empregos gerados. Como principal vamtagm estar incubado, este ator cita a
liberdade e o tempo assessorado para o desenvateirde produto e ndo vé desvantagem
neste processo. Por dltimo, ndo cré que a incuba@ivada’ possa distorcer a visdo do
empreendedor, uma vez que uma das principais edstttas do diretor-geral (e principal
assessor das empresas) € aproximar as empresaerdadm o quanto antes, além de

estimular as solu¢des desenvolvidas pelos préopngseendedores.

A terceira empresa estudada (‘Incubada 3’) incudmem outubro de 2004 e atua na
industrializac@o de reprocessadoras automéaticéikrde dialisadores, sendo a Unica empresa
fabricante deste equipamento do Brasil (quandoedizacdo da entrevista). Esta empresa
possui dois socios (ambos com formacdo académid&@rnto em mecanica, proporcionada
pela incubadora) sem experiéncia industrial anteAi&m dos soécios, a ‘Incubada 3’ possui
mais trés colaboradores (estes alunos do curs@déda incubadora). No ano de 2004, esta
empresa faturou algo em torno de R$ 100.000,00undos de uma carteira de
aproximadamente vinte clientes. Possui em torndedefornecedores de componentes para
seu produto. Nao possui concorrentes no territdaicional e, fora do Brasil, existem sete
empresas que fabricam produtos similares — em éudgé&aixo custo de fabricacdo e do alto
valor agregado, o representante dos socios dabéuzu 3’ informa que tem conseguido

aumentar constantemente sua parcela de mercadat@@te mais clientes por ndo produzir
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em escala). Como estratégia da empresa em garndateld, atua muito proximamente ao
consumidor, realizando constantes pesquisas deaderbem como, na medida do possivel,
incorporando as sugestfes aos servicos prestadgan@® o representante dos soécios da
‘Incubada 3’, a mesma encontra-se bem estruturadgeasquisa e desenvolvimento e
razoavelmente, em producéo e distribuicdo. Em delas entidades que prestam apoio, cita a
incubadora e a industria mantenedora — ndo pogeaules com nenhuma instituicdo de
pesquisa. Nao integra uma rede de empresas (apesgue algumas empresas incubadas
atuam muito proximamente a ‘Incubada 3’), bem coréo pretende transferir-se para um

parque tecnolégico.

Para o representante dos proprietarios da ‘IncuBjda objetivo da incubadora é
promover o desenvolvimento da localidade atravesr@gao de empresas sustentaveis e
produtos inovadores. Este objetivo, segundo o ettrevistado, que ja vem sendo atingido,
ter4 maior visibilidade e abrangéncia na medidages a incubadora aumentar seu espacgo
fisico para atracdo de novos alunos e consequentenadrigar novos projetos. Para que esta
ViSdo se concretize serdo necessarias alternativasretas e constantes na obtencdo de
recursos financeiros (segundo este ator, o apodadeiro vindo da mantenedora é essencial,
entretanto a incubadora deve possuir maior indejyemal econémica). O representante da
‘Incubada 3’ acredita que o nimero de produtosddoves e patentes seja um bom indicador
de sucesso da incubadora ‘Privada’. Como vantagemsear incubado, este ator cita o tempo
exclusivo para o desenvolvimento do produto e @af@rmacdo do empreendedor, néo
percebendo desvantagens neste processo. Sua amg@io @ dos demais soécios) pela
incubacdo reside no fato de ser uma consequéntimahao processo de aprendizagem
ocorrido no curso técnico mantido pela incubad@amo perfil para que o empreendedor
possa transitar pelo processo de incubacdo corssyagta a dedicacdo a pesquisa alinhada
a um nicho de mercado (entre a incubadora, o emgeeler e o produto, como principal
responséavel pelo sucesso dos incubados, cita atpjodurante a incubagéo, o representante
dos proprietérios da ‘Incubada 3’ observa como ndiftcculdade, a transformacéo do projeto
em um produto comercialmente atraente ao mercagms Aa graduacdo, cré que as
dificuldades a serem encontradas serdo, basicamastenesmas durante o periodo de
incubacdo: manutencdo de um saldo de caixa sukcowmte adequado para sustentar a
empresa na fase de desenvolvimento de novos psfliegantemao, este ator afirma ja saber
que a empresa tem que desenvolver novos produtasnpenter-se sustentavel a médio e

longo prazo). Finalmente, utilizando sua propripegiencia, acredita que a incubadora nao
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distorce a visdo do incubado, pelo contrario, didgvisdo das empresas para o mercado (faz
questao de frisar, todavia, que esta afirmacaalade ser generalizada).

A empresa identificada como ‘Incubada 4’ encon&ransubada desde abril de 2005 e
atua na montagem e projeto de circuitos eletrOntasenvolvidos exclusivamente para as
empresas da area médica, hospitalar e odontolgitacubada 4’ conta com um corpo de
nove colaboradores, sendo dois deles, socios-ptapgas da empresa, ambos graduados (um
deles em engenharia eletrénica e o outro, em citideede — os demais colaboradores sdo
alunos do curso técnico mantido pela incubadorala Empresa tem faturado, em média,
cerca de R$ 10.000,00 ao més, desde sua entraoi@cesso de incubacdo. Sua clientela é
formada, basicamente por empresas incubadas, porémimero de clientes externos a
incubadora tem crescido, totalizando algo em tdendez clientes. Possui cinco fornecedores
fixos e, o entrevistado (um dos sécios da empreéa) soube informar com preciséo, o
namero de concorrentes. Como trabalha com projedogpinido do cliente sobre o
produto/servico desenvolvido € uma parte do pracgsedutivo desta empresa. O sécio
entrevistado desta empresa afirma que a mesma a@olase encontra adequadamente
estruturada em nenhum aspecto organizacional:agsséinda investem recursos financeiros
proprios na empresa; 0 processo de producdo (apesgossuir um rigido controle de
gualidade do produto final) ainda ndo possui umaléecia industrial delineada e; a
comercializacdo depende quase que exclusivamestepmdprietarios da empresa. Apesar
disto, aliada a incubadora (e as empresas inculeagesduadas) existe uma real perspectiva
de crescimento. N&o existem instituices de peadaisnalmente vinculadas a ‘Incubada 4,
apesar de que, em funcao da incubadora, esta eapprasalgumas vezes tem utilizado os
laboratérios das instituicdes de ensino da locdéd® ator entrevistado tem noc¢do de que
integra uma rede de empresas (sendo que, na ete@gpeiada pela empresa no processo de
incubacao, este fator € necessario a sua subs&gténgue, apos a graduacao, ndo vé motivos

para ndo migrar naturalmente para um parque tegicold

O socio entrevistado da ‘Incubada 4’ observa queabadora ‘Privada’ tem atuado
de maneira muito expressiva no desenvolvimentong@esas cujos produtos finais estejam
relacionados a area de saude. Neste sentido, tivobjem sido atingido dentro do escopo
existente, ndo necessitando que a incubadora peommxas acdes para a consecucao deste
objetivo. Entretanto, assim como outros atoreseeistados, este também percebe que a
expansao da estrutura fisica € um fator necessériaim curto espaco de tempo, caso a

incubadora desejar atuar de maneira mais expregssit@a regido. O socio da ‘Incubada 4’
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percebe o impacto do processo de incubacdo no \dgemento da localidade,
principalmente na profissionalizacdo de jovens rdase e, consequente absorcado destes
egressos nas industrias locais, além da formacangeesas por uma parcela consideravel
destes alunos. Este ator entende que, sem a pacc da mantenedora, 0 sucesso das
empresas incubadas pode ficar comprometido (as®imo,caté mesmo, a propria incubadora
e seus programas de ensino profissionalizante).odndicadores de sucesso do processo de
incubacao, cita 0 niumero de empresas graduadagro@® empregos gerados e, faturamento
das empresas. Como vantagem do processo de inoylwigdo local, a interacdo com as
empresas (ndo somente incubadas e graduadas, témuesmo as empresas parceiras da
indUstria mantenedora). Em virtude destes aspecéusyé desvantagem para a sua empresa
em estar incubada — todavia percebe que, como sarmedeve manter uma atitude critica e
ativa no processo, sob o risco de acomodar-sela e incubadora, distorcendo sua visao de
mercado. O motivo da incubacdo de sua empresaeresidpercepcao de que os demais
empreendimentos na mesma situacdo (além daqueldsagios) sdo um natural mercado
consumidor de seu produto, bem como na existéreimnd@o-de-obra qualificada para seu
processo e a proximidade com outras EBT’s. Pataesso do empresario incubado, o socio
entrevistado da ‘Incubada 4’ observa que é nedessdra visdo de mercado muito agucada,
de maneira a extrair o maximo de conhecimento etapidades do processo de incubacéo e
que, portanto, o principal responsavel por estessaé o proprio empreendedor. Durante a
incubacao, cita que a maior dificuldade encont@daestruturacdo do processo de producéo
de maneira profissionalizada e que, apdés a graduaspera encontrar dificuldades na

prospeccao de mercado.

Até o momento da realizacdo da presente pesquigacudadora ‘Privada’ havia
graduado quatro empresas, sendo que todas se hzntativas. Este nUmero de empresas
tem gerado em torno de quarenta empregos diretos &aturamento de, pelo menos, R$
1.000.000,00 no ano de 2004 (uma das empresasiagi@adecentemente, nao auferiu receitas
no ano de 2004). Todas as empresas graduadas atuamgmento de produtos médico-
odontologicos, formando um pequenluster De modo geral, estas empresas ndo pagam
nenhum tipo deoyalty a incubadora, apesar das mesmas estarem a d&pdsigncubadora

para a efetivacdo deste tipo de acdo — segundapeqs entrevistados.

A empresa identificada nesta secdo como ‘GradugdaclLibou-se em outubro de
2003 e permaneceu incubada durante um ano. Estesanproduz e comercializa produtos

para profilaxia profissional odontologica. O mem@abnsumidor destes produtos € formado
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basicamente por consultérios odontolégicos e erapresvendedoras nesta area — quando da
realizacdo da entrevista possuia uma carteira ftanpor algo em torno de quatrocentos
clientes que rendeu um faturamento aproximadonooda 2004, de R$ 255.000,00. Em seu
processo produtivo interage com trinta fornecedosendo que o mercado concorrente
apresenta quatro fortes empresas. Possui doisss@injuges) sem curso superior e ambos
com aproximadamente dez anos de experiéncia enstira{ropria da mesma natureza. A
‘Graduada 1’ possui, além dos socios, mais setabochdores (trés deles em fase de
conclusao de curso superior na area de Administragéntabilidade e Comeércio Exterior).
Esta empresa realiza pesquisa de opinido de dielgananeira informal (a justificativa da
proprietaria é a falta de capital para contratad@igessoal especializado em pds-vendas),
porém, na medida do possivel, incorpora as idéadlidnte nos produtos. A proprietaria da
‘Graduada 1’ afirma que sua empresa encontra-squadamente estruturada na area de
vendas, entretanto o processo de producdo aind@rénal, bem como enfrenta problemas
em relacdo a capital de giro. A proprietaria n@nidica nenhuma entidade que presta apoio
a sua industria, bem como a existéncia de vindolmsais com instituicdes de pesquisa. Da
mesma forma, ndo interage com outras empresasntidsele formar uma rede. Por outro

lado, julga ser interessante participar de um patgonologico.

A proprietaria da ‘Graduada 1’ acredita que o abpd incubadora gira em torno da
geracdo de empregos através da exploracdo econdmic@vacdo. Segundo a mesma, este
objetivo vem sendo atingido através do suportedlégico prestado as empresas, bem como
de investimentos em novas tecnologias colocadaspasicdo das incubadas. A proprietaria
da ‘Graduada 1’ percebe a presenca da incubadordesenvolvimento da localidade.
Também cré que o aspecto financeiro da mesma impaetamente nas empresas que estao
passando pelo processo de incubagdo. Como indesadersucesso da incubadora ‘Privada’,
menciona o0 numero de empresas e candidatos erst@aira ingresso no processo de
incubagdo. Como vantagem do processo de incubasé®ator vé o acesso a tecnologia e
assessoria e, como desvantagem, cita o reduziderolUde assessores especializados.
Acredita ainda que o processo de incubacdo, de ngedal, pode distorcer a visdo do
incubado, todavia afirma que, no caso especifico@#adora ‘Privada’ este fato ndo ocorre,
visto que o diretor-geral estimula os proprietdrdoduscarem suas proprias solugdes. A
proprietaria da ‘Graduada 1’ afirma que a motivag@ra ter entrado no processo de
incubacdo foi a possibilidade de acesso a tecraldgem como o0s baixos custos para

manutencdo da empresa (porém, depois de encerradaexista, comenta que a falta de
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perspectiva profissional dela e de seu conjugeurioifator determinante para a abertura da
empresa). Para que um incubado tenha sucesso prese&sso, afirma que é necessaria
persisténcia e, principalmente, atencdo exclusiwanagoécio. Neste sentido atribui ao
empreendedor grande parcela de responsabilidade petesso (ou fracasso) do
empreendimento. Finalmente informa que, tanto dararncubagdo, como apoés a graduacao,

o0 principal problema enfrentado reside na formag&o acesso a capital de giro.

A segunda empresa entrevistada, denominada nesia de ‘Graduada 2’, atua como
laboratorio de pesquisa e desenvolvimento de posdeiprocessos biotecnoldgicos na area de
biossegurancga, nao existindo produtos similaresBrasil. Esta empresa incubou-se em
agosto de 2004 e, quando da realizacdo da eng@nstoutubro de 2005, encontrava-se em
processo de desligamento da incubadora, ndo havepaitanto auferido resultados
financeiros no ano de 2004. Conta com sete coldbaga (incluindo-se ai, o proprietario) e,
destes, cinco sdo graduados (trés sdo pos-graduddoproprietario possui graduacao,
mestrado e doutorado em Engenharia Quimica, atuema@ conselheiro fiscal da prépria
incubadora (além disto, atua como professor em dasanstituicdes de ensino superior que
estdo associadas a incubadora e como consultorgoamdulstria mantenedora). Por néo
possuir departamento comercial, distribui seus ytsd através de trés representantes que
atendem todo o territério nacional (o proprietadi@ ‘Graduada 2’ ndo soube precisar o
namero de clientes finais). A empresa possui emotate quinze fornecedores e cinco
concorrentes diretos, entretanto, estes ultimeasbelkecidos fora do pais. Esta empresa realiza
pesquisa de opinido entre seus clientes, cujastiiage quando adequadas ao produto, sado
implementadas. Segundo seu proprietario, o setoprdducdo da ‘Graduada 2’ atende
adequadamente a demanda, sendo o aspecto finaresti@oel. Todavia esta empresa, na
opinido do proprietario, encontra-se mais estrata@m recursos humanos, visto possuir dois
doutores alocados a pesquisa e desenvolvimentotoOeatrevistado ndo cita nenhuma
entidade que presta apoio a sua empresa, com exdagaropria incubadora e da industria
que a mantém. Por outro lado, cita a instituicAemsno na qual leciona, como vinculada a
sua empresa, atraves da utilizacao de laborat@stagiarios € mesmo o desenvolvimento de
pesquisas por parte dos alunos. Este ator julgeesgante a sua organizacao estar associada a
outras em uma forma de rede de empresas (fatgaestmsolidado entre sua empresa, outra
graduada, uma incubada e a industria mantenedb®@a).mesma maneira, havendo a

