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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo analisar os elementos de estruturagdo, organizacao e
gestdo de incubadoras de base tecnolégica em universidades brasileiras. Esta dissertagdo foi
elaborada buscando reunir informac6es estratégicas para auxiliar os gestores da Universidade
Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre na reducéo de riscos na implantacdo de um novo
mecanismo de geracdo de empreendimentos inovadores. Para isso, 0s procedimentos
metodoldgicos utilizados foram de natureza exploratéria e descritiva na forma de questionarios
aplicados a gestores de incubadoras de universidades publicas e privadas do pais. Os resultados
gerados permitiram tracar um comparativo entre as incubadoras e desenvolver uma proposta de um
modelo para implantacdo de uma incubadora de empresas de base tecnol6gica em uma universidade
publica. Os varios segmentos de atuacdo em que as incubadoras de empresas se apresentam e
como sdo organizadas e estruturadas, além das caracteristicas particulares nas formas como sdo
gerenciadas, transformam-se em importantes fatores que devem ser analisados quando da

implantacdo de uma incubadora de base tecnoldgica em universidades.

Palavras-chave: Incubadoras de empresas de base tecnoldgica, universidades,

empreendedorismo, inovacéao.



ABSTRACT

The present study aimed to analyze the elements of structuring, organization and management
of technology - based incubators in Brazilian universities. This dissertation was developed
seeking to gather strategic information to assist the managers of the Federal University of
Health Sciences of Porto Alegre in reducing risks in the implementation of a new mechanism
for generating innovative ventures. For this, the methodological procedures used were
exploratory and descriptive in the form of questionnaires applied to managers of incubators of
public and private universities in the country. The results generated allowed us to draw a
comparison between the incubators and to develop a proposal for a model for the
implementation of a technology based incubator in a public university. The various business
segments in which business incubators present themselves and how they are organized and
structured, as well as the particular characteristics in the ways in which they are managed,
become important factors that must be analyzed when implementing a technology-based

incubator in universities.

Keywords: Incubators of technology-based companies, universities, entrepreneurship,

innovation
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1 INTRODUCAO
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A evolucéo das universidades através dos anos apresenta instituicdes que foram criadas
para a pratica da atividade do ensino e que, posteriormente, incorporaram em sua missao o papel
da pesquisa. De acordo com Etzkowitz (2003), identificada como uma primeira revolugédo
académica, essa nova relacdo que integrava o ensino a pesquisa foi caracteristica da
universidade humboldtiana, a qual adotava o principio da liberdade na academia. Mais tarde,
outra revolucdo académica incrementou mais uma missdo a universidade, a inovagédo
tecnoldgica, traduzindo as pesquisas realizadas pela universidade em geracao de propriedade
intelectual e produtos de conhecimento comercializaveis (PLONSKI; CARRER, 2009).

Essa ultima revolucdo académica motivou o interesse das organizacdes privadas que
viram na universidade ndo apenas uma formadora de mao de obra altamente capacitada para
suas empresas, mas também um veiculo disseminador de novas tecnologias e inovacgdes capazes
de Ihes fornecerem uma vantagem competitiva sustentavel. A transferéncia de tecnologia entre
a academia e o setor produtivo passou a ser cada vez mais utilizada pelas empresas, sendo que
as universidades também vislumbraram a expansdo de suas interagdes com a sociedade,

fortalecendo assim a relagdo universidade-empresa.

A aproximacao e a intensificacdo da relacdo entre a universidade e o setor produtivo
possibilitaram uma ampliacdo das atividades econdmicas gerando maior desenvolvimento
econémico e social. Etzkowitz (2003) corrobora afirmando que as universidades ampliaram as
suas atividades de transferéncia de tecnologia bem como viram surgir novas empresas geradas
a partir de suas produc@es de conhecimento. Conforme o autor, estas caracteristicas sao proprias
de uma universidade empreendedora, aquela que transforma o conhecimento gerado em suas
pesquisas em resultados econdmicos e sociais. Com isso, a universidade necessitou ampliar
suas estruturas face as novas demandas geradas pelas atividades voltadas ao
empreendedorismo. Surgiram, assim, rearranjos estruturais e organizacionais internos nas
universidades como as empresas spin-offs, escritorios de transferéncia de tecnologia, nucleos
de inovacdo tecnologica, incubadoras de base tecnoldgica, aceleradoras, espacos coworking e
outros mecanismos de geracdo de empreendimentos inovadores que passaram a interagir
constantemente com o publico académico, proporcionando um ambiente favoravel de estimulo

ao surgimento de empresas inovadoras baseadas em conhecimento.
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Dentre as novas formas surgidas dos rearranjos estruturais das universidades estéo as
incubadoras de empresas de base tecnoldgica, surgidas com o objetivo de estimular o
empreendedorismo académico combinando conhecimentos preexistentes e novos para a
geracdo de valor percebido pela sociedade (PLONSKI; CARRER, 2009). Os autores afirmam
que a incubadora ocupa com isso 0 terceiro espaco de ensino-aprendizagem da triade do
conhecimento (ensino, pesquisa, inovagao) da universidade atual, juntamente com a sala de aula

(primeiro espaco) e o laboratério (segundo espaco).

