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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo analisar, no primeiro,
segundo e terceiro ano de incubag¢do, o padrdo de comporta-
mento das empresas incubadas em relagdo a gestdo da inova-
¢do e o papel da incubadora no que se refere a orientagdo e
apoio as empresas nos processos inovativos. Para tal realizou-
-se um estudo exploratorio junto a empresas inseridas em uma
incubadora de empresas de base tecnologica localizada no es-

tado de Minas Gerais, Brasil. Os resultados indicam um padrdo
de comportamento critico em rela¢do a gestdo da inovagdo nas
areas de processo, aprendizagem e interagdo com outros atores
e, divergéncia nos focos e agoes desarticuladas entre a incu-
badora e as esferas governo, empresa e universidade. Alguns
papéis e atribui¢oes da incubadora atendem parcialmente as
necessidades e caréncias das empresas.

m tempos atuais, o en-

tendimento do processo

inovativo vai além da
pesquisa basica e dos processos que ocor-
rem no interior das empresas. A tecnolo-
gia ¢ vista como um fenémeno complexo,
multidimensional, que leva em conta a
participagdo de varios tipos de atores, e
considera a relacdo entre a ciéncia e o
desenvolvimento tecnoldgico e econdomico
a partir de uma visdo interativa. Confor-
me Tidd e Bessant (2009) a inovagdo,
nesse sentido, ¢ entendida como um pro-
cesso, ndo como um evento isolado, por-
tanto precisa ser gerenciada como tal; e
seus processos (complexos e dindmicos)
requerem uma gestdo que envolva em
suas varias arecas do conhecimento, um
conjunto de comportamentos organizacio-
nais que promovam a capacidade de ino-
var, a habilidade de organizar e gerenciar
0 processo, buscando a integragdo destes
com a tecnologia e o mercado.

No Brasil, a assimilagao
da inovagdo tecnolégica como motriz do
desenvolvimento econdmico e social é re-
lativamente recente. Dentre as diversas
acdes que buscam alavancar a inovagdo e
o desenvolvimento tecnoldgico estd a pro-
mogdo de empresas e incubadoras de
base tecnologica. As empresas de base
tecnologica (EBTs), conforme enfatizado
por Cheng et al. (2007), podem ser vistas
como as grandes empresas do século XXI
e como um dos principais motores do
progresso, ndo so cientifico, mas social e
econdomico das nagdes. As incubadoras,
conforme Malatez e Siedenberg (2007),
podem oferecer os elementos criticos es-
senciais para o crescimento de suas em-
presas, pois propiciam um ambiente favo-
ravel ao desenvolvimento de tecnologias,
com melhores acessos as universidades,
centros de pesquisas e financiamentos
subvencionados, os quais sdo fundamen-
tais para empresas iniciantes.

O sucesso dos empreen-
dimentos em ambiente de incubagdo vai
depender de habilidades e iniciativas tan-
to das empresas incubadas quanto da in-
cubadora. Quanto as empresas, 0 proces-
so de inovagdo requer delas um conjunto
de comportamentos que promovam a ca-
pacidade de inovar, a habilidade de orga-
nizar e gerenciar o processo. No que se
refere a incubadora, esta deve exercer um
papel de apoio e orientacdo através de
uma gestdo que leve ao desenvolvimento
de empreendimentos competitivos e sus-
tentaveis. Seu desempenho tem referéncia
apoiada em fatores criticos de sucesso,
que devem convergir para uma estrutura
e gestdo dinamicas.

Tendo em conta a rele-
vancia das incubadoras e das EBTs na
promocdo da inovagdo e do desenvolvi-
mento socioecondomico, ¢ de seus respec-
tivos papéis para o desenvolvimento de
empreendimentos inovadores € sustentd-
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veis, este trabalho tem por objetivo ava-
liar, através de uma analise exploratoria,
em empresas nascentes de base tecnologi-
ca e inseridas em um ambiente de incu-
badora, 1) o padrio de comportamento
das empresas em relacdo a gestdo dos
processos de inovagdo; e 2) o papel da
incubadora no que se refere a orientagdo
€ apoio as empresas.

Na seguinte secdo sdo
abordados os principais aspectos das in-
cubadoras de empresas de base tecnologi-
ca, com destaque para as fases do proces-
so de incubagdo e para os principais fato-
res criticos de sucesso. Em seguida mos-
tra-se o0s principais aspectos sobre o
processo de inovagdo, com énfase no pa-
drao de comportamento das empresas em
areas criticas para a gestdo da inovaglo,
em a interacdo dos elementos do trindmio
tecnologia-mercado-estrutura organizacio-
nal, no processo de inovacdo. A segdo se-
guinte apresenta considera¢des sobre a
metodologia utilizada para a presente
pesquisa e depois apresenta-se os resulta-
dos obtidos no estudo de caso. Por fim,
na ultima se¢do sdo reunidas as conside-
ragdes finais.

Incubadoras de Empresas de Base
Tecnolégica

As incubadoras tém se
tornado um fendmeno onipresente em
muitas partes do mundo, e os formulado-
res de politicas em niveis nacional e local
consideram uma importante ferramenta
para promover o desenvolvimento econo-
mico, inovagdo e o surgimento e cresci-
mento de novas empresas de base tecno-
logica (Bergek e Norrman, 2008). Em es-
pecial, para empresas start-up e inexpe-
rientes, a incubadora pode ser vista
comoum ambiente de suporte, conforme
destacado por Peters et al. (2004).

As incubadoras de base
tecnologica sdo aquelas que compreendem
empresas de base tecnologica (EBTs), as
quais se caracterizam por realizarem es-
forgos tecnolégicos significativos e con-
centrarem suas operagdes na fabricagdo
de ‘novos’ produtos. A maioria das EBTs
de incubadoras origina-se dos spinoffs de
projetos desenvolvidos por universidades
e centros de pesquisa. O éxito dessas em-
presas depende justamente do conheci-
mento cientifico-tecnologico que ¢ desen-
volvido por essas instituicdes. As EBTs
destacam-se, conforme Fontes e Coombs
(2001), por seu ‘dinamismo tecnologico’,
que ¢ a habilidade de identificar e desen-
volver novas tecnologias, e pela capacida-
de de crescimento rapido a partir do su-
cesso na introdugdo dessas novas tecnolo-
gias no mercado. Para tal, os empreendi-
mentos de base tecnoldogica necessitam,
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fundamentalmente, de suporte técnico
para o desenvolvimento de produtos, su-
porte de marketing para sua comerciali-
zagdo e suporte financeiro para o investi-
mento de alto risco.

Conforme Santos et al.
(2008), as incubadoras de base tecnologi-
ca tém por finalidade auxiliar o desenvol-
vimento de negodcios que agregam inova-
¢des tecnologicas, e oferecer, conforme
Hansen et al. (2000), Wolffenbiittel (2001)
e Dornelas (2002), suporte necessario
para sua operacionaliza¢@o, como o apoio
na gestdo do negdcio, na redugdo dos
custos operacionais € em importantes
acessos a financiamentos subvencionados.
Tal iniciativa envolve, além do meio em-
presarial, instituicdes governamentais e
instituigdes de ensino e pesquisa, que
conjuntamente buscam facilitar a criacdo
de empresas direcionadas ao desenvolvi-
mento de novos produtos, processos e
servicos. Além de estimular as atividades
de empreendedorismo, as incubadoras
possuem também um papel importante
como instrumento de politica de desen-
volvimento socioecondmico, pela geragdo
de empregos e lucros, e de promogdo e
revitalizagdo de economias locais e regio-
nais (Stainsack, 2003; Ledo ¢ Hidaka,
2006). No Brasil, as incubadoras de base
tecnologica representam cerca de 40%
das incubadoras do pais e em grande par-
te compreendem empresas originadas dos
spinoffs de projetos desenvolvidos por
universidades e centros de pesquisa (An-
protec, 2006).