oportunidade, pretende deslocar-se para um pagguoeldgico.
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Para o proprietario da empresa ‘Graduada 2', ostigbp de uma incubadora de
empresas podem ser divididos no estimulo a inovagéos esforgos para impedir a morte
prematura de boas idéias. Para que a incubadosa ptisgir estes objetivos, é necessario que
atue como uma organizacao de fato, estabeleceodmerindo um planejamento estratégico
a médio e longo prazos, suportada por politicatigasbvoltadas a consolidacado das empresas
graduadas. Além disto, acredita que a incubadopaéta nos ambitos econémico, social e
politico da regido. Assim como em qualquer outr@rendimento, a incubadora deve estar
apoiada em uma sélida base financeira. Como indicdel sucesso do processo de incubacao
cita 0 niumero de empresas graduadas, o tempo Adoedgraduacao, registros de patentes,
produtos criados, nUmero de empregos gerados rarfanto das empresas. Este ator destaca
varias vantagens em ter estado incubado, entreaefaslucdo de custos e riscos do processo
de inovacéao; o estabelecimento de aliancas estase@® acesso ao mercado através destas
aliancas; o desenvolvimento de cultura de gestimjacao e planejamento; a reducédo de
custos operacionais e gerenciais; e principalmeant@ninuicdo da mortalidade das empresas.
Ja como desvantagem, cita que, no caso de incwdsadaantidas por orgaos publicos, o
ineficiente processo de gestdo atinge sobremaagiempresas incubadas — ressalta que nao €
este 0 caso da incubadora em questdo. O motivo gareubacédo surgiu a partir de
negociacgdes junto ao diretor-geral da incubadora paformacdao de um arranjo produtivo
local na area da saude, sendo que a partir dagdlotedte recursos oriundos de editais de
fomento, péde dar inicio ao empreendimento. Patangbo de sucesso de processo de
incubacdo, o proprietario da ‘Graduada 2’ acredéa necessario todas as caracteristicas
inerentes ao empreendedor, independentemente ae cesindo incubado — perseverancga,
motivagdo, auto-confianga, criatividade, iniciativéideranca, porém, principalmente,
conhecimento técnico na area de desenvolvimentouBnprocesso de incubacédo cré ser
dificil a separacdo entre produto, empreendedoncebadora como fator exclusivo de
sucesso. A principal dificuldade encontrada durantacubacédo relacionava-se ao aspecto
financeiro, visto que sua empresa, por fabricadyim fortemente relacionado a pesquisa e
desenvolvimento, passou um tempo significativo serferir resultados financeiros. Neste
sentido, observa também que os editais de fomenmitemplam gastos muitos especificos
(por exemplo: viagens, congressos, treinamentasdas de negocios) que ndo garantem a
sustentabilidade da empresa. Apés a incubacdo ré@aque as dificuldades tornam-se
diferentes, apenas mais intensas, em virtude demencado competitivo, juros elevados,

sistema tributario voraz e excessiva burocracia.
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A terceira empresa analisada (‘Graduada 3’) inctgmoem junho de 2003, tendo se
graduado seis meses depois. Esta empresa atuguimssto de higiene e limpeza voltados,
basicamente, a consultérios e clinicas na areaadées produzindo desde reservatoérios de
sabonete e detergente até papéis esterilizadosndlde 2004, esta empresa faturou em torno
de R$ 227.000,00. Possui nove colaboradores (dasdsssdo sdcias do empreendimento).
Existem dois colaboradores graduados e um def@ss-§raduado (as socias estdo concluindo
cursos de Administracdo e Comeércio Exterior). To@das sécias possuem experiéncia
profissional anterior como empregadas no comereoxdiares administrativas. Existem em
torno de quinhentos clientes (entre ativos e ina)ivdez fornecedores fixos e algo em torno
de sete concorrentes diretos no mercado naciostd. émpresa esta mobilizando recursos
para efetuar pesquisa formal de opinido de clierf@egundo a representante das soécias, a
‘Graduada 3’ encontra-se fortemente estruturadaroducéo e no aspecto financeiro. Cita a
propria incubadora como entidade que presta amub & forma de cessdo de espaco em
eventos) bem como auxilio no processo de desemvehtd e pesquisa. Por ja se encontrar

estruturada, ndo pretende deslocar-se para umeptacpuoldgico.

A representante das soécias da ‘Graduada 3’ peroebbjetivo de programas de
incubacdo de empresas como sendo a geracao demenetsc econdmico e tecnoldgico da
regido, fato este que ocorre em relacdo a incubathrivada’. Para que estes programas
consigam atingir seus objetivos, a mesma comeritee se@ necessidade de investimentos
constantes em pesquisa e desenvolvimento. N&o itacrgde o aspecto financeiro da
incubadora tenha impacto significativo no sucess® empresas incubadas. Como indicador
de sucesso, sugere o numero de empresas gradyacitenéo vantagens do processo de
incubagcdo, a representante das soécias da ‘GradBadiaforma que o espaco para a
transformacdo do projeto em produto € a maior dedaguida do tempo em que o
empreendedor possui para se dedicar, quase quasigachente, a esta tarefa. Como
desvantagem, cita o afastamento deste empreenddmlomercado — 0 que se néo
adequadamente tratado pela incubadora, pode Gaasianacédo deste em relacdo ao mercado
e a propria empresa. Entre os motivos alegadosgterator para ter entrado em um processo
de incubacéo, encontra-se o incentivo do diretostgeara o desenvolvimento do produto,
bem com o0 acesso a cursos de capacitacdo a basxm. &ara que um empreendedor se
gradue com sucesso, a representante das soOcidratiuada 3’ afirma que este deve ser
perseverante e, principalmente, lider, sendo ebprigr o principal responsavel pelo seu

sucesso. Durante o processo de incubacdo, a mdiounldhde relatada por este ator
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encontrava-se relacionada a falta de conhecimemtaetacdo ao mercado consumidor e
concorrente — ap0s a incubacgdo, cita o0 aspectoci#i® como uma grande dificuldade a ser
superada.

A quarta empresa graduada entrevistada desenvinldastrializa e comercializa
produtos voltados exclusivamente ao ramo odontoddgbombas de vacuo e aspiradores
cirurgicos, compressores de ar, suctores em alarainb-clavaveis e demais acessoérios. Foi
a primeira empresa a se incubar, em fevereiro d¥,2fermanecendo no processo de
incubacdo durante um ano e seis meses. No anoioantar entrevista, faturou
aproximadamente R$ 600.000,00 e conta com umairearde cento e cinquenta clientes
diretos que distribuem seus produtos para, apralamante, dois mil usuarios no territorio
nacional. Possui em torno de trinta fornecedoresineo concorrentes. Esta empresa,
identificada nesta secdo como ‘Graduada 4’, passee funcionarios, sendo que trés deles
sdo graduados e, destes, uma é pés-graduada (oef@op da ‘Graduada 4’ possui
graduagcdo em Administracdo e Secretariado ExeqQutigte empresario realiza pesquisas de
opinides de clientes de maneira formal (possui amig de atendimento ao consumidor),
sendo que nos langcamentos dos produtos, estaepsio, dentro do possivel, incorporadas
as novas versodes. Para o proprietario da ‘Graddiadgamesma encontra-se adequadamente
estruturada em todas as areas, com excecdo ddeareaursos humanos. Este ator ndo cita
nenhuma entidade que presta apoio a sua empresadmeo ndo esta vinculado a nenhuma
instituicdo de pesquisa — exceto a propria inculzadgue, muitas vezes, cede seus
laboratorios e; a industria mantenedora, que ofesea ferramentaria para o desenvolvimento
de produtos. Nao atua junto a outras empresasmad¢do de uma rede, nem possui interesse

em se realocar para um parque tecnoldgico.

Para o proprietario da ‘Graduada 4’, o objetivo ideubadora de empresas € o
desenvolvimento da localidade na qual esta inseailavés da criacdo de EBT’s, bem como
da geragcao de conhecimento materializada sob aafdemprodutos ou servigos inovadores
colocados a disposicdo do mercado. Para que addoub ‘Privada’ possa atingir este
objetivo, este ator acredita ser necessario a @oi@saproximacdo com o mercado. Também
acredita que a incubadora ja possui visibilidadgioreal gracas ao desenvolvimento de
empresas em um ramo totalmente alheio a economiaudipio tendo, portanto, impactado
no desenvolvimento do municipio através da criagdouma alternativa econémica. O
proprietario da ‘Graduada 4’ acredita que o aspdictanceiro da incubadora tem certa

influéncia no desempenho das empresas, entretantexclusivamente. Como indicador de
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sucesso da incubadora, cita o nUmero de empresasofrevivem depois de trés anos apos a
graduagcdo. Como principal vantagem, este ator meaa infra-estrutura disponibilizada as

empresas a um baixo custo e, ndo vé desvantagemecesso de incubacdo. Todavia alerta
para o fato de que, uma incubadora mantida por rgéoopublico apresenta segundo sua
concepcdo, varias desvantagens, entre elas, atermede continuidade do processo, a
mudanca da gestdo da incubadora, a possibilidasleemi@resas tornarem-se um fator de
barganha politica e, os diferentes graus de impceague os grupos politicos dédo a

incubadora. Também acredita que um processo déagdo mal gerenciado pode causar
distorgcéo da percepcédo do empreendedor em relag@erado. O proprietario da ‘Graduada

4’ justifica sua entrada no processo de incuba¢éavés de uma proposta efetuada pelo
diretor-geral (este ator possui experiéncia, amteriincubacdo, como consultor da industria
mantenedora da incubadora) para o desenvolvimestgorddutos complementares ao

portfélio da inddstria mantenedora. Para obter saeeno processo de incubacdo, o

entrevistado comenta ser necessarias persistéiti@racdo com o mercado ja nos primeiros
momentos da incubacao, atribuindo o sucesso, pdlmente, ao produto. Durante este

processo, as maiores dificuldades relacionam-seeéapedade da estrutura existente na
incubadora e a falta de capital de giro. Apos aupedo, seu principal problema continua

sendo o aspecto financeiro.

Quando da realizacao da entrevista, a incubadoratR’ registrava apenas um Unico
projeto que ndo graduado, identificado nesta psaquomo ‘Néo-graduada’, tendo sido
incubado em maio de 2002, permanecendo nesta &uwde fevereiro de 2005. O projeto
desenvolvido por esta empresa, durante o periodiacdbacao, consistia em um motor para
implante dentério. As especificacbes foram elatasapartir de uma proposta efetuada por
um cirurgido dentista, sendo que, para a constragdte motor, o autor do projeto néo
graduado percebeu a necessidade de estar assaciada incubadora que oferecesse nao
somente ferramental e laboratorios, mas também ecimiento técnico e gerencial. O
proprietario da ‘Nao-graduada’ é técnico em elat@rsem experiéncia empresarial anterior.
Além deste proprietario, a ‘Nao-graduada’ possuésmm socio-colaborador (este também
técnico em eletronica formado pelo curso profissi@gante mantido pela incubadora). O
projeto incubado contava com cerca de doze forrmeesce, por se tratar de uma inovagéo,
ndo possuia concorrentes. Em relacdo a opinidgpdogaveis) clientes junto ao produto, a
‘Nao-graduada’ estava fortemente associada aogd@ardentista que prop6s a criacdo do

produto, sendo este, responsavel por testar o fwatirante a fase de desenvolvimento e
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sugerir modificagdes — que eram prontamente impléas. Esta empresa, na opiniao de
seu proprietario, nunca esteve estruturada em nerspecto — até mesmo o processo de
pesquisa e desenvolvimento era cadtico, segundcatest Cita, como entidade que prestava
apoio, apenas a propria incubadora. Também naaipogsculo com nenhuma instituicao de

pesquisa. Este ator deliberadamente descarta a @#éiter participado de uma rede de
empresas, bem como estar alocado em um parquédgicao Perguntado sobre o motivo da

nao graduacdo, 0 mesmo sugere que este fato estaemnado a formalidade existente na
relacdo incubadora e empresa (segundo este atsteraxpressdes por parte da direcao geral
da incubadora no sentido da conclusdo do projdéon ala falta de capital de giro e

desavencas societarias. Um fato interessante, ésfeeator continua, até o momento da

realizacdo da entrevista, desenvolvendo o prodigmalmente incubado.

Para este ator, 0 objetivo de uma incubadora residermacao e desenvolvimento de
EBT's, especificamente aquelas voltadas a areacovédiontol6gica. O autor do projeto ndo-
graduado acredita que, para que isto ocorra, daumra deve ser um espago menos rigido na
formacédo do empreendedor, sem cercea-lo com regmnagosicoes, muitas vezes de natureza
burocrética. Porém, percebe que a incubadora tgadi@do positivamente no processo de
desenvolvimento regional, abrindo novas frontepasa as empresas formadas, além de
propiciar também alternativas em setores econdm@ms um municipio basicamente
dedicado ao comércio e a agropecuaria. Alerta pdato de que o aspecto financeiro da
incubadora incide diretamente no sucesso das eagpnesubadas — entretanto salienta que
este ndo € o caso da incubadora ‘Privada’ queanajgesndo gerar capital proprio, sempre
manteve o0 nivel de investimento adequado atravésredarsos vindos da industria
mantenedora. Como indicadores de sucesso da immahacita o0 niamero de empresas
graduadas, empregos gerados e faturamento das saspmedo cré que o processo de
incubacdo possa distorcer a visdo do empreendéloproprietario da empresa ‘Néo-
graduada’ indica, como motivo para a incubacao,eeessidade de qualificar-se como
empreendedor e técnico, visto ja possuir um projteviamente elaborado. O perfil
necessario para obter sucesso no processo de gadoylsgundo este ator, é a capacidade de
relacionar-se com 0s demais atores presentes nbadera (para o diretor-geral, o0 motivo
que levou o autor do projeto ndo-graduado a abamdonprocesso de incubacédo, foi a
incapacidade de relacionamento pessoal entreezlegsadaborador e, com a prépria direcdo e
colaboradores da incubadora). O sucesso do empmeEmd incubado reside

exclusivamente, segundo o0 autor do projeto ndodga na figura do préprio
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empreendedor. Durante o periodo em que esteveddouleste ator aponta como principais
dificuldades, a auséncia de conhecimento técnicdalta de capital de giro e inter-
relacionamento pessoal — apds a graduacao, sugera upaior dificuldade a ser enfrentada,
seja a concorréncia. Finalmente, cita como vantagranestar incubado, a reducéo de custos
com instalacbes e servicos basicos (telefonia, saces internet, agua e luz) e, como
desvantagem, a condi¢céo de estar subordinado tagfiede contas sobre o desenvolvimento

do seu projeto.

O diretor-geral da incubadora ‘Privada’ cita comamizacfes interessadas no
sucesso da incubadora, o SEBRAE, duas instituici@e£nsino superior e a associagao
comercial e industrial do municipio no qual a inmddra encontra-se localizada. Ao contrario
dos responsaveis pelas incubadoras anteriormemtevistadas, este ator deliberadamente
nao menciona o poder publico (6rgdo naturalmergecésdo a este tipo de atividade) como
stakeholderdesta incubadora. Perguntado sobre o motivo, etadigeral da incubadora
‘Privada’ informa que, quando das primeiras movitagdes junto a prefeitura municipal do
municipio para auxilio no projeto de criacdo de @seola técnica (o embrido da incubadora),
este 6rgdo mostrou-se relutante em se movimenter @aconcretizacdo da proposta,
colocando vérios empecilhos. Por si sO, o diretwaigconseguiu mobilizar-se para a criagdo
de seus cursos técnicos e, posteriormente, daddowh A partir da visibilidade deste
empreendimento, o poder publico tem procurado abadora no sentido de realizar
parcerias, todavia este ator, apesar de colocaodado dos interesses do municipio, evita
associar-se de modo integral temendo pelo engessanbeirocratico decorrente desta
iniciativa, bem como ficar & mercé das flutuacdeltipas existentes. Outro fator que o
diretor-geral cita como motivo pelo seu distanciatnecom o poder publico, é que ndo quer

associar seu empreendimento a este ou aquele gdeesnas decorrentes atitudes).