As incubadoras de empresas surgiram nos Estados Unidos no fim da década de 50, no
estado de Nova York devido ao fechamento de uma fabrica de equipamentos agricolas. O
espaco ocioso foi alugado para pequenas empresas que compartilhavam equipamentos e
servicos e dividiam os custos como forma de auto sustentacdo. Na década seguinte o processo
se manteve lento tendo um significativo aumento nos anos 80 e 90 a partir de fortes incentivos
do governo americano na area académica e juridica visando a comercializacdo das pesquisas

geradas em instituicOes de ciéncia e tecnologia americanas.

No Brasil, as primeiras incubadoras comecaram a surgir no ano de 1984 com cinco
fundacdes tecnoldgicas. Elas foram criadas nas cidades de Campina Grande, Manaus, S&o
Carlos, Porto Alegre e Floriandpolis, sendo que em dezembro de 1984 comecgou a funcionar a
primeira incubadora de empresas do Brasil e da América Latina (ANPROTEC, 2012).

Atualmente o pais conta com aproximadamente 369 incubadoras de empresas em
atividade, atuando em segmentos diversos como de base tecnoldgica, setor tradicional, mista,
setorial, agroindustrial, cooperativa, social, cultural e de servicos (ANPROTEC; SEBRAE,
2016). Destes segmentos, 0 destaque esta para as incubadoras de empresas de base tecnolégica,

que respondem por quase metade das incubadoras existentes no pais (ANPROTEC, 2012).

O conceito de incubadora apresentado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia
brasileiro no manual para a implantacdo de incubadoras de empresas:

Uma Incubadora é um mecanismo que estimula a criagdo e o desenvolvimento de

micro e pequenas empresas industriais ou de prestacdo de servicos, de base

tecnoldgica ou de manufaturas leves por meio da formagdo complementar do

empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais e que, além disso, facilita e

agiliza o processo de inovacao tecnoldgica nas micro e pequenas empresas (MCT,
2000, p. 06).

O elevado nimero de incubadoras em funcionamento no pais necessitou a criagdo de
politicas governamentais que normatizassem e acompanhassem o desenvolvimento dessas

organizagOes. Surgiram, assim, parcerias entre governo, academia e terceiro setor (MCTIC,
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FINEP, CNPq, SEBRAE, ANPROTEC e outros) que passaram a coordenar a articulacéo e
organizacdo das incubadoras, bem como realizar diagnosticos e mapeamentos objetivando o
fortalecimento dessas politicas nacionais de apoio a negdcios nascentes. A extensdo territorial
do pais e a diversidade cultural da populacdo devem ser analisadas a fim de evidenciar os
possiveis impactos das diferencas regionais na cultura organizacional dessas instituicdes. A
forma como s&o estruturadas, organizadas e como sdo gerenciadas podem influenciar os

resultados finais das empresas incubadas.

Desta forma, este trabalho buscou analisar os elementos principais que compdem a
estruturacdo de uma incubadora de empresas de base tecnolégica em universidades, como estéo
organizadas para cumprir com seu objetivo principal de formar novos empreendimentos de base
tecnologica e como é feita a gestdo interna de seus recursos em face da sua

autossustentabilidade.

1.2 OBJETIVOS

Neste estudo buscou-se pesquisar e analisar as incubadoras de empresas de base
tecnoldgica em universidades publicas e privadas nacionais observando as formas como se
apresentam na sua estruturacdo, organizacao e gestdo. Com as informacdes obtidas propiciou-
se suprir a alta gestdo da Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre com
informacdes estratégicas acerca dos modelos estruturais e de gerenciamento de incubadoras
empregados na atualidade brasileira a fim de minimizar os riscos e reduzir as incertezas na

implantacdo de uma incubadora de empresas de base tecnoldgica em uma universidade publica.

As questbes elaboradas permitiram demonstrar desde a composicdo do conselho das
incubadoras, passando por informag6es sobre a organizacdo gerencial até as politicas de gestdo
adotadas na graduacao das empresas de base tecnolégica incubadas.

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar os elementos mais utilizados na estruturacao,
organizacdo e gestdo de incubadoras de base tecnoldgica em universidades nacionais e 0s

objetivos especificos definidos para este estudo foram:

a) apresentar um estudo comparativo dos diferentes tipos de estruturacdo, organizagao

e de gestdo existentes nas incubadoras universitarias nacionais;
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b) apresentar uma sugestdo dos principais elementos estratégicos para implementacao
de uma incubadora de base tecnoldgica universitaria na Universidade Federal de Ciéncias da
Saude de Porto Alegre — UFCSPA.

1.3 JUSTIFICATIVA

As formas como estédo estruturadas, organizadas e sdo gerenciadas as incubadoras de
base tecnolégica em universidades apresentam um carater dindmico, devendo adaptarem-se as

rapidas mudancas que ocorrem nos ambientes de inovacao.