Processo de incubagdo

O processo de incuba-
¢d0 abrange um periodo determinado de
formacdo de empresas e desenvolvimento
da inovagdo proposta em projeto previa-
mente selecionado. Durante esse periodo,
que ¢ de trés anos, a empresa recebe su-
porte técnico e orientagdo administrati-
vo-gerencial, além da logistica que facili-
ta o acesso a mecanismos de financia-
mento ¢ a promog¢do de parcerias que
para a aproximacdo com agentes de ino-
vagdo. Portanto, a finalidade de um pro-
grama de incubagdo ¢ produzir gradua-
dos bem sucedidos, ou seja, negdcios fi-
nanceiramente viaveis e autossustentaveis
quando deixam a incubadora (Santos,
2004). Nesse sentido, Miziara e Carvalho
(2008) enfatizam que ¢ da competéncia
da geréncia da incubadora, a selegdo das
empresas que receberdo abrigo, analisan-
do, junto a consultores especializados, o
potencial de comercializagdo da idéia e a
capacidade dos empreendedores de leva-
-la a0 mercado.

O periodo de incubagdo
normalmente ¢ de trés anos e pode ser

expresso em trés fases, a saber: 1) Pré-
-incubagdo: Esta primeira fase tem dura-
¢30 de trés meses a um ano; este tempo ¢é
utilizado para que a empresa aprimore o
seu plano de negodcios, efetue uma pes-
quisa de mercado, e se prepare tecnica-
mente para a gestdo de seu empreendi-
mento. 2) Incubagdo: Nesta fase ocorre o
desenvolvimento do plano de negdcios,
formulado na fase anterior; a empresa
passa a aproveitar as instalacdes fisicas e
demais servigos prestados pela incubado-
ra. Esta fase ¢ critica no que se refere a
adi¢do de valor, e a incubadora da aten-
¢do especial a orientacdo, ao acompanha-
mento e a avaliacdo das empresas. A du-
ragdo nesta fase ¢ geralmente de dois
anos. 3) Pos-incubagdo: A tultima fase, a
poOs-incubagdo, representa o alcance da
maturidade e ndo tem prazo para encer-
ramento. A empresa recebe a denomina-
¢a0 de empresa graduada, mas permane-
cem a disposicdo os servigos prestados
pela incubadora. O objetivo nesta fase ¢
de tornar ameno o impacto da desvincu-
lagdo da incubadora.

A principal finalidade do
processo de incubacdo ¢ produzir nego-
cios financeiramente viaveis e autossus-
tentaveis, quando deixam a incubadora,
resultando assim em um fator-chave para
que as capacidades sejam adquiridas de
maneira adequada, cumprindo com o ob-
jetivo que ¢ o de adaptar-se ao mercado e
ndo fracassar (Andino, 2005).

Fatores criticos de sucesso da
incubadora

O desempenho das incu-
badoras pode ter sua referéncia apoiada
nos chamados ‘fatores criticos de suces-
so’ (FCS), contribuindo substancialmente
para estruturagdo, organizagdo e gestdo
das incubadoras. Estudos de Bolton
(1997), Smilor et al. (1986) ¢ Rice e Mat-
thews (1995), mostrados em Stainsack
(2003) apresentam alguns fatores criticos
de sucesso relevantes no processo de in-
cubacgdo (Tabela I).

Corroborando a impor-
tancia dos FCS para a gestdo das incuba-
doras, apresentados acima, Maletz e Sie-
denberg (2007) enfatizam, de igual ma-
neira, algumas orientagdes que a gestdo
deve seguir para desenvolver empreendi-
mentos inovadores competitivos e susten-
taveis. Para esses autores, ¢ de funda-
mental importincia definir os setores a
serem apoiados pela incubadora a partir
das competéncias existentes na regido.
Como consequéncia, os novos empreendi-
mentos devem estar orientados para tais
setores pré-definidos. Destaca-se também
a interagdo e cooperagdo com as universi-
dades e centros de pesquisa, que sdo
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TABELA I

FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM INCUBADORAS DE BASE

TECNOLOGICA *

Fatores criticos de sucesso

Aspectos identificados

Localizagdo e infraestrutura

Planejamento e gestdo

Qualidade das instalagdes e localizacdo adequada: dentro
de parque tecnoldgico e junto com a universidade

Proxima a instituigdes que apoiem a entidade

Possuir recursos administrativos e de gestdo

Expertise local em administragdo de negocios

Programas de metas com procedimentos e politicas claras

Fortalecer uma mudanga na estrutura econémica regional

Organizagdo e gestdo da incubadora
Sistema de avaliagdo da incubadora

Oferta de servigos especializados

Apoio ao acesso a fundos de capital inicial ou de risco

Suporte e assessoria financeiros
Servigos personalizados

Rede de relacionamento

Oferecer rede de negocios

Vinculo com a universidade

Rede de empreendedorismo: ter acesso a parceiros que
atuem nas caréncias das empresas (informagoes , co-
nhecimento, mercado, etc.)

Empreendedorismo

Ambiente cultural

Ensino de empreendedorismo: oferecer educagdo empre-
endedora que prepare o empresario para os negocios
fora deste ambiente protetor

Selecdo das empresas

Marketing da incubadora

Criar percep¢do do sucesso: caracteriza a incubadora

como elemento importante na comunidade e atrai re-
_cursos e gera credibilidade
Area de marketing atuante

Processo de selegdo das empresas

Processo de selegdo criterioso na avaliagdo do potencial

da empresa

Critérios incluem: analise de mercado; plano de negdcio;
foco no negocio; potencial de crescimento; analise da
dimensdo tecnoldgica a ser desenvolvida, dos aspectos
tecnolégicos do produto ou servigo; etc.

Capitalizagdo da incubadora

Programa de investimento para auto sustentabilidade

Elemento de apoio ao desenvolvimento e consolidacdo de
empreendimentos
Acesso a capital de investimento

Equipe da incubadora

Equipe gerencial competente e experiente que administre

a incubadora como um negodcio e com capacidade de
ajudar as empresas a crescerem
Influéncias politicas e econémicas Situagdo de mercado
Incubadora como um dos elementos do plano de desen-
volvimento local
Fatores econdmicos e estrutura legal

* Elaborado a partir de Stainsack (2003).

muito importantes ndo sé pela producdo
de conhecimento e de pessoal qualificado,
mas também para a imagem da incubado-
ra. A equipe de gestdo, por sua vez, deve
ser dindmica e qualificada, de maneira tal
que possa abranger diferentes areas tec-
nolégicas. Por fim, o estabelecimento de
uma ampla rede de contatos e parceiros,
para melhor acesso as informacgdes, co-
nhecimento ¢ mercado, é crucial para o
fortalecimento do negocio.

Considerando que uma
das principais finalidades da incubadora
de base tecnologica, que a diferencia dos
demais tipos de incubadoras, ¢ o de auxi-
liar o desenvolvimento do negbcio que
agregam inovagdes tecnoldgicas, torna-se
importantissimo a analise da dimensdo
tecnologica na fase de pré-incubagdo, no
processo de selecao das empresas, ou seja,
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a analise e valorag¢do da tecnologia utiliza-
da e/ou a ser desenvolvida pela empresa.

De acordo com Meyer e
Roberts (1988) para as empresas inician-
tes de base tecnoldgica o carater tecnolo-
gico ¢ sua principal peculariedade; isto é,
diferentemente de uma atividade comer-
cial ou de uma prestacdo de servicos, o
processo de incorporacdo das tecnologias
em produtos (de valor agregado) ¢ alta-
mente critico para o sucesso do empreen-
dimento. Sendo assim, conforme Ma-
rkham (2002), ndo ¢ suficiente para uma
empresa iniciante de base tecnoldgica a
simples identificagdo de uma necessidade
no mercado. E necessirio também um
planejamento de como as tecnologias a
serem desenvolvidas ou utilizadas pode-
rdo ser incorporadas em produtos que
atendam ao mercado idealizado.

Em resumo, pode-se ob-
servar que os FCS de uma incubadora de
base tecnologica apresentados acima con-
vergem para uma estrutura e gestdo dina-
micas, caracterizadas pelo estabelecimen-
to de parcerias; interagdes e agdes con-
juntas com universidades e outro atores
locais; pela oferta de servigos especializa-
dos; infraestrutura adequada; e uma equi-
pe gerencial qualificada e experiente.