Em relacdo a associacdo comercial e industrial doiaipio, 0 representante deste
orgao é o proéprio diretor-geral da incubadora. é&a razéo, o questionario nao foi aplicado
novamente a este ator, visto se tratar das mesergsirnpas anteriormente respondidas.
Porém, registraram-se alguns pontos de vista désteem relacdo ao programa de incubacao
de maneira geral. Paradoxalmente as suas opim@geseto diretor-geral de incubadora, este
ator vé com bastante reserva o impacto destagtives no desenvolvimento de uma regiao,
colocando de oito a dez anos, como um periodo vak@ara que este impacto possa vir a
acontecer, desde que respeitadas algumas condijéasta, para apoiar seu ponto de vista,

que uma EBT, por sua natureza, ndo gera um nunggndicativo de empregos que possa Vvir
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a apoiar significativamente um processo de desemvento regional — pelo menos ndo em
um periodo inferior ao citado, comenta. Da mesmaeina, o faturamento destas empresas,
no ponto de maturidade em que as mesmas se emupnéia € expressivo suficientemente a
ponto de tornar-se um sustentaculo de um processendolvimentista. Neste sentido, este
ator mostra-se alinhado a existéncia de um prograaiar de desenvolvimento regional, no
qual a incubadora é um dos componentes. Sua vE@ogste processo sugere que toda a
sociedade deve se mobilizar para a formacéo decuihaa empreendedora, comecgando no
ensino fundamental e indo até o ensino superi@sgralo por investimentos dos empresarios
em MPE’s locais, bem como do apoio do governo necentivo fiscal para EBT’s
estabelecidas no municipio, além de linhas de torélifierenciadas para estas empresas, cujo
propésito final seja, de fato, o desenvolvimengiaeal. Em relacdo a auto-sustentabilidade
financeira da incubadora, percebe ser este um da®rdificilmente ocorre nas incubadoras
de empresas. Tomando como exemplo, sua prépridadoua, informa que, para que a
mesma trabalhe sem a intervencdo financeira daemeashtra, cada empresa (incubada e
graduada) deveria contribuir com um valor mensabxmado de R$ 4.000,00 (tomando o
ano de 2004 como referéncia). Este valor é impgraticpara uma empresa incubada e alto
para uma recém graduada — na composi¢ao desteevdtam somente o0s investimentos e as
despesas operacionais do ultimo ano, ndo tendalmtzado todo o imobilizado quando da
criacdo da incubadora. Apesar destes fatorespaiagdo comercial e industrial do municipio
apoia a iniciativa, visto que as empresas graduadasubadas estdo compondo um arranjo
produtivo local que tem trazido visibilidade ao nwipio que, posteriormente, pode vir a

contribuir economicamente na regiao.

O SEBRAE tem contribuido com a incubadora ‘Privaataaves da oferta de editais
de fomento. O diretor-geral da incubadora vé cosersas a atuacdo do SEBRAE, pois o
mesmo nado disponibiliza servicos de forma difermaeias empresas incubadas, como por
exemplo, a assessoria a um pre¢co mais condizenteoauvel de maturidade das empresas.
Entretanto, ainda assim, este ator tem o SEBRAEocam parceiro estratégico neste
processo — e nao operacional. Deste modo, atravépidido de um representante designado
pelo gerente desta unidade no municipio, o objetraima incubadora, para este 6rgao, € a
geracdo de empresas sustentaveis e competitivedy sgie, para que isto seja possivel, é
necessario que a incubadora (1) tenha um objetararnente definido e estabeleca acgbes
para a concretizacdo deste objetivo, (2) apliquegaadamente os recursos financeiros na

qualificacdo dos empreendedores incubados e reeésfrutura disponibilizadas a estes atores
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e, (3) enfoque no desenvolvimento e/ou fortalectmate um arranjo produtivo local. O
representante do SEBRAE percebe que a incubadorajumstdo, por estar voltada ao
desenvolvimento de EBT'’s, pode vir a contribuir condesenvolvimento da localidade,
todavia em um espaco de tempo maior, visto quaengsesas graduadas ainda ndo atingem
uma escala de producdo e faturamento significativgeracdo de empregos e a criacao de
riquezas. Em relacdo ao aspecto financeiro da auwmra, este ator comenta que nao
necessariamente existe uma relacdo entre o sudassmpresas com a gestao financeira da
incubadora, desde que esta apligue adequadameuge reeursos econdémicos. Como
indicador de sucesso de uma incubadora, este tilina w niumero de empresas graduadas
auto-sustentaveis e competitivas colocadas no oh@rddaomo vantagem do processo de
incubacao, cita a infra-estrutura de laboratérigpahibilizada as empresas incubadas, bem
como o0s programas de capacitacdo aos empreendezopestanto, ndo vé desvantagens
neste processo. Por ultimo, comenta que a atuag&wdbadora, quando mal dimensionada,
pode formar no empreendedor, uma visao inadequadsedcado.

A outra categoria dstakeholdersapontada pelo diretor-geral da incubadora ‘Pavad
€ aquela formada por duas das instituicdes de erssiperior do municipio. Este ator faz
questao de frisar que estas instituices se apavaimda incubadora apés terem percebido a
movimentagdo de pesquisas realizadas por univeesdde outras localidades (muitas, de
outros estados) em torno do processo de incubagié entdo, apesar de uma delas ceder
seus laboratdrios, a Unica interacéo existentatea&és de docentes destas universidades que
eram remunerados pela incubadora para atuarem cpnmefessores dos cursos
profissionalizantes mantidos. A primeira institaigde ensino superior entrevistada € mantida
pelo governo estadual (possui quattampi espalhados pelo estado do Parand). O
representante desta instituicdo € professor mesteairso de Administracao, sendo designado
como tal, pelo diretor desta instituicdo. Sua prodade com a incubadora ocorre através da
empresa-junior destmpusa qual é coordenador, sendo que por varias vezadevado 0s
alunos desta instituicdo a incubadora, realizartdadades de visitas técnicas, bem como
mostrando alternativas de geracao de renda aosiiolzs. Quanto ao objetivo da incubadora,
sua opinido é que a mesma é responsavel por femmaresas saudaveis, sendo que, para que
isto seja possivel, a incubadora deve atuar naaigimespecifica do empreendedor (enquanto
a universidade atua na formag&do geral profissipmaie), bem como realizar constante
investimento na infra-estrutura de servicos didpibnados a estes atores. Em relacdo ao

impacto da incubadora no desenvolvimento da loadéd cré que a mesma é um marco
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inicial neste processo que, para que seja levaitagd é necessaria a participacdo da
sociedade de um modo geral, em especial o poddicpdhnto municipal quanto estadual.
Por sua vez, ndo vé relacao direta entre o asfieaiaceiro da incubadora e o sucesso das
empresas incubadas. Como indicador de sucesseuwzaniora, utiliza o numero de empresas
graduadas que sobrevivem mais de trés anos, benmodaturamento das mesmas. Como
vantagem do processo de incubagao, comenta quiaastrutura cedida para a formacéo de
uma empresa € o fator que mais contribui com esgtecto e ndo vé desvantagens para uma
empresa em estar incubada, bem como néo acreditastgl processo possa distorcer a visdo

do empreendedor.

A Ultima instituicdo citada comstakeholdeida incubadora ‘Privada’, por seu diretor-
geral, € uma unidade de ensino superior de umansiilade mantida pelo governo federal.
Esta unidade possui uma interacdo menor do quelaaquantida pela instituicdo
anteriormente entrevistada, ocorrendo principalmam eventual atuacdo de professores
junto a formacado profissionalizante dos alunos dosa@ mantido pela incubadora (estes
professores sdo remunerados integralmente pelbdadowa). O representante desta instituicao
de ensino superior, na presente pesquisa, € setordiEste ator coloca como objetivo
primordial da incubadora, o desenvolvimento dalidade na qual esta inserida, através da
formacao de empresas geradoras de empregos qurapguma formacédo tecnoldgica, bem
como da criagdo de renda oriunda de produtos imoead Para que este objetivo seja
alcancado, sugere que a incubadora esteja alirdm@xpectativas da sociedade, de forma
geral, e de investidores que possam atuar diretemea sustentacdo das empresas e,
consequentemente, do proprio processo de incubBgémator comenta sobre o fato de que a
pesquisa cientifica tendo como objeto a incubad&m@vada’, ja sinaliza para uma
caracteristica desenvolvimentista que, apesar de & de natureza eminentemente
econbmica, € fundamental na consolidacédo da rem&w polo de inovacdo. O diretor da
segunda universidade entrevistada € incisivo eagdelao aspecto financeiro: é fundamental
na formagdo do empreendedor, na medida em que estide em melhor assessoria
empresarial, bem como na estrutura tecnoldgicaodicdo deste. Alerta para o fato de que o
programa de incubacéo € um facilitador na formagiempreendedores (e como tal deve ser
analisado), visto que existem casos de sucessmameassam por tais programas. Como
indicador de sucesso destes programas, cita o puderpatentes surgidas através dos
produtos desenvolvidos, indicando inovacdo e, mdgéo de arranjos produtivos locais —

segundo este ator, empresas dispersas formadasinpaibadoras ndo impactam no
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desenvolvimento da localidade e, portanto, ndo ipasier consideradas como indicadores de
sucesso. Como vantagem do processo de incubagdm teinpo e a infra-estrutura colocados
a disposicdo dos empreendedores — como desvantatgera tardio envolvimento destes

empreendedores com o mercado, sendo que se a diocabado gerenciar este aspecto

adequadamente, corre o risco de distorcer a vis@oesarial destes atores.

As entrevistas cm este grupo de atores foram esk&z em outubro de 2005 (e cujas
respostas as questbes que representam os indsagioeecompdem o modelo proposto,

encontram-se no ANEXO V).

5.4.2 Andlise das questbes fechadas

A partir das opinides dos atores que compdem abadwra ‘Privada’, é possivel
examinar as diversas afirmacdes que formam osaddres presentes nas perspectivas do
modelo proposto, de modo a formar um painel acdesa caracteristicas organizacionais
especificas da incubadora. Assim sendo, em relagidndicador de ‘Satisfacdo’, da
perspectiva de ‘Aprendizado e conhecimento’, pereab que, apesar da incubadora em
questdo gozar de opinides favoraveis, a particpagds colaboradores nas decisfes
estratégicas da incubadora esta aquém das denramgfes: enquanto esta atinge um
percentual de aprovacdo de 50%, as demais afirmagdancam valores, no minimo, 25%
superiores. O acesso as informacfes necessériadesempenho das atividades dos
colaboradores € o item mais adequado (percentumprdeacio de 86,53%) na opinido geral
dos atores que estdo (ou estiveram) passando meElesgo de incubacéo. Este item pode ser
comprovado pelo fato de que nédo existem barreisasaé entre os colaboradores e o diretor-
geral (todos compartiiham o mesmo espaco de tr@apatem formais (no periodo em que a
entrevista é efetuada, percebeu-se um clima omg@nizal bastante informal, ainda que fosse
possivel identificar claras distincbes em termos fimcdes e responsabilidades
desempenhadas). De modo geral, na opinido de tmlasores que compdem a incubadora
‘Privada’, a mesma encontra-se 74% adequada egiceka ‘Satisfacdo’ dos colaboradores,
com aproximadamente, 3,84% de respostas discosdamie algum grau, 25% indicando
indiferenca e, 71,15%, concordancia em algum dralividualmente, as estatisticas obtidas

atraves das opinides dos atores, podem ser viadabza TABELA 15, a sequir:
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TABELA 15: Satisfacdo dos colaboradores — incubadora ‘Privada’

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator = Média < Mediana Moda ; ~ . N
aprovagao padrdo Discordancia Indiferenca Concordancia
Diretor 81,2 4,25 0,8291562 4,5 5 0 25 75
Colaboradorl 87,5 45 0,8660254 5 5 0 25 75
Colaborador2 75 4 1,2247449 4,5 5 25 0 75
Colaborador3 75 4 1,2247449 4,5 5 25 0 75
Incubadal 68,7 3,75 0,8291562 3,5 3 0 50 50
Incubada2 87,5 4,5 0,5 4,5 4 0 0 100
Incubada3 75 4 0,7071068 4 4 0 25 75
Incubada4 75 4 0,7071068 4 4 0 25 75
Graduadal 68,7 3,75 0,4330127 4 4 0 25 75
Graduada2 81,2 4,25 0,4330127 4 4 0 0 100
Graduada3 68,7 3,75 0,4330127 4 4 0 25 75
Graduada4 62,5 3,5 0,5 3,5 3 0 50 50
Nao-graduada 56,2 3,25 0,4330127 3 3 0 75 25

hY

Em relagcdo a ‘Tecnologia’ como componente da petsfge de ‘Aprendizado e
conhecimento’, a exemplo do indicador anteriorafsnacdes que compdem o indicador
estdo fortemente agrupadas em torno de uma visativaada incubadora. Percebe-se que os
percentuais de aprovacdo de cada afirmacdo vararb7¢8% a 76,92%, ndo existindo
respostas discordantes, sendo que, porém, no aaasormacao relacionada a contribuigdo da
tecnologia para um melhor servico prestado peldsbocadores, o percentual de respostas
indiferentes é de 53,84%; por outro lado, os péuees de respostas concordantes em algum
grau em relacdo as afirmacfes, apresentam gramidbilidade, pois se encontram na faixa
de 46,15% a 92,3%. Assim sendo, a incubadora ‘@aivdemonstra estar 73% adequada em
relacdo a ‘Tecnologia’® empregada como suporte apreAdizado e conhecimento’
organizacional, sendo que, aproximadamente, 28,84% respostas sao indiferentes e
71,15%, concordantes em algum grau. A TABELA 16 tnaoas estatisticas obtidas a partir
das opinibes de cada entrevistado:

TABELA 16: Tecnologia — incubadora ‘Privada’

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~ Mediana Moda . P ; .
aprovacgao padrao Discordancia Indiferenca Concordancia
Diretor 87,5 4,5 0,5 4,5 4 0 0 100
Colaboradorl 100 5 0 5 5 0 0 100
Colaborador2 75 4 0,7071068 4 4 0 25 75
Colaborador3 68,7 3,75 0,8291562 3,5 3 0 50 50
Incubadal 81,2 4,25 0,4330127 4 4 0 0 100
Incubada2 87,5 4.5 0,5 4.5 5 0 0 100
Incubada3 68,7 3,75 0,4330127 4 4 0 25 75
Incubada4 68,7 3,75 0,4330127 4 4 0 25 75
Graduadal 56,2 3,25 0,4330127 3 3 0 75 25
Graduada2 62,5 3,5 0,5 3,5 4 0 50 50
Graduada3 62,5 3,5 0,5 3,5 4 0 50 50
Graduada4 56,2 3,25 0,4330127 3 3 0 75 25
N&o-graduada 75 4 0 4 4 0 0 100

Sobre o Empowermentainda da perspectiva de ‘Aprendizado e conhewioigeste

indicador mostra certa congruéncia entre as afibescque o compde, visto que 0s
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percentuais de aprovacédo variam de 73,05% (afironaaférente a experiéncia profissional) a
86,53% (inovacéo praticada pelos colaboradores eas stividades profissionais). Nao
existem respostas discordantes para o presenteadwdti Com excecdo do percentual de
aprovacao encontrado junto ao diretor-geral (91,68tn todas as respostas sendo
concordantes em algum grau), todos os demais geseigrde aprovacdo, para 0s grupos de
atores, encontram-se concentrados em torno de ©Or%dicador de Empowerment da
incubadora ‘Privada’ atinge, portanto, 78,2% deoepcdo, com aproximadamente, 12,82%
de respostas indicando indiferenca e, 87,17% deoséss concordantes em algum grau. As
estatisticas obtidas através das opinides indiildddas atores enrevistados podem ser
observadas na TABELA 17:

TABELA 17: Empowermert incubadora ‘Privada’

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~ Mediana Moda . P : .
aprovacgao padrao Discordancia Indiferenca Concordancia
Diretor 91,6 4,6666 0,4714045 5 5 0 0 100
Colaboradorl 91,6 4,6666 0,4714045 5 5 0 0 100
Colaborador2 75 4 0,8164966 4 - 0 33,333333 66,666667
Colaborador3 66,6 3,6666 0,4714045 4 4 0 33,333333 66,666667
Incubadal 75 4 0 4 4 0 0 100
Incubada2 75 4 0,8164966 4 - 0 33,333333 66,666667
Incubada3 75 4 0 4 4 0 0 100
Incubada4 83,3 4,3333 0,4714045 4 4 0 0 100
Graduadal 66,6 3,6666 0,4714045 4 4 0 33,333333 66,666667
Graduada2 83,3 4,3333 0,4714045 4 4 0 0 100
Graduada3 75 4 0,8164966 4 - 0 33,333333 66,666667
Graduada4 83,3 4,3333 0,4714045 4 4 0 0 100
N&o-graduada 75 4 0 4 4 0 0 100

Agrupando-se todas as respostas de todos os indésague formam a perspectiva de
‘Aprendizado e conhecimento’ é possivel perceber agimaiores percentuais de aprovacao
estdo entre os atores que prestam servicos ass&aap8s,3% de acordo com as opinides do
diretor-geral e 93,1% do colaborador ha mais teaipcado a incubadora. Entre as empresas
estes valores sdo de 63,6% a 84%. Estes percenhdiam que a percepcao do
‘Aprendizado e conhecimento’ é distinto entre agsigue prestam servigos e aqueles que 0s
recebem. Desta forma, em relacdo a perspectivAgtendizado e conhecimento’ é possivel
obter uma visdo geral da incubadora quanto a estspgctiva, agrupando-se todas as
respostas de todos os atores. Efetuando-se estedpnento, a incubadora demonstra estar
74,8% adequadamente estruturada em procedimentosridedo e manutencdo de
conhecimento, com, aproximadamente, 1,39% de respalscordantes em algum grau,

23,07% de respostas indiferentes e, 75,52%, coactasl em algum grau.

