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RESUMO

Incubadoras de empresas sdo ambientes inovativos que fomentam o
empreendedorismo e tém a fungdo de gerar novos projetos que poderdo se
transformar em grandes empresas no mercado. Fatores criticos de sucesso s&o
elementos responsaveis em melhorar o desempenho da organizagéo. Neste estudo,
os fatores criticos de sucesso sdo as variaveis determinantes para manter as
incubadoras de empresas competitivas, melhorando seus processos organizacionais
e garantindo sua sobrevivéncia. O objetivo deste estudo foi identificar os fatores
criticos de sucesso das incubadoras de empresas localizadas no estado do Espirito
Santo. Foram realizados cinco estudos de caso multiplos em cinco incubadoras,
utilizando analise documental e a entrevista semiestruturada. Os dados foram
examinados pela técnica de analise de conteudo, com o apoio do software
IRAMUTEQ. Dentre os fatores identificados destacam-se: apoio do governo do
Espirito Santo ao fomento, capacitacdo da equipe, apoio institucional, redes de
parceiros, acompanhamento das empresas incubadas e governanga. Assim, este
estudo contribui para que os gestores de incubadoras possam repensar suas agdes

e considerar fatores antes ndo observados na organizagao.

Palavras-chave: Inovagao Tecnoldgica; Incubadora de Empresas; Fatores Criticos de
Sucesso; IRAMUTEQ; Espirito Santo.



ABSTRACT

Business incubators are innovative environments that promote entrepreneurship.
Hence, their purpose is to foster new projects that may become great businesses.
Critical success factors are elements responsible for enhancing businesses
performance. In this work, critical success factors are variables that are determining
to nourish businesses competitiveness, thus improving their organizational processes
and ensuring their survival. The objective of this study was to identify the critical
success factors of business incubators located in the state of Espirito Santo, Brazil.
For this purpose, multiple case studies were conducted in five business incubators by
employing documental analysis and semi-structured interviews. Data analysis was
performed by applying the method of content analysis through the software
IRAMUTEQ. Among the critical success factors identified, the following are
highlighted: funding from the government of Espirito Santo, workgroup capacitation,
institutional support, partnership network, following-up of businesses from business
incubators and governance. Therefore, this study stands out as a subside to
business incubator managers, so they can revise their actions and pay special

attention to factors not considered previously.

Keywords: Technological Innovation; Business Incubator; Critical Success Factors;
IRAMUTEQ; Espirito Santo.
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1 INTRODUGAO

A evolugdo tecnoldgica estda amparada na inovagao tecnolégica que acontece
quando a inovagao de um produto é introduzida no mercado ou a inovagdo de um
processo € aplicada no processo produtivo. Isso significa que a inovagao deve ser
obrigatoriamente absorvida pelo mercado, caso contrario € vista apenas como uma
invencéo (OCDE, 2005).

Os investimentos privados em inovacdo no Brasil sdo baixos, se comparados aos
demais paises. A percentagem total de investimentos privados em Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacédo (PD&l) no Brasil, em 2008, foi de 0,55% do Produto
Interno Bruto (PIB), contra 1,87% nos Estados Unidos, e 2,45% na Correia do Sul
(IBGE, 2008).

Nos ultimos anos, o Governo brasileiro vem estimulando a inovacado e oferecendo
diversos incentivos para as empresas. Esse esforgo pode ser percebido em patentes
depositadas nos ultimos dez anos, periodo em que houve um crescimento de 26%

do numero de patentes, em relagao ao periodo anterior (DWPI, 2015).

Os gastos com Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (CT&l) no Brasil, no periodo 2007 a
2010, foram orgados em R$ 41,2 bilhdes. Previa-se ainda investir de R$ 75 bilhdes,
entre 2012 e 2015, como parte da Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e

Inovagédo (ENCTI) com o apoio das empresas estatais (MCTI, 2001).

O estado do Espirito Santo, embora localizado na regidao Centro-Sul do pais, onde
se concentram os maiores investimentos, apresentou um desempenho timido na
area de Ciéncia e Tecnologia (C&T). Dentre as patentes concedidas no Brasil, o
Espirito Santo teve apenas 0,4% do total concedido, 0,7% dos artigos cientificos
publicados, 0,9% do total de pesquisadores. Esses indicadores mostram uma baixa
representatividade desse estado no cenario nacional, do ponto de vista cientifico e
tecnoldégico (MCTI, 2007).

Para tentar reverter essa situacédo, o Governo do Estado do Espirito Santo, em 2004,
criou a Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia (SECT) e a Fundagao de Apoio

a Ciéncia e Tecnologia (FAPES). Esses 6rgaos tém por objetivo criar um ambiente
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institucional para desenvolver uma politica estadual de ciéncia, tecnologia e
inovacédo. Em 2005, o Governo buscou parcerias com 0s principais 6rgaos nacionais
de fomento e financiamento para C&T, com o intuito de conseguir instituir uma rede
e captar recursos para o estado. Dentre os principais parceiros, pode-se citar o
Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI), o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq) e a Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP) (FELIPE; SILVA; VILLASCHI, 2010). De acordo com o relatério do
Governo do Estado do Espirito Santo, a Secretaria da Ciéncia, Tecnologia, Inovagéo,
Educacao Profissional e Trabalho (SECTTI), que passou a ter essa sigla, investiu no
estado, em 2014, cerca de 67 milhdes de reais em ciéncia, tecnologia e inovagéo. Ja

em 2015, esse numero atingiu a casa dos 73 milhdes (SECTTI, 2015).

Desde 2015, esta sendo implantado na regido metropolitana da Grande Vitéria um
Polo de Inovagao Tecnolégica, fruto da parceria entre a Secretaria da Ciéncia,
Tecnologia, Inovacéo, Educacéo Profissional e Trabalho do ES (SECTTI), o Instituto
Federal do Espirito Santo (Ifes), idealizador do Polo, a Federagao das Industrias do
Espirito Santo (Findes), o Espirito Santo em A¢ao, a bancada federal capixaba e o

Ministério da Educagao (MEC). O foco é o setor de petroleo e gas.

Em 2016, com o objetivo de implantar e expandir a capacidade das incubadoras de
Empresas de Base Tecnoldgica instaladas no Espirito Santo, o governo do estado,
por intermédio da FAPES, langou um edital exclusivo para incubadoras de
empresas, no valor de R$ 900 mil. O edital visa a aumentar as atividades
relacionadas a inovacgao, estimular o empreendedorismo e o desenvolvimento
econdmico e social do Espirito Santo, reduzir a mortalidade de pequenas empresas
de base tecnoldgica, e contribuir para o surgimento de novas incubadoras e
empresas no Espirito Santo. Espera-se com essa agdo um aumento de 150% da

capacidade do estado em incubar novos projetos inovadores.

Mesmo com a criagdo, por parte dos governos federal e estadual, de 6rgdos para
apoiar a inovagdo, a aplicabilidade do conhecimento tecnoldégico caminha
lentamente. A industria ndo absorve as inovagdes que acontecem nos centros de
pesquisa ligados as universidades e institutos de pesquisa. Segundo dados da

PINTEC, de 2008, apenas 4,1% da industria brasileira fabricaram novos produtos,
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apontando para uma quantidade significativa de patentes tecnoldgicas criadas que

ndo conseguiram ser transferidas e aplicadas no mercado (IBGE, 2008).

Com o objetivo de fornecer incentivos a inovagéao, foi promulgada a Lei n°® 10.973, de
2 de dezembro de 2004, conhecida como Lei da Inovacao. De acordo com a referida
lei, as Instituicbes Cientificas e Tecnologicas (ICT) devem dispor de Nucleos de
Inovacéo Tecnoldgica (NIT) para apoiar sua politica de inovagao (BRASIL, 2004). A
partir da promulgagéo da Lei da Inovagédo, as instituigbes comegaram a trabalhar
com a gestdo e estimulo a criagado tecnoldgica, e instituir uma politica de inovagao
(TORKOMIAN, 2009). Também como consequéncia da Lei da Inovacgao, foi criado
em 2006 o Férum dos Gestores de Inovagdo e Transferéncia de Tecnologia
(FORTEC), que reune instituicdes para troca de experiéncias e disseminagédo da
cultura de inovacgao. O férum é responsavel por gerir as politicas de inovagao e as
atividades relacionadas a propriedade intelectual e a transferéncia de tecnologia Em
2015, o FORTEC possuia mais de 230 Associados Institucionais e Afiliados e mais
de 150 Associados Gestores de NIT (Pessoas Fisicas) (CASTRO; SOUZA, 2012).

Dentro dos NIT existem setores voltados a criagcdo de novas tecnologias e
propagacao da inovagao. Dentre esses, as incubadoras ganham relevancia, pois
buscam a formagdo de empresas inovadoras. Esses espagos geram produtos e
servigos tecnoldgicos com alto valor agregado. Além disso, as incubadoras tém
influéncia no desenvolvimento dos empreendedores que possuem empreendimentos
nela incubados (LAHORGUE, 2008).

Dentre os objetivos das incubadoras, destaca-se a capacidade de tornar mais
competitivas as empresas incubadas, melhorando a tecnologia empregada e
agregando valor aos produtos e servicos gerados, possibilitando que os
empreendimentos, ao sairem do processo de incubacéao, se insiram de forma mais
sélida no mercado e com capacidade de geragcédo de maiores lucros (BOLLINGTOFT,
2012; BRUNEEL et al., 2012). Sendo assim, o processo de incubagao torna-se um
importante mecanismo fomentador de empresas de sucesso (RIBEIRO; ANDRADE,
2008).
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De acordo com um estudo realizado em 2016 pela ANPROTEC, em parceria com o
SEBRAE, o Brasil tem 369 incubadoras em operagéo, que abrigam 2.310 empresas
incubadas e 2.815 empresas graduadas, gerando 53.280 postos de trabalho. O
faturamento das empresas apoiadas por incubadoras ultrapassa os R$ 15 bilhdes
(ANPROTEC, 2016).

As incubadoras de empresas sdo organizagdes voltadas para apoiar o0s
empreendedores a superar o alto indice de mortalidade das empresas brasileiras
(SEBRAE, 2013), o baixo indice de empreendedorismo da populagao brasileira por
falhas nas politicas governamentais, a dificuldade de apoio financeiro e de falta de
capacitagado (IBQP, 2012). As incubadoras visam suprir demandas das empresas
incubadas em relagdo a gestdo empresarial, construir uma rede de parceiros e dar
apoio na captagdo de recursos financeiros, por meio de editais de fomento a
inovacao e empreendedorismo (DORNELAS, 2002).

O fomento € um dos principais propulsores no crescimento das incubadoras no pais.
Sebrae, Finep e CNPqg estdo entre os 6rgdos que mais investem recursos nas
incubadoras de empresas. As regides sul e sudeste s&do as que obtém a maior
parcela dos recursos oferecidos por essas entidades. Em algumas regides, a unica
fonte de recursos para manter as incubadoras em funcionamento sdo os recursos
publicos (LAHORGUE, 2008). E importante destacar que as incubadoras precisam
de recursos financeiros advindos tanto de fontes publicas como de fontes privadas
(CERNE, 2009). A maioria das incubadoras brasileiras esta ligada a universidades,

instituigdes publicas de ensino e centros de pesquisa que sdo seus mantenedores.

Empreendimentos apoiados por incubadoras tém menos riscos de falirem. As
incubadoras devem manter um forte mecanismo propulsor para o desenvolvimento
do pequeno empreendedor, principalmente na fase inicial da concepg¢ao do projeto e
o seu desenvolvimento. E nessa fase que sdo detectadas as maiores taxas de
faléncia das futuras empresas (EUROPEAN UNION, 2010).

Considerando o papel fundamental das incubadoras de empresas e reconhecendo
os fatores criticos de sucesso como parametros norteadores para tomada de

decisdo dos gestores, o presente estudo pretende identificar nas incubadoras
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instaladas no Espirito Santo quais sao esses fatores criticos. Espera-se que alguns
fatores criticos que forem identificados sejam diferentes dos fatores criticos de

outras regides ja que eles sao influenciados pelo governo, cultura e economia local.

1.1 OBJETIVO

O objetivo deste estudo € identificar os fatores criticos de sucesso das incubadoras
de empresas que estdo localizadas no estado do Espirito Santo, segundo a
percepcao os gestores, empreendedores incubados e érgédos publicos e privados

destas incubadoras.

1.2 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Embora existam estudos nacionais e internacionais sobre incubadora de
empresas, como por exemplo o estudo de Hackett e Dilts (2004), Bergek e
Norrman (2008) e também o de Anholon e Silva (2015), ha uma caréncia do
conhecimento e importancia dessas organizagdes, no que diz respeito as
peculiaridades que as incubadoras possuem. Elas podem ser diferentes e
apresentar caracteristicas diferentes, em funcao da regido geografica onde esta
inserida, cultura e economia local. Sendo assim, é provavel que as incubadoras
de empresas do estado do Espirito Santo sejam diferentes das de outros estados

do Brasil e do resto do mundo.

Com o objetivo de mapear as pesquisas publicadas sobre fatores criticos de
sucesso em incubadoras de empreendimentos, procedeu-se a uma pesquisa nas
bases de dados cientificas Web of Science, Science Direct, Proquest, Wiley e
Spinger, indexadas no Portal de Peridédicos da Capes, buscando artigos cientificos
disponibilizados em texto completo na lingua inglesa. Foram identificados dez

artigos, conforme Quadro 1.
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Quadro 1: Trabalhos selecionados sobre fatores criticos de sucesso.

Autor (ano)

Objetivo do artigo

Smilor (1987)

Analizar FCS relacionados ao gerenciamento de incubadora de forma

eficaz.

Lalaka (1996)

Identificar FCS para incubadoras.

Lee, Osteryoung (2004)

Identificar FCS em incubadoras ligadas as universidades dos EUA e

Coréia.

Buys, Mbewana (2007)

Descobrir FCS das incubadoras do Sul da Africa.

Sun (2007)

Identificar FCS para os programas de incubagéo nos parques

tecnoldgico de Hong Kong e na China.

Kharabsheh, Magableh (2010)

Explorar os obstaculos ao sucesso dos parques tecnolégicos na

Jordania.

Ghasemizad et al. (2011)

Identificar os fatores influenciadores na eficacia da Incubadora

incubadora de empresas de tecnologia.

Kharabsheh (2012)

Explorar FCS de parques tecnoldgicos da Australia.

Vij, Jhaniji (2013)

Realizar analise bibliométrica sobre incubadoras entre 1980 e 2012,
descrevendo configuragdes, impactos, fatores criticos de sucesso e

desenvolvimento de incubadoras.

Gozali et al (2016)

Investigar FCS das incubadoras de empresas e propor uma estrutura de
incubadoras de empresas bem-sucedidas para as universidades

publicas da Indonésia.

Fonte: Elaboragao Proépria (2017)

Pode-se observar que a literatura internacional aborda de forma mais evidente os

fatores criticos de sucesso, explorando esses fatores tanto em incubadoras quanto

em parques tecnoldgicos. Além disso, foram identificados trabalhos que fazem uma

comparagao entre fatores criticos de diferentes incubadoras de outras partes do

mundo com realidades bem diferentes, em termos culturais, por exemplo.

No Brasil, foram identificados poucos estudos que avaliam os fatores criticos de

sucesso em incubadoras. Nos anais dos encontros da Associagdo Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC), de 2010 a
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2014, somente um trabalho tratou sobre fatores relacionados a sobrevivéncia de
incubadoras. Nos anais dos encontros da Associagdo Nacional dos Programas de
Administracdo (EnANPAD), de 2009 a 2015, relacionados a Gestdo de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao, nao foi identificado nenhum trabalho sobre a tematica. Nos
anais dos ultimos 20 anos (1996-2016) dos Encontros Nacionais de Engenharia de
Producdo (ENEGEP), realizados pela Associagdo Brasileira de Engenharia de
Producdo (ABEPRO), os assuntos mais abordados foram a gestdo das incubadoras
e indicadores de desempenho, tanto das incubadoras quanto das empresas
incubadas. Um artigo de autoria de Barbosa et al. (2014), tratou dos fatores criticos

de sucesso de incubadoras de empresas de Pernambuco.

Como o tema em questao se restringe ao estado do Espirito Santo, foram buscados
dados nos periodicos de produgdes cientificas académicas, nos relatérios e nas
estatisticas disponibilizados por entidades internacionais, nacionais e estaduais,
responsaveis por CT&l e pelas incubadoras de empresas. Foi encontrado apenas
um artigo sobre uma incubadora de empresas do Espirito Santo. Apesar de o
Governo do Estado do Espirito Santo ter investido em inovagao e incubadoras de
empresas, existe uma escassez de estudos que tratam das questdes relacionadas

as incubadoras capixabas.

Portanto, analisando tanto a literatura nacional, quanto a literatura internacional,
encontramos pouquissimos artigos sobre o tema fator critico de sucesso em
incubadoras. Desse modo, este estudo torna-se ainda mais interessante quando se

observa que quase nao ha artigos cientificos nacionais tratando desta tematica.

Do ponto de vista pratico, este estudo se justifica de diversas maneiras. Segundo
dados do Relatério Estratégico do Governo do Estado do Espirito Santo (2015), a
economia do estado, de 2001 a 2012, se tornou a quinta melhor do pais, com
expansdo real do PIB, crescendo 5% ao ano. E o Unico estado da regi&o sudeste a
apresentar taxas mais elevadas do que a média nacional. O estado possui o quarto
maior PIB do Brasil. De 2001 a 2012, houve um aumento no PIB de mais de 57% no

periodo.
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Em 2013, a economia capixaba perdeu uma importante fonte de recursos
financeiros: o Fundo de Desenvolvimento das Atividades Portuarias (Fundap). O
Fundap era um fundo de incentivos para empresas localizadas no Espirito Santo,
que faziam operagdes de comércio exterior. A principal justificativa para o fim do
Fundap, segundo Silva (2014), foi o fato de que os estados do centro-sul do pais,
exceto o Espirito Santo, praticavam 7% nas operagdes com ICMS, enquanto a
aliquota dos produtos que saiam do Espirito Santo e dos estados das demais

regides era de 12%, diferencial que foi fixado para atrair setores produtivos.

No intuito de conter essa rivalidade, o Governo Federal nivelou o ICMS de
importagdo em 4%, o que prejudicou o Espirito Santo. Com o fim do Fundap, o
estado deixou de arrecadar R$ 1,2 bilhdo em 2013 (SILVA, 2014). Grande parte das
empresas que trabalhavam no estado capixaba mudou para outras regides,

mediante dificuldades estruturais do porto publico capixaba.

Com o fim do Fundap, ocorreram mudangas na economia dos municipios do estado,
0 que o impeliu a buscar se desenvolver com seus proprios recursos € com o
esforco da populacédo (ZONTA; ARAUJO; SILVEIRA, 2013). O Fundap, como fundo
de incentivo e beneficio financeiro, cumpriu sua missdao de ajudar no
desenvolvimento da economia capixaba, porém abriu espaco para uma nova etapa

do Governo estadual e municipal.

Um dos desafios do Estado € a area de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CT&l), que
possui dificuldades em promover oportunidades de negocios e gerar emprego e
renda para a populagdo capixaba. Segundo os dados do Relatorio Estratégico do
Governo divulgados em 2015, no ano de 2010, o investimento em CT&l representou
apenas 0,10% do PIB do estado do Espirito Santo. Rocha e Ferreira (2004) afirmam
que este é o pior estado da regido Centro-Sul, segundo o ranking do indice de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (ICTel), que leva em consideragéo a prioridade do
Governo em investir em CT&l, a produgdo cientifica e tecnolégica, a base
educacional, a disponibilidade de recursos humanos qualificados e a amplitude e

difusdo da inovagao.
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O Quadro 2 mostra o numero de incubadoras de empresas, por estado, da regiao
Centro-Sul do Brasil. O Espirito Santo, mais uma vez, configura-se como o estado
com o menor numero de incubadoras. Em estudo técnico mais recente, realizado em
2012, a Anprotec nao especificou a quantidade de incubadoras por regido. Em 2016,

o Espirito Santo contava com apenas cinco incubadoras em funcionamento.

Quadro 2: Quantidade de Incubadoras por Estados da Regido Centro-Sul

Regiao Estado Numero de Incubadoras
Sé&o Paulo 62
Rio de Janeiro 27
Sudeste
Minas Gerais 26
Espirito Santo 05
Rio Grande do Sul 82
Sul Parana 24
Santa Catarina 17

Fonte: Adaptado de Panorama ANPROTEC (2005)

Estudos de Ryan (2000), Haim e Levine (2001) e Parsons (2002) tém mostrado que
a forma como se tem gerido as incubadoras parece estar se desgastando. Ryan
(2000) evidenciou em seu estudo cortes orgamentarios nos escritorios de
incubadoras nos EUA. Haim e Levine (2001) observaram um grande numero de
incubadoras que fecharam e faliram nos EUA, ou que tém reduzido radicalmente
suas atividades. Por fim, um estudo de Parsons (2002) mostrou que, no Reino

Unido, um grande numero de incubadoras encerrou suas atividades.

Outro ponto importante a ser destacado é a quantidade de investimentos que vém
sendo realizados nos ultimos anos nas incubadoras de empresas do Brasil. O
Quadro 3 mostra os editais que foram abertos entre 2002 e 2012, o numero de
incubadoras contempladas e o montante disponibilizado ao desenvolvimento das

incubadoras no Brasil.
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Quadro 3: Investimentos em Incubadoras de Empresas no Brasil

Incubadoras  Valor Disponivel

Ano Edital contempladas (R$)

CHAMADA PUBLICA MCT/CNPq/FINEP - Agéo
2004 Transversal - Apoio ao PNI - Programa Nacional 65 9.704.060
de Incubadoras 07/2004

CHAMADA PUBLICA MCT/FINEP- Ag&o

2005 Transversal - Apoio ao PNI - 07/2005 28 8.180.450
CHAMADA PUBLICA MCT/ FINEP/Ac&o
2006 Transversal — PNI 09/ 2006 16 11.212.640
CHAMADA PUBLICA MCT/FINEP/A&0
2009 Transversal - PNI/PRONINC 03/2009 7 13.730.100
CARTA CONVITE MCT/FINEP/AT - PNI -
2010 Incubadoras 12/2010 14 9.720.850
2002 a 2012 SEBRAE ; 68.400.000
TOTAL 120.948.100

Fonte: Adaptado de MCTI (2015).

Durante o periodo de 2002 a 2012, foram investidos cerca de R$ 121 milhdes, por
meio do SEBRAE e de editais PNI, em incubadoras de empresas brasileiras,
visando promover agbes e programas de capacitagdo de empreendedores, a
capacitacao em gestao empresarial de tecnologia, financeira e mercadoldgica, além
de melhorias dos servigos operacionais prestados as empresas incubadas. Além
disso, visaram promover o fortalecimento dos sistemas locais de inovagdo, com
énfase em: estruturacédo de redes de incubadoras locais e regionais; prospecgao de
projetos nas ICTs com potencial empresarial; pré-incubacgao, incubagao e graduagao
de empresas e implantacdo de sistemas integrados estaduais de desenvolvimento

do empreendedorismo.

Para que as incubadoras consigam desenvolver suas competéncias e melhorar seus

processos, precisam conhecer suas potencialidades necessarias para fomentar a
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cultura de inovacdo e tornar seus empreendimentos incubados competitivos.
Identificar esses fatores-chaves pode tornar a gestdo das incubadoras mais eficaz
(DORNELAS, 2002). Além disso, é importante ressaltar que cada incubadora possui
diferengas. Diante do exposto, os FCS, quando identificados, podem garantir uma
gestao efetiva e qualificada, mantendo a sustentabilidade e o éxito das organizagdes
(MALETZ; SIEDENBERG, 2007).

Diante do que foi citado, surgiu, entao, a ideia de se realizar um estudo que faca a
analise dos fatores criticos de sucesso das incubadoras de empresas ativas do
estado do Espirito Santo. Em nivel estadual, o estudo pode contribuir com as
discussodes a respeito das peculiaridades e dos fatores criticos de cada regido onde

as incubadoras estédo espalhadas.
1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO
Este estudo esta estruturado em seis capitulos:

| — Capitulo 1: contextualizacdo da tematica sobre incubadoras e fatores criticos de
sucesso de incubadoras de empresas, apresentacdo do problema, dos objetivos da

pesquisa e justificativas.

Il — Capitulo 2: apresentacdo do referencial tedrico que norteia a pesquisa. Sao
abordados temas que cobrem as principais vertentes que compdéem o estudo, a

saber:

a) Economia do Espirito Santo e o sistema capixaba de inovagdo: a formagéao
da economia no estado e as atividades relacionadas a inovagao tecnologica pelo

governo do estado.

b) Inovagado tecnologica e os nucleos de inovagédo tecnoldgica: conceitos
relacionados a inovagao e a formacdo dos nucleos de inovagdo tecnoldgica do

Brasil.

c) Incubadora de empresas: surgimento do termo no mundo, inicio das
atividades no Brasil, conceitos, objetivos de uma incubadora de empresas e tipos de

incubadoras no Brasil.
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d) Empreendedorismo e processo de incubacido de empresas: conceitos,

atividades empreendedoras e processo de incubacgao.

e) Fatores criticos de sucesso nas incubadoras: definicdo, principais fatores

citados na literatura e conceituacao dos fatores criticos mais citados.

Il — Capitulo 3: apresentagdo dos aspectos metodolégicos da investigacao e
justificativa das escolhas metodologicas da pesquisa, baseadas nos cinco estudos

de caso realizados.

IV — Capitulo 4: apresentacdo dos casos e analise dos resultados, descricdo das
incubadoras estudadas e analise dos dados obtidos por meio da analise documental

e entrevistas semiestruturadas.

V — Capitulo 5: Discussao dos resultados, das categorias e subcategorias

apresentadas e definidas na etapa de analise dos resultados.

VI — Capitulo 6: apresentacédo das conclusdes, sugestdes, limitacdes da pesquisa e
sugestao de estudos futuros para as incubadoras do estado do Espirito Santo e

areas correlatas desta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico busca-se compreender o0s principais conceitos relativos as
incubadoras de empresas e aos fatores criticos de sucesso. Dividido em cinco
partes, a primeira secdo aborda a economia do Espirito Santo e a formagao do
sistema capixaba de inovacdo. A segunda parte apresenta os conceitos de
inovacado tecnolégica e a formagado dos nucleos de inovagao tecnoldégica no
Brasil. A terceira parte apresenta a definigcdo, origem e evolucao das incubadoras
de empresas no mundo e no Brasil e os tipos de incubadoras existentes. A quarta
parte trata do empreendedorismo, das caracteristicas de um empreendedor e do
processo empreendedor em uma incubadora de empreendimentos. Por fim, a
ultima parte conceitua os fatores criticos de sucesso e identifica os mais citados

na literatura internacional.

2.1 ECONOMIA DO ESPIRITO SANTO E O SISTEMA CAPIXABA DE INOVACAO

O momento histdrico inicial da economia do Espirito Santo se deu com a introducao
da cultura do café. De acordo com Villaschi e Felipe (2011), no ano de 1810, essa
cultura comecou com uma producdo fraca, porém, em poucos anos, a producao
cafeeira tornou-se a base da economia do estado, impulsionando todas as forgcas da
antiga provincia. A principal regido colonizada fora de Vitéria foi a regido serrana. Foi
la que os italianos e alemaes passaram a cultivar o café, com base na pequena

propriedade familiar.

A regiao norte do Espirito Santo também praticou o cultivo cafeeiro, nas
proximidades da regidao de Sdo Mateus (RIBEIRO, 2008). A regido sul do estado
também teve seu momento de producido cafeeira, e foi a que se manteve mais
produtiva (VILLASCHI; FELIPE, 2011).

De acordo com Villaschi e Felipe (2011), a expansao cafeeira do Espirito Santo foi
muito importante para a economia capixaba, porém, ndo obteve grandes resultados,
quando comparados a outros estados. Com a crise do café que se instalou, e devido
a politica de erradicacdo dos cafezais, o Espirito Santo enfrentou uma crise

econdmica profunda, na década de 1960.
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Essa crise levou ao rompimento da formagao socioecondmica baseada na economia
cafeeira, dando espaco para oportunidades de diversificagdo da economia e
tracando novos caminhos para a dinamizagao produtiva, politica e territorial
(RIBEIRO, 2005).

As novas alternativas encontradas para a crise, segundo Villaschi (1999), foram
voltadas para a infraestrutura econémica, ligada aos sistemas rodoviario, ferroviario
e portuario, diversidade econémica de Governo, criando fundos regionais e de
incentivos fiscais e financeiros com criacdo do Banco de Desenvolvimento do
Espirito Santo (BANDES), e a estrutura produtiva estadual, que foi incentivada por
financiamentos do BANDES voltados a projetos industriais e desenvolvimento dos

portos capixabas.

O ciclo de desenvolvimento da economia se transformou em uma economia urbano-
industrial, e se deu em duas fases. Na primeira fase (1960-1975), surgiram
empresas locais de pequeno e médio porte. Ja na segunda fase (1975-1990),
surgiram os “Grandes Projetos Industriais”. metalurgia, papel e celulose e
pelotizagao de minério de ferro. Apos esta segunda fase de crescimento econdémico,

o estado se tornou uma economia exportadora (CACADOR, 2008).

A partir dos anos de 1990, o Espirito Santo evoluiu as formas industriais de
producdo, e outros setores passaram a compor a carteira de exportagdes,
fortemente dependente das commodities: petrdleo e gas, metalurgia, papel e
celulose, pelotizagcdo de minério de ferro (GRASSI; CACADOR, 2009). O Espirito
Santo esta entre os estados brasileiros com maior potencial de crescimento, com
taxas acima da média nacional nas ultimas décadas. Esse crescimento refletiu numa
melhora do indice de Desenvolvimento Humano (IDH) e diminuicdo das taxas de
pobreza. Apesar do crescimento econdmico acima da meédia, o estado possui um
baixo desempenho em ciéncia, tecnologia e inovagao. As inovagdes capixabas, em
sua grande maioria, possuem conteudo incremental e sdo direcionadas a melhoria
de processos. (GRASSI; CACADOR, 2009).

O Espirito Santo s6 comecou a trabalhar a questao da ciéncia, tecnologia e inovagao

ap6s a Constituicdo de 1988. Somente com a descentralizacdo da politica de
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inovagao é que se observa no estado um movimento cujo intuito era o incentivo a

realizagédo de investimentos voltados para a area tecnologica (LEAL, 2010).

E importante entender o progresso tecnolégico para compreender como ocorre a
geracao, difusédo e incorporagédo das novas tecnologias pelas empresas brasileiras. A
Pesquisa de Inovacado (PINTEC) realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), com o apoio da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), é o
instrumento utilizado na mensuragao, apresentacdo e implementacao das inovagoes
tecnolégicas em produtos e processos no Brasil (PINTEC, 2008). Desde a
elaboragao da primeira PINTEC, em 2000, o Espirito Santo tem um resultado pouco
expressivo, em comparagdo com a media nacional na area ciéncia e tecnologia,
passando de 2,06% em 2000 para 2,44% em 2008.