E importante destacar
que no Brasil a Anprotec (Associagdo
Nacional das Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores) em parce-
ria com o SEBRAE (Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas)
esta implantando um sistema de avalia-
¢ao, o CERNE (Centro de Referencia
para Apoio a Novos Empreendimentos),
cuja finalidade ¢ o de promover a melho-
ria nos resultados das incubadoras, tanto
em termos quantitativos quanto qualitati-
vos. O CERNE, langado em 2009, é um
modelo de referéncia que identifica os sis-
temas, elementos e praticas chave que
uma incubadora deve implantar para ge-
rar, sistematicamente, um numero cada
vez maior de empreendimentos inovado-
res de sucesso.

O modelo CERNE esta
estruturado em trés niveis de abordagem:
a empresa ou empreendimento, 0 processo
de incubagdo e a incubadora. A empresa/
empreendimento inclui os sistemas relacio-
nados diretamente com a operacionaliza-
¢do da atividade, ou seja, o foco deste ni-
vel ¢ nos sistemas que possibilitam aos
empreendimentos desenvolverem seus pro-
dutos e servigos, acessarem capital e mer-
cado, realizarem a gestdo do negocio e
promoverem o desenvolvimento pessoal
dos empreendedores. O processo de incu-
bacdo foca na prospeccdo, geragdo, desen-
volvimento e graduagdo de empreendimen-
tos inovadores, ou seja, nos sistemas que
viabilizam a transformagdo de idéias em
negocios. Por fim, a incubadora foca em
sua gestdo como um empreendimento, ou
seja, nos sistemas referentes a finangas,
pessoas e ao relacionamento da incubadora
com o entorno (CERNE, 2011).

Processo de Inovacio Tecnolégica

E consenso o entendi-
mento da inovagdo como um processo,
ndo como um evento isolado, portanto
precisa ser gerenciada como tal. Também,
se tem enfatizado que ndo ha uma tnica
e simples formula, mas um conjunto de
comportamentos que levam ao seu suces-
so. De uma maneira abrangente, o pro-
cesso de inovacdo pode ser entendido
como um conjunto de atividades agrupa-
das em quatro fases ou etapas, conforme
apresentado na Figura 1.
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BUSCAR

*Analise de
cenario illt €mo
e externo

SELECIONAR

*Analise das
possibilidades
de movagdo

*Ameagas e *Selegio
oportunidades estratégicas das
opeoes

IMPLEMENTAR CAPTURAR

*Lan¢amento no VALOR
mercado *Beneficios da

+Comercializagdo inovagio

Figura 1. Modelo simplificado de processo de inovagdo. Fonte: Tidd e Bessant (2009).

A primeira fase tem
como propdsito analisar o cendrio inter-
no e externo, ¢ as ameagas € oportuni-
dades. Na fase seguinte, a de selecdo,
sdo analisadas as possibilidades de ino-
vacdo e uma selecdo estratégica ¢ reali-
zada a partir dessas opgdes. A fase de

em que ¢ percebida como coerente com
valores, experiéncias e necessidades
dos adotantes iniciais; iii) complexida-
de, que ¢ o grau em que a inovagédo ¢
percebida como dificil de compreender
ou utilizar; iv) capacidade de experi-
mentagdo, que € O grau em que uma

GERAGAO DA IDEIA CONVERSAO DIFUSAO
I} =1 Externa | Selecao EEEe Disseminagao
Unidades | Unidades ¢ vimento ¢

Figura 2. Cadeia de valor da inovag@o. Fonte: Hansen e Birkinshaw (2007).

implementagdo traduz o potencial da
idéia em algo novo e lanca em um mer-
cado interno e externo. A fase de imple-
mentacdo e comercializacdo, conforme
enfatizado por Adams et.al. (2006) ¢
crucial para o sucesso do processo de
inovagdo. Enquanto as capacidades téc-
nicas sdo importantes nos primeiros es-
tagios, para o estagio de implementacao,
¢ a capacidade de marketing (pesquisas
e testes de mercado, promogao, etc.) ¢ o
fator significativo. Por fim, tem-se a fase
de capturar valor, a qual se destina a
analisar como a empresa pode capturar
melhor os beneficios da inovagao.

Outra visdo, ampla e in-
tegrada do processo de inovagdo € apre-
sentada por Hansen e Birkinshaw
(2007). Conforme tais autores, o proces-
so de inovag@o ndo se limita ao processo
de desenvolvimento de produto. Apesar
de o processo de desenvolvimento de
produto ser considerado como uma ativi-
dade fundamental, outras de igual im-
portancia devem ser gerenciadas antes e
apos, conforme mostrado na Figura 2.

Desde a primeira etapa
do processo de inovagdo ¢ importante
considerar como as caracteristicas, o
processo de comercializacdo e difusdo
vado afetar sua adogdo. De acordo com
Rogers (2003) sdo cinco as caracteristi-
cas que podem afetar a difusdo: i) a
vantagem relativa, que ¢ o grau em que
uma inovagdo ¢ percebida como melhor
aquela que substitui ou ao do concor-
rente; ii) compatibilidade, que é o grau
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inovacdo pode ser experimentada sob
dadas condig¢des; e v) capacidade de
observacdo, que ¢ o grau em que Os re-
sultados de uma inovagdo sdo visiveis
para os outros.

Padrdo de comportamento inovativo

O sucesso nas fases do
processo de inovagdo requer da organi-
zacdo um conjunto de comportamentos
que promovam a capacidade de inovar,
a habilidade de organizar e gerenciar o
processo (Tidd e Bessant, 2009). Tais
comportamentos contemplam trés temas
ou areas, a saber: a) estratégia: envolve
a posi¢do da empresa, no que se refere
a seus produtos, processos, tecnologias
e o sistema de inovagdo no qual estd
inserido, os caminhos tecnoldgicos, ¢ a
aprendizagem estratégica além dos li-
mites divisionais e funcionais; b) inte-
racdes: compreendem relacionamentos
externos com fornecedores de tecnolo-
gias, mercado e outros colaboradores
organizacionais, oferecendo oportunida-
des para aprendizagem com clientes di-
ficeis e usuarios importantes; e ¢) con-
texto organizacional: envolve o com-
partilhamento da identificagdo de pro-
blemas e a capacidade para capturar e
acumular aprendizagem sobre tecnolo-
gia e gestdo do processo de inovacio.
Esses comportamentos podem ser des-
dobrados em questdes criticas para a
gestdo da inovacdo, conforme apresen-
tado na Tabela II.

Interagdo do trinémio estrutura
organizacional, tecnologia e mercado

De acordo com Tidd e
Bessant (2009) a inovagdo, como um
processo de transformacdo, requer o
bom desempenho ndo apenas nos aspec-
tos relacionados & tecnologia, mas tam-
bém no que se refere a estrutura organi-
zacional e ao mercado de atuacdo. A in-
teragdo deste trindmio tecnologia, mer-
cado e organizacdo torna-se, nesse
sentido, fundamental para o sucesso nos
processos de inovacgao.

A empresa inovadora
requer uma estrutura e cultura (padrdes
e valores) que apdiem a inovagdo, o que
implica em um conjunto integrado de
componentes que trabalham juntos para
criar e fortalecer o tipo de ambiente que
permite que a inovagdo prospere. De
maneira igual, Alves ¢ Bomtempo
(2007) apresentam determinadas compe-
téncias que uma empresa inovadora pre-
cisa de ter. Na Tabela III tem-se uma
breve descricdo das competéncias e dos
componentes acima citados.

Quanto a relagdo entre
a tecnologia e o mercado, essa diz res-
peito ao desenvolvimento e comerciali-
zagdo de produtos/servigos, e sua avalia-
¢do ¢ de fundamental importancia no
processo da inovagdo tecnoldgica, pois é
preciso ter-se uma idéia clara do amadu-
recimento das tecnologias e mercados,
que juntamente combinadas podem gerar
situagdes diferentes que exigirdo, por
sua vez, técnicas distintas para desenvol-
vimento e comercializagdo. A Figura 3
mostra uma matriz relacionando o ama-
durecimento de mercado e tecnologia,
apontando quatro distintas situacdes: di-
ferenciada; arquitetonica; tecnoldgica e
complexa.