Em relacdo a perspectiva de ‘Financas’, a afirmaef@erente as receitas proprias

recebe somente opinides totalmente discordantestodies os atores, indicando plena



233

consciéncia deste fato. Ja a afirmacdo sobre aguades investimentos financeiros possui
um percentual de aprovacdo de 63,4%, com aproximawta 46,15% e respostas
indiferentes e 53,84% concordantes em algum gratreEos atores, existem apenas dois
percentuais de aprovacao distintos: 25% (seis &voas) e 37,5% (sete ocorréncias), sendo
que o percentual de aprovagédo de 25% € encontragofraquentemente entre os atores que
prestam servicos as empresas (trés ocorrénciasndmtal de quatro, incluindo o diretor-
geral), e os percentuais de aprovacdo de 37,5%anoske mais presentes nas respostas dos
empresarios — seis em um total de sete. E possérekber que, na medida em que as
responsabilidades funcionais envolvem aspectos sn@tacionados as finangas, a percepgao
do impacto financeiro na sustentabilidade orgatmret € mais condescendente (incluindo-se
ai, a preocupacdo com a origem do capital necesaamanutencdo da incubadora — fator
bastante evidenciado nas incubadoras ‘Municipdlraversitaria’). Quando, finalmente, se
agrupam as respostas de todos os atores, em red@sadondicadores que compdem a
perspectiva de ‘Financas’, o resultado indica queabadora ‘Privada’ esta 31,7% adequada,
sendo que, do total de respostas, 50% sao disdesdam algum grau, aproximadamente
23,07% sao indiferentes e 26,92%, concordantesgumeagrau. Individualmente, as opindes

dos atores (e as estatisticas obtidas) podem servaiolas na TABELA 18:

TABELA 18: Financas — incubadora ‘Privada’

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~ Mediana Moda ; P . N

Aprovacao padrdo Discordancia Indiferenca Concordancia
Diretor 25 2 1 2 - 50 50 0
Colaboradorl 25 2 1 2 - 50 50 0
Colaborador2 25 2 1 2 - 50 50 0
Colaborador3 37,5 2,5 1,5 2,5 - 50 0 50
Incubadal 37,5 2,5 1,5 2,5 - 50 0 50
Incubada2 37,5 2,5 1,5 2,5 - 50 0 50
Incubada3 25 2 1 2 - 50 50 0
Incubada4 37,5 2,5 1,5 2,5 - 50 0 50
Graduadal 25 2 1 2 - 50 50 0
Graduada2 37,5 2,5 1,5 2,5 - 50 0 50
Graduada3 25 2 1 2 - 50 50 0
Graduada4 37,5 2,5 1,5 2,5 - 50 0 50
N&o-graduada 37,5 2,5 1,5 2,5 - 50 0 50

O diretor-geral da incubadora explica que a incalkachdo gera receita, sendo que
todas suas despesas e investimentos sao custemdnsmpnduistria. Apesar deste ator afirmar
que a incubadora ndo possui condi¢cbes propriasistear suas despesas, existe um esforco
gerencial (em deliberagédo junto a colaboradorempresarios, quando da entrevista) para
institucionalizar a cobranca de taxas das empregadadas e graduadas, de maneira a
minimizar a dependéncia da incubadora em relacamatdenedor. Este ator acredita que,

isoladamente, o mecanismo de incubacdo de empeedeficitario por natureza, todavia ao
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ser inserido em um contexto desenvolvimentista maionesmo passa a contribuir de modo
gue os resultados obtidos sejam maiores do queisiescenvolvidos durante o periodo de

incubacéao.

Para o indicador de ‘Inovacéo’, da perspectiva Piecessos internos’, é possivel
perceber que as afirmacdes que compdem o mesmgeafa alinhamento na opinido dos
atores: com excecdo da afirmacdo sobre a gestéwlfate projetos da incubadora (cujo
percentual de aprovacao € de 38,46%), todos osrmiggis de aprovacdo dos demais quesitos
variam de 69,23% a 73,07%. Neste sentido, o prapreior-geral percebe que, a gestdo dos
projetos € um ponto a ser fortemente trabalhadoacubadora. O mesmo coloca que, muito
do trabalho de acompanhamento das incubadas Zadmkexclusivamente por ele, sendo que
este acompanhamento é altamente dependente deré€rcia empresarial e que, até o
momento da realizacao da entrevista, o grandeidesai termos de gestdo, € normatizar esta
experiéncia, de maneira a padronizar os procedosetd controle. Este fato causa uma forte
impressao entre os colaboradores e proprietarissed#gpresas de que a incubadora é o
proprio diretor-geral e que, sem a presenca dasteesma seria incapaz de mantestaius
alcancado. Comparando-se as estatisticas origigapagir das respostas dos diversos atores
em relacdo a este indicador é possivel perceberigoe (de um total de treze) percentuais de
aprovagao apresentam o valor de 56,2%. Agrupandoeses as respostas, em relacdo ao
indicador de ‘Inovacao’, nota-se que a incubadBravada’ esta 62,9% adequada em relacao
a este indicador, sendo que, aproximadamente, 9@dS4respostas sdo discordantes em
algum grau, 30,76% séao indiferentes e, 59,61% e&ootdantes em algum grau. Atavés da

TABELA 19 é possivel observar as opiniées individwe cada ator:

TABELA 19: Inovacao — incubadora ‘Privada’

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~ Mediana Moda . A . .

aprovacgao padrao Discordancia Indiferenca Concordancia
Diretor 56,2 3,25 1,2990381 4 4 25 0 75
Colaboradorl 62,5 3,5 0,8660254 4 4 25 0 75
Colaborador2 56,2 3,25 0,8291562 3,5 4 25 25 50
Colaborador3 56,2 3,25 0,4330127 3 3 0 75 25
Incubadal 62,5 3,5 0,8660254 4 4 25 0 75
Incubada2 75 4 0,7071068 4 4 0 25 75
Incubada3 62,5 3,5 0,5 3,5 3 0 50 50
Incubada4 75 4 0,7071068 4 4 0 25 75
Graduadal 56,2 3,25 0,8291562 3,5 4 25 25 50
Graduada2 68,7 3,75 0,4330127 4 4 0 25 75
Graduada3 68,7 3,75 0,4330127 4 4 0 25 75
Graduada4 56,2 3,25 0,4330127 3 3 0 75 25
N&o-graduada 62,5 3,5 0,5 3,5 3 0 50 50

Ao se comparar as respostas fornecidas pelos dsveatores do processo de

incubacdo, em relagdo ao indicador da perspectvdbcessos internos’, ‘Qualidade em
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operacdes’, percebe-se que aqueles que prestamvigosgiretor-geral e colaboradores)
possuem uma visdo mais condescendente da quahdadservicos prestados do que aqueles
que os recebem (fato presenciado também nas ino#satMunicipal’ e ‘Universitaria’): o
percentual de aprovacédo em relacédo a qualidadseateigos prestados, para o diretor-geral €
de 87,5%; 83,3% para o grupo de colaboradoress gimresas incubadas percebem 73,4%
de qualidade nos servigos prestados pela incubao®oprietarios das empresas graduadas
indicam que a mesma encontra-se 79,6% adequadalag@ic a este indicador e; para a
empresa ndo-graduada, o percentual de aprovacaela&pdo ao indicador de qualidade em

operagfes da incubadora é de 50%. A TABELA 20 ra@sropinifes individuais dos atores:

TABELA 20: Qualidade em operacdes — incubadora ‘Privada’

Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~ Mediana Moda ; a . N

Aprovacao padrdo Discordancia Indiferenca Concordancia
Diretor 87,5 4,5 0,5 4,5 5 0 0 100
Colaboradorl 93,7 4,75 0,4330127 5 5 0 0 100
Colaborador2 81,2 4,25 0,4330127 4 4 0 0 100
Colaborador3 75 4 0,7071068 4 4 0 25 75
Incubadal 62,5 3,5 0,5 3,5 4 0 50 50
Incubada2 87,5 45 0,8660254 5 5 0 25 75
Incubada3 68,7 3,75 0,4330127 4 4 0 25 75
Incubada4 75 4 0 4 4 0 0 100
Graduadal 87,5 4,5 0,5 4,5 5 0 0 100
Graduada2 93,7 4,75 0,4330127 5 5 0 0 100
Graduada3 68,7 3,75 1,0897247 4 4 25 0 75
Graduada4 68,7 3,75 0,4330127 4 4 0 25 75
Nao-graduada 50 3 0,7071068 3 3 25 50 25

De forma geral, portanto, a incubadora ‘Privadatomtra-se 76,9% adequada em
relacdo ao indicador de ‘Qualidade’ em operacdessyndo aproximadamente, 3,84% de
respostas discordantes em algum grau, 15,38% iadtts e, 80,76% concordantes em algum

grau.

Ao se agrupar ambos os indicadores da perspeditRrdcessos internos’, observa-se
que, com excecao da opinido do autor do projeto rgie graduado (cujo percentual de
aprovacao é de 56,2%), todas as demais sdo majoes62,5%, chegando a 81,2%
(percentual encontrado junto a um proprietario ogpresa incubada e um proprietario de
empresa graduada). Assim sendo, percebe-se queempml de aprovacao de todos os atores
da incubadora ‘Privada’, em relacdo aos seus ‘Bsoseinternos’ atinge 69,9%, sendo que
6,73% das respostas sdo discordantes em algum2y87% sao indiferentes e, 70,19% sao

concordantes em algum grau.

Finalmente, o indicador de ‘Satisfacdo’ dos ‘Denaanids de servi¢cos’ da incubadora
‘Privada’ demonstra que, para as afirmacfes quengpde, existe grande alinhamento entre

as opinides fornecidas pelos atores, uma vez gqoéhéddenhuma resposta discordante em
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algum grau, sendo que para 0s servicos comuns &skssoria, todas as respostas séo
concordantes em algum grau. Agrupando-se as respost categorias de atores, conforme ja
observado anteriormente, percebe-se que o diretai-g@ os colaboradores possuem uma
opinido mais favoravel, para o indicador, em redagsiopinides dos demais indicadores: para
o diretor-geral, a incubadora ‘Privada’ encontra8&% adequada quanto a ‘Satisfacéo’
surgida a partir dos servicos prestados aos demssjamaior ainda € o percentual de
aprovacao do grupo de colaboradores, 0 qual aB®6g8%; ja os empresarios incubados,
através de suas opinides, mostram-se 73,7% stissf@ grupo de empresarios graduados
apresenta um percentual de aprovacao de 82,5%appautor do projeto ndo graduado, a
incubadora encontra-se 65% adequada em relacadeaingscador. De modo geral, o
indicador de ‘Satisfacdo’ da perspectiva de ‘Demaates de servicos’ atinge um percentual
de aprovacao de 79,6%, sendo que aproximadame&d& Ias respostas sao indiferentes e

90,76%, concordantes em algum grau. A TABELA 21 tnaoas estatisticas individuais, por

ator:
TABELA 21: Demandantes de servi¢gos — incubadora ‘Privada’
Percentual de ,, . .. Desvio . Percentual de Percentual de Percentual de
Ator ~ Média ~ Mediana Moda . P : .
aprovacgao padrao Discordancia Indiferenca Concordancia
Diretor 85 44 04898979 4 4 0 0 100
Colaboradorl 90 46 0,4898979 5 5 0 0 100
Colaborador2 90 46 0,4898979 5 5 0 0 100
Colaborador3 80 4,2 0,4 4 4 0 0 100
Incubadal 65 3,6 0,4898979 4 4 0 40 60
Incubada2 80 4,2 0,4 4 4 0 0 100
Incubada3 80 4,2 0,4 4 4 0 0 100
Incubada4 70 3,8 0,4 4 4 0 20 80
Graduadal 75 4 0 4 4 0 0 100
Graduada2 95 4,8 0,4 5 5 0 0 100
Graduada3 70 3,8 0,4 4 4 0 20 80
Graduada4 90 46 0,4898979 5 5 0 0 100
N&o-graduada 65 3,6 0,4898979 4 4 0 40 60

Um fato destaca-se em relacdo aos indicadoresarapies aspecto financeiro ser
considerado baixo, os demais apresentam resultaelosmais adequados, abrindo espaco
para o seguinte questionamento: como 0s demaisaholies podem ter elevados percentuais
de aprovacao, se a base financeira da incubadorapnésenta desempenho semelhante? Para
o ‘Colaborador 1’ esta situacéao ocorre em virtuda@o-existéncia de receita propria que, se
por um lado, limita a incubadora em termos finamsgipor outro, ndo existe reflexo em
termos operacionais, visto que, apoiadas pela tndusmantenedora, principalmente em
relacdo a fornecedores e assessoria empresar@m@esas incubadas tém se desenvolvido
adequadamente (dentro do limite financeiro existend incubadora). Em relacdo a

remuneracdo dos colaboradores, este ator afirma agueantenedora sustenta salarios
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compativeis com a média das empresas existenteglade — o que tem garantido baixo
indice de rotatividade e, consequente, aumento ekengpenho profissional. Para o
‘Colaborador 2’, a auséncia de recursos financemagprios ndo limita a capacidade de
desenvolvimento gerencial das empresas incubad#s,que a principal fonte de assessoria
empresarial vem da figura do diretor-geral (prdarie da industria mantenedora), cuja
remuneracao (para esta funcdo) néo é significatiparém, alerta para o fato de que, caso a
incubadora tivesse que remunerar profissionais @ndisponibilidade de tempo e a
experiéncia empresarial que possui o diretor-gpraljavelmente nao teria capital suficiente.
Ja o ‘Colaborador 3’ percebe que os investimergaizados na incubadora (infra-estrutura
fisica e de servicos) tém sido satisfatoriamenteqaados, tanto para o0s proprios
colaboradores, quanto para as empresas — entrd@ntquestdo de frisar que isto s €

possivel com a ajuda da mantenedora.

O mesmo questionamento foi efetuado aos propmstdtas empresas graduadas. O
proprietario da ‘Graduada 1’ informa que, apesaasipecto financeiro refletir em todas os
demais, a incubadora, dentro de suas limitacbeasegue prestar servicos bastante
adequados, mesmo nao possuindo receita proprialépra sanado pelo aporte financeiro
proporcionado pela mantenedora). Para o propretda ‘Graduada 2', de fato, se a
incubadora possui certas limitagOes, estas saar@ac@ da nao-sustentabilidade financeira
prépria, porém (a exemplo do ator anteriormenteegigtado) a mesma equaciona este
problema através, principalmente, da presenca detodigeral da incubadora junto a
mantenedora. J&, a opinido do proprietario da ‘Gadd 3’ € que as deficiéncias do aspecto
financeiro se fazem perceber em outras bases tengalslidade da incubadora (tecnologia,
por exemplo), entretanto, isto ndo ocorre em out@$o no caso da qualidade de servigos
prestados. Para o proprietario da ‘Graduada 45pecto financeiro da incubadora facilita o
processo de incubacdo, aos empresarios incubamizsjid ndo € determinante para que a
incubadora possa oferecer servicos de assessorppalelade (visto que, através de seu
diretor-geral, consegue suprir caréncias finanseieravés de assessorias prestadas
diretamente pela industria mantenedora, bem comep® de parcerias com fornecedores e

clientes da mesma).