Grassi e Cacgador (2009) observaram nos dados do IBGE que a quantidade de
pessoas ocupadas nas atividades de P&D no Espirito Santo é baixa, em relagao a
média nacional. A maior parte de pessoas tem nivel superior. Observou-se uma
queda de 40% na quantidade de pessoas ocupadas nas areas de P&D, com nivel
superior e pés-graduacao, entre 2003 e 2008. Isso reflete o pouco interesse dos
profissionais capixabas em realizar pesquisa nas empresas. Mesmo com uma
evolugéo da taxa de inovagdo empresarial, o estado ndo esta gerando conhecimento
suficiente necessario as industrias, universidade e institutos de pesquisa, além da
capacidade inovativa limitada interna das empresas. Ainda segundo dados da
PINTEC (2000-2008), 65% das empresas apontaram as condi¢des de mercado
como fator limitante para realizar atividades inovativas nas empresas. Os principais
problemas destacados pelos empresarios foram a falta de pessoal qualificado,
custos altos para implantar processos inovativos, e a escassez de fontes

apropriadas de financiamento.

Leal (2010) observou que o principal problema do desenvolvimento tecnologico € a
formacdo de recursos humanos. O Espirito Santo possui 9,5% da populacéo
analfabeta, o que configura o dobro de pessoas, quando comparado aos estados
territorialmente parecidos, como Santa Catarina, Distrito Federal e Rio Grande do
Sul, que possuem taxa de analfabetismo da populacdo acima de 15 anos da ordem

de 4,8%; 4,2% e 5,5%, respectivamente. Além disso, ha outros problemas
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relacionados a formagao de recursos humanos da populagdo capixaba, tais como:
baixo grau de escolaridade (em 2005 eram apenas 3,5% com ensino superior
completo); defasagem de vagas e ingresso ao ensino superior publico; oferta de
cursos voltados a realidade da economia capixaba, e; quantidade de doutores
residindo no estado (em 2004 menos de 2% dos doutores da regidao sudeste

residiam no Espirito Santo).

Martinuzzo (2010) apontou que até 2003 o Governo do Espirito Santo apoiava
apenas 17 projetos de desenvolvimento, somando um total de recursos de apenas
R$ 300 mil. J& em 2009, a Secretaria da Ciéncia, Tecnologia, Inovacao, Educacao
Profissional e Trabalho (SECTTI) investiu R$ 109 milhdes em projetos e programas
apoiados pela secretaria. Isso se deve a criagdo, em 2004, da antiga Secretaria da
Ciéncia e Tecnologia (SECT), que passou a contar com um ambiente exclusivo para
apoiar atividades académicas, cientificas, tecnolégicas e empresariais, de ensino,

pesquisa, extensao e inovagao, em todas as areas do conhecimento.

Ainda conforme Martinuzzo (2010), a Fundagédo de Amparo a Pesquisa e Inovagao
do Espirito Santo (FAPES), ligada a SECTI, passou por um processo de
reorganizagao institucional em 2009, para aprimorar suas agdes. Passou a prestar
apoio financeiro a projetos, promover e incorporar conhecimentos, e fomentar novas
tecnologias, voltadas para a geracdo de emprego e renda e a melhoria da qualidade
de vida da populacdo do Espirito Santo. Com o apoio da SECTTI, por meio da
FAPES, os Nucleos de Inovagao Tecnoldgica tém mais mecanismos e chances de
gerar inovagao tecnoldgica para o Estado do Espirito Santo, por meio de parcerias e

editais de fomento.

2.2 INOVACAO TECNOLOGICA E OS NUCLEOS DE INOVACAO TECNOLOGICA
(NIT)

Segundo Schumpeter (1984), em sua Teoria do Desenvolvimento Econémico, foi o
capitalismo que impulsionou o surgimento de empreendedores criativos e

inovadores, que, por meio de seus conhecimentos, foram os responsaveis pelos
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avancgos tecnoldgicos. Na visdo Schumpeteriana, o empreendedor rompe a ordem
econdmica atual para introduzir outros produtos e servigos, criando novas formas de
organizagdo, utilizando novos recursos e materiais. Isso é a nova ordem do
desenvolvimento econdémico, ja que disponibiliza outros tipos de produtos para o

mercado, através da invengao ou da inovagao tecnoldgica.

Porter (1986) defende que a inovagdo se torna indispensavel para que a
organizagdo se mantenha competitiva, tanto nos produtos oferecidos, quanto nos

servigos ofertados.

Para Drucker (1998), a inovacdo deve ser uma pratica continua e sistematizada.
Dentre as fontes de inovacbes existentes, podemos citar a pesquisa e
desenvolvimento (P&D), agdes inesperadas, mudangas existentes no mercado e nas
organizagoes, alteragbes demograficas, incongruéncias, novas percepgdes € novos

conhecimentos.

E valido afirmar que a criatividade contribui para o surgimento de inovagdes
(BARON; TANG, 2011). O termo inovagao, para Kim, Kumar e Kumar (2012) e
Milesi, Petelski e Verre (2013), diz respeito a inserir no mercado novas aplicagbes de

conhecimentos, ideias e métodos, e, assim, gerar competitividade nas empresas.

De acordo com Armbruster et al. (2008), Martinez-Roman, Gamero e Tamayo (2011)
e Fitjar e Rodriguez-Pose (2013), a inovagéo tem relagéo direta com os resultados
de P&D nas industrias. Além disso, a inovagdo também possui uma forte
dependéncia dos recursos e capacidades em cada organizagcdao (TRIGUERO;
CORCOLES, 2013).

Um Sistema Nacional de Inovagdo (SNI) é formado por instituigdes publicas e
privadas que tém como objetivo ajudar essas instituicbes a promover o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico do pais, ou seja, a disseminar a inovacgao
(NELSON, 1993). Os indicadores empresariais s&o de suma importancia para
garantir a manutencao das informag¢des dentro do SNI (FUJINO; STAL, 2005).

A Lei de Inovacdo (Lei 10.973/04, regulamentada pelo Decreto 5.563, de

11/10/2005), foi criada com o objetivo de dar suporte as pesquisas cientificas com
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vistas ao desenvolvimento industrial do pais. A lei deve estimular a geracdo de
patentes e a transferéncia de tecnologia das instituicdes publicas de ensino para o

mercado, flexibilizando toda a gestédo do licenciamento da propriedade intelectual.

E notério o esforco do Governo brasileiro em lancar programas de financiamento
que ajudam a cooperagdo entre instituicobes e setor privado, visando o
desenvolvimento de inovagbdes. A importancia desses programas brasileiros é
mencionada por Torkomian e Calligaris (2003), que defendem que a industria
brasileira precisa se tornar mais competitiva e, para isso, os empresarios devem
procurar os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFET) como

suporte para auxiliar nesse processo.

De acordo com a Lei de Inovacdo, cada NIT deve dispor de competéncias minimas,
tais como: a) zelar pela manutencao da politica institucional, licenciamento, inovagao
e outras formas de transferéncia de tecnologia; b) avaliar as solicitacdes das
invengcbes de inventores independentes; c) promover a protecdo das criagdes
desenvolvidas na instituicdo; d) opinar quanto a conveniéncia de divulgagdo das
criagbes desenvolvidas na instituicdo, passiveis de protegao intelectual e
acompanhar o processamento de pedidos e a manutencdo dos titulos de
propriedade intelectual da instituicdo. Os NIT também devem conhecer as regras de
cada ICT, para poder cumprir as solicitacbes demandadas por pesquisadores e
grupos de pesquisa. O objetivo da legislagdo existente é promover o
desenvolvimento de novas tecnologias e incentivar sua prote¢do. Tudo isso para que
os depdsitos de patentes brasileiras aumentem e o pais possa ser mais competitivo
(SOUZA, 2011).

Diante desse contexto, um NIT possibilita um ambiente propicio a geragao de novas
tecnologias, e as ICT sdo as responsaveis pela protecdo e transferéncia
tecnoldgicas. O nucleo de inovagéo se torna um mediador entre instituicdes, o setor
privado e a comunidade (SANTOS, 2009).

Uma das competéncias organizacionais de um NIT é o seu compromisso e

responsabilidade com a gestdo da propriedade intelectual resultante da pesquisa
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académica (TOLEDO, 2009). Essa acao visa o fortalecimento da industria e o

crescimento da economia (MCT, 2011).

Os NIT apresentam alguns problemas para cumprir com suas fungdes, podendo-se
destacar, segundo Souza (2011), a dificuldade em formar equipes para trabalhar
diretamente com inovagdo tecnoldgica, pois ha uma caréncia de profissionais
especializados, principalmente em propriedade intelectual. Capacitar esses

profissionais, segundo o autor, leva tempo.

Nessa mesma visdo, Torkomian (2009) observou que quase n&o existem
profissionais designados para atuar diretamente nos nucleos de inovagdo. Ha um
excessivo numero de contratos de servidores temporarios, como estagiarios e
bolsistas, que levam consigo todas as experiéncias adquiridas, quando acabam os
contratos. Faltam politicas de alocagdo de vagas permanentes destinadas aos NIT.
Por fim, foram observadas a limitagao de recursos e a baixa disseminacao da cultura
de propriedade intelectual nas instituicdes. Um nucleo de inovagao nao deve ser
criado para simplesmente depositar e gerir as patentes dos pesquisadores das
préprias instituicdes. Necessita de uma interacdo entre a academia e a industria. Do
Carmo e Costa (2016) destacam a importancia em se ter uma incubadora de

empresas integrada ao NIT, para ajudar nessas questodes.

2.3 INCUBADORAS DE EMPRESAS

As incubadoras de empreendimentos sdo ambientes especializados em apoiar
empreendimentos que estdo em fase inicial de desenvolvimento do seu produto
ou prototipo. Oferecem facilidades, servicos de apoio e consultorias,
conhecimento de mercado, desenvolvimento das novas tecnologias, apoio legal e
acesso a fontes de financiamento, com o objetivo de promover sinergias entre as

empresas incubadas.
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2.3.1 Histérico das Incubadora de Empresas

Um dos primeiros estudos registrados sobre incubadoras de empresas, segundo
Bruneel et al. (2012), deu-se na cidade de Nova York, nos Estados Unidos, em 1959,
quando uma fabrica de tratores faliu, e milhares de pessoas ficaram
desempregadas. Para tentar solucionar esse problema, um visionario de nome
Joseph Mancuso resolveu comprar as instalagbes da empresa e subdividi-las em
setores, alugando esses espagos para empresas de pequeno porte. Essas
instalagdes eram alugadas a um prego reduzido, alguns equipamentos eram de uso
comum, e o0s servicos administrativos eram compartiihados (KURRATKO;
LaFOLLETTE, 1985).

Os programas de incubagao surgiram no final dos anos 1970, e até a década de
1980, apenas um pequeno numero de incubadoras tinha o processo de incubagao
nos seus negoécios (AERNOUDT, 2004).

Foi a partir da década de 1970 que o conceito de incubadora de empresas foi
disseminado pelo mundo. Existiam em 2002 mais de 3.000 incubadoras no mundo.
Dentre elas, 33% na América do Norte, 30% na Europa Ocidental, 20% no Extremo
Oriente, 7% na América do Sul e 10% nas demais regides (EUROPEAN
COMMISSION, 2002).

Dados mais recentes, divulgados por Cooper, Hamel e Connaughton (2012),
apontam que existam aproximadamente 5.000 incubadoras espalhadas pelo mundo.
Dentre essas, cerca de 900 estao instaladas na Europa, e 1.400 estdo nos Estados
Unidos (BRUNEEL; et al., 2012).

Pelos estudos de Faria (2015), foi possivel mensurar o numero de incubadoras
instaladas em alguns paises, conforme apresentado no Quadro 4. O Brasil
apresenta-se em posicao de destaque. Desse modo, espera-se que 0 pais possua
um sistema forte de incubadoras de empresas, ja que ficou a frente de grandes

poténcias econémicas.
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Quadro 4: Numero de Incubadoras de Empresas em Paises Selecionados.

Pais Incubadoras Pais Incubadoras
EUA 1.250 Japao 200
China 670 Canada 130
México 502 india 120
Franga 499 Austria 88
Brasil 384 Africa do Sul 32
Reino Unido 300 Israel 24

Fonte: Faria (2015, p.10)

Depois das primeiras movimentagdes nos EUA, em relagdo ao surgimento de
incubadoras, o Governo americano decidiu incentivar o surgimento de empresas
inovadoras na regidao do Vale do Silicio. O Governo passou a oferecer para jovens
empreendedores recém-graduados alguns tipos de assisténcia (técnica, juridica e
administrativa), e passou a denominar esse processo de “incubadora de
empreendimentos” (KURRATKO; LaFOLLETTE, 1985; BRUNEEL et al., 2012).

Nos Estados Unidos, a maioria das incubadoras foi criada nas décadas de 1980 e
1990. Cerca de 25% das incubadoras sao de empresas de base tecnoldgica, 5% sao
incubadoras de desenvolvimento regional e 61% sao consideradas mistas. Metade
das incubadoras de base tecnoldogica é ligada diretamente as universidades e
financiada por fundos publicos (AERNOUDT, 2004).

No continente europeu, a primeira incubadora foi criada no Reino Unido, em 1975,
em uma industria do ago. A incubadora se tornou um meio para difundir e diversificar
a economia regional, e, mais tarde, passou a ser uma ferramenta de competitividade
empresarial, apoiando a criagdo de empreendimentos de base tecnoldgica. Esse foi
um dos principais motivos das incubadoras procurarem contatos com instituicées de
ensino e pesquisa. Um caso de sucesso de incubacido de empresas no Reino Unido
€ o de Cambridge Science Park. Seu sucesso € devido a um grande banco que
influenciou empresas altamente tecnoldgicas a se mudarem para la (AERNOUDT,
2004).
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Na Alemanha, a primeira incubadora surgiu em 1983, com o objetivo de facilitar a
transferéncia dos resultados da pesquisa e da investigagédo para a industria. O foco
era desenvolver empresas startups que tinham um forte viés inovador. Até 2004, a
Alemanha ja contabilizava mais de 300 centros de inovagdo, com incubadoras e
escritorios de tecnologia que oferecem servigos de consultorias para startups, areas
para instalagcdes de escritérios para empresas, além de servicos técnicos e
especializados. Os objetivos destes centros de inovagdo sdo desenvolver areas
carentes, ajudar os desempregados a buscarem desenvolver competéncias
empreendedoras e desenvolver a transferéncia de novas tecnologias (AERNOUDT,
2004).

De acordo com Villaschi Filho (2001), os parques cientificos na Dinamarca possuem
forte ligacdo com as universidades. Eles promovem o crescimento de empresas
baseadas no conhecimento, bem como nas atividades de P&D. Atuam como
incubadoras quando se refere a criacdo de uma nova empresa. A dificuldade desses

parques cientificos é o financiamento das empresas incubadas.

A Franga desenvolveu, em 1985, uma incubadora dentro de um parque tecnoldgico.
O modelo de incubadora universitaria foi estimulado. O financiamento das atividades
de incubagao acontece por meio de 6rgaos publicos e privados. Ja na Bélgica e
Espanha, o objetivo da incubadora é atrair filiais de grandes organizacoes
(AERNOUDT, 2004).

Na Austria, os centros de tecnologia e inovacédo sdo virtuais e especializados em
tecnologia da informac&o. Esses centros também trabalham com setores de
tecnologias médicas e ambientais, gerando diversos empregos diretos. O foco
principal é selecionar os empresarios, bem como seus projetos de produto, mercado

e apoio a financiamento para as empresas incubadas (VILLASCHI FILHO, 2001).

A Finlandia comegou suas atividades de incubadoras somente apds sua entrada na
Unido Europeia, em 1995. As incubadoras sédo do tipo tecnolégica, mista e de
desenvolvimento econémico e regional. As incubadoras tecnoldgicas séo ligadas as
fontes de pesquisa de universidades, as mistas, ligadas ao campo e ao turismo
(AERNOUDT, 2004).
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A Australia destina fundos para diversas regides para criagao e desenvolvimento de
novas incubadoras de empresas. No Japao, as incubadoras tecnolégicas sao de
responsabilidade dos parques tecnolégicos. No México, as incubadoras buscam

recursos financeiros com bancos dos setores publicos federal e estadual.

De acordo com Aernoudt (2004), os paises localizados ao sul da Europa, como
Italia, Franga, Espanha e Portugal, sdo responsaveis por quase 70% de todos os
centros de inovagao do continente europeu. O processo de incubagdo tem por meta
desenvolver a economia de toda essa regido. As incubadoras devem promover
servicos compartilhados para os seus incubados, recepcionar e alojar os
empreendimentos, apoiar principalmente a fase inicial das empresas que fazem
parte da incubadora. Por fim, devem dar suporte as empresas recém-graduadas no

mercado.

Na Coreia, segundo Villaschi Filho (2001), os principais objetivos de uma incubadora
séo a difusdo da tecnologia e o desenvolvimento tecnoldgico regional. O Governo é
o principal agente financiador, e o setor privado ajuda no compartilhamento e uso de
laboratério. Em Israel, as incubadoras de empresas séo essencialmente de base
tecnoldégica. As capacitagcdes oferecidas a imigrantes abrangem tanto questdes
técnicas quanto ligadas a gestdo de negdcios. Os financiamentos sédo atrativos e

cobrem 75% das despesas com pessoal e custos de equipamentos.

A European Business Innovation Network (EBN), instituida em 1984 pela Unido
Europeia, propiciou a criagcdo de 150 Business Innovation Centers (BIC) em
aproximadamente 20 paises. Os BIC tém por objetivo dar suporte as empresas
inovadoras e seus projetos, com foco principal em areas industriais que estao
apresentando um certo declinio. Buscam empresas jovens e ja existentes no
mercado, buscando melhorar os processos, com foco na qualidade dos servigos
prestados (AERNOUDT, 2004).

Os centros de inovacao da Unido Europeia, assim como as incubadoras espalhadas
pelo mundo, oferecem servigos de consultoria e de transferéncia tecnoldgica, com
foco na formacao de pequenas e médias empresas consideradas inovadoras. Uma

pesquisa na Europa mostrou que quase 80% de todos centros de inovacgao



37

oferecem apoios as incubadoras, principalmente aquelas que sao de base
tecnoldgica. Na Europa, os objetivos de uma incubadora de base tecnoldgica
diferem em diversos aspectos, de um pais para o outro. Desse modo, foi dificil
construir modelo de incubadora unico no cenario da Unido Europeia (AERNOUDT,
2004).

De acordo com Etzkowitz, Mello e Almeida (2005), os conceitos e ideias
relacionados a incubadoras no Brasil surgiram no final do regime militar, na década
de 1980. Inicialmente, existiam diferentes conceitos envolvendo incubadoras, tendo
uma grande flexibilidade nas acdes. O modelo de desenvolvimento de incubadora
buscou aproveitar os recursos académicos, industriais e governamentais. A politica

de inovagéao foi desenvolvida buscando a integragado dessas entidades.

Segundo a Associagao Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologias Avancadas (ANPROTEC, 2015), no Brasil, as primeiras iniciativas
datam de 1985, quando foi fundada a primeira incubadora de empresas em Sao
Carlos, interior de Sao Paulo, com o apoio do CNPq. Em 1991, o Brasil possuia
apenas 10 incubadoras. Foi em 1997 que o movimento ganhou importéncia, com a
realizacdo do Seminario Internacional de Parques Tecnoldgicos, no Rio de Janeiro
(DORNELAS, 2002). Com isso, as articulagdes politicas fundaram a ANPROTEC,
com o intuito de reunir o movimento de incubadoras, e todas as a¢gdes voltadas ao

empreendedorismo e inovagao no Brasil (ANPROTEC, 2015).

Segundo Ortigara et al. (2011), apos a primeira incubadora no Brasil, foram criadas
mais quatro incubadoras tecnoldgicas: na Paraiba, em Manaus, em Porto Alegre e
em Florianépolis. O movimento ganha mais forga com a criagdo do MCT, que
incorpora as maiores agéncias fomentadoras do pais (FINEP e CNPq), passando
entdo a coordenar suas unidades de pesquisas, executando seus programas e
atividades em curso. Essas acbes consolidam a Politica Nacional de Ciéncia,

Tecnologia e Inovagao no Brasil.
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2.3.2 Conceitos e Objetivos de uma Incubadora de Empresas

As incubadoras de empresas sao ambientes inovativos que fomentam o
empreendedorismo. Além disso, tém a funcado de gerar novos projetos, novas ideias
que irdo se transformar em empresas de sucesso no mercado, criando novos
empregos qualificados, buscando desenvolver produtos e servigos com alto valor
agregado (BOLLINGTOFT, 2012). Incubadoras sdo ambientes que desenvolvem
empreendimentos inovadores, dando todo suporte necessario para que a empresa

crie novas ideias e as transforme em negdécios bem-sucedidos (ANPROTEC, 2015).

As incubadoras de empresas possuem diversos objetivos e podem ser definidas de
diversas maneiras. Incubadoras de empresas sao ambientes que oferecem apoio a
empreendedores inovadores, para que desenvolvam seus projetos e os transformem
em empreendimentos de sucesso. Para que isso ocorra, a incubadora oferece
suporte em infraestrutura, planos de capacitagdo e analise gerencial, orientando as
empresas incubadas sobre aspectos administrativos, comerciais, financeiros e

juridicos, essenciais para o crescimento de qualquer empresa (ANPROTEC, 2015).

Incubadoras sdo ambientes de incentivo e apoio logistico, gerencial e tecnoloégico ao
empreendimento. Tém como objetivo apoiar a implantagdo de novas empresas que
tenham como estratégia de negdécios a inovagao tecnoldgica. Dessa forma, a
incubadora disponibiliza aos empreendedores espaco fisico individual para abrigar
as empresas temporariamente, espaco fisico para uso compartilhado com outros
empreendimentos, recursos humanos, servicos especializados para auxiliar as

empresas em suas atividades, além de acesso a laboratérios (MCTI, 2013).

As incubadoras de empresas sao instituicdes que apoiam o crescimento de micro e
pequenas empresas recém-formadas e em funcionamento, que procuram evoluir
suas atividades, transformando suas ideias em negdcios inovadores. Elas oferecem
principalmente suporte técnico e gerencial, na busca da formagao complementar aos
empreendedores que fazem parte do processo de incubacdo. Além disso, a
incubadora também tém por funcéo agilizar todo o processo de inovagao tecnologica

nas micro e pequenas empresas (SEBRAE, 2013).
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Para Dornelas (2002), as incubadoras de empresas sao mecanismos de
desenvolvimento econdmico, social e regional. Além disso, é um importante 6rgéo
fomentador de empreendedores e empresas. Sdo um instrumento eficaz que apoia a
politica, o crescimento e o desenvolvimento de empresas, principalmente as de base
tecnoldgica (SOETANTO; JACK, 2013).

Segundo Schwartz e Hornych (2010), as incubadoras sao um forte instrumento para
promover a inovacdo e reduzir essa taxa de mortalidade de empresas que se
inserem no mercado. Para eles, as incubadoras sdo consideradas um instrumento
poderoso, sélido, que traz forca competitiva e, portanto, merece uma atengcao

consideravel.

E necessario que as incubadoras se especializem nos servicos que prestam, e ndo
busquem diversificar as suas ofertas de servigos com o objetivo de atrair diferentes
tipos de empresas (GRIMALDI; GRANDI, 2005).

Para Al-Mubaraki e Busler (2011), o principal objetivo de uma incubadora de
empresas € amadurecer as ideias de empresas nascentes, por um solido programa
de incubagao, para ajudar no suporte tecnoldgico de seu empreendimento, visando

seu desempenho e crescimento.

De acordo com o estudo de Schwartz e Hornych (2010), as incubadoras devem
incentivar o empreendedorismo e a inovacao, e focar na criacido de novos produtos

€ novas empresas.

As principais fungdes que as incubadoras disponibilizam para seus incubados séo as
parcerias com outras empresas, fortalecimento de redes de relacionamentos e
diversos tipos de consultorias (RATINHO; HENRIQUES, 2010). Pelo intermédio de
uma incubadora de empresas, consegue-se, a longo prazo, desenvolver mercados
mais consistentes e dinamicos, além de grandes projetos de carater inovador
(ENGELMAN; CARNEIRO; FRACASSO, 2015).

Incubadoras devem ajudar as empresas emergentes, fornecendo uma variedade de
servicos de apoio, tais como a assisténcia no desenvolvimento de planos de

negocios e marketing, construcdo de equipes de gestdo, a obtencdo de capital e
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acesso a uma gama de outros servigos profissionais mais especializados. Além
disso, as incubadoras oferecem espaco flexivel, equipamentos compartilhados e
servicos administrativos (GRIMALDI; GRANDI, 2005).

Wiggins e Gibson (2003) mencionam que incubadoras que objetivam eficiéncia e
visibilidade do negdécio devem realizar algumas tarefas principais como: realizar um
bom plano de metas com foco no sucesso; fornecer aos incubados lideranca
empresarial; desenvolver servigos especializados para as empresas associadas que
agreguem valor ao negécio; desenvolver um processo de selegao eficiente para
selecionar novas empresas, e; garantir acesso facil a recursos humanos e

financeiros para as empresas incubadas.

Em suma, uma incubadora oferece diversos servicos de apoio ao empreendedor, e
busca desenvolver projetos inovadores de sucesso. Esse conceito resume bem a
definicdo de uma incubadora de empreendimentos, e confimam os conceitos citados

anteriormente pelos autores.
2.3.3 Tipos de Incubadoras

Ha diversos tipos de relagdes entre a academia, industria e Governo. Essas
diferencas acontecem devido aos diferentes tipos de incubadoras existentes e seus
objetivos. A academia assume o papel de criar incubadoras de alta tecnologia, em
que o conhecimento € o principal insumo; a industria € responsavel pelas
incubadoras tradicionais, que buscam melhorar as capacidades organizacionais das
empresas; € o Governo fica encarregado das incubadoras sociais, proporcionando a
criacao de novos empregos. Cada uma das trés entidades desempenha um papel
crucial na sociedade, e essas interagdes criam novos meios de proporcionar maior
efetividade das incubadoras. Este arranjo foi denominado de tripla hélice no Brasil
(ETZKOWITZ; MELLO; ALMEIDA, 2005).

O tipo de inovacao observado em uma incubadora é a principal caracteristica que os
empresarios observam na hora de escolher a incubadora para incubar seu
empreendimento (BARBERO et al., 2014).
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Barbero et al. (2014) observaram que a inovacao nas incubadoras difere pelo tipo de
incubadora e sua capacidade de inovar. As incubadoras privadas geram mais
inovagdes organizacionais e estdo a frente de todos os tipos de inovacdo. Sao
capazes de gerar mais inovagdes do que as incubadoras com foco em pesquisa

basica ou em desenvolvimento regional.

Para Peters, Rice e Sundararajan (2004), de acordo com o modelo de negécio e a
estrutura de governanga, podem ser identificados trés tipos de incubadoras: o
primeiro tipo néo visa o lucro, e seu foco é na diversificagdo das empresas e na
economia local. O Segundo tipo engloba as incubadoras ligadas a uma instituicao de

ensino, e o terceiro tipo tem foco nas organizag¢des privadas com fins lucrativos.

Segundo Lahorgue (2008), as incubadoras podem ser de base tecnoldgica,
tradicionais, culturais, sociais e mistas. No Brasil, diversificou-se os tipos de

incubadoras, mudando o foco de incubadoras de empresas de base tecnoldgica.

Dados da ANPROTEC (2015) mostram que 40% das incubadoras brasileiras s&o de
base tecnoldgica, 18% sé&o tradicionais, 18% sao mistas, 2% s&o de base cultural,
7% sé&o de base social, 7% séo de setores agroindustriais e 8% sao incubadoras

com foco em servigos.

Cabe mencionar que as incubadoras, a depender das fung¢des que executam,
podem receber diversas denominacdes. Incubadoras que buscam o
desenvolvimento de empresas de cunho tecnoldgico sdo chamadas de incubadoras
de base tecnoldgica. A tendéncia, na década de 1990, foi o desencadeamento de
incubadoras de base tecnoldgica, em todas as areas industriais, como a
biotecnologia, tecnologia da informagéo, tecnologias ambientais, dentre outras
(AERNOUDT, 2004).

As empresas de base tecnoldgica que estdo incubadas possuem um grande
potencial inovador, ja que os empreendedores mantém um lago com instituicoes
tecnologicas e centros de pesquisa e inovagdo (FONSECA; KRUGLIANSKAS,
2002). Nos estudos de Maehler (2005), observou-se que as empresas de base

tecnolégica sdo minoria no Brasil, possuem baixos investimentos em P&D e,



42

consequentemente, é baixa a cultura de inovacgao, por isso a relevancia da relagao

com instituicdes de pesquisa.

Engelman, Carneiro e Fracasso (2015) afirmam que as incubadoras tecnoldgicas
criam ambientes favoraveis ao desenvolvimento de novas tecnologias e projetos
inovadores. Oferecem aos empreendedores incubados espaco fisico, recursos
organizacionais, assisténcia técnica aos empreendimentos e ajuda na gestdo e
protecdo das tecnologias desenvolvidas. Dentro das incubadoras, os
empreendedores podem desfrutar da rede de relacionamento da incubadora, além

de ter a oportunidade de compartilhar experiéncias com outras empresas incubadas.

E notério que as incubadoras de empresas de base tecnoldgica passem a oferecer
assisténcia aos empreendimentos incubados como uma oferta padronizada,
desenvolvendo cada vez mais competéncias nessa area. E importante que seja
desenvolvida uma rede de relacionamento voltada a assisténcia do negdécio. Esse
apoio deve vir das incubadoras de empresas, fornecendo e patrocinando programas
de treinamentos (SCILLITOE; CHAKRABARTI, 2010).

Grimaldi e Grandi (2005) observaram dois modelos de incubadoras de empresas de
base tecnoldégica. Um modelo reside na capacidade de reduzir os custos de
arranque para pequenas iniciativas empresariais, tendo como alvo os mercados e
contatos locais com instituicbes publicas e privadas, exigindo pequena quantidade
de capital para o desenvolvimento inicial, e valorizando o fornecimento de meios
logisticos. O segundo modelo de incubadoras reside na sua capacidade para
acelerar o processo de arranque de iniciativas empresariais altamente promissoras,
atraente em termos de dimensdo dos investimentos rapidos e agressivos,
procurando servigos de alto valor (acesso a tecnologia avangada, de mercado, de

gestdo do conhecimento e competéncias operacionais).

Segundo Viola (2006), incubadoras de empresas dos setores tradicionais estao
interessadas no desenvolvimento econémico das areas de mecanica, eletronica,
alimentos, confecgdo e agroindustria. Este tipo de incubadora geralmente esta

ancorado em 6rgéao publicos como prefeituras, Governos estaduais e associagoes.
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No ano 2000, surgiu um novo tipo de incubadora, chamado de incubadora social,
que busca estimular o crescimento continuo de empresas que empregam pessoas
de baixa renda ou pessoas com pouco capital intelectual. O objetivo é tornar essas
pessoas mais capacitadas e com maior capacidade de emprego e renda. O publico
dessas incubadoras sao pessoas com deficiéncia, trabalhadores pouco qualificados,
pessoas ha muito tempo sem emprego, imigrantes e refugiados. Dessa forma, essa
incubadora visa a oferecer o suporte aos negdcios e servigos destas pessoas,

infraestrutura, apoio logistico e consultoria (AERNOUDT, 2004).