A diferenciada conside-
ra madura tanto a tecnologia como os
mercados, ¢ a maioria das inovacoes
consiste no aperfeicoamento do uso das
tecnologias existentes para ir ao encon-
tro das necessidades do cliente. A ar-
quitetdnica, por sua vez, apresenta alto
o amadurecimento do mercado e baixo
o da tecnologia; neste caso, a competi-
¢do baseia-se no atendimento de nichos
de mercado especificos e na manuten-
¢d0 de um relacionamento préximo com
o cliente. A terceira situagdo, tecnologi-
ca, considera alto o amadurecimento
tecnologico e baixo o do mercado; neste
caso, as novas tecnologias visam satis-
fazer necessidades conhecidas dos
clientes. Por fim, a complexa, onde as
tecnologias e os mercados sdo novos e
estdo em coevolugdo; nessa situagdo,
em especial, ndo existe uso claramente
definido de uma nova tecnologia, mas
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, ) _ TABELA Il X )
AREAS E QUESTOES CRITICAS PARA A GESTAO DA INOVACAO *

Areas/Temas Questdes criticas

Estratégias - Idéia clara de como a inovagdo pode ajudar a empresa a competir

- Definigéo clara do diferencial competitivo da empresa diante do mercado

- Utilizagdo de ferramentas e técnicas de prospec¢do: ameacas e oportunidades do mercado

- Visdo compartilhada dos executivos de como a empresa se desenvolvera através da inovagao

- Ligagdo entre os projetos de inovagdo ¢ a estratégia geral do negocio

Processos - Organizagdo dos processos para a gestdo do desenvolvimento de um novo produto

- Entendimento das necessidades do cliente por todos os funcionarios, além dos de marketing
- Envolvimento prévio dos departamentos no desenvolvimento de novos produtos/processos

- Cumprimento de prazos e or¢amentos dos projetos de inovagdo

- Flexibilidade no sistema de desenvolvimento de produto para execucdo de pequenos projetos

Organizagdo - Trabalho em equipe, além dos limites departamentais da empresa
- A comunicagdo e as atividades “top-down”, “bottom-up” através da organizacdo
- Trabalho em equipe, interdepartamental

- Envolvimento dos funciondrios com sugestdes para melhorias dos produtos ou processos

Resultados

Os resultados,
apresentados a seguir,
estdo divididos em dois
blocos. Um primeiro
bloco aborda as questdes
relacionadas as empresas
incubadas, com analise
do comportamento em
relacdo as areas criticas
da gestdo da inovagdo, e
a interagdo entre os ele-
mentos do trindmio es-
trutura  organizacional-
-tecnologia-mercado nos
trés anos que compreen-
dem o processo de incu-

- Processo de tomada de decisdo

Interacao e

- Interacdo com universidades, centros de pesquisa para desenvolvimento de seu conhecimento

agdes conjuntas - Entendimento das necessidades de seus clientes/usuarios

com outros
agentes

- Agdes conjuntas com outras empresas para desenvolvimento de novos produtos e processos
- Interacdo com clientes na exploragdo e no desenvolvimento de novos conceitos

- Desenvolvimento de redes de contato externas

Aprendizagem

- Comparagao sistematica dos produtos e processos com os de outras empresas
- Compartilhamento de experiéncias com outras empresas para o aprendizado

- Treinamento ¢ desenvolvimento de pessoal

- Ligdes aprendidas

- Disseminagdo interna do aprendizado adquirido

bacdo. O segundo bloco
avalia a contribui¢cdo da
incubadora para o de-
senvolvimento do nego-
cio, considerando os
principais aspectos pre-
sentes no primeiro, se-
gundo e terceiro ano de
incubagao.

Caracteriza¢do da
incubadora e das

* Elaborado a partir de Tidd e Bessant (2009).

TECNOLOGICA COMPLEXA de Base .Teg?)o}""
~ : gica de Itajuba) lo-
Alta Novas solugoes Tecnologia e calizada no sul do
para problemas mercados .
o _ | estado de Minas
g existentes co-evoluem Gerais, Brasil.
s DIFERENCIADA ARQUITETONICA O questio-
< Bai Compete em Novas Eam bl envowzu
alxa qualidade e Combina@ées ql(ilesst(N)eS'O(l:lil’sl blOG-:
caracteristicas de tecnologias co sobre a gestio

Inovacao de mercados

Figura 3. Amadurecimento de mercado X amadurecimento tecnologico. Fon-

te: Tidd e Bessant (2009).

produtores trabalhando ao longo do
tempo com usudrios lideres para criar
novas aplicagdes.

Metodologia

Para o desenvolvimento
deste trabalho foi realizado um estudo
exploratorio, com uma pesquisa de cam-
po, realizada no primeiro semestre de
2011, por meio de questiondrios e entre-
vistas presenciais junto aos proprietarios
das empresas. A unidade de analise foi
constituida por empresas incubadas ha
pelo menos um ano. A amostra da pes-
quisa compreendeu 15 empresas perten-
centes a Incit (Incubadora de Empresas
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da inovagdo, des-
tacando a analise
do padrdo de com-
portamento em re-
lagdo aos princi-
pais temas da ino-
vacdo, ¢ da interagdo do trindmio tecno-
logia-mercado-organizagao. Outro
segundo bloco abordou questdes relacio-
nadas a contribui¢do da incubadora, com
foco na inovacdo tecnoldgica, para o
crescimento e o desenvolvimento das em-
presas. Buscou-se analisar as caracteristi-
cas, relacdes com a incubadora, e 0 com-
portamento das empresas no primeiro,
segundo e terceiro ano de incubagdo. Em
algumas questdes foi aplicado um indice
para o grau de importancia, o qual varia
de 0 a 1 e foi calculado como uma média
ponderada atribuindo-se um peso para
cada elemento da escala de importancia
(0 a 5) multiplicado pelo nimero de res-
postas correspondente a cada item.

empresas

Incubadora de Empresas
de Base Tecnologica de Itajuba (Incit)
esta localizada na regido sul do estado de
Minas Gerais, Brasil. Com uma taxa de
ocupacdo de 100%, Incit abriga 25 em-
presas, possui 30 pré-residentes, cinco
graduadas e duas empresas ndo residentes
associadas. Apdia a geragdo e consolida-
¢do de empresas de exceléncia na area
tecnologica, disponibilizando suporte téc-
nico, operacional e administrativo aos po-
tenciais empreendedores. Da amostra pes-
quisada, somente duas empresas estdo in-
cubadas ha um ano. Sete empresas estdo
incubadas ha dois anos e outras seis com
trés anos de incubagdo.

A Incit € conhecida no
cenario nacional por sua contribuigdo ao
desenvolvimento do pais, com destaque a
Escola de Engenharia, fundada em 1913,
que hoje se tornou a Universidade Fede-
ral de Itajuba (Unifei). Além da Unifei, a
cidade conta com mais de 20 cursos de
graduacdo e pds-graduacdo que abrangem
areas de ciéncias humanas, exatas, biolo-
gicas e sociais, € com outros centros de
capacitagdo profissional.