Assim como os demais atores, o proprietario da esaptNao-graduada’, apesar de
afirmar que o aspecto financeiro impacta sensiveleneas demais bases de sustentacéo de
uma organizacao, informa que o fato que contribua @ baixo percentual de aprovacgéao junto

ao indicador de ‘Financas’ € a auséncia de proaativs que garantam auto-sustentabilidade
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da incubadora. Se, por um lado, este problema igelisndo afeta significativamente as
demais perspectivas em fungcdo de ser suprido camervencdo do diretor-geral junto a
indUstria mantenedora. Segundo o proprietario daresa ndo-graduada, a baixa percepcéo
de adequacdo da incubadora em relacdo ao indigldFinancas’ vem da fragilidade
decorrente de que a incubadora depende exclusivandenpessoa do diretor-geral para a

garantia de qualidade nas perspectivas proposiasnoelelo apresentado.

Quando se compara as afirmacdes que compdem cadodes do modelo proposto, a
partir das respostas de todos os atores, percetpgesa incubadora em questdo esta mais
fortemente representada em relagdo ao auxilio @sesas na confec¢cdo e manutencdo do
plano de negdécios (90,38%); seguida do acesso @smacdes necessarias para o0
desempenho das atividades dos colaboradores elbdsacomunicacgéo entre colaboradores e
direcédo (86,53%); da inovacdo dos colaboradoreseums procedimentos de trabalho e nos
servicos comuns prestados (84,61%) e; no aumentomgecimento técnico proporcionado
aos incubados e satisfacdo com os servigos corBarif). Ja as afirmacdes relacionadas a
perspectiva de ‘Financas’ possuem o percentualpdevacdo mais baixo: 0% e 63,4%,
juntamente com a afirmacdo referente a gestdo fodos projetos, cujo percentual de
aprovacao é de 37,5%. Questionados, separadanmswiiee a inexisténcia do impacto
financeiro nos indicadores da incubadora, as réspaks atores referem-se, basicamente, a
mesma situacdo: os investimentos realizados pelatemedora garantem o minimo de
qualidade, entretanto existe um temor de que aenadbra possa vir a reduzir o nivel de

investimentos, 0 que comprometeria sobremaneiracepso de incubacéo.

5.4.3 Andlise das questbes abertas

Como suporte e complementacdo as opinides de matupeantitativa, fornecidas
pelos atores, faz-se necessario analisar o condatopinides obtidas com as questbes
abertas. Assim sendo, em relacdo aos objetivosndabadora, quatro, de um total de
dezesseis respostas (25%), indicam a criacdo deesasp especificamente, na area de saude
(estas opinides sdo encontradas, exclusivamenseatooes internos a incubadora: diretor-
geral, colaborador e empresas incubadas). Outm@tsogrespostas (25%) giram em torno da
geracdo de empresas saudaveis (duas respostase satords internos ao processo de
incubacao e, outras duas, diakeholders Quatro respostas (25%) agrupam-se em torno do
desenvolvimento local como objetivo principal daubadora (uma empresa incubada, duas
graduadas e urstakeholdeyr. Outras quatro respostas (25%) envolvem o desamento de
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tecnologia e inovacéo. Assim sendo, percebe-se aknhamento entre os atores, em relacao
ao objetivo maior da incubadora — ainda que, dendorgeral, as respostas estejam
relacionadas, de certo modo, entre si. Sobre ositqgeenecessarios para que a incubadora
atinja os objetivos propostos, cinco resposta®2B34, sendo todas vindas de atores internos
ao processo de incubacao) indicam a atracdo desnonajetos (trés destes respondentes
também observam como objetivo da incubadora, ongesémento de empresas da area de
saude). Trés respostas (18,75%) giram em torno aler@s investimentos em tecnologias,
capital intelectual e pesquisa e desenvolviment@asrespostas (12,5%, de um empresario
graduado e de um dstakeholdersindicam que a incubadora deve se aproximar deadet
caso desejar atingir seus objetivos. Outras dugsostas (12,5%) associam o investimento
em infra-estrutura a realizacdo dos objetivos. Amals respostas mostram-se isoladas,
todavia merecem citacdo: um dos colaboradores ni@ogque € necessaria apenas a
manutencdo dos procedimentos j& adotados; um ptépo de uma empresa graduada vé que
0s objetivos sdo mais adequadamente atingidos seehaim planejamento estratégico
formulado pela incubadora, além de politicas pébligue favorecam as empresas graduadas;
0 proprietario da empresa ndo-graduada comentagwbjetivos da incubadora devem ser
atingidos somente a partir da institucionalizag@autha pratica democratica de tomadas de
decisao.

Em relacdo ao impacto que a incubadora ‘Privadas@ano desenvolvimento da
localidade, onze (68,75%), de um total de dezessmipostas, indicam ser positivo e
facilmente observavel. As outras cinco respostag2830), e entre elas, a do diretor-geral,
indicam que este impacto ndo é significativo e geepcorrer, ira demandar certo periodo de
tempo — das respostas negativas, trés sdtaleholdersApesar de um grande percentual de
respostas que observam o impacto da incubadorasendolvimento regional, ao se utilizar
como parametro, o faturamento gerado pelas emprsaano anterior a pesquisa (R$
1.342.000,00) em relagdo ao PIB do municipio nommeeperiodo (R$ 701.096.000,00,
segundo o IBGE, 2006) o impacto financeiro das esg® incubadas e graduadas no PIB
municipal é de, aproximadamente, 0,1914%. Da mdésmea, 0 nUmero de empregos diretos
gerados também né&o é significativo: sessenta ®,cgando que, dezessete sdo graduados e,

destes, sete sdo pés-graduados.

Treze respostas (81,25%) indicam que a adequatiodesanceira da incubadora tem

impacto direto no sucesso das empresas, sendopgunasaum proprietario de uma empresa
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graduada nao acredita que o aspecto financeirapofisenciar nos projetos incubados —
todas as demais respostas negativas sdo encorgragass atores externos a incubadora.

Em relacéo aos indicadores de sucesso da incuhaubw@ respostas (56,25%) citam
0 numero de empresas graduadas, faturamento e mdeempregos gerados. Trés respostas
(18,75%) sugerem 0 numero de patentes obtidas petgwesas incubadas como um
adequado indicador de sucesso da incubadora. Aaisleaspostas mostram-se genéricas e,
uma delas, chama a atencédo, nao por fornecer uoadut especifico, mas sim por criticar a
fragilidade dos indicadores mais comumente usadusng¢ro de empregos gerados,

faturamento, tempo de sobrevida).

Em relacdo as vantagens do processo de incubagtéaespostas (43,75%) giram em
torno da infra-estrutura fisica e de servicos difbzada aos empreendedores (duas destas
respostas vém dos colaboradores, duas de empsesacabados e as demais, de dois
stakeholderk Trés respostas (18,75%) indicam ser os baixstosule incubacao, a vantagem
gue mais se destaca entre as demais, sendo quelektas respostas sdo de empresarios
graduados e do autor do projeto que ndo se gradudras trés respostas (18,75%) indicam
como principal vantagem do processo de incubacémrraacdo do empreendedor. Das
demais respostas, uma indica ser 0 acesso a tg@nelmutra, a sinergia existente entre os
empresarios. Em relagdo as desvantagens, onzestas{68,75%) ndo percebem nenhum
fato que possa ser registrado como desvantajosmgoesario em estar incubado. Outras
duas respostas (12,5%) giram em torno da tarceeaigiio com o mercado. Das restantes, uma
das respostas informa ser a falta de assessorssespacializados, a principal desvantagem;
outra resposta demonstra que o empreendedor poelgarade, ao ser tutoriado pela
incubadora e; a ultima resposta (vinda no autoprdfeto que ndo se graduou) indica que
uma desvantagem em estar incubado € a submissé&gras da incubadora. Neste sentido,
doze respostas (75%) indicam que as empresas @sanpapelo processo de incubacao
correm o risco de formarem uma visao distorcidangocado, justamente em virtude de uma

disfuncéo do processo (excesso de tutoria).

Em relacdo ao principal fator para que o empreesrdedie estd passando pelo
processo de incubacéo obtenha sucesso, seis essptestum total de treze (o que equivale a
um percentual de 46,15%), indicam ser a persisiénciaracteristica mais necessaria. Outras
trés respostas (23,08%) destacam a visdo empremagdenl de mercado. Duas respostas
(15,38%) envolvem a autoconsciéncia do empreendedoprocesso de incubacédo. Uma

resposta demonstra que o principal fator de sucess@rocesso de incubacdo, é ter a
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empresa constituida como um projeto de vida eaa@sposta, indica ser a habilidade em
compartilhar informacdes. Vale ressaltar que estguato de respostas € de exclusividade de
atores que vivenciam (ou vivenciaram) o processindebacdo, excluindo-se, portanto, o

grupo destakeholders

Ao optarem pelo maior responsavel pelo processdandebacdo (empreendedor,
incubadora ou produto), apenas uma resposta irgicaa incubadora — nove respostas
(69,23%) indicam o empreendedor e, outras trés0828), o produto. Em relacdo as
dificuldades encontradas/esperadas durante o gdesincubacéo, seis respostas (46,15%)
indicam ser a falta de capital de giro; a transég@o da idéia na empresa é citada em trés
respostas (23,08%), como sendo a maior dificuldamgras duas respostas (15,38%)
demonstram ser o desenvolvimento do produto, arrddiouldade do processo de incubacéo
— uma resposta indica ser a estruturacdo do pwaksgproducdo e, outra, ndo percebe
nenhuma dificuldade para um empreendedor que sEngadncubado. Apdés a graduacdo,
sete respostas (53,85%) indicam que as empresdsagias podem enfrentar problemas
relacionados ao aspecto financeiro; duas resp(ie38%) alertam para a falta de assessoria
(uma vez que, durante o processo de incubacaopmestedimento € corriqueiro); outras duas
respostas (15,38%) ndo créem que a empresa, Seaddetente graduada, enfrentara maiores
problemas do que aqueles enfrentados por quaisgasrde empresas.

De modo geral, as respostas mostram-se alinhades @n grupos de atores, em
relacdo aos objetivos da incubadora e as carddasisiecessarias para que estes objetivos
sejam atingidos. Além disto, as observacdes efatuddrante a convivéncia com os atores
entrevistados, na propria incubadora, levam a agumformacdes. Parece ser consenso,
entre os atores, que o maior desafio da incubagl@acontrar formas de se auto-sustentar.
Outro fato interessante de nota é que os proprigwesarios (em especial, os graduados)
mostram-se alinhados a esta necessidade, nadaedinide estar ao lado da incubadora para
a manutencdo desta. Segundo o diretor-geral, geaxiconversacfes com 0s empresarios
para se normatizar o procedimento de contribuighanteira das empresas graduadas.
Grande apreenséo existe com a profissionalizacgwat®sso de gestdo da incubadora. Este
aspecto é decorrente da forma centralizadora caradncubadora € conduzida pelo diretor-
geral — além do proprio processo de gestdo, adiglar diretor-geral demonstra ser de
fundamental importancia, como exemplo a ser segp@os empresarios incubados. Se por
um lado, este estilo de gestdo tem proporcionadim ¢gau de sucesso, por outro causa

apreensdo entre os atores (colaboradores e empsgsarincipalmente em relacdo a
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continuidade da incubadora enquanto instituicdo. p@prio diretor-geral demonstra
preocupagao neste aspecto, sendo que, para @oébsar a gestdo, 0 mesmo tem aberto as

portas da incubadora para estudos nesta area.

5.4.4 Sintese da secao

Comparando-se as estatisticas originadas atragesegpostas as questdes fechadas,
agrupando-as individualmente por ator, pode-seepercque a opinido geral destes atores em
relacdo a incubadora ‘Privada’ é positiva. Os nasie@omprovam: o menor percentual de
aprovacao € de 61,5% (do autor do projeto que @@pasiuou) e 0 maior é de 82,6% (de um
dos colaboradores). O numero de respostas cont¢esdeom as afirmacdes que formam os
diversos indicadores de cada perspectiva adotadzodelo proposto também é significativo,
variando de 57,69% do total das respostas (do aatqrojeto ndo graduado) até 84,61%
(percentual obtido pelas respostas do diretor-gelum dos colaboradores, de uma das
empresas incubadas e uma empresa graduada). Porladm, o percentual de respostas
discordantes é baixo, ndo excedendo 7,69% (comca@acelas respostas de um dos
colaboradores, cujo valor alcancado € de 11,53%aligando-se as respostas por grupo de
atores, o percentual de aprovacao alcancado peltmidgeral é de 76,9%, seguido do grupo
de colaboradores com 74,3%, empresarios incubamos &,1%, empresarios graduados com

68,9% e 61,5% do autor do projeto ndo-graduado.

Assim sendo, a incubadora apresenta-se, na opdedtodos seus atores, 70,9%
adequada, visto que a média de respostas é ded@yB8esvio-padrao de 0,92 e 4 tanto para a
moda quanto para a mediana, sendo que 73,07% sjasstas sdo concordantes em algum
grau, 20,41% sao indiferentes e, 6,5% sao discteslaem algum grau. Estas estatisticas
mostram, de maneira geral, certo alinhamento easreopinides, sinalizando para um
consideravel grau de adequacao organizacional gqde per traduzido em competéncia no

processo de incubacao.

Comparando as afirmacdes entre si, € possivel repie a incubadora ‘Privada’
possui mais pontos adequados do que aqueles cagogsara ajustes, visto que, apenas duas
afirmacdes possuem percentuais de aprovacéo irger50%: as receitas proprias auferidas,
cujo percentual de aprovacdo é de 0% e a gestdwalfade projetos com 38,46% de
aprovacao. Neste sentido, cabe a gestdo da inaagb@domover maior participacdo dos
colaboradores nas decisfes estratégicas, uma eepaga esta afirmacdo, o percentual de
aprovacao é de 50% (esta afirmagédo, juntamenteacpmla relacionada a gestao formal de
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projetos, parece indicar uma acentuada centrabzagdprocesso decisorio). A tecnologia
colocada a disposi¢céo dos colaboradores, merengdateo percentual de aprovacao para esta
afirmacéo é de 67,3%. Os investimentos também araséispaco para melhorias (63,4%) —
curiosamente, o diretor-geral € o ator que maisgher esta necessidade. Mesmo apesar de
um percentual de aprovacéo elevado (69,23%), catipamente, a afirmacéo relacionada a
troca de experiéncias com outras incubadoras inticassidade de atencédo — também nesta
afirmacdao, o diretor-geral é o ator mais criticcag@sso ao aporte financeiro também oferece
espaco para melhorias, visto que o percentual dagfio é de 57,69%. Finalmente, dentre
as afirmacg0es relacionadas a ‘Satisfacdo’ dos ‘earates de servicos’, aguela que possui 0
menor percentual de aprovacéo relaciona-se comstadcoes fisicas (73%). Por outro lado,
aparentam forte aceitacéo, as afirmacdes relacksnaaol acesso as informacdes e perspectiva
de crescimento profissional, ambas com percentigaggprovacao acima dos 80%; a inovacao
praticada pelos colaboradores (86,53%); a integrag@n o mercado promovida pela
incubadora e, o auxilio desta, as empresas emacekgnanutencdo do plano de negécios
(80,76% e 90,38%, respectivamente) e; a satisfdgiademandantes com 0s servicos comuns
e de assessoria, € 0 aumento de conhecimentodgtoiias com percentuais de aprovacao

superiores a 80%).

Uma comparacao entre os grupos de atores, mosdra diretor-geral € mais critico
em relacdo a alguns indicadores do que os préptaes: com exce¢do dos indicadores da
perspectiva de ‘Aprendizado e conhecimento’, ondepmido deste ator mostra maior
condescendéncia em relacdo aos demais, em ‘Finanfasvacdo’, o menor percentual de
aprovacao € do diretor-geral e em ‘Satisfacdo’ ‘Besnandantes de servigos’, sua opiniao

nao é a maior.