As incubadoras sociais, na visdo de Bezerra, Silva e Carvalho (2013), s&o entidades
que dao suporte a empreendimentos oriundos de projetos sociais. Esse ambiente
tem como objetivo beneficiar a sociedade, melhorando a qualidade de vida e a
cidadania dos envolvidos. A incubadora social deve ser um canal de comunicagao
entre a universidade e a comunidade, visando o bem-estar da populagdo. Pode-se
observar que as incubadoras sociais tém potencial de criar novas tecnologias e
beneficiar a economia de forma positiva, ja que os produtos beneficiados e criados a
partir dessas incubadoras podem ser comercializados. Para os autores, o objetivo da
incubadora €& gerar desenvolvimento social, econdmico e humano, visando
beneficios a sociedade. Por fim, favorece a qualidade de vida a partir da ciéncia e da

geragao de trabalho e renda.

Existem, ainda, outras incubadoras de empresas de Agronegocios, Empresas
Culturais, de Design, entre outros, que atendem aos setores especificos dos
negoécios que as compdem (SILVEIRA, 2007).

Nassif (2005) dividiu esta tipologia de incubadoras de empresas em dez tipos
distintos. A incubadora tecnolégica esta relacionada aos produtos, processos e
servicos oriundos da pesquisa académica; a mista envolve as empresas de base
tecnologica e as empresas denominadas tradicionais; a cultural desenvolve
empreendimentos relacionados a cultura; as cooperativas abrigam cooperativas em
processo de formacdo; a incubadora rural da suporte a empreendimentos
localizados em areas rurais, prestando servigos, capacitagbes e sensibilizando os
empreendedores; a tradicional abraga empreendimentos que estao ligados ao setor

da economia que detém tecnologias difundidas, e que querem agregar mais valor ao
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seu negocio; incubadora setorial trabalha com apenas um setor da economia;
incubadoras agroindustriais trabalham com empreendimentos ligados a produtos e
servigos agropecuarios; a incubadora social da suporte a empreendimentos oriundos
de projetos sociais, e, por fim; a incubadora virtual oferece suporte a
empreendimentos, sem oferecer um espacgo fisico compartiihado com outros

empreendimentos.

2.4 EMPREENDEDORISMO E PROCESSO DE INCUBAGCAO NAS EMPRESAS

O empreendedor é capaz de identificar oportunidades de negocios que criam e
definem contextos, de visualizar situagdes, de determinar objetivos e projetar
estruturas organizacionais para explorar a oportunidade. O empreendedorismo é
caracterizado por um empreendedor qualificado. Necessita de equipes
empreendedoras e de recursos para financiar o desenvolvimento tecnolégico dos
produtos e servigos (BORGES; BERNASCONI; FILION, 2003).

Para Schumpeter (1984), o empreendedor € quem destroi a ordem econdémica atual,
quando lanca no mercado novos produtos e servicos, criando novas formas
organizacionais ou pela exploragdo de grandes recursos e materiais. O
empreendedor que busca formas de introduzir novos negocios, € aquele que busca

inovagdes em negocios em funcionamento nas empresas que ja estdo no mercado.

Na visdao de Maehler (2005), o empreendedorismo gera retornos financeiros e
envolve empreendedores ligados a pesquisa e ensino, onde os resultados n&o sao
medidos pelo desempenho financeiro, e sim pelo processo de agregagdo de
conhecimento e geragao de novas tecnologias. Segundo o autor, as universidades e
o setor econdmico precisam estar focados no objetivo de desenvolver a economia e

gerar lucro.

No Brasil, o empreendedorismo surgiu na década de 1990. A disseminagao do termo
se explica em razdo da atengdo dos governos e entidades de classe em criarem

novas pequenas empresas. O objetivo do governo com a criagdo de novas
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pequenas empresas se deu pela alta taxa de fechamento desses novos

empreendimentos, nos seus primeiros anos de funcionamento (DORNELAS, 2001).

Uma das estratégias empresariais para que um empreendimento se torne robusto e
competitivo € a inovagdo. Maehler (2005) observou que as empresas estédo
buscando se posicionar no mercado por meio da cultura da inovacao, buscando
integrar a academia e industria. Os empreendedores que fazem parte desse
contexto sado diferenciados e estdao mais propensos a criar produtos exclusivos, o
que ajuda o empreendimento se manter no mercado mais exigente e atento as

mudancas.

Tomlinson e Fai (2013) acreditam que para as empresas se tornarem mais
consistentes, devem manter uma cultura de troca de experiéncias. Desse modo, o
ambiente organizacional podera proporcionar o desenvolvimento tecnoldgico, a
diversificagao dos produtos e processos e novas oportunidades, sendo esses fatores
fonte de vantagens competitivas (HUANG; CHEN, 2010).

Para Dornelas (2002) e Martinez-Costa e Jiménez-Jiménez (2009), as empresas
que tém relagdo com o universo de uma incubadora e passam pelo processo de
incubacao, dificilmente voltam ao patamar em que se encontravam, antes de passar

por uma incubadora de empresas.

Incubadoras bem projetadas mantém o espirito do empreendedorismo. Conforme
Dornelas (2002), ‘o movimento de incubadoras de empresas sempre esteve
relacionado ao movimento do empreendedorismo em todos os paises onde a

criacdo de empresas e o suporte aos empreendedores tém sido enfatizados”.

Uma pesquisa do Ministério da Ciéncia e da Tecnologia (MCTI, 2001) mostrou que a
taxa de mortalidade de empresas que passaram pelo processo de incubacio é bem
menor quando comparada com empresas que nao fizeram parte deste processo de
incubacdo. Outra pesquisa, feita pela International Business Incubation Association
(InBIA, 2014), demonstrou que a taxa de sucesso das empresas que participaram de

algum processo de incubacgao atingiu o patamar de 87% no mercado. Também foi
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evidenciado, nessas duas pesquisas, que essas empresas tiveram uma maior

preocupacao com a qualidade e competitividade dos seus produtos e processos.

E evidente essa preocupacdo com a qualidade das empresas incubadas e de seus
processos internos. Existem estudos, como o de Do Carmo et al. (2017), que
trabalham a questdo da padronizagcdo dos processos dos empreendimentos que
estdo incubados em uma incubadora, visando garantir a qualidade dos processos de

incubacao.

Grimaldi e Grandi (2005) afirmam que o processo de incubacédo procura um meio
eficaz para vincular tecnologia, capital e know-how, a fim de aproveitar o talento
empresarial, acelerar o desenvolvimento de novas empresas e, assim, acelerar a

exploragao de novas tecnologias.

Burkhalter e Curtis (1989) acreditam que o objetivo maior de um processo de
incubacao é desenvolver um ambiente empreendedor capaz de transformar ideias
inovadoras em empreendimentos de sucesso, agregando talento, tecnologia, capital
e know-how. Dessa forma, desperta o talento empreendedor para acelerar a

comercializagao de tecnologia e elevar as taxas de sucesso dos novos negécios.

Para analisar o processo de incubagao, Aernoudt (2004) alerta que deve ser feita
uma distingdo entre os tipos de incubadoras, ja que a literatura tem considerado as
diferengas na organizacao, nas atividades, nos servigos e nos objetivos de cada tipo

de incubadora.

Hackett e Dilts (2004), a partir de uma revisdo sistematica da literatura, entre os
anos de 1984 e 2002, sobre incubacio e incubadoras de empresas, descreveram as
variaveis relevantes nos processos de incubacdo e aplicaram essas variaveis,

validando modelos de processos de incubagao.

A natureza de uma incubadora, assim como suas metas, pode ndo ser comum,
como observado em muitos estudos. Ha estudos que tratam os tipos de incubadoras
de forma homogénea. Ja outros estudos, que reconhecem as peculiaridades de
cada incubadora (AERNOUDT, 2004 ; GRIMALDI; GRANDI, 2005).
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Para Barbero et al. (2014), um dos principais efeitos da infraestrutura no processo
de incubacdo é originar inovagdo. As incubadoras apresentam um papel muito
importante no processo empreendedor. Nao configuram apenas um espago para

instalagbes de um escritorio de projetos, networking e consultorias.

As incubadoras configuram-se também como agentes de mudangas, e tém apoiado
a expansao das operacdes de modelos de negocios. As incubadoras expandiram
suas agbes também para negécios lucrativos (PETERS; RICE; SUNDARARAJAN,
2004).

Apoés o periodo de incubagao, Grimaldi e Grandi (2005) sugerem que as empresas
mudem e se tornem independentes e autossuficientes. Para os autores, a maioria
das incubadoras deve oferecer servigos e atividades comuns, mas também deve
disponibilizar servigos distintos que refletem a sua base de clientes, bem como os

recursos especificos que estdo disponiveis no mercado.

Peters, Rice e Sundararajan (2004) mostraram que um numero maior de empresas
graduadas esta ligado as incubadoras sem fins lucrativos. Este fato esta ligado ao
subsidio que é oferecido por essas incubadoras, na maioria das vezes, ligadas a

grandes financiamentos do Estado.

O principal motivo de investir dinheiro publico em incubadoras de empresas é que as
empresas graduadas que passaram por um processo de incubagdo tém um
potencial enorme de se sustentar no mercado, gerar emprego e renda, e
desenvolver a regido onde esta inserida. Além disso, os politicos acreditam que
essas empresas devem diversificar a economia local com suas novas tecnologias,
transferir essas tecnologias das universidades para grandes empresas, visando o
desenvolvimento do pais em geral (TAVOLETTI, 2013).

2.5 FATORES CRITICOS DE SUCESSO NAS INCUBADORAS

Os pilares desta pesquisa sdo os fatores criticos de sucesso que serao

identificados, segundo um estudo multicasos que sera realizado nas incubadoras
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de empresas do estado do Espirito Santo. Dessa forma, serdo levantados todos
os fatores que sao criticos ao desenvolvimento e ao bom funcionamento de uma

incubadora.
2.5.1 Definigao de Fator Critico de Sucesso (FCS)

Uma incubadora de empreendimentos sO tera sucesso nas suas acgdes, se suas
empresas graduadas se transformarem em negdécios de sucesso. Para que esse
processo ocorra, € necessario dentre inumeros fatores, uma boa estrutura gerencial
e uma forte articulagdo entre os atores envolvidos, tanto dentro quanto fora da
incubadora. Por isso, € de extrema importadncia conhecer os Fatores Criticos de
Sucesso da incubadora, para que ela possa desempenhar com éxito seu papel de
fortalecer e desenvolver empreendimentos competitivos e inovadores. Uma
incubadora que conhece seus Fatores Criticos de Sucesso consegue reunir € alinhar
as principais informacdes a respeito de todos os processos da incubadora,

oferecendo aos gestores maior seguranga nas suas decisoes.

Fatores Criticos de Sucesso sao as caracteristicas que influenciam diretamente em
uma organizacao, permitindo que essas caracteristicas sejam suficientes para
assegurar o bom funcionamento da organizagao, e, assim, torna-la mais robusta e
competitiva perante o mercado (MORIOKA; CARVALHO, 2014).

Segundo Padrao (2011), Fatores Criticos de Sucesso sao as competéncias
adquiridas por um gestor ou por sua equipe de trabalho, que irdo conduzir a

organizag&o ao sucesso.

Os FCS definem as diretrizes que a gestao deve seguir na implementagéo e gestéo
de uma organizagao. Esses fatores identificam as lacunas que sdo primordiais para
a incubadora cumprir com seus objetivos. Desse modo, toda e qualquer atividade ou
decisédo precisa ter em mente esses fatores criticos de sucesso, para garantir a
eficiéncia da incubadora. Os FCS tornam explicito aquilo que um gerente,
intuitivamente, repetidamente ou mesmo acidentalmente, sabe e faz para conduzir a
organizacao ao éxito (CARALLI, 2004).
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Assim, entende-se que os Fatores Criticos de Sucesso consistem em fatores
essenciais para alcangar os objetivos no plano executivo, estratégico ou tatico de

uma organizagao, e que sustentam um bom desempenho competitivo.
2.5.2 lIdentificacao dos Fatores Criticos de Sucesso

Segundo Ortigara et al. (2011), as atividades iniciais de uma incubadora devem levar
em consideracao a infraestrutura e estratégias de marketing, para se obter um bom
desempenho. Apds a incubadora ser reconhecida pela sociedade, pelos
empreendedores incubados e pelos empresarios, os fatores mais importantes para
garantir sua sobrevivéncia sdo aqueles relacionados a questdo da qualidade do
pessoal que nela atua, e a gestao dos processos da instituicdo. De maneira objetiva,
os fatores que os autores identificaram como primordiais a manutencdo das
incubadoras envolvem: a) qualificacdo do pessoal envolvido nos processos de
gestdo da incubadora (planejamento estratégico, marketing e indicadores de
desempenho); b) modelos de incubagdo a distancia (empreendimentos néo
residentes), ndo precisando de investir em infraestrutura, e; ¢) maior participagcéo
dos gestores de incubadoras e 6rgédos parceiros nas atividades das incubadoras,

para discutir formas de garantir a sustentabilidade da incubadora.

Os fatores criticos de sucesso para programas de incubagcdo em incubadoras, na
visdo de Sun (2007), estao diretamente relacionados com os fatores econdmicos e
sociais de desenvolvimento. Em seu estudo, foram detectados alguns fatores criticos
de sucesso como: o compromisso do Governo em programas de incubagao; novos
produtos e fatores tecnolégicos para o mercado; relagdes informais com
universidades, e; apoio financeiro e servicos de suporte para os empreendimentos

incubados, que devem ser adaptados as exigéncias de cada empreendimento.

Um estudo de Lee e Osteryoung (2004) identificou na literatura quatorze fatores
criticos de sucesso, e os dividiu em categorias. Os quatorze fatores criticos de
sucesso foram assim identificados: Planejamento estratégico; estratégias de
operacgoes; facilidade de acesso a equipamentos e instalagdes; acesso comum a
espaco de escritorio e uso de equipamentos; rede de relacionamento e apoio

empresarial; organizacao especialista; P&D e transferéncia de tecnologia; negdcios
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e consultorias juridicas; apoio financeiro; programas de treinamento empresarial;
redes institucionais; rede de empresas incubadas; redes de financiamento e
consultoria empresarial; apoio do Governo e da comunidade local. O estudo ainda
concluiu que nao ha diferencgas significativas entre esses fatores criticos de sucesso

nas incubadoras ligadas as universidades dos EUA e da Coreia.

Smilor (1987) tentou compreender como o conceito de incubadora funciona na
pratica. Em seu resultado de pesquisa, emergiram dez fatores que séo relevantes
para uma gestdo eficaz de uma incubadora de empreendimentos. S&o eles:
especializacdo em sites de negodcios; acesso a financiamentos e capitalizacao;
suporte financeiro; apoio da comunidade; rede empresarial; treinamento empresarial;
percepcdo de sucesso; processo de selecdo para inquilinos; estar ligado a uma
universidade; programas concisos com politicas claras. Quanto mais esses fatores
criticos de sucesso sao incorporados na incubadora, maior a chance de sucesso

para os empreendimentos incubados que dela fazem parte.

Buys e Mbewana (2007) encontraram na literatura 39 fatores criticos de sucesso
para incubadoras. Segundo os autores, muitos desses fatores representam
diferentes aspectos da mesma constru¢do basica, enquanto outros sao
considerados irrelevantes para a situagdo vigente na Africa do Sul (por exemplo, o
estagio inicial de incubacdo e a cultura de empreendedorismo). Logo, a lista foi
encurtada, portanto, para onze fatores criticos de sucesso, a saber: acesso a
conhecimentos de ciéncia e tecnologia e instalagbes; planos de negdcio
abrangentes; rigorosos critérios de selecdo; disponibilidade de financiamento;
qualidade dos empreendedores; apoio das partes interessadas; politicas
governamentais de apoio; gestdo competente e motivada; sustentabilidade

financeira; conselho consultivo experiente e redes de relacionamento.

Gillotti e Ziegelbauer (2006) trataram em sua pesquisa sete principais fatores que
determinam um bom funcionamento de uma incubadora de empreendimentos.
Segundo eles, uma incubadora deve ter um bom planejamento, com objetivos
claros, definidos e visiveis a todos da organizacao; o gerente da incubadora é peca
importante para o sucesso da incubadora; servigos de apoio para o desenvolvimento

dos incubados sdo essenciais; os recursos devem ser compartilhados; espacos
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fisicos devem ser fornecidos; financiamentos devem ser buscados e providenciados
aos incubados; processo de sensibilizacdo e selecdo dos incubados devem ser

rigorosos.

Anholon e Silva (2015) observaram em seus estudos alguns fatores criticos de
sucesso para as incubadoras de empresas. Um deles é que as incubadoras devem
ser tratadas como um negdcio autossustentavel, buscando solugbes alternativas
para a geragao de renda, e isso geralmente n&o acontece no Brasil. Um outro fator
critico é realizar acompanhamento pontual de cada empresa incubada, corrigindo
eventuais problemas. Por ultimo, foi detectado que um fator critico de sucesso
importante € o desenvolvimento de parcerias, que sdo essenciais para que a
incubadora possa dar um suporte amplo e completo aos seus empreendimentos

incubados.

Por fim, Maletz e Siedenberg (2007) realizaram uma pesquisa em 40 incubadoras na
regido do Ruhr, na Alemanha, identificando a extrema importancia da
internacionalizagdo para o sucesso das mesmas. Nas entrevistas com os gestores
das incubadoras, eles evidenciaram diversos fatores, como: planejamento e
definicdo de objetivos; equipe de gestdo dindmica e qualificada; localizacdo e
infraestrutura; imagem de sucesso da incubadora; cultura empreendedora; processo
de selegdo de empresas incubadas; um bom plano de negdcios; expertise em
administragdo de negodcios; acesso a investimentos e financiamentos; suporte e
assessoria financeira; instalagcbes compartilhadas; redes de relacionamentos; apoio

da comunidade local, e; vinculos com universidades e centros de pesquisa.

Um importante estudo, realizado em 1999, na United Nations Economic Comission
for Europe (UN-ECE), envolvendo especialistas de incubadora de empreendimentos,
citado por Dornelas (2002), contribuiu para a identificacdo dos seguintes fatores
criticos de sucesso: planejamento estratégico; plano de negdcio estruturado; rede de
competéncia; eficacia na utilizacdo dos recursos e reducido de custos;
autossustentabilidade; alto padrao dos gestores; cooperagdo entre todos os
parceiros envolvidos no negécio (o governo, as autoridades locais, a comunidade, os
institutos de pesquisa, as universidades); perfil empreendedor do gestor; foco claro e

bem definido.
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Lalaka (1996) também destaca em seu estudo os FCS das incubadoras de
empreendimentos de base tecnoldgica: equipe gerencial capacitada; oferta de
cursos, treinamentos e consultorias; indicadores que avaliam o impacto da
incubadora; planejamento estratégico; acesso a investimentos e financiamentos;
planejamento das instalagdes e espagos comuns; rede de contatos; parcerias com a
comunidade local; pesquisa e desenvolvimento (P&D); identificagdo de

empreendedores com potencial.

Um estudo recente de Gozali et al. (2016), realizado com dez especialistas em
incubadoras de empresas, indicou que o quadro de incubadoras de empresas bem
sucedida nas universidades publicas da Indonésia pode contar com diversos fatores
criticos de sucesso, como gestdo da incubadora, consultorias, redes de

relacionamentos, apoio a financiamentos e infraestrutura.

De acordo com as literaturas pesquisadas, pode-se identificar diversos fatores
criticos de sucesso. O Quadro 5 apresenta de forma resumida os fatores criticos de

sucesso e seus respectivos autores que os identificaram.

Quadro 5: Fatores Criticos de Sucesso em Incubadoras

Fatores Criticos de Sucesso Autores

Ortigara et al. (2011); Lee e Osteryoung (2004); Buys e Mbewana
(2007); Gillotti e Ziegelbauer (2006); Maletz e Siedenberg (2007);
Lalaka (1996); Gozali et al. (2016).

Infraestrutura e espacgos

compartilhados.

Estratégias de marketing Ortigara et al. (2011); Maletz e Siedenberg (2007).

Ortigara et al. (2011); Lee e Osteryoung (2004); Buys e Mbewana
Gestao dos processos (2007); Gillotti e Ziegelbauer (2006); Maletz e Siedenberg (2007);
Gozali et al. (2016).

Qualificagédo dos Ortigara et al. (2011); Buys e Mbewana (2007); Maletz e
colaboradores Siedenberg (2007); Dornelas (2002); Lalaka (1996).

Incubacéao a distancia
(empreendimentos nao Ortigara et al. (2011).

residentes)

Gestao participativa Ortigara et al. (2011); Lee e Osteryoung (2004); Buys e Mbewana
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Fatores Criticos de Sucesso

Autores

(2007); Dornelas (2002).

Apoio do Governo

Sun (2007); Dornelas (2002).

Geracgao de novos produtos

tecnoldgicos

Sun (2007).

Fomento e financiamentos

Sun (2007); Lee e Osteryoung (2004); Smilor (1987); Buys e
Mbewana (2007); Gillotti e Ziegelbauer (2006); Maletz e
Siedenberg (2007); Lalaka (1996); Gozali et al. (2016).

Planejamento estratégico

Ortigara et al. (2011); Lee e Osteryoung (2004); Buys e Mbewana
(2007); Gillotti e Ziegelbauer (2006); Maletz e Siedenberg (2007);
Dornelas (2002); Lalaka (1996).

Redes de relacionamento
(institucionais,
empreendedores incubados,

empresariais).

Sun (2007); Lee e Osteryoung (2004); Smilor (1987); Buys e
Mbewana (2007); Anholon e Silva (2015); Maletz e Siedenberg
(2007); Dornelas (2002); Lalaka (1996); Gozali et al. (2016).

Consultorias (contabil,
financeira, juridica e de

mercado)

Lee e Osteryoung (2004); Gillotti e Ziegelbauer (2006); Maletz e
Siedenberg (2007); Gozali et al. (2016).

Gestor da incubadora

Gillotti e Ziegelbauer (2006); Dornelas (2002).

Acompanhamento das

empresas incubadas

Anholon e Silva (2015).

Autossustentabilidade

Anholon e Silva (2015); Dornelas (2002).

Cultura empreendedora

Apoio da comunidade local

Maletz e Siedenberg (2007); Lalaka (1996).

Lee e Osteryoung (2004); Smilor (1987); Maletz e Siedenberg
(2007); Lalaka (1996).

Apoio técnico e treinamento
empresarial aos

empreendedores incubados

Sun (2007); Lee e Osteryoung (2004); Smilor (1987); Lalaka
(1996).

Fonte: Elaboragéo propria (2016).

O crescimento e maturidade das empresas incubadas ocorre a partir de uma gestao

eficaz das incubadoras de empresas, elemento que faz a ligagdo entre os
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empreendedores e a introducdo e comercializacdo de seus produtos e servigos.
Sendo assim, foram elencados alguns fatores criticos de sucesso mencionados no
Quadro 5, que, segundo a literatura, sdo essenciais para o sucesso das incubadoras

e as empresas que a elas estdo incubadas (DORNELAS, 2002).
2.5.3 Descrigao dos Fatores Criticos de Sucesso

Fatores criticos de sucesso definem areas-chave de desempenho que sao
essenciais para que a organizagao atinja sua missdo. Os gestores sabem da
importancia dessas areas-chave quando estdo a frente das agdes de uma
incubadora. Qualquer atividade realizada deve levar em consideragao esses fatores
criticos de sucesso e essas areas que fazem parte, caso contrario, a organizagao
fica comprometida, deixando de atingir suas metas e, consequentemente, falhando

na sua missao.
A. Infraestrutura e espacos compartilhados

Sao os ambientes destinados aos empreendedores incubados, quando instalados
dentro de uma incubadora. Os empreendedores incubados podem desfrutar de
escritérios individualizados para cada empresa, laboratérios de uso comum, sala de

reunides, auditorios, secretaria, dentre outras regalias.

Grimaldi e Grandi (2005) observaram que a loégica por tras das incubadoras de
empresas reside na sua capacidade de reduzir os custos de arranque, baseados no
conhecimento e nas iniciativas empresariais de alta tecnologia, geralmente
pequenas iniciativas. A incubadora, além de oferecer acesso ao conhecimento
tecnolégico, fornece uma excelente infraestrutura para os incubados desenvolverem
suas potencialidades de forma satisfatoria, além de espacos compartilhados com os

laboratérios das universidades.
B. Estratégias de Marketing

Esta ligada ao que a area de marketing precisa fazer para dar suporte a estratégia
de negédcio da empresa. As agdes devem estar alinhadas aos objetivos e estratégias

de negadcio para que a area de marketing consiga desenvolver suas atividades.
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Para conseguir realizar uma boa estratégia de marketing e conseguir langar
produtos inovadores no mercado, as empresas precisam se esforcar um pouco
mais, ja que nao existe demanda para esses produtos inéditos. Sendo assim, as
empresas precisam, dentre outras agoes: estar atentas as mudangas econémicas;
buscar neutralizar os possiveis concorrentes substitutos dos seus produtos
inovadores; buscar estratégias de conquista de novos clientes e mercados; mostrar
as potencialidades dos seus produtos, e; encontrar meios de formar uma rede de
pesquisa corporativa para fortalecer a insercdo dos seus produtos, que sao
estratégicos para a empresa (DO CARMO; PELISSARI, 2015).

Correia, Mateus e Leonor (2015) afirmam que cada rede de inovagao, da qual a
incubadora faz parte, deve levar em consideragao a estratégia de comunicagao de
marketing, que deve ser eficiente e definida de acordo com as motivagoes,
necessidades e capacidades, e promover o envolvimento das empresas para
desenvolver sinergias internas e projetos conjuntos. Estratégias de marketing em
nivel externo devem ser centralizadas e envolver a incubadora num papel mais ativo
na gestao das comunicagdes de marketing em rede. As questdes relacionadas com
as estratégias de comunicacao sdo amplamente estudadas, e sua importancia no

contexto econdmico € inquestionavel.

Uma incubadora s6 pode ser considerada de sucesso se ela possuir grandes
estratégias de marketing para se promover. Sem estratégias de marketing, ela nao
consegue transmitir confianca e credibilidade, nem atrair recursos para as empresas
que estao incubadas (DORNELAS, 2002).

C. Gestao dos processos

A gestao de processos define, torna possivel e gerencia a troca de informagdes nas
organizagbes, através da visdo de um processo de negdcio, envolvendo

empregados, clientes, parceiros, aplicagdes e bancos de dados.

A gestédo de processos de uma incubadora, acontece em uma atmosfera onde se
encontram diversos tipos de empresas. Logo, necessita-se de diretrizes para a

coordenagao de pessoas, recursos fisicos e financeiros para se alcancar suas
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metas. Normalmente, as incubadoras possuem uma estrutura administrativa
composta por um gestor, técnico administrativo e apoio operacional, de forma que se
busque uma integracdo efetiva entre os empreendedores e sua rede de
colaboradores (DIONiSIO; BALESTRA; SILVA, 2012).

De acordo com Oliveira e Marques (2010), o problema da gestdo de processos € a
questdo da padronizacao das atividades das incubadoras, a fim de reduzir a
variabilidade dos processos ligados as atividades de incubacdo. Os
empreendimentos residentes possuem caracteristicas bem peculiares, como

infraestrutura, recursos humanos e recursos financeiros.

Sendo assim, a gestdo de processos se torna um fator critico para o sucesso, se

seus processos nao estiverem estruturados e formalizados.
D. Qualificagdo dos colaboradores

Qualificagdo é a preparagao do trabalhador através de uma formacgao profissional,
para que ele aprimore suas habilidades para executar funcbes especificas
demandadas pelo mercado de trabalho. Seu objetivo principal € absorver
conhecimentos tedricos, técnicos e operacionais relacionados a produgao de bens e

servigos, por meio de processos educativos.

Com relagao a qualificagdo da equipe de colaboradores, segundo Maletz (2006), é
necessario mapear as competéncias humanas disponiveis dentro da incubadora e
perceber que outros servigos serdo necessarios contratar por meio da terceirizagao.
S&o oferecidos cursos e treinamentos para o grupo de colaboradores da incubadora,
a fim de nivelar o conhecimento, j4& que os gestores dos empreendimentos
incubados, geralmente, ndo possuem competéncias necessarias para suprir as

demandas de cada empresa incubada.

Uma incubadora que nao possui seus colaboradores qualificados, que n&o

participam de treinamento e capacitacao, esta sujeita a faléncia.
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E. Incubacgéo a Distancia (Empreendimentos Ndo Residentes)

S&o empreendimentos que necessitam de todas as formas e servigos de apoio
fornecidos pela incubadora, exceto no que tange a cessao de espaco fisico para seu
funcionamento. Buscam atender empreendimentos que n&o precisam de
investimento em infraestrutura (ORTIGARA, et al. 2011).

As empresas residentes estdo localizadas sempre em conjunto com algum
laboratorio de alguma instituicio de ensino, e devem ser aprovadas pelo
departamento responsavel. Ja os empreendimentos denominados n&o residentes
poderdo eventualmente utilizar as instalagbes da Agéncia de Inovagdo para
organizar reunides ou outras atividades relacionadas com a incubagéo (STAL et al.,
2016).

F. Gestéao Patrticipativa

Corresponde a um conjunto de principios e processos que defendem e permitem a
participacdo dos colaboradores na definicdo de metas e objetivos, na resolugdo de
problemas, no processo de tomada de decisdo, no acesso a informacdo e no

controle da execuc¢ao das atividades.

Na criacdo de uma incubadora, segundo Maletz (2006), em sua estrutura
organizacional, precisa especificar se havera um comité ou conselho gestor, com
representantes das instituicbes parceiras, ou se a gestdo sera feita apenas pela
instituicdo mantenedora. Feito isso, a incubadora deve estabelecer as relacbes com
os demais atores regionais que poderao fazer parte do conselho e contribuir com o
projeto da incubadora. Essas instituicbes podem ser publicas ou privadas, civis ou
governamentais, associagdes de empreendedores, ou seja, toda entidade que esteja
a fim de auxiliar na alavancagem dos processos da incubadora e no fortalecimento
das empresas incubadas. Esse fortalecimento é primordial ao bom desempenho das

incubadoras.
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G. Apoio do Governo

Segundo Dornelas (2002), os governos tém participagao importante no incentivo as
incubadoras direcionando os esforcos de pesquisa para setores considerados

prioritarios e oferecendo apoio as empresas de base tecnoldgica.

No Brasil, as politicas de apoio ao empreendedorismo e ao processo de incubagao
vém de diversos setores da economia. O governo federal, através do Ministério da
Ciéncia e da Tecnologia (MCT) e suas vinculadas CNPq e Finep, oferecem diversos
servicos que vao desde a capacitagdo até o repasse de recursos para financiar
projetos inovadores, em especial. Governos estaduais e municipais também
direcionam suas politicas para esse fim, podendo se articular com a esfera federal

para aportar recursos para projetos vinculados as incubadoras (MALETZ, 2006).