O municipio de Itajuba,
atualmente com uma populagdo estimada
de 90000 habitantes e com o 6° maior PIB
da regido, e tem apresentado na ultima dé-
cada um consideravel aumento nos indices
de desenvolvimento social e econdmico.
De acordo com a o IFDM (2012), Itajuba
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TABELA 111

COMPONENTES E COMPETENCIAS DA ORGANIZACAO INOVADORA

Componentes Caracteristicas-chave
Visdo compartilhada, lideranga e Senso de proposito claramente compartilhado e articulado.
desejo de inovar
Estrutura adequada Projeto de organizagdo que permite criatividade, aprendizagem e interagdo. Nem sempre um
modelo de unidade de pesquisa e desenvolvimento livremente estruturado. A questdo-chave €
encontrar o equilibrio necessario entre as opgdes ‘organica e mecanica’ para contingéncias
especificas.
Individuos-chave Promotores, defensores e outras fungdes que energizam ou facilitam a inovagao.
wn . . ~
g Trabalho de equipe eficaz Uso adequado de equipes para a solugdo de problemas
a Desenvolvimento individual continuo Compromisso de longo prazo com ensino e treinamento para assegurar altos niveis de
g, | e amplo competéncia e habilidades para aprender eficazmente.
g N . S Al 1~
S Comunicagdo extensiva Dentro e entre a organizagdo, e fora dela. Internamente, em trés diregdes: ascendente,
descendente e lateralmente.
Inovagdo de alto envolvimento Participag@o de toda a organizagdo em atividades de melhoria continua.
Foco externo Orientagdo do cliente externo e interno. Extensivo trabalho em rede
Ambiente criativo Abordagem positiva de idéias criativas, apoiadas por sistemas de motivagdo relevantes.
Organizagdes que aprendem Altos niveis de envolvimento dentro e fora da empresa em experimentagdo proativa,
encontrando e resolvendo problemas; comunica¢do e compartilhamento de experiéncias e
captura e disseminagdo de conhecimento.
Competéncias organizacionais Sdo aquelas que favorecem a criagdo de novos conhecimentos. Incluem as que dizem
0 respeito a gestdo de recursos humanos e as relacionadas a inovacdo em uma dimensao
~§ transversal no interior da firma.
= - L ~ . ~ . .
2 Competéncias relacionais Sdo as competéncias que atuam sobre os mercados (relagdes com o ambiente concorrencial e
g com a demanda) e aquelas relacionadas a capacidade de cooperar, formar aliangas e se
S apropriar de tecnologias externas.
Competéncias técnicas Sdo aquelas relacionadas a gestdo da produgdo e das tecnologias, essencialmente dentro da
empresa.

Fonte: Tidd e Bessant (2009) e Alves ¢ Bomtempo (2007).

esta entre os 10 municipios com os melho-
res indices de desenvolvimento municipal
do estado de Minas Gerais. Conforme o
Programa das Nagdes Unidas para o De-
senvolvimento (PNUD), o municipio pos-
sui a parcela do indice de Desenvolvimen-
to Humano referente a longevidade com
valor de 0,884, considerado alto. O de
educagdo ¢ 0,718 ¢ o de renda, 0,767.

O municipio possui um
dos maiores distritos industriais da regido
sul de Minas Gerais e conta a instalagdo de
indastrias de grande e médio portes, que
empregam atualmente entre entre 9000 e
10000 pessoas. Segundo Servigo de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas de Minas
Gerais (Sebrae-MG) Itajuba foi classificada,
em 2013, como a 10* cidade do Estado ¢ a
2* do Sul de Minas com o melhor Indice
de Competitividade Municipal.

As empresas investigadas
buscam desenvolver produtos com foco no
mercado nacional, buscando inovar para o
setor. As inovagdes pretendidas sdo tanto
de carater radical quanto incremental. O
desenvolvimento dos projetos de inovagdo
da maioria das empresas ndo envolve a
participagdo de outras empresas/institui-
¢oes. Somente 30% das empresas envol-
vem outros agentes econdmicos no desen-
volvimento de seus produtos. Um aspecto

INERCIENDIA MAY 2014, VOL. 39 N° 5

importante é que todas as empresas ja fo-
ram contempladas com algum programa
de apoio financeiro a inovacao tecnologica.
Dentre as principais fontes se destacam:
Prime; Amitec; Peiex; Finep; Sesi-Senai
Inovacdo; Sebraetec; Fapemig. Esses pro-
gramas de apoio estdo voltados a gestdo
empresarial, pesquisa e desenvolvimento,
compras de equipamento e¢ contratagdo de
profissionais especializados.

Os principais beneficios
gerados pelos programas de apoio sdo os
recursos financeiros para o desenvolvi-
mento de produtos, sem o qual, segundo
os respondentes, ndo viabilizaria a etapa
da geracdo da idéia no processo de inova-
¢do. Ou beneficio apontado ¢ a possibili-
dade de contratagdo de pesquisadores,
técnicos e profissionais de gestdo empre-
sarial, estes ultimos por meio de consul-
torias. Entretanto vale destacar que os
programas ndo atendem de todo as neces-
sidades das empresas e em muitas vezes
criam dificuldades ¢ muito desgaste na
prestacdo de contas. Algumas empresas
afirmam que tais programas ndo sdo
abrangentes, sdo focados e em tematicas
especificas. De modo geral servem so-
mente para a concepgdo da idéia e proto-
tipo, quando a empresa se depara com o
momento de ir para o mercado, os editais

ndo atendem necessidades tais como
apoio na estratégia de comercializacdo e
canais de distribuigao.

As empresas de base tecnologica
incubadas

A andlise das empresas
incubadas buscou avaliar o comportamen-
to em relag@o as areas criticas do proces-
so de inovacdo e o grau de importancia,
para o primeiro, segundo e terceiro ano
de incubacgdo, que cada empresa refere
aos temas tecnologia, mercado e estrutura
organizacional.

Padrdo de comportamento inovativo:
dreas criticas da gestdo da inovagdo

Quanto ao padriao de
comportamento em relagdo a inovacao
foram exploradas questdes de cinco are-
as criticas, apresentadas na Tabela III.
Para cada area foram atribuidas as ques-
tdes notas de 1 a 7. Uma média foi apli-
cada para determinagdo do indice do
grau de importancia e adesdo para as
areas. A Figura 4 apresenta os resulta-
dos obtidos junto as empresas pesquisa-
das; dentre as areas criticas para a ges-
tdo da inovacdo avaliadas, as questdes
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Figura 4. Padrdo de comportamento das empresas para inovagao.

relacionadas a organizacao (5,6) e a es-
tratégia (5,0) sdo as que apresentaram o
maior indice de adesdo.

Em relagdo a estratégia,
de modo geral tem-se uma idéia clara e
uma visdo compartilhada da importan-
cia da inovagdo para a competitividade
da organizagdo. O mesmo pode-se afir-
mar em relagdo a ligacdo entre os pro-
jetos de inovagdo e a estratégia geral
do negocio. Entretanto, um indice baixo
¢ observado no que se refere a prospec-
¢do tecnoldgica. Somente duas empre-
sas declaram utilizar de maneira siste-
matica técnicas e ferramentas de pros-
pecgdo para ‘tentar prever’ ameacas e
oportunidades do mercado.

Quanto aos processos,
estes apresentam, comparativamente
com outras areas, os menores indices. O
padrdo de comportamento em relagdo ao
envolvimento prévio de todos os depar-
tamentos no desenvolvimento de produ-
tos e processos ¢ o mais critico. Somen-
te 30% das empresas declararam possuir
algum mecanismo eficaz. Outro item
que chama a atengdo ¢ que somente
20% das empresas afirmaram possuir
processos organizados e apropriados
para a gestdo do desenvolvimento de
um produto desde a idéia até o langa-
mento. A maioria SO possui processos
organizados nas primeiras fases do pro-
cesso de inovacdo tecnoldgica.

No que se refere as
questdes da organizagdo, estas apresen-
tam os melhores indices. Destaque ¢
dado ao clima organizacional apresentado
pelas empresas. De maneira geral as pes-
soas trabalham bem em equipe e além
dos limites departamentais. Ha politicas
bem sucedidas de sugestdes de idéias
para melhorias dos produtos e processos
também. Entretanto, no que se refere a
tomada de decisdo, nota-se pouco apoio
analitico e muita intuicdo no processo.

No que tange as intera-
¢des e agdes conjuntas com outros agen-
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Figura 5. I'ndice' do grau de importancia da tecnologia, mercado e estrutura

organizacional. Indice= (0xN° nulos + 0,1xN° 1 + 0,3xN° 2 + 0,6xN° 3 +

0,8xN° 4 + N° 5) / (N° empresas).

tes, as empresas apresentaram niveis ra-
zoaveis de adesdo. O ponto mais critico
encontra-se na relagdo com a universida-
de e outros centros de pesquisa. Nestes
casos, apesar da proximidade geografica,
ha pouca interagdo e as acgdes conjuntas
para o desenvolvimento de produtos e do
conhecimento sdo poucas ¢ relativamente
fracas. Quanto aos clientes, nota-se baixa
intensidade nas relacdes para a explora-
¢do e desenvolvimento de novos concei-
tos. Por fim, quanto aos processos de
aprendizagem, as empresas apresentaram
indices satisfatorios, com importantes ati-
vidades voltadas ao desenvolvimento de
pessoal e treinamento. Um unico item se
apresenta como insatisfatério e diz res-
peito a comparagdo sistematica dos pro-
dutos das empresas com as demais. Esta
pratica ndo ¢ adotada de maneira sistema-
tica por mais de 50% das empresas pes-
quisadas.