5.5 Sintese do capitulo

O procedimento de verificacdo da adequacdo do madektrou-se adequado a sua
finalidade. O mesmo possibilita a descricdo dasedasstratégicas de sustentacdo
organizacional das incubadoras estudadas. As idouéi® de EBT’s analisadas, da forma
como foram apresentadas na presente pesquisaamadiferentes niveis de sustentabilidade
organizacional. Esta afirmacéo (no presente comfesthaliza para a idéia de que as formas
como as incubadoras estudadas surgem e como sEyaarp possui grande impacto na sua

sustentacdo organizacional — mais do que seu prdpmpo de existéncia. Além dos
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diferentes percentuais de aprovacgéo, pode-se @rssHgumas caracteristicas que necessitam

ser comentadas:

Percebe-se que, nas incubadoras estudadas, agoetaenor tempo de existéncia
(‘Piloto’) possui uma maior empatia junto a empréseubada, ainda que os
servicos prestados sejam menos efetivos (quandoparaios as demais
incubadoras). Esta situacdo parece estar rela@oaadentimento de ‘afiliacao’
(descrito por McCLELLAND, 1976) caracteristico doongportamento

empreendedor e, neste caso, maximizado por sedeatmica empresa incubada.

A percepcdo do dirigente da incubadora, sobre ssshestratégicas de sustentagéo
organizacional, mesmo em diferentes contextogyréfgiativamente maior do que
as dos demais atores. Este fato pode explicareaqmanecanismos de afericdo de
incubadoras, submetidos exclusivamente a estessa@percepcao de efetividade
do processo atinge resultados que suportam afi@sacdnuitas vezes,
extremamente positivas, nao refletindo a realididmaneira apropriada.

Em contraste & observacdo anterior, nas incubadmstagiadas, os atores que
percebem menos efetividade no processo sdo, getalmes proprietarios das
empresas incubadas e/ou graduadas. Esta situag@@assipara uma distorcéo
entre a proposta da incubadora e o que, de falispénibilizado aos demandantes
de servigos.

O aspecto financeiro, de todas as incubadorasagadmostra ser o ponto mais
fragil das bases de sustentabilidade organizaciomgiostas pelo modelo. Neste
sentido, uma pergunta esteve presente ap0s aeadélisada incubadora: como
estas organizacfes podem apresentar desempenivelsuéste aspecto (base para
investimentos em infra-estrutura e servicos ademp)ace, paradoxalmente,
obterem percentuais de aprovacdo incompativeisdeasais perspectivas? A
resposta a esta questao foi obtida diretamenteatgums dos proprios dirigentes
das incubadoras e com o painel de especialisttss Bfores sustentam que, apesar
de nado aferirem receita propria, as incubadoraspemmantém sua estrutura
funcionando com o0s recursos minimamente necess@r@s incluindo ai, um
corpo permanente de assessores capacitados e @améagia no processo de
incubacdo em questdo). Desta forma, a manutenc@wualbadora, muitas vezes,

toma conotacdes politicas, deixando espaco pdtafiiies no processo de gestéo,
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impostas pelo mantenedor — em especial, naquelesbadoras mantidas
diretamente por 6rgdos publicos. Este fato patast&ar o processo de incubacao

da incubadora ‘Municipal’.

Um fato desconcertante é a falta de alinhamentooblfetivos das incubadoras,
entre seus proprios atores. Esta situacdo é niedada, principalmente, no caso
da incubadora ‘Municipal’, em que algumas empresigan como objetivo,

declarado, a obtencédo de capital financeiro a bausto. Outras, quando da
entrevista, ainda mantinham-se associadas a estdaidora, na espera de
lograrem sucesso em futuros editais de fomento.pBl@epcdo de objetivos
distintos, por parte dos atores envolvidos diretanaliretamente no processo de

incubacéo, pode residir a base da fragilidade azgeaional da incubadora.

Em relacdo aosstakeholders muitos deles s&o apenas ilustrativos, ndo se
destacando por nenhum diferencial de suporte asauoras. Esta situacdo é
demonstrada pela posicdo do diretor-geral da imma ‘Privada’ que,
deliberadamente, procura gerir (em todos os asypeetta organizacdo de forma

independente de atores externos.

O fator ‘tempo de existéncia da incubadora’ nacegarser determinante na
formacdo das bases de sustentacdo organizacioe8d (penos nos casos
estudados), como colocado por alguns autores, elaseAranhaet alli (2002) e
Bizotto (2003), que associam 0 sucesso das incudsdao seu tempo de
funcionamento. Neste sentido, o fator que mostra nsais determinante a
sustentabilidade organizacional das incubadoras@esas estudadas, é a pratica
gerencial focada em objetivos previamente estalelece comunicados a

organizacao.

De modo geral, todos os atores mostraram-se fagisrév forma como o modelo

descreve a incubadora em termos de sustentabiliol@@aizacional, visto que as mesmas

apresentam resultados condizentes com sua reali¥adms deles alertam para o fato de

existirem poucos estudos que tratam da gestadandaadores, em especial, relacionados as

incubadoras de empresas — 0 que pode explicarxm liEEsempenho das mesmas. Mais

especificamente, a forma de obtencdo dos dados,doemo o esquema de analise, nao

apresentam elementos de complexidade que impegaplieacdo do modelo desenvolvido,

assim como a andlise de seus resultados, em immasadie base tecnoldgica.
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6 CONCLUSOES

A exemplo, tanto de Lima (2001b), como de Rezer®Z), pode-se avaliar a

presente tese a partir de dois aspectos, a sab&o atendimento aos objetivos propostos, de

maneira que, devido a formalidade e ao rigor dispéo em estudos com esta finalidade, ha

que se identificar uma relacéo direta entre a @t@pmicial e os resultados alcancados e, (2)

na validade metodolégica que determina as basesapaaplicabilidade do modelo proposto,

garantindo a cientificidade necesséaria ao estudesaptado. Assim sendo, de forma a

explicitar a construcdo deste raciocinio, resgaanprimeiramente, os objetivos especificos

propostos:

“Desenvolver um modelo tedrico de referéncia, cap@zdescrever as bases
estratégicas de sustentacdo organizacional nassgasiincubadoras de empresas
de base tecnologica devem se manter, para a adeqfiacnacdo de uma
estrutura capaz de atender as necessidades dossemgimentos incubadboO
atendimento a este objetivo, representada pelautapi Desenvolvimento do
modelo tedrico de referéncgiaestabelece uma maneira de representacdo da
estrutura sustentadora de uma organizacao, enndotraspaldo na metodologia
BSC. A utilizagdo de indicadores de desempenh@idmrateralmente a partir
deste objetivo, contribui com a forma de represgittado modelo. Também a
teoria organizacional, atua como amalgama entreernat (incubadoras de

empresas), 0 modelo de representacdo (BSC) e es dasustentacao elaboradas.

“A partir do modelo proposto, desenvolver um proimate analise, através da
percepcéo dos atores envolvidos diretamente nogssmde incubacao (gerentes
e colaboradores das incubadoras, proprietarios dmpeesas incubadas,
graduadas e nao-graduadas), capaz de descrevecubadora através de suas
bases estratégicas de sustentacdo organizacioate objetivo, representado
pela secéd.2 Estrutura metodoldgica da aplicacdo do modetinduz ao método
de estudo de casos como adequado a proposta dmtprésse. Paralelo a esta
questdo, este objetivo estabelece a necessidadse desalizar estudos em
profundidade, em detrimento aos estudos em abrargénestes ja existentes,
porém pouco elucidativos em relagdo a sustentabdidorganizacional das
incubadoras. Esta opc¢do, se por um lado permiteagpa generalizacdo nos

estudos efetuados, por outro lado, possibilita @&ise detalhada dos elementos
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constitutivos do modelo, criando subsidios paraesyzansdo e/ou traducdo em

aspectos mais singulares.

* “Submeter o modelo desenvolvido em incubadoras dgepe porte, com
diferentes configuracbes a respeito de sua gestédm o intuito de identificar
fatores que possam estar mais alinhados ao sucdsstas organizacoésA
execucao deste objetivo € descrita no capBudmalise das incubadoras a partir
do modelo propostoAlém de um estudo piloto, cuja principal finalidaé a
verificagdo in loco da pertinéncia do protocolo de pesquisa, trésasutr
incubadoras, mantidas por organizacdes dispa@subinetidas ao modelo com a
intencao de, ainda que ndo seja possivel uma digagén, comparar as diferentes
formas de gestdo e o impacto das mesmas na sbdidatie organizacional das
incubadoras.

* “Avaliar os resultados obtidos com a aplicacao daleto de forma a verificar se
0 mesmo se mostra adequado na descricdo das basessustentacao
organizacional de uma incubadora de empresas de t@ologica o capitulo5
Andlise das incubadoras a partir do modelo proppatém de atender ao objetivo
anterior, também é responsavel por atender a bgtvo. Os resultados avaliados
destacam o0 quanto as bases de sustentacdo orgamatadas incubadoras
mostram-se adequadas, segundo a opinido dos @oatiwes envolvidos no

processo de incubacao.

O segundo aspecto avaliativo da presente teseleresi validade metodoldgica da
mesma, residindo em dois momentos da pesquisaa(@¥colha do método para o estudo das
incubadoras (estudo de caso) e, (2) na descricGaednltados obtidos através do modelo
proposto. A necessidade de se abordar organizagbeslvidas com aspectos de
desenvolvimento regional, através de estudos qtiatis, abordados em sua forma mais
sistémica, levou a escolha do estudo de caso cstraiggia central da pesquisa.

Assim sendo, a maneira como 0 presente estudotsdues, confere a validade
metodoldgica necessaria, ndo somente ao seu pimpdsas também a replicacdo —
garantindo seu caréater cientifico. Além disto, aqoésa, no formato de uma tese, deve
apresentar uma proposta original, compativel cocomtexto abordado. Neste sentido, a
originalidade da presente tese é reiterada ao expar estrutura de avaliacdo das bases

estratégicas de sustentacdo organizacional dadadotas de EBT'’s, compatibilizando
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indicadores de desempenho de maneira sistémica.eBstitura € materializada na forma de
um modelo multi-dimensional constituido por cardsteas tedricas acerca da
sustentabilidade das organizacbes. A construcd@semiada, analisada a partir das
consideracOes de Lima (2001b), para a ndo-triddikdda pesquisa, mostra suficiente grau de
complexidade, pelo modo como (1) o modelo se cOnsirpartir de estruturas tedricas
distintas, cuja combinagdo mostra-se inédita;r@)alha com a dimenséo organizacional das
incubadoras de EBT's a partir da propria percepgés proprios atores envolvidos no
processo e; (3) no estabelecimento de um instrumeatdscritivo da sustentacao
organizacional destas incubadoras, disponibilizandwm estrutura conceitual a realidade
pratica.

Desta forma, o presente estudo cumpre as prewvagdtrmais de uma tese, através
da construcdo de uma estrutura descritiva de pesquido da concepcdo até a aplicacao,
fortemente sustentada por autores relacionadossod@@nte a tematica desenvolvida, mas

também na composicao do arcabouc¢o metodologicsséte a cientificidade da proposta.

6.1 Contribuicdes

Mais do que atender exigéncias cientificas formaigresente estudo ainda apresenta
uma forte conotacao pratica. Este aspecto enceatf@nos primeiros momentos da pesquisa,
ao vivenciar um processo de incubacdo, com o w@bjefieclarado de estabelecer uma
proposta capaz de descrever as incubadoras de sa®pgeianto a sua sustentabilidade
organizacional. Esta proposta, além de atenderempssitos formais da construcdo de uma
tese, visa contribuir, de maneira pratica, parastabelecimento de iniciativas concretas e

efetivas no suporte a formacgéo de EBT's.

A integracdo com a realidade da tematica trabalhapi@senta-se em um segundo
momento na construcdo da presente tese, quandalufaissdo do modelo tedrico de
referéncia a uma comissdo de especialistas paras@isddo sobre ajustes em sua
aplicabilidade pratica. Construido deste modo, detwde indicadores estratégicos proposto,
atua como um conjunto de diretrizes (formadas &rpda experimentacdo e julgamento
praticos, com a base tedrica da inteligéncia orgainal) que podem vir a serem utilizados
pelas préprias incubadoras de empresas no diagndkisuas bases de sustentabilidade, bem

como por 6rgdos mantenedores e gestores.
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Neste sentido, reside a razdo do desenvolvimentoindieadores estratégicos:
proporcionar um modelo que possa ser adequadamearisposto as particularidades
operacionais das incubadoras de base tecnologicasamente pelas préprias incubadoras,
como também por mantenedores e/ou 6rgaos de fomfelternativa (ndo implementada na
presente pesquisa) de desenvolver indicadores cipeass poderia desviar-se para a
representacédo de particularidades institucionaes lgpitaria a ado¢cdo do modelo de forma

mais ampla.

Além disto, ndo se pode deixar de observar a twi¢do académica da presente
proposta. Desta maneira, ha que se resgatar aczanestudos desta natureza, tendo sido
contemplada através da contribuicdo em trés viamsircdo académicas identificadas. Na
primeira delas, a presente tese insere-se comoadetuada base de citacdes bibliogréaficas
metodologicamente construidas, no suporte ao desemento de novas pesquisas,
relacionando de maneira l6gica e estrutural, as'§BTempreendedorismo e, as incubadoras
de empresas. Uma segunda via de estudos que pateberseficiados com a pesquisa
desenvolvida, relaciona-se diretamente com o deadwnto de particularidades a respeito da
efetividade do processo de incubacéo de emprasés,gue o0 modelo apresentado mostra-se
como um guia abrangente na questdo da sustensaalidrganizacional. A terceira via de
insercdo académica € a contribuicdo a area do ciomgto da inteligéncia organizacional,
especificamente ao empreendedorismo e ciclo dedadaorganizacdes e andlise e avaliacao
do desempenho, promovendo uma simbiose entre ia og sustenta estas areas, aplicada

nas incubadoras de empresas.

Da mesma forma como ocorrido na tese de Rezend@2)2@ma repercussao
académica mais direta constitui-se (1) na metodmldgsenvolvida para a pesquisa, que
aborda temas distintos de maneira integrada e gémés (2) na construcdo de um modelo
capaz de representar esta abrangéncia de mandinalnao objeto de estudo e, (3) no
estabelecimento de um protocolo de analise que,seacabstrair deliberadamente da
complexidade, fornece um diagnostico suficientemeciaro das bases de sustentacao

organizacional de uma incubadora de EBT'’s.

Ainda que, a exemplo de Lima (2001b), ndo se telg@s@nvolvido um modelo que
descreva as bases organizacionais que sustentaoubadoras de EBT’s, 0 mesmo contribui
com os fundamentos nos quais se pode buscar ecitagiiib da sustentabilidade destas
organizacdes, constituindo-se em uma diretriz fudteios estudos e aplicacdes. Assim sendo,

0 presente estudo cumpre com o papel de, mais doagroximar, associar de maneira
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indelével a pesquisa cientifica, de carater acan®nai realidade pratica das incubadoras de
EBT's.

6.2 Limitagcoes

A presente tese, apesar da observancia aos aspesttuioldgicos e das contribuicdes
ao dimensionamento da sustentabilidade organizalctas incubadoras de EBT's, apresenta

limitagcdes naturais inerentes a sua proposta.

O modelo proposto apresenta restricdes relacionadamma de composicdo dos
percentuais de aprovacao, sobretudo em virtude dpaar exclusivamente nas opinides dos
atores envolvidos nos processos de incubacdo. Quemafere a percepcdo de atores que
vivenciam qualquer processo, pode ocorrer (comofale ocorreu em algumas das
incubadoras analisadas) que, por desconhecimerggist&ncia de uma situagcdo melhor (ou
pior), as respostas dos atores nao reflitam adeguartte aquele quesito. Este fato ndo esta
diretamente relacionado com esta pesquisa em ylartienas sim com quaisquer processos

de captura de indices de satisfagdo a partir depefio dos atores envolvidos no processo.