Um fator importante que determina o sucesso de uma incubadora e dos seus
programas de incubagao € o compromisso e apoio do governo. Com esse respaldo
do governo, com varios incentivos como isengbes fiscais, novas empresas

tecnoldgicas tém mais chances de sobreviver e crescer (VIJ; JHANJI, 2013).
H. Geragéo de novos produtos tecnolégicos

O vinculo com universidades e centros de pesquisa fortalece o negdcio da
incubadora e favorece o surgimento de novos produtos tecnoldgicos e novos
processos. Dessa forma, a incubadora se torna um canal de transferéncia de
tecnologia entre universidade e empresa, sendo este um meio de criagdo de novas
tecnologias e novas oportunidades de geragado de empreendedores para incubadora
(DORNELAS, 2002).

Lee e Osteryoung (2004) afirmam que a incubadora, quando instalada em uma
universidade, atua como um mecanismo inovador, dando apoio aos
empreendedores, particularmente empresarios em tecnologia, no desenvolvimento
de novas empresas e novos produtos tecnolégicos. A incubadora vai buscar
providenciar uma variedade de servicos e suporte para inicializacdo de empresas,
com o intuito de unir talento, tecnologia, capital e know-how de forma eficaz, para

alavancar seu negocio e gerar esses produtos para o mercado. Dessa forma,
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consegue acelerar o desenvolvimento de novas empresas e, portanto, acelerar a

comercializagdo de tecnologia.
I. Fomento e financiamentos

O Brasil ndo possui uma cultura em investimentos de risco em negdcios
emergentes. Logo, o acesso a financiamentos acaba sendo minimo. Com isso,
torna-se necessario que as incubadoras mantenham contratos e parcerias com
investidores que entendam dessa problematica e apoiem as empresas incubadas,
para que consigam captar recursos. Esse tipo de atividade deve ser apoiado pela
incubadora, para que as empresas, apds conseguirem o fomento, administrem o

or¢amento do negocio e o fluxo de caixa diario (DORNELAS, 2002).

Para empresas altamente inovadoras crescerem é necessario investimento. Logo, a
localizag&o da incubadora de empresas e suas redes de contato disponiveis podem
facilitar a comunicagdo entre os investidores (SOETANTO; JACK, 2013). Em
pesquisa realizada por Aernoudt (2004) nas incubadoras da Europa, foi observado
gue uma das maiores barreiras para o desenvolvimento de incubadoras é a falta de

empreendedorismo e de financiamento.

Aerts, Matthyssens e Vandenbempt (2007) inferem que ha um longo caminho a
percorrer, pois, no processo continuo das atividades das incubadoras de empresas,
apenas a minoria das incubadoras investem nas empresas incubadas e fornecem
suporte real. E exatamente isso que falta, segundo os autores, para firmar o
incentivo a inovagao nas incubadoras da Europa. Esse estudo mostrou também que
os Governos europeus estdo frequentemente envolvidos no financiamento das
incubadoras, e uma grande quantidade de fundos do Governo € dirigida para o apoio

estrutural do sistema de inovagao na Europa.

Diante do exposto, se faz necessario um suporte financeiro para as incubadoras e
empresas incubadas se manterem no mercado de forma competitiva, sendo, assim,

esse ponto um fator critico.
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J. Planejamento estratégico

E o processo de elaboracdo da estratégia na qual se define a relacdo entre a
organizagao e o ambiente interno e externo, bem como os objetivos organizacionais.
Planejar estrategicamente significa usar os recursos disponiveis de forma eficiente,

aumentando a produtividade de um individuo ou empresa.

A incubadora, segundo Smilor (1987), deve estabelecer procedimentos e metas
claras para todas as etapas que envolvam a incubacédo de empreendimentos. Deve-
se realizar o planejamento e definir metas para que os incubados consigam
apresentar resultados satisfatorios, evitando, assim, desperdicio de tempo e custos

diversos para a incubadora.

Uma incubadora, segundo Dornelas (2002), precisa ter uma missao, visdo e valores
definidos. S6 assim ela consegue atrair empresas com o perfil condizente aos seus
objetivos e atender claramente os critérios estabelecidos no edital de seleg¢ao, por
exemplo. Logo, o planejamento estratégico deve ser considerado um fator critico de

sucesso.
K. Redes de relacionamentos

Segundo Dornelas (2002), as redes de relacionamentos sdo entidades que tém
alguma relacdo e visam fortalecer o espirito empreendedor por meio de vinculos
com instituicdes de pesquisa, associacbes comerciais, consultores especializados,
fornecedores e clientes, buscando sempre a propagagdo de uma cultura

empreendedora nesses relacionamentos diretos.

Para uma empresa inovadora conseguir de fato crescer e langar seus produtos no
mercado, ela deve contar com uma rede de contatos, desde o projeto de criagéo do
seu empreendimento (DO CARMO; PELISSARI, 2015).

Com relacdo as parcerias, Lobosco (2014) afirma que, quanto mais parceiros a
incubadora atrair, maiores sdo as chances das empresas conquistarem novos
clientes e aumentarem suas receitas. Com agregacdo de valor, através dos

parceiros, a incubadora também passa ter maior visibilidade.
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Grimaldi e Grandi (2005) acreditam que o desafio das incubadoras é oferecer aos
futuros empresarios (especialmente académicos), através de sua rede de parcerias,
a possibilidade de mostrar suas habilidades e competéncias fora da academia, ter
contato com novas empresas, através das quais podem desenvolver ainda mais as

suas potencialidades empresariais.

Cooper, Hamel e Connaughton (2012) perceberam que o grande fator do sucesso
dessas empresas é o contato direto com universidades e centros de pesquisa, com
o objetivo de formar redes de relacionamentos e buscar transferéncia tecnolégica

para o mercado.

Com o objetivo de aumentar a compreensdo sobre as redes de relacionamentos
pelas empresas incubadas, Soetanto e Jack (2013) desenvolveram um quadro
teérico de empresas incubadas classificadas em duas dimensdes (internas e
externas) e dois tipos de recursos (tangiveis e intangiveis). Empresas altamente
inovadoras devem construir lagos com outras empresas que estdo incubadas.
Assim, podem criar um ambiente de apoio mutuo dentro da incubadora. O estudo de
Soetanto e Jack (2013) mostrou que empresas altamente inovadoras desenvolvem
redes com universidades para acessar bens intangiveis, assim como recursos
tangiveis. Esse estudo mostrou que as ligagbes com instituigbes académicas séo

relevantes para empresas altamente inovadoras.

Por fim, as redes de relacionamento, por fortalecer as incubadoras e a relagao entre

as empresas incubadas, devem ser consideradas um fator critico para o sucesso.
L. Consultorias

A Consultoria, de uma forma ampla, € o fornecimento de determinada prestacao de
servigo por profissionais qualificados. O servigo de consultoria acontece por meio de
diagnosticos e processos, e tem o propdsito de levantar as necessidades do cliente,

identificar solugcbes e recomendar agoes.

A incubadora agrega valor as empresas incubadas, disponibilizando uma gama de
servicos de consultoria empresarial dentro da prépria incubadora de empresas. O

acompanhamento e feedback das consultorias em tempo real ajudam a conter o
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risco de erros nos empreendimentos incubados, impedindo-os de fazer negdcios

custosos e potencialmente prejudiciais (SMILOR, 1987).

Diante de tudo que foi mencionado, as consultorias sdo essenciais para o
crescimento dos empreendedores e de seus empreendimentos, e, por isso, sao

considerados fator critico.
M. Gestor da incubadora

Para Lobosco (2014), o papel do gestor € um dos mais importantes para o
desenvolvimento de qualquer incubadora. Sendo assim, fica a cargo do gerente
otimizar todos os recursos que a incubadora possui e permitir aos empreendedores
incubados melhores resultados em seus projetos. Logo, o gestor tem que ser o
principal articulador na criacdo e no desenvolvimento de qualquer tipo de incubadora

de empresas.

Segundo Barros (2004), a principal funcdo de um gestor dentro de uma incubadora
de negocios é estabelecer redes de relacionamentos. Além disso, o gestor deve
realizar agdes a fim de promover e integrar as empresas incubadas com os

parceiros da incubadora.

Em geral, a estrutura de poder de decisao sobre os recursos comuns centraliza-se
no gestor da incubadora. E obrigagdo dele realizar todo levantamento das
necessidades da incubadora, como orientacdo aos empreendedores residentes,
assessorias de marketing, pessoal, planejamento estratégico, dentre outros. Tais
necessidades podem ser atendidas contratando consultores especializados, mas é

fung&o do gestor realizar a contratacao e liberar tais recursos (MALETZ, 2006).
N. Acompanhamento das empresas incubadas

Para Dornelas (2002), o acompanhamento das empresas incubadas € um processo
periddico que engloba desde a selecdo da empresa até o estagio de graduagao.
Esse acompanhamento permite que o empreendimento esteja ciente de todos os

processos da incubadora, e de como sua empresa sera avaliada e assistida.



63

O sucesso de uma incubadora pode ser medido pelo constante acompanhamento
das empresas incubadas. Quando esse monitoramento € adequado e eficaz, os
problemas enfrentados pelos empreendedores passam a ser identificados com mais
facilidade, podendo os gestores das empresas implementar agcbes preventivas e
corretivas, dando a possibilidade de um futuro promissor para a empresa
(BIZZOTTO et al., 2002).

Com relagdo ao assessoramento e acompanhamento das empresas incubadas,
Jurkowitsch (2007) garante que ter um programa atraente de incubacdo € uma
obrigacédo de cada incubadora. Para obter sucesso nesse acompanhamento, deve-
se fazer estratégias individuais em cada negocio, e nd&o um acompanhamento
padronizado. Isso ajudara o empreendimento incubado a se tornar uma empresa
bem-sucedida, capaz de reagir as mudangas e tendéncias do mercado onde ela

atuara.

O acompanhamento das empresas que estdo em processo de graduagao também
se faz necessario, uma vez que a incubadora precisa saber como a empresa esta se
saindo, acompanhar seu desempenho e aprimoramento dos processos, e garantir
que a incubada esta no caminho certo sobre o que o mercado exige. Sendo assim, a
incubadora langa sua empresa, que antes estava incubada, mais competitiva, em

relagéo aos desejos e anseios dos consumidores (LOBOSCO, 2014).
O. Autossustentabilidade

De acordo com Barbieri e Cajazeira (2009), autossustentabilidade é capacidade de
contribuir de forma efetiva para o desenvolvimento sustentavel. Para a empresa, a
incorporacao desses objetivos significa obter estratégias de negocios e atividades
que consigam atender as necessidades das empresas atuais, sustentando e

aumentando os recursos humanos e naturais que serao necessarios no futuro.

Segundo Castro e Souza (2012), para que um Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica
integrado a uma incubadora se torne autossustentavel, ha uma demora de
aproximadamente dez anos. Ainda assim, sdo poucos nucleos de inovagao que tém

condigbes de alcangar esse feito no Brasil. Os Nucleos de Inovagédo Tecnoldgica,
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junto com as incubadoras, tém buscado estabelecer um canal institucional que visa
formalizar e estreitar essas relagdes, pois ha um certo numero de depédsito de
patentes, porém, em poucas ocorrem a transferéncia da tecnologia e a possibilidade
de obtencao de royalties. As incubadoras, junto com os NITs, precisam adquirir mais
experiéncia e capacidade em capturar empresas para fazer o licenciamento dessas
inovagdes. Atualmente, a tecnologia que é desenvolvida dentro das incubadoras dos
NITs ligados as ICTs ndo sé&o geridas de forma a se concretizar em produtos e
processos oferecidos ao mercado. Isso dificulta o processo de autossustentabilidade

dos NITs e, consequentemente, das incubadoras de empresas.

Do Carmo e Costa (2016) propuseram em seu estudo um modelo de gestéo
econbmica, com vista a autossustentabilidade de um NIT, integrado a uma
incubadora. Dentre as atividades identificadas para obtengcdo de royalties, pela
incubadora exclusivamente, destacam-se duas atividades: a incubadora se tornar
s6cia dos empreendimentos incubados que ja passaram pelo processo de
incubagao, e participagao nos contratos de transferéncia de tecnologia dos produtos
e processos desenvolvidos nas empresas que estdo sendo incubadas. A atuagao
conjunta dessas atividades ajudara a incubadora a obter recursos necessarios, com

vistas a sua autossustentabilidade econémica, em relagéo a sua mantenedora.
P. Cultura empreendedora

A cultura empreendedora é baseada na concentragdo de diversos elementos do
empreendedorismo que sao necessarios para a determinagao dessa cultura. Para
Dreher (2004), existem varias iniciativas ou formas de empreendedorismo, como o
perfil empreendedor, a gestdo empreendedora, o intraempreendedorismo, o
empreendedorismo coletivo. Para que a cultura empreendedora aconteca, segundo

o autor, sdo necessarias duas dessas formas.

Dornelas (2002) defende que uma cultura empreendedora se da através da
formacédo de empreendedores qualificados que saibam identificar as oportunidades,
para poder transforma-las em grandes empresas de sucesso. Para o autor, sem

empreendedores n&o ha incubadoras de empreendimentos.
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A existéncia de um ensino de empreendedorismo na incubadora propicia a
disseminacao da cultura empreendedora. O empreendedorismo e a busca constante
de inovacdes devem ser incentivados desde o ensino fundamental, propiciando o
desenvolvimento da regido com a formagdo de novos empreendedores e,

consequentemente, novas empresas inovadoras (SMILOR, 1987).
Q. Apoio da comunidade local

A comunidade local € formada por um grupo especifico de pessoas que residem em
uma determinada area geografica, compartiiham uma cultura comum e um modo de

vida, e podem atuar coletivamente em busca de um objetivo ou de uma meta.

O apoio da comunidade local, segundo Dornelas (2002), € um ponto importante a se
destacar para consolidar a credibilidade das incubadoras de empresas. Isso deve
refletir em um esforgo conjunto com a comunidade, no que se refere ao
desenvolvimento da economia local, geracdo de novos empregos e renda, e a
difusdo do empreendedorismo. E importante que as entidades da comunidade fagam

parte do conselho, dando mais respaldo ao programa de incubagao.

Para Smilor (1987), a participagdo da comunidade do entorno envolve desde a
compra dos produtos e servicos criados na incubadora, ou mesmo o
desenvolvimento de novas pesquisas que vao beneficiar tanto a comunidade quanto

os incubados.
R. Apoio técnico e treinamento empresarial aos empreendedores incubados

Apoio técnico € um servigo que presta assisténcia intelectual, tecnolégico e material
a um grupo especifico, com o fim de solucionar problemas técnicos. Ja o
treinamento compreende o processo de aquisicdo de conhecimento, habilidades e
competéncias, como resultado de formacéao profissional ou do ensino de habilidades

praticas relacionadas a competéncias Uteis especificas.

De acordo com Dornelas (2002), o aprendizado inicial de como administrar um

negocio, deve ser fornecido as empresas que forem incubadas por meio de
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treinamentos e workshops relacionados a temas como finangas, administragao de

empresas, fluxo de caixa e contabilidade.

As incubadoras oferecem treinamento como forma de reforcar a capacidade de
gestao da empresa, e capacitar os empreendedores das empresas residentes, para
que sobrevivam a longo prazo. Esses servicos sado oferecidos na forma de
workshops, seminarios, conferéncias e cursos de curta duragdo. Grande parte da

formagao é gratuita ou subsidiada pela incubadora (VIJ; JHANJI, 2013).

Foi evidenciada a quantidade de fatores criticos de sucesso observados na
literatura. Eles estao ligados tanto a aspectos internos, quanto a aspectos externos a
uma incubadora de empreendimentos. Além disso, as incubadoras publicas ndo séo
economicamente sustentaveis, existindo uma dependéncia financeira dentro das
ICT's (CASTRO; SOUZA, 2012). Geralmente, o NIT recebe em torno de 0,1% do
orcamento total disponibilizado para a instituicdo e este problema afeta diretamente
as agoes das incubadoras (DO CARMO; COSTA, 2016).

Nesse contexto, foi construido um modelo que trabalhou esses fatores criticos de
sucesso da incubadora, levando em consideragao aspectos internos e externos, e

também seu grau de suporte financeiro com a incubadora. Observe a Figura 1.
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Figura 1: FCS em incubadoras de acordo com o processo decisério e o suporte financeiro.
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Interno

v

Baixo Suporte Financeiro Alto

Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Podemos observar na Figura 1 que alguns fatores criticos de sucesso possuem
afinidade, quando comparado, por exemplo, quanto ao suporte financeiro da
incubadora. Modelos de incubacao a distadncia possuem baixo suporte financeiro,
pois nao utilizam os espacgos da incubadora e, por isso, tém quase todos os
processos monitorados virtualmente. Outros fatores criticos, como redes de
relacionamento, apoio da comunidade, gestdo participativa e cultura
empreendedora, também fazem parte dos fatores que dependem pouco

financeiramente da incubadora, e suas decisdes dependem de atores externos.

O gestor da incubadora configura-se como um fator critico intimamente ligado a
gestado dos processos da incubadora, e possui baixo suporte financeiro. Juntos a

esse fator estdo o acompanhamento das empresas incubadas, o planejamento
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estratégico e a infraestrutura. Observe que o gestor é o responsavel por manter a
incubadora competitiva. E ele quem toma as decisdes dos processos internos e

elabora o planejamento estratégico, junto com os outros colaboradores.

A qualificagdo dos colaboradores, consultorias prestadas a incubadora e aos
empreendedores incubados, geragao de novos produtos tecnoldgicos e a propria
autossustentabilidade sdo processos decisérios internos, mas dependem de

captacao externa a incubadora.

Por fim, o ultimo bloco € composto por fatores criticos que possuem alto suporte
financeiro, e seus processos decisorios ndo competem somente a incubadora.
Por isso, sdo considerados vitais. Estratégias de marketing, fomento e

financiamentos, treinamentos e o apoio do governo fazem parte deste bloco.

Foram apresentados nesse modelo tedrico, os principais fotores criticos de
sucesso identificados na literatura internacional. Os mesmos foram tratados e
apresentados, levando em consideragao aspectos internos e externos e também

seu nivel de suporte financeiro com a incubadora.

A metodologia, a seguir, investigara através de analise, cinco estudos de casos
multiplos em cinco incubadoras, utilizando analise documental e a entrevista
semiestruturada. Os dados serdo examinados pela técnica de analise de conteudo,
com o apoio do software IRAMUTEQ. Este software, ajudara a identificar os fatores
criticos de sucesso das incubadoras de empresas que estdo localizadas no estado
do Espirito Santo e permitira construir um modelo tedrico voltado para a realidade

destas incubadoras.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA INVESTIGAGAO

A pesquisa caracteriza-se como estudo de casos multiplos. O estudo de caso pode
ser utilizado tanto para casos unicos ou para casos multiplos, e possuem aplicagao
nas questdes relacionadas a explicar, descrever, ilustrar ou mesmo explorar (YIN,
2005).

O recorte espacial foi delimitado ao estado do Espirito Santo, e o foco do estudo
foram as incubadoras de empresas ativas, presentes neste territério. Essa decisao
foi tomada porque, atualmente, ha um numero reduzido de incubadoras ativas
atualmente no estado. Além disso, fazer um estudo com todas as incubadoras ja
existentes no estado nos proporciona uma pesquisa ampla, possibilitando uma

coleta de dados que ainda néao foi levantada por nenhum outro pesquisador.
3.1 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

A pesquisa esta delimitada em um unico aspecto, que € a localizagcédo geografica das
incubadoras de empresas onde o estudo sera aplicado. Segundo Yin (2005), ao
escolher o objeto de estudo, o pesquisador deve obedecer a alguns critérios,
principalmente o de proximidade, pois o autor pode correr o risco de ter sua

pesquisa inviabilizada financeiramente, por exemplo.

A estratégia utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa é qualitativa. Quanto a
sua finalidade e objetivos almejados, este estudo assume um carater descritivo
(VERGARA, 2004). Devido a escassez, na literatura, de estudos sobre as
incubadoras de empresas do Espirito Santo, que busca compreender os fatores
criticos de sucesso, esta pesquisa também assume a natureza exploratoria, que
sera abordada por meio de um estudo de caso multiplo (RICHARDSON, 2012).

Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2005).

Em relacdo aos estudos de casos multiplos, Yin (2005) afirma que esses sdo mais

assertivos e robustos. Para se construir um estudo de caso multiplo bem-sucedido, o
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pesquisador deve ficar atento a uma légica de replicagdo para os casos e seus
respondentes em potencial, buscando um melhor levantamento das informagdes

necessarias.

Os estudos de caso em questdo serdo realizados em todas as incubadoras que
estdo ativas no Espirito Santo. Esse estado foi escolhido, pois o0 pesquisador possui
contato com os gestores de incubadoras, faz parte do quadro de funcionarios da
incubadora de empresas do Ifes Campus Serra, participa de diversos projetos
relacionados a incubadora de empreendimentos, e também por questdes logisticas,

ja que o pesquisador reside no estado onde as incubadoras estao instaladas.

O objeto de estudo abrangera todas as Incubadoras de Empresas (IE) ativas do
Espirito Santo. O Quadro 6, a seguir, apresenta uma lista com a logomarca, nhome

das incubadoras, tipo de atividades e nome do gestor responsavel por cada uma

delas.
Quadro 6: Incubadoras Ativas do Espirito Santo
#Seq Slogan
Nome Tipo Gestor
1 Agéncia de Incubadora de T ai Christian Mariani
- = ecnologica
Inovacao do Ifes Empresas do Ifes 9 Lucas dos Santos
o o Vinicius Chagas
2 TECAVITORMA Incubadora de Vitéria Tecnologica
Barbosa
3 ..'.:| N I T Incubadora de . Antbnio Alberto
= W R Tecnoldgica o
NNERSIADE FEDERAL o0 ESPAND AN Empresas da Ufes Ribeiro Fernandes
Incubadora de
4 Incu baLl X Empresas de Ambiental Mirela Chiapani Souto
Econegdcios
Incubadora de
5 INECOL Empresas de Mista Fabricio dos Santos
Colatina

Fonte: Elaboragéo Proépria (2016)
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Quanto ao universo identificado, algumas incubadoras ndo chegaram a graduar
empresas, ou mesmo a entrar efetivamente em operagdo. Empresas graduadas séo
aquelas que passaram por todo o processo de incubagao dentro da incubadora, e
estdo aptas para competir no mercado. Entretanto, como existem referéncias a
todas (em relatérios ou publicagdes ligadas a 6rgaos governamentais, entidades de
apoio as incubadoras, artigos, jornais e outros), o registro formal de informacgdes,
atas de reunides, documentos legais acerca de suas origens e historico, o estudo

demonstra-se pertinente.
3.1.1 Procedimentos de Coleta de Dados

O processo de comparagao entre dados de diferentes fontes (triangulagéo), segundo
Gil (2009), torna o estudo mais realista e as informag¢des mais precisas e fiéis. A
triangulacdo dos dados permite que o pesquisador realize uma melhor analise e
tratamento dos dados, e, consequentemente, obtenha um estudo valido, com as
mais variadas descobertas (GIL, 2009).

Os dados foram coletados através da entrevista e da pesquisa documental. O uso
das fontes e técnicas de coleta de dados amplia a analise do estudo, e permite um
aprofundamento acerca do contexto dos fatores criticos de sucesso das incubadoras

de empresas do estado do Espirito Santo.

Por meio das entrevistas, foram coletados os dados primarios da pesquisa, colhidos
diretamente com os gestores, empreendedores incubados e 6érgaos publicos e
privados das incubadoras de empresas do estado do Espirito Santo. A pesquisa
documental, por sua vez, foi a fonte secundaria de dados, efetuada a partir da coleta
de documentos das incubadoras e das empresas que estao incubadas, permitindo a
contextualizacido dos casos em questao, e evidenciando os relatos dos entrevistados
(GODOQY, 20086).

1) Dados Priméarios: Entrevistas semiestruturadas

Os dados foram levantados a partir de entrevistas semiestruturadas, individuais e

presenciais, com os envolvidos com cada uma das cinco incubadoras de empresa
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do Espirito Santo. Estes, subdivididos em quatro categorias: gestores,

empreendedores incubados, 6rgaos publicos e érgéos privados.

Para conduzir as entrevistas semiestruturadas, o procedimento operacional segue o
que sugerem Cooper e Schindler (2003), que iniciando com a apresentagdo do
entrevistador quanto aos objetivos da pesquisa, seus dados profissionais, entidade a
qual pertence esta pesquisa, dentre outros. Apds isso, 0 entrevistador explica ao
entrevistado seus motivos e opinides, sempre incentivando o respondente a
contribuir na pesquisa em questdo. O roteiro de entrevistas proposto € apresentado

no Apéndice B.

Elaborado o roteiro de entrevistas semiestruturadas, procedeu-se a realizagdo de
um pré-teste, para avaliar se os termos estavam claros e faceis de entender, além
de avaliar o tempo necessario para a realizagao da entrevista. O pré-teste, para
Marconi e Lakatos (1991), é interessante, pois permite avaliar possiveis erros e
permitir a sua reformulacédo. O pré-teste foi realizado com o gerente de incubadora
da Agéncia de Inovacgao do Ifes. A escolha dessa organizagédo foi em razdo de o
pesquisador também atuar nas acdes da incubadora da Agifes, e por isso possuir

uma relacdo muito proxima com o entrevistado.

Realizada a entrevista, foi necessario retirar dois fatores criticos de sucesso, dos
vinte citados pela literatura, e que iriam fazer parte da pesquisa. Sdo eles:

especializagdo em sites de negdcios e transferéncia tecnoldgica.

O motivo pelo qual ficou decidido retira-los foi o ndo entendimento do entrevistado
no que significa, de fato, especializar-se em sites de negdcios, enquanto que o
segundo fator foi retirado por acharmos que esse fator critico faz parte de outros

fatores que ja estao inclusos na pesquisa.

Todos os entrevistados estao listados no Quadro 7, em seguida, e sdo considerados
0s mais aptos a responderem as questdes feitas pelo pesquisador, ja que assumem

uma posigao estratégica na sua incubadora de empresas.
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Quadro 7: Relagao dos entrevistados em cada incubadora de empresas

= Cédigo = .
Incubadora Fung¢ao Desempenhada Entrevistado Duracao Entrevista
Agifes — Agéncia de . - .
Inovagio do Ifes Técnico Administrativo. 12 39 min.
Diretor de Pesquisa, P6s-
graduacgéo e Extensao do Ifes de
Nucleo Incubador (NI) CAchoeiro de Itapemirim.
do Ifes - Campus Técnico de administragéo e 09 32 min
Cachoeiro gestor do Nucleo Incubador (NI) )
do Ifes - Campus Cachoeiro de
Itapemirim.
::(I;flzs -Irg:aur:aﬂ:r (NI) Gestor do NI do Ifes - Campus
: P Colatina. 01 27 min.
Colatina
. Diretor de Pesquisa, Pos-
::Tflgg _Irz:c:r:aﬂgrs(;l)) graduacgéo e Extensao do Ifes de
Matons P S&o Mateus. Gestor do NI do 16 20 min.
Ifes - Campus Sao Mateus.
Gestor do NI do Ifes - Campus
Serra 1. 03 34 min.
Nucleo Incubador (NI) geersrt;;do NI do Ifes - Campus 1 28 min
do Ifes - Campus ' )
Serra
Empreendedor Incubado 1. 05 27 min.
Empreendedor Incubado 2. 13 29 min.
. Diretor de Pesquisa, Pos-
::Tflgg _Irg::r:aﬂgr (N) graduacgédo e extensédo do Ifes de
P Venda Nova do Imigrante e .
Venda Nova do 10 42 min.
. Gestor do NI do Ifes - Campus
Imigrante Venda Nova
Gestor 15 21 min.
TecVitoria Empreendedor Incubado 1. 02 36 min
Empreendedor Incubado 2. 08 16 min.
INIT Gestor 06 60 min.
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INCUBALIX Gestor 17 42 min.
Gestor 04 44 min.
INECOL Empreendedor Incubado 1. 07 23 min.
Empreendedor Incubado 2. 14 18 min.

Total de Entrevistados 17
Entrevistas 538 min.

Fonte: Elaboragéo Proépria (2016)

Ao todo, foram realizadas 17 entrevistas semiestruturadas, baseadas em um roteiro
com questdes abertas (APENDICE B), efetivadas com os envolvidos citados no
Quadro 7.

As entrevistas foram efetuadas nos meses de agosto a dezembro de 2016. Todas as
entrevistas foram gravadas, totalizando 538 minutos de audio e, posteriormente,

transcritos em editor de texto, em fonte Arial, tamanho 12.

Goldenberg (2004) menciona que a entrevista é o tipo de coleta de dados mais
completa e eficaz. Uma entrevista bem elaborada precisa criar um ambiente
amigavel e de confianga, onde o entrevistador deve assimilar todas as opinides do

entrevistado e ser sempre o mais neutro possivel.

Dentre as vantagens de utilizar a técnica da entrevista, pode-se citar a flexibilidade,
a facilidade de adaptacdo do protocolo, a viabilizacdo da comprovagao e
esclarecimento dos questionamentos, bem como o fato de as perguntas serem
respondidas com propriedade, além de a entrevista poder ser aplicada a pessoas
nao aptas a leitura (RIBEIRO, 2008).

Essas dezessete entrevistas foram de extrema importancia, para solicitar aos
gestores e empreendedores incubados permissdo para que a pesquisa fosse
conduzida ao campo de trabalho, com o intuito de buscar toda a documentacao
necessaria para a analise documental (CRESWELL, CLARK, 2013).
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2) Dados Secundarios: Analise documental

Segundo Oliveira (2007) e Gil (2002), a pesquisa documental tem o intuito de buscar
informagdes em documentos que nao foram tratados de forma analitica, tais como
relatorios das instituicbes em estudo, reportagens de revistas e jornais, cartas,

filmes, gravagdes ou quaisquer outros materiais de divulgacgao.

O pesquisador que deseja realizar uma pesquisa documental deve construir um
material satisfatério, além de esgotar todas as informacdes interessantes e recolhé-
las (CELLARD, 2008).

A analise documental foi realizada nas incubadoras de empresas do Espirito Santo,
e se baseou nas seguintes fontes: boletins informativos, editais de selegcdo de
empresas, editais de fomento, convénios diversos, atas de reunides, relatérios de
gestdo das incubadoras, dentre outros. Esses arquivos ajudaram na caracterizagéo

das incubadoras de empresas do Espirito Santo.

Os documentos foram obtidos por meio dos gestores das incubadoras pesquisadas
e dos empreendedores incubados. Como a maioria das incubadoras sdo mantidas
por entidades publicas ou participam de editais publicos de fomento, sua prestacao
de contas e relatorios de gestao foram acessiveis. Quanto aos empreendedores que
estdo incubados, eles devem prestar contas, anualmente, a incubadora a qual esta

vinculado, e, por isso, esses documentos foram cedidos na integra com facilidade.

A seguir, foram apresentados os documentos que foram cedidos pelos gestores

entrevistados das incubadoras do Espirito Santo:

1) Agéncia de Inovacéo do Ifes: Norma de institucionalizagdo da incubadora e de

sua rede de nucleos incubadores, Atas de reunides de fundacdo de cada nucleo
incubador, edital de pré incubagdo e incubagdo, pagina institucional, Relatérios
semanais de atividades, relatérios de gestdo, projetos de captagcdes de recursos
voltados para a incubadora e para a rede de nucleos incubadores, apresentacdes

sobre as ac¢des da incubadora e noticias envolvendo a agéncia de inovagao.
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2) Tecvitoria: Atas de reunides periodicas, site institucional, blog da incubadora e de
suas empresas incubadas; relatorios anuais desde 2007; estatuto social da
incubadora; analise de projetos com recursos captados e executados na incubadora,

apresentacdes sobre as agdes da incubadora e das empresas incubadas.