Integragdo do trinémio estrutura
organizacional, tecnologia e mercado

A analise do grau de
importancia que a empresa refere aos
temas tecnologia, mercado e estrutura
organizacional, foi realizada para o pri-
meiro, segundo e terceiro ano de incu-
bagdo. Do total, 13% estdo incubadas
ha um ano; 47% possuem dois anos de
incubagdo, e seis empresas, ou seja,
40% da amostra ja completaram trés
anos de incubacdo.

Dos temas abordados,
observa-se pela Figura 5 que o tema tec-
nologia apresenta elevados indices ao lon-
go dos trés anos de incubagdo. O mesmo
ndo ocorre com os temas mercado e es-
trutura organizacional. Embora os indices
se apresentem crescentes ao longo dos
anos, o grau de importancia relacionado ¢
considerado baixo, com excec¢do do tema
mercado no Gltimo ano. E importante ob-
servar também que em ordem de impor-
tancia, as empresa destinam mais esfor-

¢os em tecnologia, mercado e estrutura
organizacional, respectivamente. No ter-
ceiro ano os esfor¢os sdo maiores na co-
mercializacdo do produto, no entanto, tais
esfor¢os por concentrarem-se somente
nessa ultima fase, com baixa aten¢do des-
tinada nos dois primeiros anos, o enten-
dimento pleno da dindmica do mercado
ndo ocorre ¢ surgem dificuldades na for-
mulagdo de uma estratégia de comerciali-
zacdo adequada.

Em resumo, os temas
tecnologia, mercado e organizagdo sdo
tratados com énfases diferentes ao longo
dos trés anos de incubagdo. A auséncia
de uma integracdo entre esses elementos
desde o inicio do processo de inovagdo
pode comprometer o desempenho dessas
empresas, haja vista sua importancia para
0 sucesso na gestdo da inovagao.

Incubadora: contribui¢cdes no
desenvolvimento do negocio

Para a avaliagdo da con-
tribuicdo da incubadora para o desenvol-
vimento do negdcio, foram considerados
os principais aspectos presentes no pri-
meiro, segundo e terceiro ano de incuba-
¢do. Os resultados das médias e de seus
respectivos coeficientes de variagdo (CV)
sdo mostrados na Figura 6.

A avaliagdo da incuba-
dora no processo de desenvolvimento das
empresas teve por objetivo extrair duas
percepgdes dos empresarios. A primeira
refere-se a importancia do papel desem-
penhado pela incubadora no processo de
desenvolvimento do negocio; e a segunda,
complementando a primeira, buscou ava-
liar o quanto a incubadora tem preparado
as empresas para uma inser¢ao competiti-
va e sustentavel no mercado.

Pela Figura 6 nota-se
que a contribuicdo da incubadora para o
desenvolvimento do negocio, na perspec-
tiva das empresas, difere um pouco ao
longo dos trés anos de incubagdo. Ha
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Figura 6. Grau de importincia da incubadora para o desenvolvimento do negécio. Indice= (0xN°
nulos + 0,IxN° 1 + 0,3xN° 2 + 0,6xN° 3 + 0,8xN° 4 + N° 5) / (N° empresas).

TABELA IV .
NECESSIDADES DAS EMPRESAS AO LONGO DO PERIODO DE INCUBACAO

Necessidades Primeiro ano Segundo ano Terceiro ano
Gerenciais Definigdo do negocio  Defini¢do do negécio  Sistematica de
Parcerias Informagdo gerencial inovacao
Sistematica de Capacitagdo do gerente
inovacao Parcerias
Sistematica de
inovacao
Mercadologicas Informagdes de Informacgdes de Informagdes de
mercado mercado mercado
Marketing para vendas Marketing para vendas
Mecanismo de Informacgdes na fase
comercializacdo pré-comercializagdo
Mecanismo de
comercializagdo
Financeiras Financiamentos Financiamentos Capital de giro

Financiamentos

uma pequena diminui¢do da importancia
percebida na medida em que avancam os
anos de incubacdo. A pesar de a média
do grau de importancia ndo ser baixa, ¢é
importante destacar que para cada ano
analisado observam-se necessidades dife-
rentes das empresas, refletido nos valo-
res dos coeficientes de variagdo apresen-
tados. Para uma melhor analise dessa
questdo, relacionam-se as principais ne-
cessidades, em termos gerenciais, merca-
dologicos e financeiros, apresentadas pe-
las empresas ao longo dos anos de incu-
bagdo (Tabela IV).

No primeiro ano de in-
cubagdo, em especial, para muitas empre-
sas seu papel € muito significativo, pois
nesta etapa encontram muito apoio na de-
finigdo do negdcio, no desenvolvimento
da idéia e nos primeiros passos do desen-
volvimento do produto, além dos possi-
veis financiamentos subvencionados. Em
outros termos, o foco maior estd na capa-
citagdo para o desenvolvimento do produ-
to e nos recursos financeiros para sua
execucdo. Entretanto, vale destacar, con-
forme Chandra e Fealey (2009), que nos
estagios iniciaisdo ciclo deum novo em-
preendimentode vida, os empréstimos
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bancarios no Brasil sdo dificeis de obter
devido afalta de garantias, taxas de juros
elevadas, e uma desconfianga generaliza-

da do sistema bancario por parte dos em-
presarios brasileiros.

No segundo ano, as em-
presas declararam que a incubadora con-
tinua contribuindo, mas em menor grau.
Superada a primeira fase, os elementos
que despontam com maior atengdo sdo a
sistematica da inovag¢do, 0s mecanismos
de comercializagdo e as parcerias. Nesta
etapa comecam a surgir de maneira mais
intensa problemas especificos de cada
empresa, 0s quais requerem, por sua vez,
estratégias e solugdes pontuais. As agdes
de orientagdo e apoio da incubadora ndo
atingem de maneira uniforme e eficiente
as diferentes necessidades que se apresen-
tam as empresas nesse estagio.

Para o terceiro ano, a
comercializagdo e os canais de distribui-
¢do, ou seja, aspectos ligados a difusdo
do produto/servigo se apresentam como
maior necessidade, seguidos dos financia-
mentos, com forte presenca, ndo apenas
nesse periodo. A sistematica de inovagdo,
também mantém uma consideravel aten-
¢do e necessidade. A contribui¢do da in-
cubadora ¢ considerada ainda menor nes-
sa etapa. As necessidades apresentadas
sd0 mais especificas e pontuais. A incu-
badora, de maneira geral, fornece um pa-
cote de servicos, 0os quais ndo necessaria-
mente atendem as necessidades especifi-
cas de determinadas empresas.

Diante disso, faz-se ne-
cessario apresentar os principais recursos
ndo oferecidos pela incubadora, ou que
sdo oferecidos parcialmente, mas julgados
como importantes para a promogdo do
negocio. Tais recursos devem ser inter-
pretados como barreiras e dificuldades

TABELA V
RECURSOS NAO OFERECIDOS PELA INCUBADORA, MAS JULGADOS COMO
IMPORTANTES PELOS EMPRESARIOS

Areas/Temas

Recursos

Gestdo financeira

Acesso a fundo de investimento e capital de risco

Acompanhamento constante do negocio para eventuais aportes de

capital de risco

Gestdo empresarial
do negdcio

Acompanhamento mais frequente dos processos de desenvolvimento

Melhor orientagdo nas consultorias destinadas as questdes tributarias
Melhor orientagdo nas consultorias destinadas as questdes trabalhistas

Marketing e

comercializagdo mercadologicas

Melhor orientagdo nas consultorias destinadas as questdes

Orientag@o para o processo de homologacdo
Ser uma facilitadora junto aos 6rgaos de regulamentacdo
Aporte financeiro para comercializa¢ao

Marketing de
relacionamentos

apoio

Ser um facilitador para as relagdes com a universidade
Oferecer mais rede de contatos com outras empresas e instituigdes de

Tecnologia e
inovacao

Melhor orientagdo as questdes voltadas & inovacdo
Consultorias em tecnologia

Testes laboratoriais € montagem de prototipos
Acompanhamento mais frequente dos processos de desenvolvimento do

produto
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enfrentadas pelas empresas ao longo do
processo de incubagdo. Os elementos
apresentados pelos respondentes compre-
endem temas relacionados a gestdo finan-
ceira, gestdo empresarial, marketing e co-
mercializa¢do, marketing de relaciona-
mentos, tecnologia e inovagdo (Tabela V).