O tema estudado, dentro do seu contexto, configeiraem um sistema
significantemente complexo, em virtude de que ssectam a teoria das organizagdes, 0s
aspectos sociais, econdmicos e pessoais assoaa@nspreendedorismo, bem como a gestao
da inovacdo em todos seus sentidos. A combinagdesdelementos faz com que a estatistica
utilizada para descrever um aspecto seja adotadantais efetividade no sentido de alertar
para um fato, do que para medi-lo precisamenteealizar generalizacbes. Neste sentido,
existe a possibilidade dos percentuais de aprovagdexpressarem exatamente o quanto as
incubadoras se encontram adequadamente sustemi@sldsases organizacionais propostas
pelo modelo. Ainda que isto seja verdadeiro, osgduais apontam, seguramente, para uma

situacao que deva ser melhorada ou mantida.

Também é fato, que a justificativa para algumassdaacdes descritas pelo modelo s6
puderam ser elaboradas a partir da observacéa,dlngtitando a compreensédo da inter-
relacéo entre estes indicadores nas ocasidoes opeeqaisador ndo esteja presente. Todavia,
€ importante atentar para o fato de que, o prapdsitdesenvolvimento do modelo proposto,
além de ser um trabalho académico, trata-se de mawegimento que diagnostica uma
situacdo organizacional e que, portanto, possbitielhores resultados quando combinado

com a presenga locodo avaliador.
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Finalmente, apesar da presente tese ndo estabaleeeanalogia formal de causa-
efeito entre a sustentabilidade organizacional dadadora e a qualidade das empresas
graduadas, esta relacdo parece surgir nos casodadss, principalmente quando se
comparam os resultados alcancados entre as inqalsadks incubadoras ‘Universitaria’ e
‘Municipal’, com baixos percentuais percebidos dstentacdo organizacional, mostram um
namero reduzido de empresas graduadas e, até mesnpresas que nao apresentam
inovacdo na sua forma ou nos seus produtos. Ja cabadora ‘Privada’, com
(comparativamente) maiores percentuais, mostrasod@nte um nimero maior de empresas
graduadas, como também um portfélio significativo ptodutos inovadores desenvolvidos
por estas empresas — evita-se aqui, comparar &quds patentes, visto que a industria de
softwares, em especial, sistemas de informacOeprefentada pelas incubadoras
‘Universitaria’ e ‘Municipal’) ndo é tradicionalmé criadora de patentes, ao contrario de
indUstrias na area de saulde (representada peldamota ‘Privada’). A inexisténcia da
relacdo sugerida, na presente tese, justificarseést de duas razdes, a saber: (1) a base
conceitual sobre empreendedorismo e, (2) limita§i@&sas encontradas no desenvolvimento
da pesquisa. A base conceitual que trata do temgpréendedorismo’, nas quais 0
empreendedor, por si, € responsavel por seu prépdesso, dificulta o estabelecimento de
um limite entre as agcbes pontuais da incubadoranesso da empresa) e 0 comportamento
empreendedor. A segunda razdo € de ordem fisisd) Gue esta relacdo seria mais
facilmente identificada a partir da comparacao, tempo, entre empresas graduadas e
empresas criadas fora do ambiente de incubadogamédma natureza e com caracteristicas
semelhantes, em relacdo as suas formacdes). Airegtagdo, acrescente-se a dificuldade de
encontrar organizagdes nesta condi¢do, no mesragedp tempo.

6.3 Recomendacodes

As recomendacdes para pesquisas futuras estdaddwidm trés grandes eixos. O
primeiro eixo relaciona-se diretamente com a ag#ioae refinamento da presente pesquisa e
0 segundo, com a interacdo do modelo de indicagwogmsto com outras formas cientificas
de representacdo organizacional. O terceiro eixpedguisa reside no estabelecimento de
relacdes entre a sustentabilidade organizacionaha#adora e a adequada formacédo de

EBT’ss competitivas.
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Sobre a questdo do refinamento e aplicacdo do matielindicadores estratégicos,

varias frentes podem ser exploradas por estudagnadios a partir da presente tese,

ocorrendo, de certo modo, de maneira sequencial:

Estudos envolvendo um numero maior de incubadogaBRIT'S, no sentido de
verificar a sustentabilidade organizacional destasituicbes. Um estudo mais
abrangente teria a capacidade de consolidar o mopkdposto através de

inferéncias e generaliza¢des estatisticas e, ia gaste ponto, refina-lo.

A partir da estabilidade alcancada pelo modelo sgmtado na presente tese,
através de estudos abrangentes, uma segundagegatpesquisas seria a traducao
dos indicadores estratégicos em indicadores operaisi Esta linha de pesquisa
atuaria no desenvolvimento de elementos que pudesderir o processo de
incubacdo em niveis mais detalhados, sendo qui, figma, o presente modelo
evoluiria, naturalmente, para um modelo ou arqoédip gestdo de incubadoras de
EBT's.

Seguindo uma sequéncia légica de estudos originadgsartir da presente
pesquisa, uma vez que o modelo de indicadorestéstas fosse traduzido em
um arquétipo de gestdo, caberia a investigaca@esentpenho das incubadoras de
empresas, gerenciadas a partir deste modelo d&gest longo do tempo. Assim
sendo, os resultados alcancados com esta abordiyem a capacidade de
validar sua sustentabilidade, levando em consideraQ fator tempo -

desconsiderado na presente tese.

Outra frente visualizada para novas pesquisasdaggr partir da tradugéo do
modelo de indicadores estratégicos em operaciosetis, a verificacdo do mesmo
em incubadoras de empresas de diferentes naturaz@s necessariamente as de

base tecnoldgica.

O segundo eixo de pesquisas a serem efetuadadiradaapresente tese, leva em

consideracao a associacado entre o modelo proparitras abordagens cientificas, visto que

a estrutura de indicadores desenvolvida para remp@s as bases de sustentacéo

organizacional das incubadoras de EBT’s, mostraidaftle com outros modelos de

representacdo organizacional. Através desta irierppdem-se obter niveis de elucidacéo

nao alcancados na pesquisa em questdo. Especifitgma Dinamica de Sistemas,

desenvolvida por Forrester (1983) em 1961, tem gidiizada com sucesso para
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estabelecimento de relagbes entre elementos destema organizacional e seus resultados,
através de simulacdo computacional, em especiahdguconjugada com o BSC, conforme
aplicado nas teses de Todd (2000) e Fernandes RODBRis recentemente, a tese de
Zambom (2006) associa a Dinamica de Sistemas capigicdo de conhecimento — uma das
perspectivas identificadas no modelo proposto peésente estudo. Uma proposta inicial
para a aplicagdo da Dindmica de Sistemas a parpesquisa aqui desenvolvida, € a traducao

dos indicadores estratégicos, em indicadores oipeiss.

Ja o protocolo de verificacdo da adequacéo do ma@as seus objetivos desenvolvido
para aferir a adequacdo das incubadoras de EB¥’'sndcadores propostos, mostra que o
modelo de Kano para a identificacdo de atributosqdalidade através de questiondrios
(TONTINI, 2000), pode ser utilizado para a desctbate caracteristicas que indicam
satisfacdo ou insatisfacdo dos proprietarios deresap incubadas e graduadas com o0s
servigos prestados pelas incubadoras de empresasiddma linha de pesquisa, pode-se
aplicar a Matriz de Importancia e Desempenho aadicadores propostos, para a
determinacdo de quais atributos dos produtos ecesreferecidos devem ser melhorados
para obter a satisfacdo dos demandantes de serfi€@@STINI e SILVEIRA, 2005).
Finalmente, em relacdo a qualidade dos servicsdguies, a presente pesquisa (em especial,
a partir da adaptacdo no formato das afirmac6escqumgpdem os indicadores) se presta a
aplicacdo da escala SERVQUAL, desenvolvida pordeaaman, Zeithhaml e Ber($985),
que identifica lacunas entre a qualidade dos sesv&sperados pelos clientes e a qualidade

fornecida.

Ainda em relagdo ao eixo de associacdo com outadelos de representacdo de
organizacgdes, um conhecimento mais profundo sabtemses de sustentacdo organizacional
das incubadoras pode ser obtido associando o mdeéeiodicadores, proposto na presente
tese, aos Sistemas Adaptativos Complexos, estuqamoStacey (1996), Axelrod e Cohen
(2000) e por Coelho (2001), em sua tese. Esta tiehastudos caracteriza um sistema a partir
da variacao, interacao, selecdo, adaptacdo e @woldgs elementos que o compde e, nas
circunstancias em isto ocorre. Um estudo prelimirsaralisando as caracteristicas das
incubadoras de empresas a partir da otica dosngisteéAdaptativos Complexos, ja foi
efetuado por Bezerra (2002), porém um aprofundasreepiartir das especificidades presentes
no modelo de indicadores proposto, pode contrimom o surgimento de novos
esclarecimentos a problematica apresentada nanpedsse.
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Finalmente, o terceiro eixo de pesquisa originadpagir do estudo proposto
relaciona-se a determinacdo da associacdo exigtatre a sustentabilidade organizacional
das incubadoras de base tecnoldgica, com a formadgedempresas, desta natureza,
competitivas e saudaveis. Estudos neste eixo temiarapacidade de, de fato, distinguir a
responsabilidade das incubadoras na formacao da®sas, da capacidade do empreendedor.
Dois fatores de limitacdo a esta linha de pesqusagm ser inicialmente superados. O
primeiro deles, relaciona-se a identificacdo de resgs, com caracteristicas semelhantes,
incubadas em incubadoras com diferentes graus stensacdo organizacional. O segundo
fator refere-se ao acompanhamento, no tempo, destgsesas — incluindo ai, todo o
processo de incubacgdo, graduacao, insercdo no aoeecasobrevivéncia. A este eixo de
pesquisa, cabe o desenvolvimento de indicadorekesiEmpenho suficientemente descritivos

para as empresas analisadas.

Assim sendo, o0 presente estudo mostra um campoesuiémente abrangente para sua
continuidade, confirmando a importancia do tem&nAdisto, novas dimensdes podem surgir
a partir dos eixos de pesquisa previamente ideatifis, contribuindo, em ultima instancia,
para o desenvolvimento de EBT’s saudaveis e cotiyastique possam atuar em um processo
de desenvolvimento regional — fator este, corrigueénte associado as incubadoras de

empresas desta natureza.

6.4 Consideracoes finais

A pesquisa desenvolvida ndo possui a intencéogitgagso tema nem propor solucdes
irrevogaveis. Sua maior contribuicdo reside na @sagdo de uma forma de visualizacédo de
incubadoras de EBT's, a partir de suas bases @&gittas de sustentabilidade organizacional.
A abordagem proposta possui uma capacidade deaafituada a partir dos proprios atores
envolvidos diretamente no processo de incubacé#@aldéoendo, portanto, o aspecto fidedigno

desta descricao.

Um grande desafio imposto as incubadoras de EBEsquisadas na presente tese,
encontra-se relacionado ao processo de gestavégstea Este fato € comumente observado
na obrigatoriedade do desenvolvimento dos planoeeg@cios pelas empresas incubadas,
entretanto praticado, na melhor das hipoteses, deeina incipiente pelas proprias
incubadoras. Esta situacdo mostra um painel diferdm que a NBIA (2005) apresenta para
estas organizagfes, de que a incubadora, por $ €Oum modelo dindmico de operacao
eficiente de um negdécio. E importante salientar ggeresultados apresentados (e os
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comentérios efetuados) ndo querem, de modo algeesmeatecer este ou aquele modo de
gestdo, mas sim, apontar para situacées que meraoeminimo, ajustes na forma como sao

operacionalizados, no caso de estarem compromeitiogesultados desejados.

Esta, portanto, € a grande contribuicdo da pregesée disponibilizar as incubadoras
de EBT's um modelo de indicadores estratégicos pp&sa auxiliar, em uma primeira
instancia, a formagdo de bases que garantam stentsilidade organizacional. Esta
contribuicdo vem ao encontro da observacao de AllefcCluskey (1990, p.62), onde, para
0S quais, “0s gerentes de incubadoras ndo possuetales detalhados para auxilia-los no
projeto e operacdo” de seu servico. Além distoptam atende ao pré-requisito identificado
pela EURADA (1998) para o sucesso das incubadqras ¢ a incorporacdo de modelos de

gestédo validos no seu cotidiano.

Apesar de nao ter sido diretamente incorporado nesepte estudo, a observacgao
mostra que incubadoras de empresas ndo associadas @ojeto de desenvolvimento
econbmico consistente estdo mais vulneraveis arefatoque comprometem sua
sustentabilidade (pode-se citar como exemplo efsp@®cd aporte financeiro que sustenta
estas iniciativas). Outro fator ndo mencionado,éporobservado, relaciona-se aquelas
incubadoras que justificam sua existéncia a vocac@dodmica da localidade em que estédo
inseridas. Neste contexto, as incubadoras que dgraonnao terem levado este aspecto em
consideracdo, quando de sua implantagdo, mostramase fradgeis organizacionalmente.
Aquela que, ndo somente atua alinhada a uma voeagidmica a localidade, como também

criou esta vocacgao, encontra-se comparativamengeastauturada.

Assim sendo, ha que se levar em consideracdo, ertidmgia do ambiente descrito
pela EURADA (1999), no qual as incubadoras fazemtepéou deveriam fazer). Este
ambiente estimula o desenvolvimento de um conjdatacdes coordenadas e adequadamente
projetadas, cujo objetivo final € o desenvolvimemégional. De todas as incubadoras
analisadas, a incubadora ‘Privada’ é a que d4 magras de estar associada a um projeto
maior de desenvolvimento local — ainda que suparedlusivamente por uma organizacao
com fins lucrativos. A concepcdo na qual esta iadoba surge, mostra-se alinhada ao
modelo de desenvolvimento demonstrado pela EURABPW, relacdo aos aspectos de
formacao de ‘recursos humanos’ + condigbes detiattade local’, resultando, neste caso,
em uma incubadora de empresas com adequadas bassgst@ntacdo organizacional.
Entretanto, ha que se resgatar que somente o tonér € suficiente para a apropriada

efetividade desta organizacdo. O processo de gesdtdovarios aspectos organizacionais,
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deve ser levado em consideracdo no que diz respaitmtinuidade de acdes que garantam

adequado suporte as empresas de base tecnoldgibadas.
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ANEXO I: Questdes de natureza fechada

APRENDIZADO E CONHECIMENTO

Satisfacdo dos colaboradores

1) Os colaboradores possuem participacao integrade@sdes da incubadora.

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)

2) Os

Discordo totalmente

Discordo em certos aspectos
Indeciso

Concordo em certos aspectos
Concordo totalmente

colaboradores possuem acesso irrestrito asmafdies necessarias para suas

atividades na incubadora.

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)

Discordo totalmente

Discordo em certos aspectos
Indeciso

Concordo em certos aspectos
Concordo totalmente

3) Existe perspectiva de crescimento profissional pareolaboradores.

(1)
(2)
(3)
(4)
()

Discordo totalmente

Discordo em certos aspectos
Indeciso

Concordo em certos aspectos
Concordo totalmente

4) A incubadora investe na satisfacéo profissionaladéesboradores.

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)

Discordo totalmente

Discordo em certos aspectos
Indeciso

Concordo em certos aspectos
Concordo totalmente

Tecnologia

5) A tecnologia empregada nos procedimentos internagibui com a produtividade dos
colaboradores.

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)

Discordo totalmente

Discordo em certos aspectos
Indeciso

Concordo em certos aspectos
Concordo totalmente
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6) A tecnologia empregada nos procedimentos internekhara o servico prestado pelos
colaboradores.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

7) Os colaboradores estdo satisfeitos com a tecnowyg@egada nos seus procedimentos
profissionais.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

8) A tecnologia disponibilizada aos colaboradoresagesuas necessidades profissionais.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

Empowerment

9) A contratacéo de colaboradores leva em considemed@periéncia profissional.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

10)Os programas de capacitacdo profissional sdo ades@s necessidades da incubadora.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

11)Os colaboradores inovam sistematicamente nas atiegl desempenhadas junto a
incubadora.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente
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FINANCAS

12)A receita propria da incubadora sustenta seu desemento.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

13)0Os investimentos financeiros tém sido adequadoge@sssidades da incubadora.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

PROCESSOS INTERNOS
Inovacéo

14)0Os projetos da incubadora sé@o gerenciados forméémen
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

15)A incubadora promove atividade de vigilancia teégaa.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

16)A incubadora promove troca de experiéncias de mangistematica com demais
incubadoras.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

17)Existe vinculo sistematico da incubadora com inigfites de pesquisa.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente
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Qualidade em operacdes

18)O auxilio as empresas, no desenvolvimento e magéedos planos de negocios, €
satisfatorio.