3) INIT: Site da incubadora, documentos institucionais, atas de reunides, relatorios
anuais, plano de desenvolvimento institucional da universidade federal do Espirito

Santo, edital de pré incubagao e reportagens sobre a incubadora.

4) Incubalix: Edital de pré incubacao e incubacéo, relatério semanais das empresas
incubadas, atas de reunides, apresentagdes sobre as acdes da incubadora, site
institucional e reportagens sobre as agbes da incubadora e das empresas

incubadas.

5) Inecol: Site da incubadora, documentos institucionais, atas de reunides, relatérios
anuais, reportagens sobre a incubadora, projeto de captacdo de recurso para

desenvolvimento da incubadora e apresentagdes sobre as agdes da incubadora.
3.1.2 Procedimentos de Analise dos Dados

Os documentos foram examinados por meio de uma analise documental que,
segundo o autor, objetiva descobrir as circunstancias com os quais estdo
relacionados (RICHARDSON, 2012). Logo, quando se verifica os documentos, é
possivel investigar os relatos sociais e sua relacdo temporal. Nesta pesquisa, 0s
documentos poderdao fornecer informagdes técnicas sobre as incubadoras
pesquisadas e, posteriormente, a verificagdo de alguns fatores criticos de sucesso
que nao foram efetivamente informados nas entrevistas realizadas com os gestores,

empreendedores incubados e 6rgaos publicos e privados.

Os documentos foram cedidos pelos gestores das incubadoras e pelos
empreendedores incubados, logo apds a realizagdo das entrevistas com esses
atores. Alguns documentos nao puderam ser copiados, devido ao sigilo e

confidencialidade do seu conteudo.
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Os documentos foram lidos na integra, e deles retiradas as informacdes pertinentes
a estrutura das incubadoras, formas de atuacdo de cada incubadora, processos
internos de funcionamento, forma de abordagem para captagdo de empresas para
0s processos de pré-incubagao e incubagao, planejamento estratégico, tatico e

operacional das incubadoras, dentre outros pontos.

Para analisar o conteudo da entrevista semiestruturada, o método utilizado sera a
analise de conteudo. Esta andlise ndo € um método rigido, e na pratica, segundo
Bardin (2004), pode ser dividida em trés etapas: pré-analise, exploragdo do material

e tratamento dos resultados.

Na primeira etapa, deve-se planejar o escopo do trabalho, que deve ser exato, com
processos bem detalhados. Na segunda etapa, tem-se como prioridade o
cumprimento das decisbes que foram planejadas na etapa anterior. J& na ultima
etapa, o pesquisador, baseado nos dados coletados, deve dar significancia e

validade a pesquisa.

As técnicas de analise de conteudo e de analise lexical foram utilizadas de forma
complementar, uma em relagdo a outra, onde a interpretacdo dos discursos foi
manifestada pelos gestores, empreendedores incubados, 6rgdos publicos e

privados.

Segundo Bardin, a analise de conteudo é:

[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produgao/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens. (BARDIN, 2004, p. 37)

A andlise de conteudo serve para fazer inferéncias a partir das comparacdes
textuais, de acordo com a sensibilidade, a intencionalidade e a competéncia tedrica
do pesquisador, comparando e especificando as caracteristicas especificas das
mensagens. Essas agdes captam o sentido que a mensagem expressa, conforme o
contexto de quem a produziu (BARDIN, 2004).



78

As 17 entrevistas concluidas foram transcritas para o formato de texto para serem
analisadas pelo software IRAMUTEQ (Interface de R pour les Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), de analise lexical das
palavras presentes nas falas dos entrevistados. Assim como o Alceste (Analyse
Lexicale par Context d’'um Ensemble de Segments de Texte), o IRAMUTEQ também
foi desenvolvido na Franga (CAMARGO; JUSTO, 2013b). A escolha do software
IRAMUTEQ se deu pelo fato de ele ser um software gratuito, sem custo para o
usuario. Além disso, o IRAMUTEQ é desenvolvido em regime open source (cédigo

aberto), e distribuido livremente (software livre).

No Brasil, o Laboratério de Psicologia Social da Comunicagdao e Cognicédo, da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), € um nucleo que vem utilizando o
software em varias pesquisas, bem como difundindo seus conhecimentos nas areas
de pesquisa, além de participar da criagcdo e manutengédo do vocabulario de lingua

portuguesa utilizado pelo referido programa.

O IRAMUTEQ possibilita cinco tipos de analises: estatisticas textuais classicas;
pesquisa de especificidades de grupos; classificacdo hierarquica descendente;
analises de similitude e; nuvem de palavras (CAMARGO; JUSTO, 2013a).

O método da Classificagao Hierarquica Descendente (CHD) classifica os segmentos
de texto em fungéo dos seus respectivos vocabularios, e o conjunto deles é repartido
com base na frequéncia das formas reduzidas. Essa analise visa obter classes de
Unidades de Contexto Elementares (UCE) que, ao mesmo tempo, apresentam
vocabulario semelhante entre si, e vocabulario diferente das UCE das outras
classes. As UCE identificam a quantidade de palavras, frequéncia média, pesquisam
0 vocabulario, reduzem as palavras com base em suas raizes (lematizagdo), criam
dicionario de formas reduzidas e identificam formas ativas e suplementares
(CAMARGO; JUSTO, 2013a).

Os resultados gerados pelo programa trazem um excelente apoio para analisar os
conteudos do texto. No entanto, os graficos gerados, por si s, ndo condizem com a
analise do texto. E necessario que o pesquisador faca uma interpretagdo apurada

desses graficos e categorize as falas e discursos sobre os fatores encontrados. O
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corpus, € composto pela fala, posta em uso pelos entrevistados, nos discursos
concretizados a partir dos textos resultantes das transcrigbes das entrevistas desses

sujeitos.

E extremamente importante que o pesquisador ndo confunda o trabalho estatistico
gerado com a técnica ou a metodologia empregada na pesquisa. O trabalho do
pesquisador ndo se resume a apresentar dados e numeros gerados pelo software.
Ele deve fazer a correta exploragdo textual em conjunto com os discursos dos
entrevistados, ja que a interpretagcdo € essencial e € de responsabilidade do
pesquisador (CAMARGO; JUSTO, 2013b).

A pesquisa em questao analisou os fatores criticos de sucesso das incubadoras de
empresas do Espirito Santo, através de dois questionamentos feitos aos gestores,
empreendedores incubados, 6rgaos publicos e 6rgaos privados ligados a alguma
incubadora. Primeiro, foi perguntado quais seriam os fatores criticos de sucesso da

incubadora ligada ao entrevistado.

Posteriormente, o pesquisador perguntou ao entrevistado sua opinido em relagdo ao
fator critico de sucesso ndao mencionado por ele na primeira pergunta, dentre os
dezoito fatores criticos de sucesso que estdo descritos na literatura internacional e
citados neste trabalho. As categorias e subcategorias foram definidas a posteriori
(BARDIN, 2004).



80

4 APRESENTAGCAO DOS CASOS

Neste topico, é apresentada a descricdo de cada incubadora de empresas,
atualmente em funcionamento no Espirito Santo, e de uma incubadora que teve
suas atividades encerradas no inicio da pesquisa. Apos a apresentacdo das
incubadoras e sua caracterizacdo, € apresentado o diagnodstico das entrevistas, com
o apoio do software IRAMUTEQ. Por fim, o conteudo das entrevistas é categorizado

em fatores criticos mais relevantes nas incubadoras pesquisadas.

4.1 DESCRICAO DOS CASOS: INCUBADORAS DE EMPRESAS DO ESPIRITO
SANTO

O Espirito Santo contava, em 2016, com cinco incubadoras, sendo quatro ativas e

uma inativa:

1 Agifes, Agéncia de Inovagdo do Ifes, organizada em cinco Nducleos

Incubadores;

2 TecVitéria, incubadora da prefeitura de Vitdria, a mais antiga e com maior

numero de empresas incubadas;
3 Incubadora da Ufes;
4 INECOL, incubadora de empresas do tipo mista, da prefeitura de Colatina;

5 IncuballX, incubadora de Econegdcios desativada no momento da pesquisa.

Ja incubou diversos projetos voltados para a area da reciclagem.
4.1.1 Agéncia de Inovagao do Ifes

A Agéncia de Inovagdo Tecnoldgica do Ifes — Agifes esta localizada no Instituto
Federal de Educacgado, Ciéncia e Tecnologia do Estado do Espirito Santo. Foi
instituida em 24 de julho de 2012, estruturada para atender as demandas do Instituto
e do setor produtivo, com base nas Leis de Inovagao federal (Lei n° 10.973) e
estadual (Lei Complementar n°® 642 do ES). E ligada & Reitoria do Instituto (Figura

2), com a missdo de criar politicas e desenvolver agdes que permitam ao Ifes
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promover a inovagdao e o empreendedorismo nos ambitos cultural, social e
tecnoloégico, para o estimulo a economia capixaba. Visa, a longo prazo, ser
reconhecida nacionalmente como uma agéncia de inovacado de referéncia no
empreendedorismo e na transferéncia de tecnologias entre a comunidade
académica e a sociedade. Dentre seus valores percebidos pelo nucleo, destacam-se
a atuacdo multidisciplinar, o comportamento ético, a autonomia no agir, a sinergia e

a paixao em ser extensionista.

Figura 2: Organograma da Agifes
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Fonte: Elaboragao Propria (2016)

A Agifes possui em seu quadro de colaboradores diretos um coordenador da
Agéncia de Inovagdo, um gestor de propriedade intelectual, um gestor de
incubadoras, um gestor de processos juridicos para a inovagado e um gestor de
projetos e processos. Todos os colaboradores mencionados sao funcionarios
efetivos do Ifes. Ha também colaboradores indiretos, que atuam dando suporte aos

projetos da agéncia.
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As principais atividades que a Agifes desenvolve, de acordo com o regimento geral

Sao:

|. Desempenhar as atividades de apoio a inovacdo, de protecdo de criagdes por
meio de instrumentos de propriedade intelectual, e de comercializacdo e

transferéncia de tecnologias de titularidade integral ou parcial do Instituto;

Il. Organizar e manter a Incubadora do Ifes, em regime de cogestdo com os campi e
seus empreendimentos, oferecendo programas e ambientes de apoio ao

empreendedorismo e a inovagao;

lll. Apoiar a formacédo empreendedora e o desenvolvimento da cultura da inovagao,
por meio da oferta de cursos de extensao, da organizagao de eventos de divulgacao

e da promogao de programas institucionais;

IV. Gerir contratos de transferéncia de tecnologia e de licenciamento com direito de

uso de exploracao de criacdo desenvolvida pelo Ifes.

O Ifes busca atender as necessidades das demandas emergentes e favorecer
parcerias, permitindo que a pesquisa académica tenha o foco na produgao de
conhecimento aplicado, contribuindo para a geragao de novos produtos e processos,
em beneficio da sociedade. A Agifes é responsavel por estruturar os procedimentos
para a protecao adequada das criagdes de pesquisadores e estudantes do Ifes, a
qualificagcdo quanto a potencialidade inovadora, a valoragdo, divulgacdo e

comercializagao das novas tecnologias.

No ano de 2016, de acordo com a analise documental interna, a Agifes realizou junto
ao INPI o registro de 14 patentes, de um total de 48 patentes ativas, fez o registro de
trés programas de computador e realizou o depodsito de trés registros de marcas. O

gasto anual com a manutengdo dos pedidos de patentes foi de R$ 3.416,00.

Segundo Do Carmo e Costa (2016), a Agifes tem se preocupado em atender os
anseios da sociedade, fortalecendo parcerias, focando na producdo do
conhecimento aplicado e na busca por produtos e processos inovativos. Com

apenas 3 anos de institucionalizacdo, a Agifes possui diversos processos definidos,
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como, por exemplo, os contratos de transferéncia de tecnologia, resolugao interna e
laboratérios certificados, prontos para serem utilizados por empresas que tenham

interesse em realizar testes de seus produtos e protétipos.
Nucleos Incubadores da Agifes

No Ifes, dentre as atividades de extensdo, uma que merece destaque é a
Incubadora de Empreendimentos (que tem por objetivo promover o
desenvolvimento tecnoldgico, econdmico e cultural, gerar o bem-estar social e
preservar a qualidade de vida, especialmente no estado do Espirito Santo, por
meio dos Programas de Incubacdo de Empreendimentos). De forma geral, a
Incubadora do Ifes atua com processos de incubacao, por meio de seus Nucleos

Incubadores de Empreendimentos.

Com a implementagdo da Incubadora dentro do NIT (Agifes), o Ifes publicou a
Resolugcdo do Conselho Superior n® 70/2011, que define regras e procedimentos
relacionados a criagdo e planejamento dos Nducleos Incubadores de

Empreendimentos nos Campi. Dentre elas destacam-se:

Requisitos para a criagdo de Nucleos Incubadores de Empreendimentos, listados no

artigo 13 da citada resolugao:

e Disponibilidade de estrutura operacional e espaco fisico que nao prejudiquem

o funcionamento das atividades do Campus;

o Afinidade das vocacbes e atividades desenvolvidas no Campus proponente

com as atividades operacionais dos Nucleos Incubadores;
e Apresentacéo de Projeto de Criagao do Nucleo Incubador pelo Campus.

O Ifes criou o Programa Institucional em Rede de Incubagdo de Empreendimentos,
desenvolvido pela Agéncia de Inovacao do Ifes (Agifes), com o objetivo de articular
e oferecer suporte a rede constituida por Nucleos Incubadores com potencial de

abrangéncia em todos os campi, apoiando iniciativas empreendedoras e inovadoras.

Esse nosso arranjo diferenciado ocorre por alguns motivos principais:
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e Por ser o Ifes uma instituigdo de Educacédo em Ciéncia e Tecnologia, com foco
na educacao profissional e tecnoldgica, a incubadora possui uma missao
educacional. Nesse sentido, torna-se necessario ampliar essa oportunidade
de educacdo focada em inovagao e empreendedorismo para os diversos
campi. Assim, o modelo de gestdao em rede de nucleos incubadores tem sido
sistematizada no Ifes como um programa, com processos e projetos

continuos.

e Com o trabalho em rede, aproveita-se as oportunidades de inovacado que

propiciem o desenvolvimento regional.
e Em rede, disponibiliza-se um amplo numero de laboratorios.

e O projeto em rede fomenta a interacdo com troca de conhecimento e

experiéncia entre os nucleos incubadores.

e O programa em rede articula as oportunidades de capacitagdo com diversos

parceiros por todo o ES.

Desse modo, todas as agdes, processos e projetos institucionais desenvolvidos
pelos Nucleos Incubadores estdo diretamente relacionados com a fungao
estratégica integradora e articuladora do Programa Institucional em Rede de
Incubagdo de Empreendimentos. O mapa esquematico a seguir (Figura 3)

apresenta visualmente os principais programas, projetos e procedimentos.
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Figura 3: Relacdo do Programa Institucional em Rede de Incubagéo de Empreendimentos com os

Nucleos Incubadores e seus processos
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O objetivo geral do Programa Institucional em Rede de Incubacao é promover agdes
estratégicas que consolidem a Incubadora do Ifes e articule a formag¢ao de uma rede
constituida por Nducleos Incubadores, consolidando agbes educacionais que
perpassam pelo ensino, pesquisa e extensdo, com vistas a formagdo de
competéncias empreendedoras e desenvolvimento de produtos e servigos

inovadores.

O Programa Institucional em Rede de Incubagdo de Empreendimentos atua inserido
na Agéncia de Inovacgao do Ifes (Agifes), e encontra-se alinhado com a misséo, visao
e valores expressos no Plano de Desenvolvimento Institucional do Ifes, e as ag¢des
do Planejamento Estratégico. Dessa maneira, tem o papel de oferecer um conjunto
de apoio para que os Nucleos Incubadores se constituam em habitat de inovacgao,
considerando nesse l6cus especifico as dindmicas das relagdes sociais de ensino,
pesquisa e extensdo, com reconhecido potencial educacional. Consideram-se
fundamentais agdes que buscam o desenvolvimento de competéncias

empreendedoras e criatividade que atendem a alunos, servidores e comunidade.

Articular acgdes integradas e a sistematizacdo de processos dos Nducleos
Incubadores torna-se condigdo para que a Incubadora do Ifes promova um conjunto
de agdes para 0 apoio necessario ao desenvolvimento de inovagao, constituindo-se
em agente estratégico para o desenvolvimento tecnoldgico, social e econémico, em

todas as regides do Estado do Espirito Santo.

A Figura 4 apresenta a localizagdo dos Campi que possuem interesse em ter um
Nucleo Incubador, sinalizados com circulos, e as etapas de implantacdo numeradas.
As etapas descritas sdo: Sensibilizacdo do campus, estudo de viabilidade, comissao
formalizada, em processo de criacédo do NI, nucleo incubador criado, e nucleo em

fase de edital de selegao de empresas.
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Figura 3: Localizacao dos NI e Etapas de Implantacéo
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Pode-se observar no mapa que os Campi de Colatina, Serra, Venda Nova do
Imigrante e Cachoeiro de Itapemirim ja estdo com edital aberto para selecionar
empresas a serem incubadas, e, por isso, foram escolhidos para a pesquisa. O
Nucleo Incubador de Sao Mateus esta para langar o edital, e sua equipe ja trabalha
no nucleo ha muito tempo, por isso o gestor também foi escolhido para ser
entrevistado. Os demais Campi, na época da pesquisa de campo nao tinham

gestores nomeados para assumir o nucleo incubador.
A) Nucleo Incubador de Sdo Mateus

A implantagcdo do Nucleo incubador de Sdo Mateus (NI-SM) teve inicio em
12/03/2013, com a designacdo de uma comissao para elaboragcdo do projeto de

criacao da incubadora, que resultou na sua criagao em 15 de agosto de 2014.
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A iniciativa do Ifes Campus Sao Mateus de implantar uma Incubadora de Base
Tecnoldgica, Social e Ambiental vem ao encontro da necessidade de oferecer
ambientes que estimulem a criacdo e o desenvolvimento de novos
empreendimentos, e que possuam caracteristicas particulares com o intuito de criar
um clima cooperativo para capacitagado, suporte e desenvolvimento de pequenas

empresas e empreendedores.
B) Nucleo Incubador de Colatina

O Nucleo Incubador de Empreendimentos do Ifes Campus Colatina foi criado

através de publicagdo no Diario Oficial da Unido de 25 de margo de 20009.

Os objetivos da Incubadora do Ifes Campus Colatina sao: estimular o
empreendedorismo e fornecer condigdbes necessarias para as empresas se
fortalecerem e entrarem no mercado; buscar o desenvolvimento econémico de
nossa regiao e do estado do Espirito Santo; atuar na prospecgao de projetos para
pré-incubagdo e incubacao; oferecer, além de infraestrutura as empresas e aos
projetos, suporte a evolugdo dos empreendimentos, baseando-se na Metodologia

para Implementacao de Incubadoras de Empresas no Espirito Santo.

C) Nucleo Incubador da Serra

Em 26 de dezembro de 2012, o campus Serra do Ifes criou o seu Nucleo
Incubador de Empreendimentos de Base Tecnoldgica, o primeiro da rede, e
instituiu o programa de incubagao de empresas de base tecnolégica, suas regras e
procedimentos para a selegdao de empreendimentos. A implantagdo do Nucleo
Incubador Serra foi baseada nas melhores praticas propostas pela ANPROTEC —
Associacao Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores e
pela RECIN — Rede Capixaba de Incubadoras, de forma a minimizar os riscos de

insucessos.

Atualmente, o Nucleo Incubador Serra € um grande polo de estimulo ao

empreendedorismo na regidao, com atuagao na prospecg¢ao de empreendimentos
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para pré-incubagcdo e incubacado e suporte aos empreendimentos graduados, e
tornou-se um ambiente adequado para a criagdo, o desenvolvimento e a

consolidacdo de empreendimentos inovadores.

Dentre seus principais projetos desenvolvidos, destacam-se os cursos de
capacitacao e formacao de empreendedores, os processos de pré-incubacgao e
incubacao de empreendimentos, processos estes que, desde a implantagédo do
Nucleo até o final do ano de 2014, geraram tributos num valor superior a 3,5 vezes
o valor gasto na manutencéo da incubadora, mais de 8 novos produtos e patentes
e mais de 26 novos postos de trabalhos, além de ter contribuido para o

crescimento técnico e cientifico da regiao.
D) Nucleo Incubador de Venda Nova do Imigrante

A Incubadora do Ifes, Campus Venda Nova do Imigrante, denominada de Radix, foi
instituida por meio da Portaria n® 2722, de 18 de setembro de 2015, em culminancia
ao Processo de Criacado e Implantacdo do Nucleo Incubador de Empreendimentos

do Campus Venda Nova do Imigrante.

A Incubadora é um centro de apoio e incentivo ao empreendedorismo na regiao de
Venda Nova do Imigrante, com atuagcdo na prospecgdo e acompanhamento de
empreendimentos com caracteristicas de inovagdo na area do Agronegdécio, em
processos de pré-incubacgao, incubagao, graduagao de empresas e pds-incubagao. A
incubadora oferece, além de infraestrutura as empresas e aos projetos, suporte a
evolugdo dos empreendimentos, pelo aporte de métodos para sua gestdo

estratégica e operacional.

Outras agdes a serem organizadas se relacionam a cursos para a qualificagdo de
empreendedores e eventos para sua divulgacao e formagao de networking. Assim,
pretende-se obter apoio para o fortalecimento da implantagdo da Incubadora do
Campus Venda Nova do Imigrante, criando condigbes de gestdo para o
desenvolvimento das ag¢des previstas para seu funcionamento e para o atendimento

a empreendedores pré-incubados e (futuramente) incubados. Pretende-se melhorar



90

as condicbes técnicas e operacionais da Incubadora, intensificando sua atuacéo,

visando a inovagéo e o desenvolvimento socioeconémico de sua regido.
E) Nucleo Incubador de Cachoeiro de Itampemirim

O Nucleo Incubador do Campus Cachoeiro de Itapemirim — NI Cachoeiro de
Itapemirim foi criado oficialmente por meio da Portaria n° 170, de 22 de janeiro de
2014, expedida pela Reitoria do IFES.

Ficou definido, desde entdo, que o NI trabalha com a sua Coordenacido sendo
dividida entre trés servidores, com um deles respondendo como responsavel, de
forma que mais areas de atuagcédo possam ser abrangidas e mais servigos possam

ser contemplados em seu escopo.
4.1.2 TecVitéria

A Incubadora de Empresas de Base Tecnolégica TecVitdria € uma associagao civil,
sem fins lucrativos, com personalidade juridica de direito privado e prazo
indeterminado de duracédo, criada em dezembro de 1995, em uma parceria entre
Governos, Universidade e Entidades empresariais capixabas, como resultado da
percepcao da importancia de se promover a producao de bens e servicos de alto

conteudo tecnoldgico.

A estrutura abriga hoje a Incubadora de Empresas, o Centro de Educagao
Continuada, o Centro de Exceléncia em Tecnologia 3D, o Agente Softex Vitéria, que
agrega a coordenacgdo administrativa dos centros GeneVIX, o Centro de Tecnologia
de Computacdo Grafica — CTGraphics, o CDI - Comité para Democratizacdo da
Informatica do Espirito Santo, a RECIN - Rede Capixaba de Incubadoras, o Pélo de
Software de Vitéria, o capitulo capixaba do PMI — Project Management Institute, a

Vitéria Investidores Anjos, e o CE3D — Centro de Exceléncia em Projetos 3D.

A politica de precos adotada pela gestora para a cobranga dos espacgos alocados as
empresas residentes é de R$ 9,38/m? por més, valor esse reajustado anualmente.
Para os projetos de pré-incubagdo, a politica consiste em fornecer espagos em

laboratdrios exclusivos instalados nas IETS, durante um periodo de 6 a 8 meses.Em
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2016, a taxa de ocupacao da TecVitéria é de 90% de sua capacidade, havendo
demanda de novos empreendimentos que justificam o crescimento planejado. Desde
sua criagdo, a TecVitoria ja graduou 21 empresas e conta com 10 empresas
incubadas, sendo que o tempo médio de graduacado é de 4,5 anos. As empresas
incubadas, em 2014, haviam criado 77 postos de trabalho, gerando um faturamento
bruto de aproximadamente R$ 247 mil, e gerando cerca de R$ 38 mil em impostos

(fonte: site institucional).

O Escritorio de Projetos da TecVitoria, entre 2003 e 2014, apoiou a proposi¢cao de
125 propostas aprovadas em agentes diversos do Sistema Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao, possibilitando o fortalecimento das empresas e das demais
organizagbes apoiadas, com aportes que somam R$ 30,2 milhdes nao
reembolsaveis e R$ 8,8 milhdes em contrapartidas, mais R$ 1,3 milhdo em projetos

junto ao SebraeTEC, com R$ 199 mil em contrapartidas (fonte: site institucional).
4.1.3 INIT

O Instituto de Inovagédo Tecnoldgica (INIT) é um érgéo suplementar ligado a Pro-
Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduagdo (PRPPG), da Universidade Federal do
Espirito Santo (Ufes), responsavel pela gestdo da propriedade intelectual gerada na
Universidade. Uma de suas atribuicdes é regular a protegao dos bens intelectuais da
comunidade académica, além de regular a participagado dos autores da criagdo nos
ganhos financeiros decorrentes da exploracdo econémica da propriedade intelectual

associada.

A protecdo envolve o depédsito de patente de invengdes, de novos processos, 0
registro de programas de computador, de novas marcas e desenhos industriais. O
Instituto € promotor da cultura da inovagao, integrando sociedade, empresas e
Universidade. Para isso, estabelece mecanismos de cooperagdo, como convénios,
licenciamento e transferéncia de tecnologia com outras Universidades, centros de

pesquisa e instituicdes publicas e privadas.

Nucleos de inovagao tecnoldgica, como o INIT, existem em universidades federais

de todo o pais, e foram criados em cumprimento a Lei de Inovagao (Lei n°.
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10.973/2004), para gerir a politica de inovagado dessas instituicdes. Na Ufes, o

Instituto foi criado pela Resolugéo n°® 25, de 2008.

O INIT langou seu primeiro edital de incubagao de empreendimentos em 2015, com
3 vagas. Apenas um empreendimento foi incubado. Esta em 2016 com um edital
publicado para incubar novos empreendimentos. A incubadora da Ufes, atualmente,
utiliza as dependéncias da incubadora da TecVitoria, onde se encontra sua empresa

incubada.
4.1.4 IncubalLlX

Em 2006, o Instituto Marca, em parceira com o Sebrae, desenvolveu o projeto
Incubadora de Empresas de Econegdcios, com objetivo de estimular a criagdo de
micro e pequenas empresas (econegocios), visando a produgdo de bens que
utilizam residuos como matéria-prima (ecoprodutos), visando promover os principios

da sustentabilidade.

A IncubaLlX - Incubadora de Empresas de Econegdcios € uma acéo do Programa
Capixaba de Materiais Reaproveitaveis, e constitui-se em um Projeto do Imadesa,
através do Convénio de Cooperagao Técnica Financeira com o Sebrae/ES. A
Incubadora visa estimular a criagdo de micro e pequenas empresas do segmento da
reciclagem de residuos, contribuindo, assim, na solugéo dos problemas advindos do

lixo, transformando-os em oportunidades de negdcios.

A IncubalLIX é a primeira incubadora brasileira com foco exclusivo em econegocios.
Sua localizagao oferece vantagens para os incubados, entre elas, a redugao dos
custos e do risco de fornecimento da matéria-prima. Em 2013, com 13 empregados,
as empresas incubadas movimentaram cerca de R$ 1 milhdo, com perspectiva de
ampliagdo desse faturamento para R$ 4,7 milhdes nos préximos anos (Fonte:
entrevista com a gestora). O processo de incubacéao é dividido em 3 etapas: triagem
e selegcédo das propostas; pré-incubagéo e providéncias para instalagdo do negocio,
e; solicitacdo de licengas para desenvolvimento da atividade e incubacao

propriamente dita, com inicio das atividades da empresa.
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A IncubaLIX objetiva acolher e proteger empresarios que desejem utilizar como
insumo o residuo reciclavel para a criacdo de novos produtos, sendo 0 seu processo
de incubacgao dividido em 3 etapas: triagem e selegdo das propostas; pré-incubagao
e providéncias para instalagdo do negocio, e; solicitagdo de licengas para
desenvolvimento da atividade e incubacdo propriamente dita, com inicio das

atividades da empresa.
Diversas empresas ja passaram pela IncubalLlX, a saber:

e Revertec: Gerenciamento de Residuos de Equipamentos Eletroeletrénicos
(2008). Ecoindustria de solu¢gdes ambientalmente adequadas para a

destinacgéao final dos REEE (residuos de equipamentos eletroeletrénicos).

e Producao de Biocombustivel (2009): Fase 1: Fabricagéo utilizando oleo de
fritura residual. Fase 2: producao de biocombustivel através do 6leo de fritura

pOs-consumo.

e Biococo (2009): Utilizacdo da fibra do coco na fabricacdo de bio-manta e
artesanato, do p6 da casca do coco como substrato para cultivos de flores e

produgao de mudas, e o casquilho usado na producéo de orquideas.

e Fertesan (2009): Solugbes Ambientais e Fertilizantes. Composto Organico

para a agricultura, jardinagem e reflorestamento.

e Vassouras 100% PET: Confeccionadas a partir de garrafas tipo PET; Graos e
sacolas de plastico pdés-consumo: Confeccionadas a partir de aparas de

plastico reciclaveis;

o Tijolos Ecolégicos: Produzidos a base de areia, confeccionados com o uso

de prensa manual.

Segundo o relato da gestora da IncubaLlX, os fatores que levaram ao fechamento

da incubadora foram:

e Problemas na parceria do SEBRAE, vital desde a fundagéo da incubadora;
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¢ Problemas na logistica e entrega dos materiais reciclaveis;

e Residuos coletados gratuitamente passaram a ser custeados;

e Problemas de mao de obra, maquinario, entraves no licenciamento,
consultorias;

o Falta de apoio, no que diz respeito a fomento e financiamentos externos;

e Crise econbmica do pais, que afetou o Instituto Marca Ambiental e,

consequentemente, a IncubaLIX.

Logo, foram esses os fatores que levaram ao encerrando das atividades em 2016.
Porém, o estudo se fez pertinente, ja que a gestora da IncubaLIX ainda se encontra
no Instituto Marca e participou de todos os processos, desde a criagdo até o

fechamento das atividades da incubadora.
4.1.5 INECOL

A Incubadora de empresas de Colatina — INECOL é uma sociedade civil sem fins
lucrativos, tendo como missao fortificar a economia com a solidificagdo de empresas
para o mercado. Criada em junho de 2004, por meio de uma parceria da Prefeitura
Municipal de Colatina e o Sebrae, objetiva estimular a criacédo e o desenvolvimento
de empresas, por meio de agdes e servigos que contribuam para o sucesso do
empreendimento e o desenvolvimento socioecondmico. Além disso, visa a geragao

de trabalho e renda no municipio.