E importante destacar
que nem todos os temas acima mostra-
dos estdo ausentes nos recursos ofereci-
dos pela incubadora. A instituicdo, con-
forme o Figura 7, oferece em sua gama
de recursos, suporte para marketing e
publicidade, suporte para registro de
marcas e patentes, consultoria e assesso-
ria técnica, orientagdo e acompanhamen-
to gerencial e algumas assessorias espe-
cializadas. No entanto, as necessidades
passam a ndo ser atendidas, ou atendidas
parcialmente, na medida em que sdo exi-
gidas solugdes mais especificas e recur-
sos mais especializados.

Pela Figura 7 pode-se
notar que, dentre os recursos oferecidos,
a orientagdo e acompanhamento empresa-
rial sdo os que sdo melhor avaliados, no
entanto, apesar de apresentarem os me-
lhor indices, estes ndo sdo considerados
elevados. As consultorias e assessorias
técnicas especializadas foram os servicos
avaliados com o menor indice de satisfa-
¢do. As empresas declararam que as con-
sultorias existentes ddo apoio e sdo, de
certa forma, valiosas no inicio do progra-
ma de incubagdo. Nas etapas posteriores
os recursos disponibilizados nesse tema
atendem em menor escala as necessidades
das empresas. Vale notar que a contribui-
¢do das consultorias e assessoria em ne-
gbcios, consideradas como servigos de
apoio cruciais para empresas incubadas,
foram avaliadas como regular. Segundo
os respondentes, as informagdes e orien-
tagdes oferecidas precisariam ser mais es-
pecificas e especializadas para o desen-
volvimento de seus negdcios.

No contexto dessa ana-
lise, é importante lembrar que para
70% dos respondentes ¢ a primeira ex-
periéncia em empreendedorismo, nao
possuindo, anteriormente, qualquer pra-
tica gerencial e de mercado. Nesse sen-
tido, para a maioria das empresas, a in-
cubadora é um ambiente propicio para o
desenvolvimento do negocio e € consi-
derada como chave nesse processo,
principalmente por possibilitar forma-
¢do gerencial, conhecimento e acesso
aos recursos financeiros, em especial,
pelos editais subvencionados. Em espe-
cial, para 60% das empresas a incuba-
dora ¢é considerada como muito impor-
tante para o desenvolvimento de suas
empresas, seguida por 25% que a consi-
deraram como importante. Apenas uma
empresa avaliou como pequena a im-
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Suporteparamarketing e publicidade
Suportepararegistro de marcas e patentes
Consultoria e Assessoria técnica especializada
Consultoria e Assessoria em negocios
Acompanhamento gerencial

Orientagfio empresarial

0.67

Figura 7. Contribui¢do dos recursos oferecidos pela incubadora para a promogdo das empresas.
Indice= (0XN° nulos + 0,1xN° 1 + 0,3xN° 2 + 0,6xN° 3 + 0,8xN° 4 + N° 5) / (N°® empresas).

portancia da incubadora para o desen-
volvimento de seu negdcio.

Entretanto, quando ques-
tionados sobre o quanto a incubadora
estd preparando a empresa para sua in-
ser¢do no mercado, de maneira competi-
tiva e sustentavel, os respondentes ndo
expressaram a mesma percepgdo. Para
70% dos respondentes a avaliagdo da in-
cubadora nesse aspecto ¢ considerada
como média ou ruim. A contribuicdo
tem sido pequena para a fase de transi-
¢d0 para o mercado, sendo que para al-
gumas empresas ndo houve uma orienta-
¢80 e preparagdo para as ‘regras do mer-
cado’, para suas ‘armadilhas’. Somente
20% dos respondentes avaliam como Oti-
ma as agdes da incubadora.

Por outro lado, a maioria
dos respondentes declarou que a incuba-
dora poderia preparar melhor as empresas
na fase de transi¢do para o mercado, com
mais orientacdo para a comercializagdo e
clientes. Outras afirmaram que ndo ¢ ofe-
recida uma boa assessoria técnica e em
negécio, e relatam a necessidade de
orientagdes nas questdes tecnologicas.

Entretanto, no que se
refere ao acesso a fundos de investimen-
to e capital de risco é importante ressal-
tar que a solucdo vai além das forgas da
incubadora. De acordo com Chandra e
Fealey (2009), apesar do consideravel
universo brasileiro de incubadoras, o
mercado de capital de rico ainda ¢ inci-
piente; ha consideravel falta de investi-
mento privado e, por consequéncia, alta
dependéncia do governo para a sobrevi-
véncia das empresas. Essa dependéncia
do governo para o acesso a investimen-
tos, combinada com a falta de um mer-
cado bem desenvolvidode capital de ris-
co, configuram uma das principais bar-
reiraspara as empresas nascentes nas fa-
ses posteriores de seu crescimento.

Em resumo, pode-se
afirmar que de maneira geral a incubado-
ra ¢ avaliada positivamente para as ques-
tdes gerenciais administrativas, e isso
pode ser justificado, em partes, pela ndo
experiéncia em gestdo dos respondentes.
Vale lembrar que para mais de dois ter-

¢os dos empresarios é a primeira experi-
éncia como empreendedores, e, portanto,
as orientagdes e apoios em gestdo empre-
sarial agregam muito valor. Todavia, para
as questdes relacionadas ao mercado e
tecnologia, a orientagdo e apoio forneci-
dos ndo atendem a maioria das empresas,
e estas consideram que carecem de um
servigo mais qualificado e especializado,
que permita o atendimento as suas dife-
rentes especificidades tecnologicas e mer-
cadolégicas. Uma sintese dos resultados
obtidos ¢ apresentada na Tabela VI.

Consideracdes Finais

Este trabalho teve como
objetivo avaliar, nos trés anos de incuba-
¢30, o padrao de comportamento das em-
presas incubadas em relagdo a gestdo da
inovagdo e o papel da incubadora no que
se refere & orientacdo e apoio as empre-
$as Nos processos inovativos.

As empresas incubadas
pesquisadas apresentaram um padrido de
comportamento positivo em relacdo a
gestdo da inovagdo, embora ainda inci-
piente em alguns pontos. Aspectos liga-
dos a interacdo tecnologia, mercado ¢ or-
ganizacdo nao demonstram um entendi-
mento claro, por parte das empresas in-
vestigadas. As atengdes ocorrem em
momentos diferentes e desarticulados en-
tre si, 0 que gera em um momento poste-
rior lacunas e até grandes riscos de insu-
cesso do negocio. A compreensdo da ino-
vacdo, de maneira geral, ainda esta limi-
tada ao campo do produto e processo, ¢ a
visdo de que os processos de inovagao
tém carater sistémico, precisa ser amplia-
da. Das trés fases do processo de incuba-
¢do, as empresas concentram seus esfor-
¢os somente nas duas primeiras. O co-
nhecimento do mercado e de sua dinami-
ca ndo sdo tratados desde o inicio do
processo de inovacao.

E importante destacar
que a incubadora, o governo (através de
seus programas de apoio), a universidade
(por gerar seus spinoffs e formar pessoal)
e a presenga de outras instituicdes de
apoio, tém realizado, de certa forma, es-
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TABELA VI

IMPORTANCIA PERCEBIDA PELAS EMPRESAS SOBRE TEMAS DA INOVACAO E CONTRIBUICAO DA INCUBADORA

NO PRIMEIRO, SEGUNDO E TERCEIRO ANO DE INCUBACAO

Primeiro ano

Segundo ano

Terceiro ano

Tecnologia, mercado e
estrutura organizacional

Tecnologia: Apresenta significativa
importancia com maior indice em
todo o periodo. E o principal foco
das empresas no primeiro ano.
Mercado: avaliado como de média
importancia pelas empresas. O in-
dice neste primeiro ano comparado
com os demais anos de incubagdo
¢ 0 menor.