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)

Discordo totalmente

Discordo em certos aspectos
Indeciso

Concordo em certos aspectos
Concordo totalmente

19)A incubadora promove, de maneira satisfatoria, tegnacdo das empresas com o
mercado.

(1)
(2)
(3)
(4)
()

Discordo totalmente

Discordo em certos aspectos
Indeciso

Concordo em certos aspectos
Concordo totalmente

20)A incubadora proporciona acesso ao aporte finamge@irta as empresas, de maneira
satisfatoria.

(1)
(2)
(3)
(4)
()

Discordo totalmente

Discordo em certos aspectos
Indeciso

Concordo em certos aspectos
Concordo totalmente

21)A incubadora proporciona meios adequados de trn@msf@a de tecnologia para as
empresas.

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)

Discordo totalmente

Discordo em certos aspectos
Indeciso

Concordo em certos aspectos
Concordo totalmente

DEMANDANTES DE SERVICOS

22)As empresas estdo satisfeitas com as instalagiessfida incubadora.

(1)
(2)
(3)
(4)
()

Discordo totalmente

Discordo em certos aspectos
Indeciso

Concordo em certos aspectos
Concordo totalmente

23)As empresas estéo satisfeitas com os servigos copnastados pela incubadora.

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)

Discordo totalmente

Discordo em certos aspectos
Indeciso

Concordo em certos aspectos
Concordo totalmente
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24)As empresas estao satisfeitas com os servicosdssasia prestados pela incubadora.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

25)A incubadora proporciona aumento do conhecimentoengéal dos empresarios
incubados.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente

26)A incubadora proporciona aumento do conhecimertuidé dos empresarios incubados.
(1) Discordo totalmente
(2) Discordo em certos aspectos
(3) Indeciso
(4) Concordo em certos aspectos
(5) Concordo totalmente
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ANEXO Il: Questdes de natureza aberta

Questdes abertas aos empresarios incubados, gradeace ndo-graduados

1) Quais os produtos/servi¢cos desenvolvidos pela esapre

2) A empresa ja existia ha quantos anos antes deantegrocesso de incubacao?
3) Qual a formacgéo académica, comercial e/ou indlistoi@roprietario da empresa?
4) Ha quantos anos a empresa esta (ou esteve) inGubada

5) Quais 0s motivos que levaram o proprietario a iacéb?

6) Quais 0s numeros de clientes, fornecedores e aemtes da empresa?

7) Sua empresa realiza pesquisas de opinido dos edierbe sim, estas opinides sao
incorporadas ao produto/servico oferecido?

8) Quantos colaboradores sdo graduados?

9) Quantos colaboradores sdo pés-graduados?

10)Quial foi o faturamento total da sua empresa nmaléno?

11)Quantos empregados estavam formalmente vinculadespresas no ultimo ano?

12)Sua empresa estd vinculada formalmente a algumétuicdo de pesquisa e
desenvolvimento?

13)Que instituicdes prestam algum tipo de apoio sesyaresa?

14)Onde sua empresa esta fortemente estruturada mgrikienancas, recursos humanos ou
producao)?

15)Sua empresa esta formalmente arranjada sob a ttemaa rede de empresas?
16)Sua empresa pretende se deslocar para um parqoédtgco?

Questdes abertas aos atores envolvidos diretamemig processo de incubacao
17)Qual o perfil necessario para se obter sucessoaresso de incubacao?

18)Entre produto, empreendedor e incubadora, qualeslestementos é o principal
responsavel pelo sucesso no processo de incubacéo?

19)Quiais as dificuldades encontradas durante o prockssicubacéo?

20)Quiais as dificuldades encontradas ou que se esgsreontrar apos a graduagcao?
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Questdes abertas aos atores envolvidos diretament® processo de incubacédo e
stakeholders

21)Em sua opinido, qual sédo os objetivos da incubad®empresas?
22)0 que a incubadora de empresas necessita para afites objetivos?
23)Que indicadores podem determinar o adequado sudegzwcesso de incubacao?

24)Existe relagao entre a sustentabilidade finanarancubadora e o sucesso das empresas
incubadas e graduadas?

25)A incubadora impacta no desenvolvimento da locde@a
26)Quais as vantagens para uma empresa em estamassacim processo de incubacéo?
27)Quais as desvantagens para uma empresa em estaa@ssa um processo de incubacéo?

28)Em funcéo da tutoria existente no processo de agady os proprietarios das empresas
nao correm o risco de formar uma opinido distordiolanercado?



ANEXO lI:

TABELA 22: Opinides gerais — incubadora ‘Piloto’

Opinides dos entrevistados na incubadora ‘Piloto’

Indicadores

Afirmacdes

Responsavel

Colaboradtrcubada

N&o-graduada

Satisfagcédo

Tecnologia

Empowerment

Financas

Inovacgéo

Qualidade em
operagdes

Demandantes
de servigos

Participac@o nas decises
Acesso as informacdes
Perspectiva de crescimento
Investimento na satisfacéo
Contribui com a produtividad
Melhora o servico prestado
Satisfacéo

Atende necessidades
Experiéncia profissional
Programas de capacitagdo
Inovacdo em atividades
Receitas proprias
Investimentos

Gestéo formal de projetos
Vigilancia tecnoldgica
Trocas de experiéncias
Vinculo com instituicdes
Plano de negdcios
Integragdo com o mercado
Acesso ao aporte financeiro
Transferéncia de tecnologia
Instalacdes

Servigcos comuns

Servigos de assessoria
Conhecimento gerencial
Conhecimento técnico

2

4
3
4

NN WN

2

3
3
3

2

3
2
3

2

3
2
3

N NN W

AP DNW®
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ANEXO IV: Opinibes dos entrevistados na incubadora ‘Universitria’

TABELA 23: Opinides colaboradores — incubadora ‘Universitaria’

Indicadores

Afirmacdes Coordenador Colaboradorl Ccéalon2

Satisfagcado

Tecnologia

Empowerment

Financas

Inovacgéo

Qualidade em
operagdes

Demandantes de

servigcos

Participacé@o nas decisbes 4 4 2
Acesso as informacgdes
Perspectiva de crescimento
Investimento na satisfacao
Contribui com a produtividade
Melhora o servico prestado
Satisfagéo

Atende necessidades
Experiéncia profissional
Programas de capacitacdo
Inovacdo em atividades
Receitas proprias
Investimentos

Gestao formal de projetos
Vigilancia tecnolégica
Trocas de experiéncias
Vinculo com instituicdes
Plano de neg6cios
Integracdo com o mercado
Acesso ao aporte financeiro
Transferéncia de tecnologia
Instalagdes

Servigos comuns

Servicos de assessoria
Conhecimento gerencial
Conhecimento técnico

5 4 3
4 3 4
4 4 4

AW WW
NN DN W
NN WW

TABELA 24: Opinides empresas — incubadora ‘Universitaria’

Indicadores

Afirmacdes Incubadal Incubada?2 Incubad&raduada

Satisfagcédo

Tecnologia

Empowerment

Financas

Inovacgéo

Qualidade em
operagdes

Demandantes
de servigos

Participac@o nas decisGes 2 3 4 4
Acesso as informacdes
Perspectiva de crescimento
Investimento na satisfacéo
Contribui com a produtividade
Melhora o servico prestado
Satisfacédo

Atende necessidades
Experiéncia profissional
Programas de capacitagéo
Inovagdo em atividades
Receitas proprias
Investimentos

Gestéo formal de projetos
Vigilancia tecnoldgica
Trocas de experiéncias
Vinculo com instituicdes
Plano de negdcios
Integrac@o com o mercado
Acesso ao aporte financeiro
Transferéncia de tecnologia
Instalagdes

Servigos comuns

Servigos de assessoria
Conhecimento gerencial
Conhecimento técnico

4 4 4 5
3 4 3 3
3 4 3 3

WwWwwmN
N WNDN
WNWN

A OIN D
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ANEXO V: Opinides dos entrevistados na incubadora ‘Municipal

TABELA 25: Opinides colaboradores — incubadora ‘Municipal’

Indicadores

Afirmacdes Gerente Colaboradorl Colaloo?ad

Satisfagcado

Tecnologia

Empowerment

Financas

Inovacgéo

Qualidade em
operagdes

Demandantes de
servigcos

Participacé@o nas decisbes 4 2 1
Acesso as informacgdes 4 5 4
Perspectiva de crescimento 2 3 4
Investimento na satisfagao 4 4 5
Contribui com a produtividade 2
Melhora o servico prestado 2
Satisfagéo 3
Atende necessidades 3
Experiéncia profissional 2 3 4
Programas de capacitacdo 4 4 4
Inovacdo em atividades 5 5 5
Receitas proprias 1 1 1
Investimentos 2 2 1
Gestao formal de projetos 1 1 3
Vigilancia tecnolégica 3 1 2
Trocas de experiéncias 3 2 2
Vinculo com instituicdes 3 1 1
Plano de neg6cios 4
Integracdo com o mercado 4
5
3

NN WN
(S22, e |

Acesso ao aporte financeiro
Transferéncia de tecnologia
Instalagdes 4 4 4
Servigos comuns 4 5 4
Servicos de assessoria 4 4 3
Conhecimento gerencial 3 3 3
Conhecimento técnico 4 3 4

TABELA 26: Opinides empresas incubadas — incubadora ‘Municipal

Indicadores

Afirmacdes Incubadal Incubada? Incubada

Satisfagcédo

Tecnologia

Empowerment

Financas

Inovacéo

Qualidade em
operagdes

Demandantes de
servigcos

Participacé@o nas decisbes 4 3 3
Acesso as informacgdes 2 3 2
Perspectiva de crescimento 2 1 2
Investimento na satisfagdo 3 2 3
Contribui com a produtividade 3
Melhora o servico prestado 4
Satisfacdo 3
Atende necessidades 2
Experiéncia profissional 2 3 3
Programas de capacitacdo 4 2 2
Inovacdo em atividades 5 2 3
Receitas proprias 1 1 1
Investimentos 1 1 1
Gestao formal de projetos 1 1 2
Vigilancia tecnolégica 3 1 1
Trocas de experiéncias 1 1 1
Vinculo com instituicdes 2 2 2
Plano de negécios 4
Integracéo com o mercado 2
2
1

[ N S =

Acesso ao aporte financeiro
Transferéncia de tecnologia
Instalagdes 5 4 4
Servigos comuns 4 4 4
Servicos de assessoria 2 2 2
Conhecimento gerencial 2 1 1
Conhecimento técnico 2 1 2
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TABELA 27: Opinibes empresas graduadas — incubadora ‘Municipal

Indicadores

Afirmacoes

Graduadal

Graduada 2 GradBad

Satisfagdo

Tecnologia

Empowerment

Finangas

Inovacéo

Qualidade em
operacgdes

Demandantes de
servigcos

Participacé@o nas decisbes
Acesso as informacdes
Perspectiva de crescimento
Investimento na satisfacdo
Contribui com a produtividade
Melhora o servi¢co prestado
Satisfagéo

Atende necessidades
Experiéncia profissional
Programas de capacitacéo
Inovacdo em atividades
Receitas proprias
Investimentos

Gestao formal de projetos
Vigilancia tecnolégica
Trocas de experiéncias
Vinculo com instituicdes
Plano de negécios
Integracdo com o mercado
Acesso ao aporte financeiro
Transferéncia de tecnologia
Instalacdes

Servigos comuns

Servigos de assessoria
Conhecimento gerencial
Conhecimento técnico

NN PP W

1

2
1
2

2 2

2 1
1 2
1 3

WWEN
W wWwN W
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ANEXO VI: Opinides dos entrevistados na incubadora ‘Privada’

TABELA 28: Opinides colaboradores — incubadora ‘Privada’

Indicadores Afirmacdes Diretor = Colaboradoolaborador2 Colaborador3

Satisfagéo Participacgdo nas decistes 3 3 2 2
Acesso as informacdes 5 5 5 5
Perspectiva de crescimento 5 5 4 4
Investimento na satisfacéo 4 5 5 5
Tecnologia Contribui com a produtividade
Melhora o servico prestado
Satisfacéo
Atende necessidades
Empowerment Experiéncia profissional 5 4 3 3
Programas de capacitagéo 4 5 4 4
Inovacdo em atividades 5 5 5 4
Financas Receitas proprias 1 1 i 1
Investimentos 3 3 3 4
Inovagéo Gestéo formal de projetos 1 2 2 3
Vigilancia tecnoldgica 4 4 4 4
Trocas de experiéncias 4 4 4 3
Vinculo com instituicdes 4 4 3 3
Qualidade em Plano de negécios 5 5 5 5
operagdes Integragéo com o mercado 5 5 4 4
Acesso ao aporte financeiro 4 4 4 3
Transferéncia de tecnologia 4 5 4 4
Demandantes Instalagdes 4 4 5 4
de servicos  Servicos comuns 4 5 5 4
Servigos de assessoria 4 4 4 5
Conhecimento gerencial 5 5 5 4
Conhecimento técnico 5 5 4 4

OO~
(S22, e |
» oW S
g w w b

TABELA 29: Opinibes empresas incubadas — incubadora ‘Privada’

Indicadores Afirmacdes Incubadal Incubada2 Incubadmcubadad
Satisfacdo Participacéo nas decisdes 3 4 3 3
Acesso as informacdes 4 5 5 4
Perspectiva de crescimento 5 5 4 5
Investimento na satisfagao 3 4 4 4

Tecnologia Contribui com a produtividade
Melhora o servico prestado
Satisfacdo
Atende necessidades
Empowerment Experiéncia profissional 4 4 4 5
Programas de capacitacdo 4 3 4 4
Inovacdo em atividades 4 5 4 4
Finangas Receitas proprias 1 1 1 1
Investimentos 4 4 3 4
Inovacgao Gestao formal de projetos 2 3 3 3
Vigilancia tecnolégica 4 4 3 4
Trocas de experiéncias 4 4 4 4
Vinculo com instituicdes 4 5 4 5
Qualidade em Plano de negécios
operagdes Integracéo com o mercado
Acesso ao aporte financeiro
Transferéncia de tecnologia
Demandantes |nstalagBes 3 4 4 3
de servicos  Servigos comuns 4 4 4 4
Servicos de assessoria 4 4 4 4
Conhecimento gerencial 3 4 4 4
Conhecimento técnico 4 5 5 4

E-NF SN &) I SN
o b~ b o
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TABELA 30: Opinides empresas graduadas e ndo-graduadas -adwrabPrivada’

Indicadores Afirmagbes Graduadal Graduada?2 GraBua@aduadad N&o graduada
Satisfacéo Participag&o nas decisdes 3 4 3 3 3
Acesso as informacgdes 4 4 4 4 4
Perspectiva de crescimento 4 5 4 4 3
Investimento na satisfacéo 4 4 4 3 3

Tecnologia Contribui com a produtividade 4 4 4 3 4
Melhora o servico prestado 3 3 3 4 4
Satisfacéo 3 4 3 3 4
Atende necessidades 3 3 4 3 4
Empowerment Experiéncia profissional 3 4 3 5 4
Programas de capacitagdo 4 4 4 4 4
Inovacdo em atividades 4 5 5 4 4
Financas Receitas proprias 1 1 1 1 1
Investimentos 3 4 3 4 4
Inovagéo Gestéo formal de projetos 2 3 3 3 3
Vigilancia tecnoldgica 4 4 4 4 4
Trocas de experiéncias 3 4 4 3 4
Vinculo com instituicdes 4 4 4 3 3
Qualidade em Plano de negdcios 5 5 5 4 4
operagoes Integragéo com o mercado 5 5 4 4 3
Acesso ao aporte financeiro 4 4 2 3 2
Transferéncia de tecnologia 4 5 4 4 3
Demandantes Instalagdes 4 4 4 4 4
de servicos  Servicos comuns 4 5 4 5 4
Servicos de assessoria 4 5 4 5 4
Conhecimento gerencial 4 5 3 5 3

Conhecimento técnico
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