A INECOL é uma incubadora de base mista, que apoia empreendimentos em areas
como confecgdo, calgados, alimentos e terceirizacdo de servicos. Desde sua
criacdo, conta com uma estrutura fisica com capacidade para 10 salas de
incubacdo, com 72 m? cada, segurancga 24 horas, sala de reunides, telefone, acesso

a internet e um amplo espacgo para estacionamento.

A incubadora esta vinculada a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico e Turismo,
como parceiros como o SEBRAE-ES e a Suppin (Superintendéncia de Projetos de
Polarizagc&o Industrial). Dessa forma, a INECOL e as empresas incubadas desfrutam
de uma rede de relacionamento e parcerias, permitindo que sejam acelerados os

processos de interagao.
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Dentre seus objetivos estratégicos, pode-se citar: capacitagdo e melhoramento de
pessoal, com o objetivo de buscar novas ideias e solu¢gbes para melhorias internas
dos incubados; promogao de cursos, através de seus parceiros, em areas de gestao,
vendas e atendimento para gestores de empresas; busca de métodos atrativos para
0s novos empreendimentos incubados, como melhorias na infraestrutura e espago
fisico; acompanhamento das empresas incubadas, avaliando seu potencial e real
desenvolvimento, buscando novas solugdes; buscar novas parcerias para as
empresas incubadas; melhorar o trabalho de divulgagdo da incubadora e das

empresas residentes.

A convocacéao das empresas é feita por meio de propagandas no site da prefeitura e
na pagina da secretaria municipal, responsavel pela incubadora, além de contar com

a colaboracéo de veiculos de comunicagdo como propagandas em radio e televisao.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A estratégia de analise dos dados consistiu em dividir a entrevista em duas etapas. A
primeira foi composta por uma pergunta aberta, cujo objetivo foi buscar, na fala do
entrevistado, quais os fatores criticos de sucesso observados por ele na sua
incubadora, através do seguinte questionamento: “Na sua percepgdo, quais séo os
fatores criticos de sucesso da incubadora de empresas gerida por vocé? Que
elementos, atualmente, sdo responsaveis em melhorar o desempenho desta

incubadora visando o sucesso e garantindo a sobrevivéncia? .

Na segunda parte da entrevista, o entrevistado foi induzido pelo entrevistador a dizer
se um dentre os dezoito fatores criticos de sucesso identificados na literatura, néo
citado por ele na sua resposta a primeira pergunta, € um fator critico observado na

sua incubadora, comentando a respeito desse fator.

A andlise realizada pelo software IRAMUTEQ encontrou 869 segmentos de textos
analisaveis e considerados na classificacdo hierarquica descendente (CHD). Os
segmentos de texto foram compostos por 31.224 palavras que ocorreram 1.836
vezes, uma média de 17 vezes cada palavra. A CHD dividiu o corpus em 5 classes
sendo que em um primeiro momento houve a subdivisdo em dois grupos, um com a
classe 5 e outro com as classes 3 e 2. No segundo momento uma parte da classe 5
foi subdividida nas classes 1 e 4 resultando no dendograma apresentado na Figura
5.



Figura 5: Dendograma da classificagéo hierarquica descendente do corpus FCS

Fator Critico de Sucesso (FCS)

Classe 3 Classe 2 Classe 5 Classe 4 Classe 1
UCE —24,3% UCE — 19,6% UCE-134% | |UCE-23,8%| |UCE-18,9%
Apoio Processo de Apoio
Governamental Incubacao Parcerias Institucional Governanga
critico

emprego mao residuo ifes fator
novo obra instituto sucesso gestor
governo pagar sebrae empreender acomNpanhar
produto salario marca serra gestdo
inovagao pessoa area financeiro tempo
fomento dinheiro industria fcs participativo
mercado qualificar participar junto decigéo
desenvolver andamento iniciativa ni reunir
gerar administrar parceiro incubador dedicacao
crescer aluguel final pesquisador

Fonte: Software IRAMUTEQ (2014)
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A classe 5 denominada de “Parcerias” reune 13,4% das UCE (Unidades de Contexto
Elementares) e evidenciou os principais parceiros das incubadoras do Espirito

Santo. Seus principais elementos séo: residuo, instituto, SEBRAE, marca.

Um fator critico de sucesso importante € o desenvolvimento de parcerias, que sao
essenciais para que a incubadora ajude e apoie seus empreendedores incubados.
Essas parcerias fortalecem a rede de relacionamento com outras empresas. Quanto
mais parceiros a incubadora atrair, maiores as condicbes dadas aos
empreendimentos incubados, de buscarem novos clientes e, consequentemente, de

ter mais chances de alavancar seus negécios. Essas agdes garantem aumento das
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fontes de receitas e gera visibilidade, tanto para a incubadora quanto para o

empreendimento. Confirmam-se esses fatos nos seguintes trechos:

Entdo, todos os eventos que a gente organiza, nés nunca estamos
sozinhos. Sempre tém esses representantes das entidades participando.
Entdo, a gente tem percebido que todo tipo de parceria tem vindo para
somar. Entdo, por isso, nés buscamos sempre o SEBRAE, Findes,
Ministério da Agricultura, que esta sempre junto também, Incaper. Enfim, a
gente sempre tenta buscar essas parcerias alternativas (Entrevistado 10).

(...) entdo, tem que ter mais parcerias com o SEBRAE, a federagédo das
industrias, mostrar que ¢é importante ter recursos privados dela na
incubadora, trazer treinamentos. A universidade ndo tem esses recursos
(Entrevistado 6).

Com relagdo aos treinamentos, a gente até pensou em realizar uma
parceria com o SEBRAE, e ver quais cursos que a entidade poderia trazer,
para os alunos e os empreendedores poderem fazer e se capacitar
(Entrevistado 1).

Noés até fizemos uma parceria para colocar sempre as consultorias do
SEBRAE. Tinha um projeto que o SEBRAE trazia seus consultores para ca,
onde o SEBRAE arcava uma parte € a empresa incubada outra parte
(Entrevistado 17).

Pode-se perceber, nas entrevistas coletadas, uma forte relagdo do Sebrae com as

incubadoras e seus mantenedores, bem como com as empresas incubadas:

Entdo, tem que ter mais parcerias com o SEBRAE, a federagdo das
industrias, mostrar que ¢é importante ter recursos privados dela na
incubadora, trazer treinamentos. (...) entdo, nas reunides, temos ideias
espetaculares e estamos trazendo para este comité varios representantes.
Entdo noés temos representantes do SEBRAE, de pequenas empresas,
representantes da Findes e da sociedade como um todo (Entrevistado 6).

No6s tivemos o SEBRAE como parceiro para fazer esse processo acontecer.
Na verdade, um dos motivos que nos levou a fechar a incubadora foi a
saida do SEBRAE do processo, porque o SEBRAE dava suporte na questao
das consultorias, porque uma incubadora tem que ter essa assisténcia de
consultoria em todas as areas, e quem podia dar esse suporte para nos era
o SEBRAE, que era nosso parceiro fundamental nesse processo
(Entrevistado 17).

Entdo, a gente tem percebido que todo tipo de parceria tem vindo para
somar. Entdo, por isso, ndés buscamos sempre o SEBRAE, Findes,
Ministério da Agricultura, que esta sempre junto também, Incaper. Enfim, a
gente sempre tenta buscar essas parcerias alternativas (Entrevistado 10).

Também pode-se perceber a importancia do Sebrae no desenvolvimento das
empresas incubadas, por meio da oferta de cursos e consultorias. Alguns extratos

demonstram isso:
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Com relacdo aos treinamentos, a gente aqui no nucleo incubador pretende
realizar uma parceria com o SEBRAE, ver quais cursos que a entidade pode
trazer para os alunos e os empreendedores se capacitarem (Entrevistado

1).

Entéo, todos os contratos eram realizados por 14, com o apoio do SEBRAE
também, os acordos, os bolsistas que existiam, as consultorias de mercado,
as consultorias que a gente teve de gestdo. Mas claro que ndés so6
conseguimos isso porque nés estdvamos incubados aqui na incubadora
(Entrevistado 13).

(...) tinhamos um técnico muito bom que era financiado pelo SEBRAE. (...)
fizemos o estatuto, colocamos todo mundo para fazer plano de negécio.
Nés tinhamos a incubadora extremamente estruturada, tinham os
consultores do SEBRAE aqui dentro da incubadora. A presenga do SEBRAE
na incubadora dava muita credibilidade ao processo. Mas, de repente, o
SEBRAE deixou de apoiar, e tivemos que acabar com toda a estrutura que
tinha de suporte e consultorias para os incubados (Entrevistado 17).

Existia uma linha, através do SebraeTec, que ajudou muito nessa parte de
consultorias que a incubadora conseguia, ndo sei por quais meios eles
faziam isso. Entdo, através do SebraeTec, a gente submetia um projeto e
conseguia uma consultoria (Entrevistado 5).

A classe 3, denominada “Apoio Governamental”, reune 24,3% das UCE (Unidades
de Contexto Elementares), e mostra o quanto € importante o apoio do governo para
o desenvolvimento das incubadoras. Seus principais elementos sao: fomento,

emprego, governo, inovagao.

Muitas incubadoras tém dificuldade de conseguir espaco fisico adequado para montar sua unidade e
iniciar suas atividades. Outras tém problemas quando ha troca de gestdo nos érgdos mantenedores,
afetando fortemente o repasse de recursos financeiros. Outro problema é a falta de apoio do governo
as incubadoras, ndo oferecendo suporte necessario ao bom funcionamento das atividades. Os

seguimentos de texto a seguir exemplificam esse contexto:

...estamos fechando uma parceria com o governo do estado para conseguir
um espago adequado para as atividades das incubadoras. Essa é nossa
maior dificuldade no momento (Entrevistado 16).

Entretanto, o governo ndao mudou sua estrutura de contratacdo de pessoal.
Entéo, ele criou uma novidade dentro da instituigdo (NIT), mas manteve
uma estrutura antiga de contratagdo. O exemplo mais gritante é a questao
do advogado (entrevistado 6).

No caso da nossa incubadora, ela € uma incubadora privada, apesar de ser
sem fins lucrativos. Nés temos um problema grave, que & o custeio.
Estamos passando por ele agora, nés dependemos de recursos
governamentais para poder custear a incubadora. (...) aqui, cada governo
que entra quer desfazer tudo que o outro fez e planejou. Entdo, vocé tem
um trabalho enorme de convencimento de governo e, as vezes, nao
consegue (entevistado15).
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Outro ponto fundamental, identificado na classe 3, é o apoio do governo em relagéo
a geracgao de inovacéo tecnoldgica que os empreendimentos incubados entregam ao

mercado. Pode-se observar no seguinte trecho:

A incubadora esta aqui para servir o setor produtivo, prefeitura e outros
orgaos e instituicbes que desenvolvam o empreendedorismo e inovagao.
Isso € muito importante para alavancar os projetos que irdo se tornar
empresas inovadoras, gerando emprego e renda (Entrevistado 9).

Para finalizar, a classe 3 também aborda a falta de entendimento, por parte dos
governantes, da importancia de trazer para o NIT pessoas que tenham capacidade
de gerir uma incubadora ou que tenham conhecimento especifico para tal funcao.

Esses problemas foram identificados em diversas falas a saber:

Tem governantes e pessoas no governo que nao entendem e dizem que
bolsista servem para realizar esse trabalho de gestdo de incubadoras. Os
governos, sem saber, podem acabar com a incubadora (Entrevistado 15).

Essa estrutura (da instituicdo), para mim, € o ponto critico maior, cujo
pessoal que trabalha sdo resgatados de concursos amplos de técnico
administrativo, mas n&o s&o pessoas especificas para esses cargos dentro
da incubadora. Teria que ter concursos especificos para pessoas de nivel
superior para trabalharem, com qualificagdo para o NIT. (...) E um
aprendizado para a vida, mas, se tivesse um concurso especifico, facilitaria
a permanéncia dessas pessoas e o interesse em trabalhar em algum NIT
(Entrevistado 6).

E complicado. Precisa de um gestor que entenda do assunto. Ja teve casos
de pessoas que vieram trabalhar como gestor da incubadora, que nem
sabia 0 que era uma incubadora de empresas (Entrevistado 7).

As incubadoras publicas e privadas dependem do apoio financeiro do governo para
manter suas atividades. Logo, para que as incubadoras consigam se desenvolver e
apoiar os projetos incubados, faz-se necessaria a captagao de recursos por meio de
editais de fomento que o governo publica. Diversos trechos expdem essa

necessidade das incubadoras:

Noés temos o apoio do governo federal, através do Ifes, mas nés também
temos, por exemplo, a questdo da Fapes, dos editais, de apoio a
incubadora, que foi fundamental (...) (Entevistado 10).

E, vocé tem que ter um patrocinador. No nosso caso, é o governo federal,
através do recurso do proprio campus, né. A captacdo de recursos € algo
fundamental. A pessoa que vai tocar uma incubadora, uma das primeiras
coisas que ele deve aprender é captar recursos para dentro da incubadora
(...). Entao, assim, a incubadora também deve captar, e essa captagéo se
da muito na esfera publica, através de editais, através de balcdes e através
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de ementas parlamentares, e assim por diante, € ndo tem como viver sem
(Entrevistado 11).

(...) e que ja houve essa abertura para os institutos inovarem, ja teve varios
editais, tanto federal quanto estadual, através dos 6rgaos, FAPES, Finep,
Cnpq. Entao existe apoio (Entrevistado 3).

Outros trechos também evidenciam a importancia dos editais de fomento para ajudar

no desenvolvimento das incubadoras:

Esse edital da Fapes vai dar uma oxigenada, porque nés vamos fazer
marketing, preparar cartdes de visita para os gestores, vamos fazer uma
placa, vamos contratar bolsistas para trabalhar na incubadora para ajudar
nas atividades (...) (Entrevistado 9).

E uma pena que o governo ndo tenha uma verba destinada as incubadoras.
A incubadora tem um processo bem implementado, para que seja
implantado os editais, entdo, nada é por acaso, tudo é bem implementado,
tanto na parte técnica quanto na parte juridica (Entrevistado 13).

A classe 2, por sua vez, foi denominada “Processo de Incubagéo” reune 19,6% das
UCE (Unidades de Contexto Elementares) e trata do negdcio do empreendedor.
Seus principais elementos sao: pagar, salario, pessoa, andamento. Alguns extratos

identificam esses resultados:

A gente aqui tem alguns produtos tecnoldgicos que foram criados pela
incubadora. Agora, se a gente nao tiver mecanismos que gerem esses
produtos, inovagdes, emprego e renda, eu acho que perde um pouco a
fungdo da incubadora (Entrevistado 3).

Uma incubadora empresarial, ela cria, instala, desenvolve empresas e gera
empregos. Os préprios empreendimentos incubados geram postos de
trabalho, novos empregos que vao gerar novas rendas, novas familias
empregadas, mais riqueza para O municipio, através da geragdo de
impostos, porque essas empresas vao gerar notas fiscais, desenvolver o
comércio da cidade (...) (Entrevistado 4).

A incubadora gera emprego e renda. Se cada empresa tiver quatro
funcionarios, ela ja estd gerando algum tipo de beneficio ao mercado (...).
Porque vocé acredita no negécio. Mas para quem esta comegando agora,
se ele ainda vai passar por um periodo de melhoria, de melhorar seu
negoécio, de levar para o mercado, de gerar emprego e gerar de fato a
inovagao (Entrevistado 13).

Podemos observar como o processo de incubagao € necessario. A incubadora deve
auxiliar e dar suporte para o empreendimento, desde a fase de elaboracédo do plano

de negocios até a fase final do processo, quando a empresa tem seu portfélio
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definido e esta apta a se graduar e ir para o mercado. Alguns trechos das entrevistas

ilustram isso:

(...) j& tem um negdcio, e eles querem desenvolver outras ideias, ou que tem
dificuldades de gerir sua propria empresa, que estd tomando grandes
proporgdes e os empresarios nao estdo sabendo lidar, pois ndo sao da area
de gestdo ou administragéo (Entrevistado 1).

(...) que esta trabalhando aqui dentro da incubadora, entdo ele conseguiu
repensar seu negocio e se manter aqui, teve criatividade, porque o negdcio
dele deu pra isso. Nés, da incubadora, também fizemos muitos esforgos
(Entrevistado 17).

Uma outra importante atividade das incubadoras € realizar o acompanhamento das
empresas incubadas, visando corrigir problemas pontuais que possam vir a ocorrer.
Esse suporte € primordial para o desenvolvimento do empreendedor incubado.

Neste ponto, podemos citar diversas falas dos entrevistados:

Vocé precisa monitorar; vocé nao sabe como as empresas estao
caminhando. Elas ficam soltas, andando por si mesmas (...) monitorando
seu planejamento, se o planejamento esta sendo cumprido dentro do que foi
acordado. Entéo, vocé tem que estar sempre controlando o andamento das
empresas incubadas (Entrevistado 4).

(...) cada colaborador tem um conhecimento diferente, uma visdo diferente
€ uma outra experiéncia para passar aos empreendedores (Entrevistado 1).

E vocé monitora até ele dar a resposta certa. Se ele ndo der a resposta
certa, vocé tem que continuar perguntando. Vocé sabe a resposta.
Eventualmente, ele pode chegar com alguma surpresa, e vocé tem que ter a
caracteristica de perceber isso, mas ele tem que chegar na resposta. Esse é
um treinamento tedrico, e dentro dele tem que se chegar a alguns objetivos
(Entrevistado 15).

A incubadora precisa ter esse espirito empreendedor; ela precisa ter esses
mecanismos de autossustentabilidade, colocar uma meta e focar, até para
vocé poder mostrar e demonstrar, e poder cobrar os empreendedores
incubados (Entrevistado 2).

A troca de experiéncias dos incubados ajuda a desenvolver uma cultura
empreendedora na incubadora. Desse modo, os empreendedores, nesse contexto,
sao diferenciados e podem ser mais propensos a criar produtos exclusivos e
inovadores. Além disso, conseguem identificar oportunidades e podem transforma-
las em empresas bem-sucedidas. Observe-se os extratos a seguir:
Quando vocé esta em um ambiente de empreendedores, ajuda essa cultura
florescer, vendo a experiéncia de um, a experiéncia de outro. Entéo, eu digo

que o empreendedorismo é contagioso. Ver um amigo seu desenvolvendo
um produto, colocando ele no mercado. Vocé percebe que também pode
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fazer. Entdo, essas empresas juntas, uma vai fortalecendo o espirito
empreendedor da outra (Entrevistado 5).

Eu acho que a cultura empreendedora é um efeito colateral, por uma série
de arranjos. Cultura € uma coisa que acontece, ela ta latente e se manifesta
a medida que vocé tem a oportunidade (Entrevistado 11).

(...) porque muitas vezes ela tem uma ideia boa, mas ela ndo consegue
tocar a ideia por falta dessa cultura empreendedora. Ou, ao contrario, as
vezes a pessoa acha que tem uma ideia maravilhosa, mas ela ndo analisou
por ndo ter uma cultura empreendedora; que, na pratica, aquilo que ela ta
querendo inventar n&do funciona (Entrevistado 9).

Ninguém nasce empreendedor, mas as pessoas podem, ao longo da vida,
adquirir habilidades e se torna um empreendedor. (...) Os que ndo eram
nada empreendedores foram os primeiros a morrer (Entrevistado 17).

Por ultimo, evidenciamos a importancia da troca de informagdes entre os
empreendimentos incubados. Segundo os entevistados, a troca de experiéncia é

importante para o crescimento e sucesso do negécio. Conforme extrato:

Teve uma vez que o gestor levou o pessoal de uma empresa para ajudar na
parte eletrbnica, que precisava de um know how, e outras empresas que
tinham deficiéncias na parte mecéanica, eles chamavam a gente. (...) mas
aquele espago que a gente tinha, com empresas do lado, parede com
parede, isso ajuda muito, entdo, quantas vezes eu fui ali do lado, em outra
empresa que também estava incubada, trocar uma informagao, uma ideia.
Entdo, essa proximidade com empresas ajudou muito, mesmo que na época
s6 tinham duas empresas (Entrevistado 5).

A classe 4, denominada “Apoio Institucional”, engloba 23,8% das UCE (Unidades de
Contexto Elementares) e apresenta uma relagdo forte com palavras relacionadas
aos diversos tipos de recursos necessarios ao funcionamento de uma incubadora.

Seus principais elementos sdo: Ifes, sucesso, financeiro, empreendimento.

Foi observada nas falas dos entrevistados a importdncia do apoio da instituicao

mantenedora. Alguns trechos apontam para isso:

(...) se néo tivermos apoio, nem do nosso diretor aqui do instituto de
Colatina e nem o apoio de Vitéria, provavelmente ela nao sairia do papel
(Entrevistado 1).

Principalmente em 2010, que tivemos o apoio da instituicdo que cedeu um
pesquisador que ajudou, e muito, no desenvolvimento do nosso produto
(Entrevistado 13).

A gente tem os laboratérios do instituto para apoio e desenvolvimento dos
produtos. Entdo, sdo coisas importante que vao encorpando a incubadora
(Entrevistado 16).
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Dentre todos os recursos que uma incubadora necessita, os recursos financeiros

sdo os mais vitais, por seres estes os que garantem seu funcionamento da

incubadora, cobrindo seus gastos (DORNELAS, 2002). A fonte desses recursos

pode ser publica ou privada. Destaca-se a impotancia do apoio institucional na

captacao de recursos financeiros de fomento a inovacao. Essa situagcao é descrita

em diversas falas:

Ainda com relagao

Aqui na incubadora, os fatores criticos de sucesso, para mim, no momento,
€ a questao das finangas, conseguir os patrocinios e valores financeiros que
irdo contribuir na melhoria da incubadora. (...) outros fatores criticos
também sdo os proprios recursos financeiros, como fomentos e
financiamentos, porque a incubadora ndo consegue se sustentar sozinha.
(...) e as vezes conseguem te ajudar na sua receita, como injetar recursos
financeiros (Entrevistado 4).

Aqui no Espirito Santo, a gente estd vendo essa preocupagdo com o
langamento do edital da Fapes. O instituto também tem se dedicado
bastante para que as coisas acontecam, e esse edital mostrou que temos
apoio e dinheiro que vem do estado. Sabemos que € uma porcentagem
pequena o recurso da Fapes, mas ja € uma porcentagem do PIB do estado
que vai para esse fundo, que é onde a Fapes repassa esses recursos em
forma de editais de fomento. Isso mostra que o estado teve uma
preocupagdo minima com as incubadoras existentes, e isso vai contribuir
para o nosso sucesso (Entrevistado 9).

(...) mas as empresas incubadas que estdo entrando agora néo estdo tendo
esse apoio nem consultorias. Esse suporte financeiro é fundamental. Um
erro crucial aqui da incubadora foi sempre contar com dinheiro de
subvencgao (Entrevistado 2).

aos recursos financeiros e a captacdo de recursos para as

incubadoras e apoio as empresas incubadas:

Eu acho que isso também é legal. Nessa parte de investimentos e captacao
de recursos, a gente também acaba ganhando um pouco da experiéncia
que as outras empresas passaram e deixaram de aprendizado (Entrevistado
8).

(...) o outro ponto da incubadora que eu considero é a busca por captagao
de recursos e o apoio financeiro que a instituicdo promove, no sentido de
subsidiar o espaco fisico e de subsidiar os cursos dos empreendimentos
incubados (Entrevistado 12).

A incubadora tem escritério de projetos, que é uma fonte de renda
consideravel. Tudo bem que hoje em dia quase nao esta tendo, mas com
certeza, em épocas anteriores, poderia ter sido mais bem aproveitado esse
tipo de captagao de recursos. (...) a prestagdo de servico de captagéo de
recursos € um know how que o gestor aqui tem, que poderia ter explorado
mais e convertido para a incubadora (Entrevistado 12).
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Outro tipo de recurso muito citado no texto sdo os recursos humanos. Geralmente,
funcionarios sao alocados para dar suporte a incubadora, mas nao estdo de fato
como colaboradores “full time”. Nas incubadoras publicas de ensino, isso se agrava,
pois alguns professores dividem sua carga horaria de trabalho entre as atividades de
ensino e as atividades de apoio técnico a incubadora. Os trechos a seguir mostram

a necessidade de recursos humanos nas incubadoras:

A gente conseguiu, através de um edital de fomento da extens&o, dois
estagiéarios, além de um outro professor que estd no campus como um apoio
e parceria técnica, dando um apoio para a incubadora (Entrevistado 16).

Outro ponto importante é a captagao de recursos, como foi o caso da Fapes,
que esteve apoiando recente, mas a incubadora esta lotada dentro do
campus, entdao ela depende dos servidores e os servidores ndo sao
contratados para trabalhar na incubadora. O nosso trabalho aqui é algo a
mais do que fazemos pela instituicdo, e muitas vezes a gente ndo consegue
ter uma flexibilizagdo da coordenadoria para a gente poder estar aqui. O
que a gente sempre fala mesmo é essa questdo do tempo disponivel. Hoje,
noés ndo temos ninguém que esteja lotado na incubadora. Ja foi pior, e hoje,
gragas a Deus, nés conseguimos dedicar um pouco de tempo para isso. Da
para ficar aqui e ser um pouco produtivo (Entrevistado 9).

Outro fator critico de sucesso € uma boa gestao participativa, uma geréncia
qualificada e principalmente profissionais para trabalhar, pois a incubadora
nao deixa de ser uma organizagdo, ela € uma empresa que trata com outras
empresas, e precisa de um corpo gestor bem qualificado, valorizado e muito
bem remunerado, para que estes profissionais sintam-se valorizados e
desempenham bem seus papeis (Entrevistado 4).

A classe 1 denominada “Governanga” tem relagdo direta com a classe 4, reune
18,9% das UCE (Unidades de Contexto Elementares) e trata do processo de gestéao
de uma incubadora. Seus principais elementos sao: acompanhamento, critico,

gestor, gestéo.

O gestor é a pessoa responsavel por conduzir a organizagao ao sucesso. Ele sabe
da importancia do gerenciamento para os resultados da incubadora. Alguns

entrevistados apontam o papel do gestor da incubadora como fator critico:

No Brasil, de todas as incubadoras que deram certo, e que eu tive contato,
sdo a marca dos seus gestores. Sdo os gestores que deram certo. Nao
existe uma incubadora que deu certo e que seu gestor era ruim. Eu tenho
incubadoras que sdo ruins e que os gestores sdo muito bons, ou seja, ndo
deu tempo ainda do gestor emplacar a sua forma de pensar e a sua
metodologia. Agora, uma incubadora que esta com seu gestor durante muito
tempo, ela adquire a cara desse gestor e seu jeito. Entdo, um bom gestor é
um fator critico de sucesso com certeza (Entrevistado 11).
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Principalmente se vocé pensar na nossa instituicdo, e pensar nos nossos
outros nucleos incubadores que a gente tem. Dependendo do perfil do cara,
se ele tem um perfil empreendedor, ele faz acontecer muito mais do que se
ele tiver um perfil muito mais burocratico, se prender muito a isso. Se tomar
essa postura mais passiva, o nucleo ndo cresce. O gestor precisa se
relacionar, tem que sair um pouco da academia e ter mais contato com o
mundo empresarial (Entrevistado 3).

O gestor da incubadora é um fator critico, sendo a incubadora n&o anda e
nao funciona. Eu acredito que o gestor tem que estar qualificado e a altura
do cargo, porque, se ele ndo tiver a altura, ele tem que buscar cada vez
mais se qualificar ao seu cargo e buscar estar antenado as inovagdes e 0
que ha de novo no mercado. Entdo, o gestor também tem que ser um
empreendedor e ndo apenas um administrador de uma incubadora, e nao
s executar e gerenciar os processos. Ele tem que ser um empreendedor,
porque ele tem que gerar ideias e gerar solugdes para a incubadora. Ele
tem que ter inciativa e proatividade (Entrevistado 4).

(...) dependendo da forma como o gestor gerencia, se ele ndo for um cara
que “pega o boi pelo chifre”, e ndo envolve com as questdes de inovagoes,
e nao tem um perfil de gestdo, ndo esta capacitado. Isso impacta
diretamente nos empreendimentos e nas situacdes decisérias de sucesso
da incubadora e dos empreendimentos (Entrevistado 12).

Para que o gestor consiga realizar uma boa gestdo dentro da incubadora, deve
contar com o apoio do comité gestor, que auxilia nas decisbes que devem ser
tomadas. Seus representantes devem ser de instituicdes parceiras, ou mesmo
pessoas ligadas a instituicAo mantenedora. Os seguintes extratos demonstram a

importancia de se ter um comité gestor funcionando na incubadora:

(...) se nao tiver (comité gestor), a gente ndo consegue fazer nada, tem que
ser participativa. No nosso caso, € um dos poucos nucleos incubadores que
tem essa questdo participativa tdo forte dentro do nucleo incubador, do
comité gestor, porque a gente procurou colocar ndo sé membros internos do
Ifes, mas ndés buscamos muitos membros externos que possam trazer
também essas demandas da sociedade, porque a gente esta aqui dentro e
muitas vezes nao consegue ver o que esta ocorrendo la fora. Entao,
trazendo essas instituigdes para dentro, nés conseguimos ter essa visdo de
perto. Por outro lado, tem uma legitimagdo maior dentro do comité gestor e
da incubadora, tanto que a gente n&do decide nada sozinho. Entéo, todos os
eventos que a gente organiza, nés nunca estamos sozinhos, sempre tem
esses representantes das entidades participando (Entrevistado 10).

(...) a gente precisa discutir as questbes da incubadora com os 6rgaos
envolvidos. Eu ndo sou dona da incubadora, nés temos um grupo que senta
e discute. Entdo, o grupo é importante sim, para ver o que esta funcionando
€ 0 que ndo esta, para as coisas fluirem melhor (Entrevistado 1).

Aqui nés temos um conselho gestor que faz toda a gestdo da incubadora.
Tem eu na fungdo de coordenador, e executo as coisas combinadas nas
reunides, e o conselho é remetido ao conselho deliberativo da incubadora.
Assim, a gestdo é mais participativa do que autocratica (Entrevistado 3).
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A gente tem um regimento, entdo temos um grupo que segue o regimento,
entdo temos uma coordenagdo, um comité gestor. A coordenacédo esta
subordinada ao comité gestor, que funciona com muita dificuldade, porque a
gente ndo consegue fechar uma reunido onde todos possam participar. (...)
porque o comité gestor, hoje, quando a gente marca uma reuniao ou precisa
marcar uma reunido, é dificil, porque a gente ndo consegue conciliar o
horario de todo mundo. Vocé fica duas, trés, quatro semanas tentando
marcar e reunir com todos, ver um horario para que todos possam
participar. Entdo € complicado, porque a incubadora acaba ndo sendo a
prioridade, né. Mas também precisamos de fazer a nossa parte, mesmo
estando comprometidos com outras questdes (Entrevistado 9).