Estrutura Organizacional: apresenta
indice de grau de importancia bai-
xissimo, o menor entre todos.

Tecnologia: Apresenta ainda signi-
ficativa importancia, apesar de o
indice ser menor que o do ano an-
terior. Passou a ser o principal
foco das empresas no segundo ano.
Mercado: avaliado como importan-
te. Apresenta um indice significati-
vo de grau de importancia.
Estrutura Organizacional: Observa-
-se um aumento do indice do grau
de importancia, porém ainda pouco
significativo. Mantém o menor in-
dice comparado aos temas mercado
e estrutura organizacional.

Tecnologia: Apresenta significativa
importancia, porém com 0 menor
indice em todo o periodo de incu-
bacdo. Apresenta-se como o segun-
do foco principal das empresas no
terceiro ano.

Mercado: apresenta o maior indice
relativo ao periodo e entre os te-
mas mercado e estrutura organiza-
cional.

Estrutura Organizacional: Apresenta
significativa importancia. O indice
neste terceiro ano comparado com
0s anos anteriores ¢ maior.

Necessidades das empresas/
pontos criticos de sucesso

Maior necessidade: definigdo do
negocio, seguida de financiamentos
e informagdo tecnologica. A siste-
matica de inovagdo configura em
quarto lugar, em ordem de impor-
tancia.

Menor necessidade: comercializa-
¢, capital de risco e capacitacdo
gerencial.

Maior necessidade: financiamentos,
informagdo mercadoldgica, capaci-
tacdo gerencial. A sistematica de
inovagdo configura também em
quarto lugar.

Menor necessidade: consultorias
técnicas, capital de risco, consulto-
rias em topicos avancados, infor-
macdes na fase de pré-comerciali-
zagao.

Maior necessidade: mecanismos de
comercializagdo, financiamentos,
capital de giro. Sistematica de ino-
vagdo surge em sexto lugar.
Menor necessidade: consultorias
técnicas, capital de risco e consul-
torias avangadas.

Contribui¢@o da incubadora

Contribui¢do muito significativa,
apresentando o maior grau de con-
tribui¢do em todo o periodo de in-

Apresenta importante contribuigao,
embora menor em relagdo ao pri-
meiro ano.

Apresenta discreta contribuigao.
Menor em todo o periodo de
incubagdo.

cubagio.

forgos importantes para promover o cres-
cimento e desenvolvimento econdmico
através das empresas de base tecnoldgica
incubadas. Entretanto, nota-se uma diver-
géncia nos focos e acdes desarticuladas
entre a incubadora e as esferas governo,
empresa ¢ universidade. Alguns papéis e
atribui¢des a cada um desses importantes
atores, no campo da inovagdo tecnologi-
ca, ndo atendem plenamente as necessida-
des e caréncias das empresas e precisam
ser melhor analisados e reavaliados com
perspectivas diferentes e complementares
de atuagao.

Quanto a incubadora,
embora haja uma oferta de diversos re-
cursos, estes ndo conseguem satisfazer
todas as duvidas e necessidades das em-
presas incubadas. A maioria das empre-
sas relata que ha pouca interacdo, ndo ha
uma busca de feedback e de acompanha-
mento frequente durante o processo de
desenvolvimento do negbcio. As consulto-
rias atuam de forma isolada, ndo intera-
gem entre si; ndo atuam estrategicamente
juntas. Nas palavras dos respondentes “os
consultores ndo conversam entre si.” Se-
gundo alguns empresarios, ha uma gran-
de énfase na avalia¢do da idéia, um forte
apoio no inicio, porém pouca orientacao
nas questdes relacionadas a etapa de di-
fusdo, ou seja, de mercado, de comercia-
lizagdo. Nesse sentido, as consultorias de-
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veriam focar melhor os aspectos merca-
dolégicos, melhorar a atuagdo na fase de
transi¢do para o mercado.

O apoio fornecido pela
incubadora em muitas vezes ndo contri-
bui de maneira significativa para a solu-
¢do dos problemas, que sdo especificos
para cada empresa ¢ em cada estagio
que se encontram. A incubadora forne-
ce, de maneira geral, um pacote de ser-
vigos quase que unico, os quais satisfa-
zem somente as necessidades de deter-
minadas empresas.

Diante dos resultados
apresentados ¢ possivel afirmar que, ao
longo do periodo de incubacio, as prati-
cas de gestdo dos processos de inovagdo
tecnologica das empresas incubadas,
bem como as orientagdes da incubadora
para o desenvolvimento do negodcio,
mostram limita¢des e caréncias. As es-
pecificidades comportamentais, estrutu-
rais, estratégicas e tecnologicas geram
necessidades diferentes e requerem agdes
pontuais em cada ano do processo de in-
cubagdo. A negligéncia a esses fatores
pode comprometer o crescimento susten-
tavel e o sucesso do negocio apds o pe-
riodo de incubacio.

Nesse sentido, o pre-
sente estudo empirico apresenta uma
contribui¢do por poder demonstrar, em
especial, que as agdes do programa de

incubacdo devem estar articuladas as
necessidades pontuais das empresas,
manifestadas particularmente em cada
ano do processo de incubagdo, e ndo
através de um pacote de servicos geral
e comum a todas as empresas. Apesar
de a literatura apresentar a importancia
de uma estrutura e gestdo dindmicas
por parte das incubadoras, ha pouca ex-
ploragdo de estudos empiricos quanto a
adequagdo de politicas mais pontuais ou
genéricas para a promocao de empresas
em ambientes de incubacdo. As evidén-
cias empiricas neste trabalho sugerem
que sdo necessarias mais pesquisas de
forma a identificar o papel da incuba-
dora diante das politicas adotadas para
a promog¢do das empresas incubadas.
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INNOVATION MANAGEMENT IN TECHNOLOGY-BASED ENTERPRISES: EVIDENCES IN AN ENTERPRISE

INCUBATOR IN BRAZIL

Antonio Tacono and Marcelo Seido Nagano

SUMMARY

This paper intends to evaluate the behavior pattern of in-
cubated enterprises regarding innovation management and
the role of the incubator concerning its orientation and sup-
port for the companies in the innovative processes, during the
initial three years of incubation. To this end, an exploitation
study was done in companies inside a technology-based enter-
prise incubator located in the Brazilian state of Minas Gerais.

The results indicate a critical behavior pattern concerning
management in the areas of innovation processes, learning
and interaction with other players, and divergence in the fo-
cus and unconnected actions between the incubator and gov-
ernment, enterprises and university. Some roles and tasks of
each one of these important players partly satisfy needs and
lacks of the enterprises.

GESTION DE LA INNOVACION EN EMPRESAS EMERGENTES DE BASE TECNOLOGICA: EVIDENCIAS EN UNA

INCUBADORA DE EMPRESAS EN BRASIL
Antonio Tacono y Marcelo Seido Nagano

RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo analizar, en el pri-
mero, segundo y tercer afio de incubacion, el patrén de com-
portamiento de las empresas incubadas en relacion a la gestion
de la innovacion y el papel de la incubadora en lo que se refie-
re a la orientacion y apoyo a las empresas en los procesos de
innovacion. A tal fin, se ha llevado a cabo un estudio explora-
torio en empresas insertas en una incubadora de empresas de
base tecnologica ubicada en el estado de Minas Gerais, Brasil.

Los resultados indican un patron critico de comportamiento en
relacion a la gestion de le innovacion en las areas de proce-
so, aprendizaje y interaccion con otros actores, y divergencia
en los focos y acciones desarticuladas entre la incubadora y
las esferas gubernamental, empresarial y universitaria. Algunos
papeles y atribuciones de la incubadora atienden parcialmente
las necesidades y carencias de las empresas.
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