Toda incubadora de empresas deve trabalhar como um grande negdcio, buscando
realizar um planejamento estratégico e atingir metas e resultados. Precisa ter uma
missdo, visdo e valores bem definidos. Desse modo, conseguira atrair
empreendimentos convergentes com seus objetivos (DORNELAS, 2002). Por isso,
torna-se necessario um planejamento estratégico e deve ser considerado um fator

critico de sucesso, como mencionado a seguir:

Nés, empresarios, precisamos tragar nossas metas para saber para onde
estamos indo, sendo ndo andamos pra frente, ndo chegamos a lugar
nenhum. A empresa fica toda desorganizada, sem um planejamento
estratégico. Aqui na Inecol, eu ja participei de quatro planejamento
estratégico, e me ajudou muito na minha empresa a desenvolver meu
negoécio e organizar as coisas, 0s processos (Entrevistado 14).

(...) por isso & importante vocé realizar o diagnéstico e o planejamento
estratégico da situacado que a incubadora esta, e qual a realidade dos seus
empreendimentos incubados. Esse planejamento estratégico vale tanto para
a incubadora tanto para as empresas incubadas (Entrevistado 4).

A gente aqui fez esse ano um planejamento estratégico. E como aqui um
fator critico € o tempo da gente conseguir estartar tudo isso, a gente criou
um cronograma no inicio do ano, para a gente cumprir as etapas do
planejamento das atividades. Entdo, a gente esta tentando respeitar esses
prazos e ficar mais préximos do mercado (Entrevistado 3).

Aqui nds realizamos um bom planejamento estratégico. Toda incubadora
deveria fazer continuamente o planejamento estratégico dos incubados e
usar a metodologia para realizar o planejamento estratégico da incubadora
(Entrevistado 15).

Outro ponto, levantado por diversos entrevistados, € a questdo do planejamento da
incubadora fazer parte do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da
mantenedora. Destacam-se os seguintes trechos:
A incubadora tem que ter um planejamento estratégico. Agora, a
universidade tem dois planejamentos estratégicos definidos, um especifico

interno da incubadora (nés estamos conversando sobre incubadoras
universitarias), e o planejamento estratégico do PDI (Plano de
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Desenvolvimento Institucional). Colocar claramente os objetivos e as metas
e agdes que a estrutura académica e universitaria vai fazer para tornar o
processo da incubadora, dentro da instituicdo, agil e eficiente. Entdo, vocé
tem dois planejamentos estratégicos. Se vocé pegar o PDI da universidade,
que foi feito ha quatro anos atras, o processo de incubagdo nem apareceu,
porque nao era atividade. Agora, no préximo PDI, tem que entrar, e o gestor
da incubadora tem que cumprir as metas que estéo la. Quais sao as agbes
de curto prazo, longo prazo. Entdo, quando a universidade fizer seu
planejamento, tem que ver a incubacdo no macro programa da instituigdo. O
planejamento da incubadora tem que ter aderéncia ao PDI da instituigéo,
senao vocé nao vai ter cobranga, nao vai ter quem cobra, quem corre atras
dos recursos (Entrevistado 6).

Se a gente pensar no planejamento estratégico do Ifes, contempla, mas a
gente pensar no planejamento estratégico do campus, em fungdo da
incubadora, isso nés nao temos (Entrevistado 10).

(...) se a incubadora estiver no planejamento estratégico do instituto, se o
desenvolvimento da incubadora estiver nos planos do instituto. Acho que ai,
a gente estando nesses planos, a gente acredita que tera investimento na
incubadora, como tem havido. Entdo, facilita que a gente faga nossos
planos visando o futuro (Entrevistado 9).

Além dos problemas descritos acima, envolvendo as atividades de gestdo de
incubadoras, ha questdes envolvendo a dedicacdo de tempo para a incubadora e
para o acompanhamento das empresas incubadas. Os trechos a seguir evidenciam

iSSO:

O nosso trabalho aqui é algo a mais do que fazemos pela instituicao, e
muitas vezes a gente ndo consegue ter uma flexibilizacdo da coordenadoria
para a gente poder estar aqui. O gestor conseguiu que os colegas se
sensibilizassem para que ele pudesse estar aqui. O que a gente sempre fala
mesmo € essa questdo do tempo mesmo disponivel para atuar nas
atividades da incubadora (Entrevistado 9).

Ha uma rotatividade de gestor. Entdo, vocé ndo tem tempo suficiente para
fazer um trabalho (Entrevistado 7).

(...) que é a disponibilidade de pessoal, e isso envolve tempo a ser
destinado as atividades. E depender de professores que ja tém uma carga
horaria alta, isso dificulta os trabalhos, vindo os cursos superiores e pos
graduagédo. Por outro lado, nds até recorremos aos técnicos administrativos,
mas eles também tém sua carga horaria dos setores, entdo essa questéo do
tempo para ser disponibilizado, para o aprendizado e acompanhamento das
atividades, é crucial (Entrevistado 10).

Outro ponto abordado € a capacitacdo da equipe e das empresas incubadas, com o
oferecimento de cursos nas instituicdes mantenedoras, especialmente os cursos que
permitam a capacitagao para as atividades de suporte técnico e tecnolégico. Nesse

contexto, citam-se as seguintes falas:
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Também estamos participando de cursos voltados a gestdo de incubadoras.
Logo, um ja fortalece a ideia do outro (Entrevistado 1).

Como aqui em S&o Mateus esta virando um polo de metal mecénica com a
chegada de empresa, ja tinhamos a Petrobras, e ja tinhamos a Oxford, e a
gente tem, aqui no campus, o curso técnico de mecanica, o curso técnico de
eletrotécnica, o curso de engenharia mecanica, entdo a gente pensa que
isso seria um diferencial (Entrevistado 16).

Entdo tem esse trabalho de formiguinha, de ficar ali no pé do ouvido,
chamando para atuar na incubadora, fazer cursos de gestdo de incubadora,
e pedindo ajuda quase que implorando para dar o curso para a gente. (...)
€ a quantidade de gente para estar disponivel na incubadora e a
qualificagdo desse pessoal, principalmente da gestdo, no sentido da
capacitagao e cursos voltados a gestéo de incubadoras (Entrevistado 10).

Foi possivel perceber a presenga de um numero expressivo de categorias e

subcategorias que compdéem o0 ambiente das incubadoras de empresas. Desse

modo, viu-se necessario criar um quadro sintese das categorias e subcategorias

definidas acima. A analise do corpus, denominado “Fator Critico de Sucesso”, esta

resumida no Quadro 8:

Quadro 8: Categorias e subcategorias do Corpus FCS definidas a posteriori

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

Apoio Governamental

Fomento.

Processo de Incubagao Acompanhamento das empresas incubadas.

O Negdcio do empreendedor.

Trocas de informacgdes e experiéncias.

Parcerias

Parcerias com incubadora e com as empresas incubadas.

Parceria com o SEBRAE.

Apoio Institucional

Captacao de recursos financeiros.

Recursos humanos.

Governanga

Gestor e comité gestor da incubadora.

Planejamento estratégico (PE) e Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI).

Capacitagao da equipe e dos incubados.

Gestéo do tempo.

Fonte: Elaboragéo Propria (2017)
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Estas categorias e subcategorias do Quadro 8 foram interpretadas e confrontadas

com os fatores criticos de sucesso identificados na literatura internacional, de acordo

com objetivos propostos na pesquisa. Sendo assim, esta pesquisa permitiu construir

um novo modelo tedrico de fatores criticos de sucesso voltado para a realidade das

incubadoras do Espirito Santo. A figura 6 abaixo apresenta este novo modelo.

Figura 6: Fatores Criticos de Sucesso das incubadoras do Espirito Santo.

A
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Fonte: Elaboragao propria (2017).

Podemos observar na Figura 6 que os fatores criticos de sucesso possuem

outras variaveis que influenciam e que também sé&o criticas. Por isso, estdo com

a circunferéncia tracejada. Elas tém ligacédo direta com os fatores criticos, pois

sao importantes para o desempenho e o bom funcionamento de uma incubadora.
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Vale mencionar que esses achados serviram para subsidiar as articulagdes nas
discussdes e consideragdes finais, conforme poderao ser observados nas secdes

seguintes.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para buscar uma melhor organizagcao dos temas, a discussdo dos resultados sera

ordenada de acordo com as categorias e subcategorias identificadas.

6.1 APOIO GOVERNAMENTAL

A primeira categoria traz uma discussdo sobre a importancia do governo,
governantes e 6rgaos de gestdo, como sdo as mantenedoras das incubadoras do
Espirito Santo. Essa categoria abordou temas como o apoio do governo e editais de

fomento.
6.1.1 Fomento

O Governo brasileiro, segundo dados do DWPI (2015), vem estimulando a inovacgao,
oferecendo diversos incentivos para as empresas. Torkomian e Calligaris (2003),
afirmam que o governo tem langado programas de financiamento para ajudar no
desenvolvimento de empreendimentos inovadores. No Estado, a FAPES tem
apoiado as incubadoras com o langamento de editais especificos para o
desenvolvimento e expansao da capacidade das incubadoras. Esses editais sao de
suma importancia para a manutencdo e reducdo da mortalidade das pequenas
empresas. Com o apoio da SECTTI, por meio da FAPES, as incubadoras tém mais
mecanismos e chances de gerar inovagao tecnoldgica para o Estado do Espirito

Santo, por meio dessas parcerias e editais de fomento.

Um dos pontos mais criticos, mencionados por diversos entrevistados, foi a questao
do custeio e de recursos governamentais para manter a incubadora em
funcionamento e gerar inovagéo. Como citado, € muito importante que a incubadora
procure sempre apoio na captacao de recursos financeiros, por meio de editais de
fomento a inovagdo (DORNELAS, 2002). Ficou nitido que nenhuma incubadora do
Espirito Santo consegue se manter sozinha, sem a presenga de um oOrgao
mantenedor, seja ele publico ou privado. Além disso, as incubadoras e empresas

incubadas estao ancoradas nos editais de fomento langados pelo governo.
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6.2 O PROCESSO DE INCUBACAO

O processo de incubagao mostra o quanto é importante para um empreendedor
fazer parte das atividades dentro de uma incubadora. A incubadora tem capacidade
de apoiar projetos inovadores desde a sua concepgao e chegada na incubadora até
a fase de graduacéo do negdcio, quando este esta apto para ir para o mercado. Por
isso, a importancia de um negocio ser incubado. Outro ponto € a questdo dos
empreendedores estarem em contato com outras empresas, de diferentes areas,
que também estdo incubadas na incubadora. Essa troca de informacgbes e
experiéncias valoriza o negdcio e contribui para o crescimento e sucesso das

empresas incubadas.
6.2.1 O Negébcio do Empreendedor

As incubadoras constituem ambientes especialmente voltados ao apoio de
empresas que precisam de suporte para desenvolver seus projetos, ou que
precisam ampliar € modernizar suas atividades. O processo de incubacédo é a
ferramenta que fornece aos empreendimentos condigcdes para identificar tendéncias,
novidades e monitorar as mudancgas de mercado, atuando como moderador entre o
setor académico e produtivo (ANPROTEC, 2015).

As incubadoras oferecem uma gama de capacitagcdo aos empreendedores com
intuito de melhorar seus aspectos gerenciais e técnicos. Além disso, uma incubadora
oferece um ambiente equipado com infraestrutura fisica (salas, laboratérios e
bibliotecas), dando suporte em areas como recursos humanos, marketing, finangas,

juridica e contabil.

Porém, uma das dificuldades dos empreendedores incubados é justamente a falta
dessa competéncia tecnoldgica e gerencial. Para que isso ocorra, seus proprietarios
precisam aprender a captar recursos, entender a logica do mercado, saber gerir
pessoas, prestar servicos com qualidade, buscar o desenvolvimento de suas

tecnologias, entre outros. Estar em um ambiente como uma incubadora que facilite
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todo esse aprendizado, é fundamental para o sucesso de qualquer empreendimento,

fazendo com que o negdcio seja competitivo no mercado.

Segundo Dolabela (1999), os empreendedores precisam adquirir algumas
competéncias para que consigam realizar suas atividades e, assim, alcangar seus
objetivos. Séo eles: Pragmatismo (saber diferenciar o que lhe trard melhores
resultados); Concepcéao (ter capacidade de imaginar e definir um conjunto e seus
componentes vitais para conseguir o melhor resultado); Visao de negdcio (filtrar as
informagdes para minimizar os riscos existentes); Agdo (conseguir se virar);
Polivaléncia (estar pronto para qualquer coisa, até iniciar um novo negdcio);
Negociacao (saber negociar); Coordenagcao de multiplas atividades (habitos de
consumo de clientes, publicidade, promogao); Adaptacdo as pessoas e
circunstancias (saber se ajustar as situagdes e ser flexivel); Gestdo de recursos
humanos (saber construir redes de relacionamento); Delegagao (Saber comandar as

atividades, compartilhar e obter informagdes).

Muitos gestores de incubadoras relataram que alguns empreendedores incubados ja
possuem um negoécio, mas querem desenvolver outros, ter novas ideias para o seu
novo projeto. Porém, eles precisam de conhecimentos na area de gestao, precisam
se capacitar, pois seus negoécios cresceram e eles ndo tém capacidade para gerir.
Por isso, procuram as incubadoras para darem suporte nesse processo, e, assim,

eles consigam tocar seus negocios e desenvolver outros.

Outro ponto relatado é que empreendimento que esta incubado, porém nao tém
capacidade de repensar seus negocios em adversidades do mercado, por exemplo.
Precisam ter conhecimentos de gestdo e de negdcio, ter criatividade e serem
inovadores. A incubadora da suporte ao empreendimento, mas muitas vezes o

empresario desiste por nao ter competéncias necessarias como empreendedor.
6.2.2 Acompanhamento das Empresas Incubadas

Para Anholon e Silva (2015), um fator critico das incubadoras € realizar
acompanhamento pontual de cada empresa incubada. Bizzotto et al. (2002) também

concordam que um indicador de desempenho de uma incubadora é o constante
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acompanhamento das empresas incubadas. Quando esse acompanhamento é
adequado, os problemas enfrentados pelos empresarios sao resolvidos com
facilidade, podendo os gestores das empresas implementar agcbes preventivas e
corretivas, permitindo uma alavancagem para o0 empreendimento. Alguns

entrevistados confirmaram o que os autores concluiram em seus estudos:

Deve-se monitorar os empreendedores e seus empreendimentos incubados.
Se nao tiver monitoramento, no periodo de incubacéo, para forgar o cara a
graduar e ir ao mercado, ele vai ficar usufruindo dos beneficios da
incubadora e ndo dara oportunidade para incubar novos empreendimentos.
Tem que estar avaliando sempre o retorno do empreendedor, quais os
beneficios do seu empreendimento para a sociedade. A incubadora precisa
ter um acompanhamento sistematizado e implantado. Nem que seja um
acompanhamento trimestral e um monitoramento continuo. E a equipe tem
que estar lotada na incubadora, para poder ajudar nesse processo de
incubacédo, para acompanhar, monitorar e cobrar os gestores para se
alcangar o nivel de sucesso esperado da incubadora. Os gestores precisam
ter tempo disponivel para muitas vezes sentar com o empreendedor e seu
s6cio e mostrar alguns procedimentos que devem ser realizados, e ajudar
também no processo de decisdo do empreendimento, por isso, se faz
necessario profissionais lotados em uma incubadora com essas
competéncias.

Dornelas (2002), em seu estudo, afirma que o acompanhamento das empresas
incubadas deve ser periddico, e engloba desde a selecédo da empresa até o estagio
de graduacgao. Esse acompanhamento permite que o empreendedor esteja ciente de
todos os processos da incubadora, e de como sua empresa sera avaliada e
assistida. Esse pensamento confirma o que o entrevistado disse, porém, um dos
entrevistados acredita que esse acompanhamento nado deve ser periddico. Ele
afirma que o acompanhamento deve ser intencional, envolvendo aspectos
psicolégicos do empreendedor incubado, observando o nivel de animo para com o
seu negocio. Muitas vezes, o empreendedor precisa de um conselho ou trocar
alguma experiéncia com o gestor, mas se esse contato for periédico, esse apoio

acaba sendo comprometido.

Foi mencionado nas entrevistas que o acompanhamento das empresas incubadas
deve ser feito de uma maneira menos formal. Nao se deve coletar os dados
numeéricos mensalmente e procurar o empreendedor incubado para cobrar outros
resultados. O gestor precisa olhar diariamente para o empreendedor e ver como ele
esta se sentindo, se esta animado ou ndo. Se ele esta discutindo com seu socio.

Acreditam que deve acontecer também esse tipo de acompanhamento psicoldgico, e
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nao s6 o administrativo. Para muitos entrevistados, dentro das competéncias
importantes do gestor da incubadora, uma essencial € a questdo do apoio

psicolégico dado ao empreendedor.

Ainda em relacao ao assessoramento e acompanhamento das empresas incubadas,
Jurkowitsch (2007) afirma que cada incubadora precisa ter um programa de
incubagao atraente. Além disso, deve-se buscar estratégias de acompanhamento
individual a cada negocio, e nao buscar padronizar essa orientacdo a cada
empreendedor. Isso ajudara o empreendimento incubado a se tornar cada vez mais

robusto e bem-sucedido, capaz de reagir as mudangas do mercado.

Algumas incubadoras pesquisadas terceirizam esse acompanhamento das
empresas. Alegam que esse € um ponto crucial para o desenvolvimento de cada
empreendimento, e muitas vezes, quando fica na responsabilidade do gestor da
incubadora, esse acompanhamento fica comprometido. O levantamento dos

indicadores de cada negécio depende desse acompanhamento eficaz.

Lobosco (2014) trabalha com essas questdes e afirma que esse acompanhamento
se faz necessario, pois a empresa precisa saber como as empresas incubadas estao
se saindo, se estdo no caminho certo de desenvolvimento que o mercado exige.
Segundo um gestor de incubadora entrevistado alega, que € preciso monitorar as
empresas, saber como elas estdo, se o planejamento esta sendo cumprido dentro

do prazo, dentre outros aspectos.
6.2.3 Troca de Informacgoées e Experiéncias

A rede de relagdes entre os incubados com diferentes areas dentro das incubadoras
tem o objetivo de ampliar os conhecimentos e ganhos no seu negoécio. Em pequenas
empresas, como sdo os casos dos empreendimentos incubados, as relagdes
interorganizacionais sao atividades nas quais 0 empresario busca desenvolver
relagcbes pessoais, buscando beneficios reais para as empresas e seus negdcios,
por meio do aumento da credibilidade, relacbes de amizade e troca de informacgdes

que sao realizadas entre as empresas envolvidas.
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Alguns entrevistados que estdo incubados evidenciaram essa questdo. Eles
acreditam que essa interacdo que ocorre entre as diferentes areas das empresas
que estdo incubadas dentro de uma incubadora sdo essenciais para o
desenvolvimento do seu negdcio. Ou seja, uma empresa que tem um Know how em
alguma area pode estar ajudando outras empresas que tenham dificuldades nessa
mesma area e vice-versa. Essa relacdo proxima entre os incubados foi considerado
um ponto positivo para que as empresas criassem uma relacdo de amizade e nao de
concorréncia, ja que as empresas geralmente atuam em mercados diferentes. Essa
troca de ideias e informagdes ajudou as empresas na solugao dos seus problemas

internos e, com isso, criou uma rede de contatos sélida.

Gallon et al. (2009) vao ao encontro desse pensamento. Acreditam que um dos
principais motivos que levam as pequenas empresas a procurar uma incubadora, no
inicio de suas atividades, €& justamente buscar essa rede de relagdes
interorganizacionais, em diferentes areas de negdcios, que sao essenciais no
processo de desenvolvimento da empresa, alavancagem de recursos, descoberta de
novas oportunidades que podem ser alcancadas a partir de aliangas estratégicas

entre os empreendimentos incubados.

6.3 PARCERIAS

Um fator critico de sucesso importante é o fortalecimento e desenvolvimento de
parcerias. Essa relagcdo entre entidades e incubadoras ajuda e apoia os
empreendedores que estdo incubados. Além disso, as parcerias com outras
entidades fazem com que uma rede de relacionamento seja formada com outras
empresas. Se a incubadora consegue atrair muitos parceiros, ela da maiores
condigbes para que os empresarios incubados consigam buscar novos mercados e

clientes e, assim, sustentar seus negécios.

De todos 6rgaos parceiros das incubadoras, o SEBRAE foi a entidade que teve uma
forte relacédo de parceria, tanto institucional quanto de suporte as incubadoras e aos

empreendimentos incubados, e, por isso, se tornou uma subcategoria nas analises.
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6.3.1 Parcerias com Incubadoras e com as Empresas Incubadas

Dentre as parcerias com 0s 6rgaos nacionais, pode-se destacar o Ministério de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo (MCTI), o Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPq) e a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP).
Esses parceiros se mostraram cruciais para o surgimento e manutencdo das
incubadoras no Brasil, pois eles sao os principais 6rgaos nacionais de fomento e
financiamento. Com relacdo aos 6rgaos estaduais, podemos destacar a atuacao do
governo do estado, por meio da Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia
(SECT) e a Fundagao de Apoio a Ciéncia e Tecnologia (FAPES). Esses 6rgaos tém
por objetivo criar um ambiente institucional para desenvolver uma politica estadual

de ciéncia, tecnologia e inovagéo.

Segundo Ortigara et al. (2011), um dos fatores primordiais a manutengao das
incubadoras envolve uma participagdo maior dos gestores de incubadoras e 6rgaos
parceiros nas atividades das incubadoras para discutir formas de garantir a

sustentabilidade da incubadora.

Esse envolvimento dos parceiros das incubadoras e das empresas incubadas faz
com que as fontes de receitas aumentem, gerando visibilidade tanto para a
incubadora quanto para o empreendimento. Diversos entrevistados evidenciaram
essa questdo, mencionando que é de suma importancia envolver essas entidades
nas acdes e eventos que a incubadora organiza. E preciso mostrar que existem

também recursos privados dessas entidades dentro das incubadoras.

No Espirito Santo, além do governo do estado, os principais parceiros, segundo 0s
entrevistados, sdo o SEBRAE, Findes, Ministério da Agricultura e o Incaper.
Parcerias com as entidades trazem alguns beneficios, dentre eles, destacam-se a
oferta de cursos de capacitacdo com os empreendedores incubados, treinamentos

diversos e consultorias em diversas areas.
6.3.2 Parceria com o SEBRAE

Em um processo de parceria com universidades, centros e institutos de pesquisa e

desenvolvimento, prestadores de servigos tecnoldgicos, e outros, o Sistema
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SEBRAE tem executado relevantes servigcos para desenvolver novos negocios
tecnolégicos nas micro e pequenas empresas. Varias pesquisas mostram que 0s
servigos oferecidos pelo SEBRAE as pequenas empresas resultaram na melhoria de
seus processos, produto e métodos de gestdo, além de crescente presenga de

projetos de inovagao, principalmente de novos produtos.

Cabe ressaltar que as atividades e apoio do SEBRAE sido sempre aliadas a uma
estratégia de agregacédo de habilidades e conhecimentos aos empreendimentos de
forma otimizada, pois se utiliza da capacidade de infraestrutura e da ciéncia e
tecnologia existentes no pais. Assim, consegue-se reduzir os custos fixos de

manutencao de equipes especializadas nas pequenas empresas.

Vale ressaltar ainda que, no caso do sistema SEBRAE, sua eficacia se deve ao
aspecto de capilaridade de atendimento, em todo o territorio nacional, muitas vezes
gratuito e beneficiando diversas empresas que estdo comegando agora, ou que tém

algum tipo de deficiéncia.

Nas entrevistas, pode-se perceber a forte relagdo do SEBRAE com as incubadoras,
empresas incubadas e com os 6rgaos que sdo mantenedores das incubadoras. Para
os entrevistados, é importante mostrar que o SEBRAE foi um forte parceiro, que
trouxe cursos para serem aplicados nas incubadoras, além de participar de diversas

reunides e até mesmo fazer parte do comité gestor de algumas incubadoras.

Em outros casos, a parceria do SEBRAE foi tao forte e presente que, com a saida
das suas atividades da incubadora, esta ndo conseguiu se sustentar e encerrou
suas atividades, como foi o caso da IncubaLIX. Para eles, o SEBRAE era quem
comandava as atividades de consultorias e assisténcia para os incubados em todas

as areas. Ou seja, o SEBRAE era o parceiro fundamental do processo.

O SEBRAE também teve um papel importante no acompanhamento e
desenvolvimento das empresas incubadas. Esse apoio do SEBRAE foi fundamental
para a sobrevivéncia dessas empresas em seu processo de desenvolvimento.
Alguns entrevistados também disseram que esse apoio do SEBRAE so6 foi possivel

devido a empresa estar incubada na incubadora, podendo, assim, receber toda a
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capacitagao e consultoria oferecidas pelo SEBRAE. Essas consultorias, por sua vez,
eram oferecidas pelo programa do SEBRAE denominado SEBRAEtec, que auxiliou
os incubados nessa parte de consultorias. Os incubados submetiam projetos e

conseguiam consultorias em diversas areas.

6.4 APOIO INSTITUCIONAL

E notdria a importancia de as incubadoras, principalmente publicas, estarem ligadas
a alguma instituicdo de ensino. Além disso, nessa categoria, também se observa a

importancia da formagao dos recursos humanos e financeiros de uma incubadora.
6.4.1 Captacao de recursos financeiros

No Brasil, as politicas de apoio ao empreendedorismo e aos programas de
incubacdo vém de diversas areas. O governo federal, através do Ministério da
Ciéncia e da Tecnologia e suas vinculadas CNPq e Finep, oferece uma gama de
acdes que visam capacitar empreendedores e financiar seus projetos incubados. Os
governos da esfera federal e municipal também fazem parte desse processo, e
possuem politicas de apoio ao empreendedorismo e inovagao, aportando recursos

para projetos vinculados a incubadoras (MALETZ, 2006).

Um fator critico de sucesso para programas de incubacédo, mencionado por Sun
(2007), esta intimamente ligado a fatores econdmicos e sociais de desenvolvimento.
Ou seja, o compromisso do governo e das instituicbes em apoiar programas de
incubacdo. Outro que levanta esse questionamento € Dornelas (2002), que diz que
0os orgaos de gestdo devem ter uma participagdo ativa no incentivo a criagado de
incubadoras. Com esse respaldo e com varios incentivos como isengdes fiscais,
novas empresas tecnologicas tém mais chances de sobreviver e crescer (VIJ;
JHANJI, 2013).

Uma incubadora que esta ligada a uma universidade tem condi¢cdes de fomentar a

inovacao e atuar fortemente nas empresas que estao incubadas, dando todo suporte
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necessario ao seu crescimento e desenvolvimento, criando produtos inovadores e

formando empresarios tecnoldgicos.

Sendo assim, a incubadora que esta dentro de uma instituicido de ensino vai
oferecer diversos servigos e atividades, apoiando as empresas com o objetivo
principal de formar empreendedores talentosos, empresas com alto teor tecnoldgico,
e ensinando todo seu know-how, da melhor forma possivel, fazendo com que as
empresas consigam alavancar seu negocio e gerar esses produtos para o mercado.
Dessa forma, as empresas se tornam aptas mais facilmente para ir para o mercado,

acelerando também a comercializagcao de tecnologia.

Muitos entrevistados mencionaram a importancia do apoio que a incubadora ou o
seu nucleo incubador obtiveram instituicdo de ensino. Para eles, sem esse apoio, a
incubadora dificilmente sairia do projeto, do papel, pois ndo teria recursos
suficientes. Além disso, obtiveram apoio dos pesquisadores que participaram do
desenvolvimento dos produtos das empresas que estavam incubadas. Esse suporte
técnico dos professores das instituigdes também foi considerado importante para o
desenvolvimento das empresas e de seus produtos. Além de tudo que foi
mencionado, existem os laboratorios das universidades que estdo disponiveis para
as empresas usarem para fazerem testes de seus produtos. Tudo isso s&o coisas
importantes que fazem com que a incubadora que esteja ancorada a alguma
instituicdo de ensino tenha mais éxito e sucesso no desenvolvimento das empresas

incubadas.
6.4.2 Recursos Humanos

Com relagdo aos recursos humanos, as incubadoras do estado também sao
carentes, principalmente de pessoas especializadas em gestdo de incubadoras.
Necessita-se de quadro de pessoal para se trabalhar na incubadora das instituigdes.
Geralmente esses funcionarios sao alocados de outras fungdes para dar suporte a
incubadora. Nas incubadoras publicas de ensino, isso se agrava ainda mais, ja que
os professores, muitas vezes, precisam se dedicar a uma carga horaria a mais para
estar participando das atividades da incubadora, como apoio técnico, e conseguir

sair da sala de aula.
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A questdo relacionada ao quadro de pessoal também foi observada por Souza
(2011), em seus estudos que apontam que os NIT apresentam alguns problemas
para cumprir com suas fungdes, pela caréncia de profissionais especializados, e, por
essa razao, devem formar equipes para atuar diretamente com inovagao tecnolégica
nas incubadoras. A capacitacao dessas equipes, contudo, é dificil e leva algum

tempo.

Com os editais de fomento langados pelo governo, & possivel conseguir contratar
bolsistas e estagiarios para dar suporte nas atividades, mas € sabido que os editais
nao sao continuos, e quando o contrato vigente termina, essas pessoas ndo podem
ser contratadas pela instituicdo de ensino. Isso se torna um agravante, pois todo o
conhecimento adquirido pelas pessoas contratadas nao fica na incubadora. Essa
rotatividade de pessoal é prejudicial ao bom funcionamento das incubadoras do

estado.

Torkomian (2009) também observou em seus estudos sobre NIT, e concluiu que
quase nao existem profissionais designados para atuar diretamente nos nucleos de
inovacao. Observou também que existem muitos profissionais temporarios, como
estagiarios e bolsistas, atuando nas incubadoras, os quais, quando acabam seus
contratos, levam consigo todas as experiéncias adquiridas. Esse problema pode ser
facilmente resolvido, se tiver politicas de vagas disponiveis para os concursados

atuarem diretamente no NIT e nas incubadoras.

6.5 GOVERNANCA

Esta categoria trata dos assuntos ligados a gestdo dos processos e das atividades
que fazem parte da incubadora e das empresas incubadas. Nessa gestdo, um dos
fatores importantes € a questdo do tempo para conseguir gerir as atividades e

conseguir conciliar um tempo para dedicar as atividades da incubadora.

Uma incubadora deve sempre trabalhar como um grande negécio, que faca um
excelente planejamento estratégico e atinja suas metas e objetivos. Para isso,

necessita definir sua missdo, visdo e valores. S6 assim atraira empresas que
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estejam em consonéncia com seus ideais. Além disso, foi observada nas
incubadoras a importancia de o seu planejamento estar ligado ao planejamento
estratégico da sua instituicio mantenedora, através do seu Plano de

Desenvolvimento Institucional.

E valido afirmar que o gestor de uma incubadora é a pessoa mais apta a conduzir
sua organizagao ao sucesso. Deve estar a frente de todos os processos da
incubadora, precisa realizar as atividades com muito afinco e atengao, de modo que
esses processos hao figuem comprometidos. Caso isso acontecga, ele perde todo

seu prestigio como gestor.

Sendo assim, para que o gestor realize uma boa gestao, ele precisa contar com um
grupo de pessoas previamente escolhidas, para fazer parte do comité gestor da
incubadora. Depois de fundada a incubadora, sua estrutura deve contar com o apoio
desse comité gestor. Essas pessoas sdo muitas vezes representantes de orgaos
parceiros e de pessoas ligadas a incubadora e a sua instituigdo mantenedora. O
comité tem a fungado principal de apoiar a incubadora nas decisdes que ela deve

tomar.

Por fim, essa categoria também vai tratar da capacitagcao e suporte para a equipe e
para as empresas incubadas. E necessario oferecer diversos cursos nas instituicdes
mantenedoras, e treinamento especializado aos incubados e aos gestores das

incubadoras.
6.5.1 Gestor e Comité Gestor da Incubadora

E importante ressaltar que cada incubadora possui suas especificidades, e os
gestores precisam se atentar a isso. Para Padrao (2011), fatores criticos sdo as
competéncias adquiridas por um gestor, ou por sua equipe de trabalho, que iréo

conduzir a organizag&o ao sucesso.

Para muitos entrevistados, as incubadoras bem-sucedidas no Brasil sdo resultado
de uma excelente administragcdo de seus gestores. A incubadora s6 vai para frente
se o0 gestor conseguir controlar todos os processos existentes e conduzir seus

empreendimentos ao mercado da melhor forma possivel. Existem, ainda, segundo a
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pesquisa realizada, incubadoras que estdo passando por fases ruins, mas seus
gestores sdo capacitados, faltando apenas um maior tempo para que eles consigam

compreender melhor e levar a incubadora a sua melhor fase.

Lobosco (2014) apresenta em seu estudo essa questdo do papel do gestor. Ele
afirma que o gestor é o pivd do bom funcionamento de uma incubadora. E ele quem
vai otimizar todos o0s processos e recursos que uma incubadora possui. Além disso,
vai disponibilizar aos empreendimentos incubados melhores resultados nas suas
acgdes. O gestor tem que ser o principal articulador na criagdo e no desenvolvimento

de qualquer tipo de incubadora de empresas.

Em instituigdes de ensino, foi mencionado que o perfil do gestor da incubadora
costuma ser mais burocratico. Porém, ele precisa ter um perfil mais empreendedor,
para poder se articular mais e fazer as coisas acontecerem dentro da incubadora. Se
ele ndo tiver uma postura mais ativa, a incubadora ndo se desenvolve. O gestor
precisa se relacionar mais e criar redes de relacionamentos. Tem que sair do
ambiente académico e ter mais contato com os empresarios que estdo no mercado,
para poder fazer essa ligacdo entre eles e os empreendedores que ainda estao

incubados.

Esse pensamento vai ao encontro do que Barros (2004) argumenta, que é
justamente a questao das redes de relacionamentos. Para ele, a principal fungcéo de
um gestor, na incubadora de empreendimentos, é fornecer aos incubados essas
redes. O gestor precisa realizar eventos, buscando a integracdo entre as empresas

que estdo incubadas e os parceiros da incubadora.

Um gestor competente precisa estar qualificado para atender as exigéncias que uma
incubadora possui. Deve estar a altura do cargo, para poder assumir as funcoes e
responsabilidades. Ele precisa ser um empreendedor e ndo apenas alguém para
administrar e gerir os processos existentes. E necessario que o gestor possua novas
ideias e solugdes viaveis para a incubadora. Caracteristicas como proatividade tem

qgue ser inerente ao gestor de qualquer incubadora.
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Seguindo o que foi dito, os entrevistados assumiram que é de extrema importancia
que os governantes entendam que o cargo de gestor de incubadora ndo pode ser
assumido por qualquer pessoa. Como ja foi dito, quem assume esse cargo precisa
de diversas competéncias empreendedoras. Nao se deve, por exemplo, ocupar
esses cargos com bolsistas inexperientes, que ndo tenham um minimo de

conhecimento em gestédo de incubadoras.

Um outro problema que ocorre nas incubadoras que estdo dentro de instituicdes de
ensino € que esse cargo de gestor é ocupado por pessoal de qualquer concurso
técnico administrativo. Segundo os entrevistados, seria necessario realizar
concursos especificos para pessoas de nivel superior, para trabalharem em NIT, e
que se capacitem para assumir tal funcédo. Assim, facilitaria a permanéncia dessas
pessoas dentro das incubadoras e o interesse em se capacitar cada vez mais em
cursos e workshops voltados para essas atividades de gestdo de incubadoras.
Houve casos relatados, em que o gestor foi nomeado para o cargo sem saber o que
era uma incubadora de empresas. Isso impossibilita uma minima gestdo e
realizacdo das atividades vitais de um ambiente inovador. Portanto, as entidades
governamentais precisam estar mais antenadas a essas questdes e contar com o

comité gestor.

O projeto de criagao de uma incubadora deve conter, dentre os diversos documentos
necessarios, um regimento interno que prevé a composicdo de um comité gestor

para apoiar as atividades e processos existentes na incubadora.

Alguns entrevistados evidenciaram essa importancia de se ter um conselho gestor
participativo, para que as coisas de fato acontegam dentro da incubadora, e as
metas sejam cumpridas. E necessario também, segundo eles, integrar a esse comité
membros internos da instituicdo e também pessoas externas a incubadora. Esses
membros externos vao conseguir perceber e trazer, com mais propriedade, as
demandas tecnologicas existentes na sociedade. Além disso, dar uma legitimacao
maior dentro do comité gestor da incubadora, trazer esses representantes das

entidades parceiras da incubadora.

Na fundagédo de uma incubadora, segundo Maletz (2006), é necessario que se tenha
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um comité gestor em sua estrutura organizacional. Nela, deve-se definir se havera
representantes das instituigdes parceiras ou se a gestdo sera interna, feita somente
pela instituicdo ligada a incubadora, assim como foi apresentada pelos

entrevistados.

A gestado da incubadora, a partir do comité gestor, se torna mais participativa e nado
autocratica. Segundo os entrevistados, deve-se discutir periodicamente as questdes
que precisam ser resolvidas com os 6rgaos envolvidos nesse comité. Porém, alguns
entrevistados relataram que em sua incubadora possui o regimento interno, no qual
existe um comité gestor. Mas, o gestor da incubadora esta subordinado a esse
comité, que funciona com muita dificuldade. Alegam que é muito dificil reunir as
pessoas que dele fazem parte, devido aos seus compromissos externos a
incubadora. Desse modo, as reunides passam a ser esporadicas, pois a incubadora

acaba nao sendo prioridade, e os processos e atividades ficam comprometidos.

6.5.2 Planejamento Estratégico (PE) e Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI)

O marketing é a bussola que guia a empresa. E compreender do ponto que vocé
estd para o ponto que vocé quer chegar. Quais sdo o0s recursos humanos e
financeiros necessarios, quais sao os cenarios possiveis? Por isso, & preciso realizar
o diagndstico e o planejamento estratégico da situagdo que a incubadora se
encontra, e ver qual a realidade dos seus empreendimentos incubados. Esse
planejamento estratégico vale tanto para a incubadora como para as empresas

incubadas.

Toda empresa que queira chegar a algum lugar deve tragcar metas e objetivos. A
questdo do planejamento estratégico foi bastante discutida entre os entrevistados.
Para eles, uma empresa que nao faz seu planejamento estratégico sofre com uma
desorganizagao interna, pois seus colaboradores ndo sabem para onde seguir nem
as metas que devem cumprir. Alguns alegaram que refizeram o planejamento
estratégico diversas vezes, por razdo de a empresa sempre mudar seus objetivos e
seu foco. Isso se faz necessario, ja que a empresa precisa ajustar seus processos

internos. O planejamento estratégico € quem da o norteamento para que a
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incubadora possa se desenvolver e desenvolver os seus empreendimentos

incubados.

Peters, Rice e Sundararajan (2004) também defendem a ideia de que as
incubadoras precisam trabalhar e agir como um grande negdcio, realizando seu
planejamento estratégico sempre que necessario, a fim de atingir suas metas e

resultados visiveis a todos da organizagao.

Outros entrevistados afirmam que o planejamento estratégico de uma incubadora se
faz periodicamente nas empresas incubadas, € o gestor deve usar e replicar esse
método na prépria incubadora. Outros afirmam que € necessario, primeiramente,
realizar um diagnéstico da situagdo atual da incubadora e, depois, dos seus
negocios incubados. Esse novo planejamento pds-analise € unico e vale tanto para

a incubadora quanto para as empresas que fazem parte dela.

Um gestor entrevistado mencionou que, na incubadora gerida por ele, é realizado
um planejamento estratégico anual, onde existe um cronograma de atividades e
etapas a serem cumpridas. Ele procura mensalmente se reunir com o comité gestor,
a fim de respeitar esses prazos para que, ao fim do ano, ele consiga terminar as

atividades planejadas no inicio de cada ano.

Durante as entrevistas, foi nitida a importancia de se ter um planejamento
estratégico dentro das incubadoras e nas empresas incubadas. Porém, vale
ressaltar que dois gestores de incubadoras ligadas a instituicdes de ensino
apresentaram um outro ponto relacionado ao planejamento estratégico. Para eles, a
universidade precisa ter dois planejamentos estratégicos definidos: um especifico,
que seja interno a incubadora, e outro planejamento estratégico da universidade,

gue se encontra no seu plano de desenvolvimento institucional.

E preciso ter muito bem definidos os objetivos e metas que a estrutura da instituicdo
de ensino vai fazer para tornar os processos da incubadora viaveis e executaveis.
Os dois planejamentos devem estar interligados, e o gestor devera acompanhar o
que foi planejado para as a¢des da incubadora, através do PDI. Precisa saber quais

as acoes de curto, médio e longo prazos. Assim, quando a instituicdo de ensino fizer
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seu planejamento, vera o processo de incubacdo fazendo parte das acbes da
instituicdo. O planejamento da incubadora tem que ter aderéncia ao PDI da
instituicdo, para ter cobranga e acompanhamento, tanto por parte dos gestores

quanto da instituicdo de ensino.

Por fim, pode-se observar que s6 havera desenvolvimento da incubadora se ela
estiver nos planos da instituicdo, ou seja, descrito no seu planejamento estratégico.
Sendo assim, acredita-se que havera investimentos voltados ao desenvolvimento de
uma incubadora universitaria, e o gestor podera recorrer a esses recursos, visando

sempre o futuro e o sucesso da incubadora e de seus empreendimentos incubados.
6.5.3 Capacitagao da Equipe e dos Incubados

Um dos objetivos da incubadora € capacitar sua equipe de trabalho e seus
empreendedores que estdo incubados. As incubadoras que estdo ligadas a alguma
instituicdo de ensino aproveitam os cursos que sado oferecidos por ela, dando
suporte técnico e tecnoldgico as atividades, aprimorando os conhecimentos dos

incubados.

Um curso essencial lembrado pelos entrevistados foi o curso de gestdo de
incubadoras, que ajuda ndo sO6 os gestores das incubadoras, mas também os
envolvidos com as atividades da incubadora e das empresas incubadas. Sao feitas
acdes de sensibilizagcdo dentro das instituigdes de ensino, para que esse curso seja
realizado. E necessario que os colaboradores consigam perceber a importancia de
se fazer o curso para que a incubadora trabalhe de forma eficiente e eficaz, e que
sua equipe esteja cada vez mais qualificada e apta a ajudar nas atividades da

incubadora.

Percebemos o quanto é importante que uma incubadora esteja amparada a alguma
instituicdo de ensino. Porém, € imprescindivel que as atividades produzidas pela
incubadora estejam relacionadas com os cursos que s&o oferecidos por essas
instituicbes e pelo que o mercado da regido esteja interessado nessas novas

tecnologias que a incubadora desenvolvera.
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6.5.4 Gestao do Tempo

Uma incubadora bem gerida precisa ter seus processos bem definidos e
sistematizados. Oliveira e Marques (2010) apontam que o problema da gestao de
processos € a questdo da padronizagao das atividades das incubadoras, a fim de
reduzir a variabilidade dos processos ligados as atividades de incubacgéo. Logo, faz-

se necessaria uma gestao das atividades e do tempo das incubadoras de empresas.

Foi pontuado que uma boa gestéo se faz necessaria em qualquer tipo de negécio. O
gestor precisa estar atualizado e ser proativo. Muitas incubadoras ndo possuem
gestores especializados em gestdo de incubadora, e isso pode se tornar um fator
critico para o sucesso daquela incubadora. Para alguns entrevistados, o gestor
precisa de um dinamismo maior nas suas acgodes, pois isso reflete no
desenvolvimento dos seus incubados, que, por conta da ma gestdo da incubadora,

se sentem engessados.

Ortigara et al. (2011), também concordam que os fatores primordiais a manutencao
das incubadoras devem envolver, dentre outros, maior participagdo dos gestores de
incubadoras nas atividades das incubadoras, para discutir formas de garantir a

sustentabilidade da incubadora.

Outra questdo levantada é que alguns empreendedores incubados ja tém seus
negocios e tém interesse em abrir outros, porém, nao tém perfil de gestdo. Sendo
assim, procuram as incubadoras para ajudar neste processo. Precisam, segundo os
entrevistados, desenvolver uma capacidade empreendedora, e se capacitar mais

para poder conseguir se sustentar no mercado.

Alguns entrevistados sustentam a ideia de que, na incubadora publica que esta
ligada a uma instituicdo de ensino, a gestao das atividades e do tempo se tornam
mais complexas. Para eles, o maior ponto critico € o poder de convencer os demais
colaboradores da instituicdo a participar das atividades da incubadora, e de todos os
processos existentes. E complexo, j& que para uma incubadora ter sucesso é
preciso de quadro de pessoal que disponibilize esforcos e tempo dedicado para se

atingir algum objetivo dentro da incubadora.
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Ja foi dito sobre os problemas que acontecem na gestdo das atividades das
incubadoras e no gerenciamento das atividades das empresas incubadas. Porém,
uma das causas desses problemas é o tempo que precisa ser disponibilizado nas
atividades das incubadoras, que também se torna critico, e essa questdo foi

abordada por diversos entrevistados.

Para uma incubadora que esta ligada a uma instituicdo de ensino, os seus
colaboradores sao geralmente professores e pessoas concursadas. Logo, o tempo
disponibilizado para as atividades das incubadoras e dos empreendimentos
incubados sao atividades “extras”, atividades extensionistas. Muitas vezes, esses
colaboradores ndo conseguem flexibilizar seus horarios para estar atendendo as

demandas das atividades dentro das incubadoras e incubadas.

Além disso, ha uma rotatividade de gestor e de geréncia dentro da instituicdo de
ensino, que muitas vezes compromete os trabalhos, e o colaborador acaba nao

tendo tempo suficiente para auxiliar nas atividades de gestédo da incubadora.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O percurso dessa pesquisa permitiu uma visdo das incubadoras de empresas do
estado do Espirito Santo e dos Fatores Criticos de Sucesso. O propdsito do estudo
foi identificar fatores criticos de sucesso das incubadoras e observar como
acontecem nas incubadoras e empresas incubadas. Para que isso fosse possivel, o
estudo multicaso aconteceu com todas as incubadoras do estado, tendo os
gestores, empreendedores incubados, 6rgdos publicos e 6rgaos privados como
sujeitos da pesquisa. Os sujeitos da pesquisa, por estarem atuando sobre oticas
diferentes, puderam perceber os fatores criticos de maneiras diferentes, contrbuindo
ainda mais para a pesquisa. A percepcao de quem esta gerindo a incubadora é

diferente de quem esta estruturando uma empresa dentro da incubadora.

Primeiramente, foi realizado um levantamento das incubadoras em funcionamento,
independente de possuir empresas incubadas ou ndo. Desta forma, constatou-se
que muitas incubadoras ja haviam encerrado suas atividades e no inicio desta
pesquisa haviam cinco incubadoras em funcionamento: Agifes (Ifes); Tecvitéria; INIT
(Ufes); IncubaLlX e INECOL.

A IncuballX teve suas atividades encerradas durante o desenvolvimento desta
pesquisa. Alguns fatores levaram ao seu fechamento, como: problemas nas
parcerias que mantinha desde a fundagao, problemas de mao de obra, maquinario,
entraves no licenciamento e a crise econbmica do pais. Porém, o estudo se fez
pertinente, ja que a gestora entrevistada ainda faz parte do Instituto Marca que
fundou a incubadora e participou de todos os processos, desde a criagdao da

IncubalLlX até o encerramento das atividades.

A Agéncia de Inovagdao do Ifes possui uma incubadora publica ligada a uma
instituicdo de ensino. Seu arranjo é diferente das demais pois, em cinco campi da
instituicdo ha Nucleos Incubadores em funcionamento, com diversas empresas
incubadas, editais de pré-incubagdo em aberto, além de empresas que ja graduaram
e foram para o mercado. Essa capilaridade torna essa rede de incubagdo mais

sélida, abrangendo todas as regides do estado do Espirito Santo.
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A TecVitéria, incubadora da prefeitura de Vitéria, € a mais antiga e com maior
numero de empresas incubadas, com varios casos de sucesso, empreendimentos
que ja graduaram, e atualmente estdo faturando com seus produtos inovadores. Seu
escritério de projetos ja apoiou em torno de 125 propostas aprovadas, que somam

aproximadamente R$ 30 milhdes de reais ndo reembolsaveis.

A incubadora da Ufes, INIT, iniciou suas atividades de incubagao em 2015, langando
um edital para selecionar trés empreendimentos, porém, apenas uma empresa foi
aprovada. Estd com um edital aberto para captar novos empreendimentos. A
incubadora da Ufes n&o possui sede propria e utiliza as dependéncias da incubadora

da TecVitodria.

A IncubalLlX, incubadora de Econegdcios, atualmente nao estd em funcionamento, ja
incubou diversos projetos voltados para a area da reciclagem. Estimulava a criagao
de micro e pequenas empresas (econegodcios), visando a producdo de bens que
utilizam residuos como matéria-prima (ecoprodutos), buscando o desenvolvimento
da sua area de influéncia e da sociedade, promovendo os principios da

sustentabilidade.

Por fim, a INECOL, incubadora de empresas da prefeitura de Colatina, € uma
sociedade civil sem fins lucrativos, tendo como missao fortificar a economia com a
solidificacédo de empresas para o mercado. Tem como objetivo estimular a criagédo e
o desenvolvimento de empresas, por meio de acdes e servicos que contribuam para
0 sucesso do empreendimento e o desenvolvimento socioeconémico do municipio.

Suas agdes devem promover a geragao de emprego e renda.

Para atingir o objetivo proposto foi necessario identificar as variaveis responsaveis
pelos fatores criticos de sucesso das incubadoras de empresas do Espirito Santo.
Vale destacar que fatores criticos de sucesso sdao somente aqueles determinantes

para o éxito das incubadoras.

Diversos trabalhos disponiveis, principalmente na literatura internacional, apontam
uma gama de FCS para incubadoras. A partir desses estudos, foram levantado os

FCS mais citados. Também foi avaliada a importancia que esses fatores criticos de
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sucesso poderiam ter para as incubadoras localizadas no Espirito Santo. Os 18
fatores criticos de sucesso identificados na literatura foram: infraestrutura e espacos
compartilhados; estratégias de marketing; gestdo dos processos; qualificagdo dos
colaboradores; modelos de incubagdo a distancia; gestao participativa; apoio do
governo; geracdo de novos produtos tecnolégicos; suporte financeiro e
financiamentos; planejamento estratégico; redes de relacionamento; consultorias;
gestor da incubadora; acompanhamento das empresas incubadas;
autossustentabilidade; cultura empreendedora; apoio da comunidade local e; apoio

técnico e treinamento empresarial aos empreendedores incubados.

A partir da analise do conteudo das entrevistas, pode-se fazer inferéncias com
relacdo aos FCS das incubadoras do Espirito Santo. Para melhor compreender
esses fatores, foram definidas categorias e subcategorias a posteriori. Alguns fatores
criticos de sucesso possuiam afinidades quanto a sua categorizagdo. Por isso, foi
necessario estruturar os fatores encontrados em dois eixos: processo decisoério e

suporte financeiro.

No decorrer desta pesquisa, percebeu-se nas falas dos entrevistados o suporte
financeiro que a incubadora necessita para manter suas atividades em
funcionamento. Além disso, foi observado que alguns fatores tinham mais ligacéo
com as atividades internas das incubadoras e outros fatores que eram externos

as atividades e possuiam pouca decisao nas agdes ligadas as incubadoras.

Entre os fatores identificados esta o financiamento via editais de fomento. A FAPES
tem apoiado as incubadoras e lancado editais especificos para a criagao e
desenvolvimento das incubadoras, visando a ajudar o estado a gerar mais inovagao.
E importante que as incubadoras trabalhem em conjunto com essas instituicdes de

fomento para que tenham suporte e mantenham suas atividades em funcionamento.

Apoio institucional, no que diz respeito aos recursos humanos disponibilizados para
trabalhar nas incubadoras também foi citado como um fator critico de sucesso. E
necessaria a presenca de pessoas que tenham conhecimento em gestdo de
incubadoras. Alocar pessoas para trabalhar na incubadora, inclusive como gestoras,

dificulta os trabalhos que precisam ser bem executados para que a incubadora
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consiga ter sucesso e atender com éxito seus empreendimentos incubados. Além
disso, ha uma rotatividade de gestor e de geréncia dentro da instituicdo que dificulta
os trabalhos, e o colaborador acaba nao tendo tempo suficiente de executar as

tarefas do dia a dia.

O papel do gestor da incubadora € um fator critico para o sucesso tanto da
incubadora quanto dos empreendimentos incubados. E valido afirmar que uma
incubadora s6 obtém sucesso se 0 seu gestor consegue controlar os processos e
faz com que empreendimentos que estdo incubados vao para o mercado solidos e
confiantes. O gestor também precisa ter um perfil empreendedor, ser articulado,

proativo e ter facilidade em construir redes de relacionamentos.

As parcerias das incubadoras e das empresas incubadas também foram citadas
como criticos. As incubadoras devem manter um estreito lago com os parceiros e
envolvé-los em agdes e projetos executados. Os princiapis parceiros identificados
sdo o governo do estado, Findes, Ministério da Agricultura, Incaper e o SEBRAE.
Dentre os beneficios trazidos cita-se a oferta de cursos de capacitacdo para os

empreendedores incubados, treinamentos e consultorias em todas as areas.

Destaca-se, ainda, mais um fator critico que emergiu da pesquisa: o processo de
incubacdo. Para que uma incubadora seja bem-sucedida, precisa vivenciar e
acompanhar a rotina dos empreendimentos incubados. Esse acompanhamento evita
problemas e assim o gestor ajuda os empresarios nas decisdes. As experiéncias
com os empreendimentos incubados, segundo a pesquisa, criam uma atmosfera
empreendedora dentro das incubadoras. Com o tempo, os empreendedores tornam-
se capazes de gerir seus negocios sozinhos, ficam mais propensos a criarem
produtos inovadores, e aprendem a identificar oportunidades no mercado, tornando-

0s bem-sucedidos.

Com relagdo a governanga, o planejamento estratégico da incubadora e das
empresas incubadas também foi um ponto critico para o bom funcionamento de uma
incubadora. Se uma organizagao nao realiza seu planejamento estratégico, nao
consegue se organizar internamente e seus colaboradores ndo conseguem atingir

suas metas. Para alguns, esse planejamento deve ser peridédico, ou mesmo anual.
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Deve-se realizar um diagndstico da situagdo atual da incubadora, realizar o
planejamento estratégico e depois replicar aos empreendimentos incubados. Foi
mencionado ainda que incubadoras que estdo ligadas a uma instituicdo de ensino,
seu planejamento estratégico individual deve estar ligado ao planejamento macro da
instituicdo através do seu plano de desenvolvimento institucional. S6 assim,
acredita-se que a instituicdo enxergara os processos da incubadora e aportara

recursos para sua manutencao e desenvolvimento.

Foi relatado, ainda, que o projeto de criagdo de uma incubadora deve contar um
regimento interno que prevé a composi¢cdo de um comité gestor para apoiar as
atividades e processos existentes na incubadora. Logo, faz-se necessaria a
presenca de um comité gestor ativo, para conseguir deliberar as agcdes e cumprir as
metas da incubadora. Esse conselho deve, ainda, possuir membros internos e
externos a incubadora, com vistas a obter uma maior legitimagdo do processo,

trazendo representantes das entidades parceiras para a incubadora.

Pelos resultados acima apresentados, pode-se destacar algumas contribuigbes da
presente pesquisa. Os FCS sao essenciais para o desempenho e gestdo das
incubadoras. A identificacdo desses fatores € uma ferramenta de apoio aos gestores
desses empreendimentos, contudo o gerenciamento dos FCS traz contribuices
praticas para todos os envolvidos seja no planejamento, seja na gestdo das

incubadoras de empresas.

Para as incubadoras que fizeram parte do estudo, segundo a fala dos proprios
entrevistados, o estudo vai contribuir para que possam repensar algumas de suas
acdes e ampliar outros fatores que antes ndo eram observados. Este estudo pode se
tornar um apoio para orientar acdes e decisdes, ja que conforme observado nas
entrevistas, alguns gestores raramente observam esses fatores ou os analisam de

maneira informal.

Por outro lado, esse estudo também apresenta algumas limitagdes. Mesmo sendo
um estudo multicaso, envolvendo todas as incubadoras do Espirito Santo de norte a
sul do estado, esta pesquisa concentrou-se apenas em identificar e compreender as

variaveis responsaveis pelos FCS das incubadoras. Nao foi levado em consideracao
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aspectos culturais, sociais e econémicos da regiao.

Outra limitagao é o fato de a pesquisa nao refletir a percepg¢ao de pessoas que tém
relagdo direta com as incubadoras, como por exemplo pessoas ligadas a
administragdo da incubadora, ndo s6 os gestores e empreendedores incubados. Os
parceiros das incubadoras também poderiam fazer parte da pesquisa, mas por falta
de tempo, estender este estudo, para buscar essas outras percepgdes, poderia
tornar a pesquisa inviavel, mesmo porque, ndo se buscou exaurir a tematica dos

FCS das incubadoras de empresas.

Nesse sentido, a realizacao de estudos futuros podera complementar as discussdes
sobre o tema. Uma das sugestdes € realizar esse estudo dos fatores criticos de
sucesso em outras regides do Brasil, a fim de possibilitar uma analise comparativa
dos resultados. Assim, poderia se questionar até que ponto as diferencas entre os
FCS alterariam o grau de importancia de determinados fatores criticos e, também,

onde e como ocorrem as principais influéncias desses fatores.

Como esse estudo concentrou-se nas incubadoras de empresas do estado do
Espirito Santo, entende-se que um estudo sobre a analise dos FCS das incubadoras
poderia igualmente trazer contribuicbes significativas para os gestores e
empreendedores incubados dessas organizagdes, ou para qualquer outra
incubadora que seja criada, seja ela de base tecnoldgica, social, cultural, mista ou
de qualquer outra natureza. Uma sugestdo € aplicar estes fatores criticos de

sucesso evidenciados e observa-los na etapa de implantacdo e desenvolvimento.

Na etapa de implantagdo, por exemplo, € interessante observar os fatores
relacionados aos aspectos internos da incubadora e seus processos decisorios.
Neste caso, estruturar todo o processo de governanga (gestor, comité gestor,
capacitacdo da equipe e dos incubados, gestdo do tempo, planejamento
estratégico). Além disso, buscar apoio da instituicdo para estruturar os recursos
humanos necessarios para atuar na incubadora e contatar parceiros tanto para a

incubadora, tanto para seus empreendimentos incubados.
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Na etapa de desenvolvimento, € importante ter uma visao externa aos processos
decisorios da incubadora. Neste sentido, busca-se melhorias em todo o processo de
incubacdo, visando o negoécio do empreendedor, dando todo o suporte nas
atividades das empresas incubadas e melhorando a troca de informacgdes e troca de
experiéncia entre as empresas. Além disso, a incubadora precisa estar atenta os
editais externos de fomento, lancados pelas diversas entidades e captar estes
recursos. O apoio do governo € imprescindivel ao bom funcionamento de uma

incubadora assim como sua relacdo com a incubadora.

Pelo exposto, entende-se que o objetivo geral de identificar os fatores criticos de
sucesso das incubadoras de empresas que estao localizadas no estado do Espirito
Santo, segundo a percepg¢ao dos gestores, empreendedores incubados e 6rgaos
publicos e privados destas incubadoras, foi plenamente atingido. Espera-se, com
essa dissertagao, poder contribuir com as discussdes académicas e politicas sobre a
implantacao de incubadoras, no apoio ao empreendedorismo e inovagado, bem como
com a pratica de gestdo de incubadoras de empresas. E que essas questdes

contribuam com o desenvolvimento do estado do Espirito Santo.
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APENDICE A - LEVANTAMENTO DO PERFIL DAS INCUBADORAS

Destinado aos Gestores das Incubadoras.

Nome: Data: Hora:

Dados gerais da Incubadora (apenas para os gestores de incubadoras).
1) Nome da Incubadora:

2) Endereco:

3) Site:

4) Email:

5) Gerente atual:

6) E-mail:

7) Telefone:

8) Data de fundacéo:

9) Data de Inicio das atividades:

10) Data de encerramento das atividades (se for o caso):

11) Tipo da incubadora:

a) Tecnoldgica b) Tradicional c) Mista d) Outra:
12) Quanto a natureza da incubadora:

a) Publica b) Privada c) Publico-Privada

13) Tamanho do Espaco fisico: em m2.

14) Numero de funcionarios da incubadora (equipe gestora):



152

15) Tempo dedicado pela equipe gestora:

16) Processos de gestdo da incubadora em funcionamento e os que estdo sendo

implantados:

17) Principais tipos de servigos que sao oferecidos pela incubadora:
18) Custeio anual para as atividades da incubadora:

19) Receita anual da incubadora:

20) Receita anual total dos incubados:

21) Total de empresas incubadas desde o inicio das atividades:

a) Total de empresas incubadas que fecharam antes de graduar:

b) Total de empresas incubadas que graduaram:

c) Total de empresas incubadas atualmente:

22) Tempo médio de graduagao das empresas incubadas:
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Para o Gestores das Incubadoras, Empreendedores incubados e Orgéos publicos e

Privados.

Nome do participante do estudo: Data: Hora:_
() Gestor de incubadora () Empreendedor incubado

() Orgao publico () Orgéo privado

Perguntas especificas ao sujeito da pesquisa.

1) Na sua percepgao, quais sdo os fatores criticos de sucesso da incubadora de
empresas gerida por vocé? Que elementos, atualmente, sdo responsaveis em
melhorar o desempenho desta incubadora visando o sucesso e garantindo a

sobrevivéncia?

Fatores Criticos de Sucesso (Opinido do participante do estudo em relagdo a cada

fator).

a) Infraestrutura e espagos compartilhados

b) Estratégias de marketing.

c) Gestao dos processos da incubadora.

d) Qualificagéo dos colaboradores.

e) Modelos de incubagédo a distancia (empreendimentos nao residentes).
f) Gestao participativa (gestores e 6rgao de gestao).

g) Apoio do Governo.

h) Geracao de novos produtos tecnoldgicos.

i) Suporte financeiro e financiamentos.
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j) Planejamento estratégico.

k) Redes de relacionamento (institucionais, empreendedores incubados,
empresariais).

I) Consultorias (contabil, financeira, juridica e de mercado).
m) Gestor da incubadora.

n) Acompanhamento das empresas incubadas.

0) Autossustentabilidade.

p) Cultura empreendedora.

q) Apoio da comunidade local.

r) Apoio técnico e treinamento empresarial aos empreendedores incubados.
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