Essa necessidade de constante adequacdo as exigéncias impostas pelas empresas de
crescimento acelerado e o ritmo frenético dos processos de inovagao tecnoldgica obriga as

incubadoras a realizarem continuas atualizagcdes em seus modelos de negécios.

As universidades abrigam grande parte das incubadoras de base tecnoldgica, sendo que
no Brasil estudos recentes indicam que ha 84 incubadoras baseadas no ambiente académico
(Azevedo et al, 2016). Desta forma, este estudo justifica-se por analisar os elementos de
estruturacdo, organizacdo e gestdo de incubadoras de empresas de base tecnoldgica em
universidades e como esses elementos podem auxiliar os gestores de uma universidade na

elaboracdo de uma proposta para implantacdo de uma incubadora.

1.4 DELIMITACOES DA PESQUISA

O tema incubadoras de empresas ultimamente vem sendo bastante abordado na literatura
por contemplar multiplas &reas de conhecimento. As vérias formas como se apresentam as
incubadoras de empresas impedem a existéncia de um padrdo unico de avaliacdo, necessitando
estudos mais aprofundados sobre o tema. “Delimitar o assunto significa selecionar um topico,

indicando assim sob que ponto de vista o assunto sera focalizado” (PRODANOV, 2013, p. 77).

Esta dissertacdo procurou analisar as incubadoras de empresas de base tecnoldgica em
universidades publicas e privadas, como elas sdo estruturadas, organizadas e como se da a forma

de gestdo dessas organizacGes em d&mbito nacional.

Um levantamento feito pela Anprotec (2016) apresentou o nimero de 369 incubadoras
no pais, atuantes em varios setores da economia. Este estudo foi dimensionado para uma
pesquisa em incubadoras de base tecnoldgica em universidades, foco definido para a pesquisa,

nédo incluindo as incubadoras dos tipos tradicional e mista.
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Também como delimitacdo deste estudo pode se apontar que houve uma aderéncia de
participagdes de aproximadamente 31% nos questionarios respondidos, ndo sendo passiveis de
generalizacdo e indicando, portanto, que realidades culturais diversas daquelas dos

respondentes podem apresentar informaces relevantes para trabalhos futuros.

Outra limitag&o relevante que deve ser observada esta relacionada com o modo temporal

deste estudo, uma vez que o tema pesquisado € dindmico e esta em constante transformacéo.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos da seguinte forma:

O primeiro capitulo apresenta uma breve introducdo sobre o tema que norteia o
desenvolvimento da pesquisa, bem como o objetivo geral e os objetivos especificos. Apds,
justifica-se a relevancia do estudo e exibe-se as suas delimitacGes. Finalmente, o capitulo um

se encerra apresentando-se a estrutura da dissertagéo.

O segundo capitulo expde a fundamentacdo tedrica da dissertacdo onde sdo abordados
0s conceitos, 0s principios e 0s cendrios que envolvem as incubadoras de base tecnoldgica bem
como o ambiente de uma universidade empreendedora e seus rearranjos estruturais como forma

de adaptacdo a uma nova misséo institucional.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados, a escolha do

método adotado para coleta dos dados e a classificagdo da pesquisa.

O quarto capitulo exibe os resultados do estudo conforme os objetivos propostos para

esta dissertacao.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes da dissertacdo e as contribui¢des que foram

alcancadas com este estudo assim como sugestdes para trabalhos a serem desenvolvidos.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo desenvolver uma abordagem tedrica sobre o tema de
incubacdo de empresas e a implantagdo de uma incubadora de base tecnologica em uma
universidade publica federal. Esta abordagem busca evidenciar os principais conceitos,
referenciais nacionais e internacionais e também termos relacionados ao tema principal deste
estudo a fim de apresentar aos gestores da universidade um modelo exequivel para a criacdo de
uma incubadora que melhor se enquadre nas especificidades da organizacdo com visao

empreendedora.

2.1 A UNIVERSIDADE EMPREENDEDORA

A Universidade Empreendedora tem sua definicio como uma organizagdo com a
capacidade de gerar uma direcdo estratégica a ser seguida, formulando objetivos académicos
claros e transformando o conhecimento gerado na universidade em um valor econémico e social
(ETZKOWITZ, 2003). O conhecimento e a inovagdo sdo cada vez mais a chave para a
competitividade, o crescimento econdmico e a criagdo de riqueza em nosso mundo globalizado
e competitivo (MIAN, 2011). Segundo Etzkowitz (2003), a universidade é um ambiente
propicio a inovacdo, uma vez que ha geracdo, concentracdo de conhecimento e de capital
intelectual e os estudantes sdo uma fonte de potenciais empreendedores. “Desta forma, a
universidade passa a ser um agente econémico que empreende, cuja finalidade € reagir a
dinamica do mercado e, a0 mesmo tempo, buscar inovacdes tteis para o mercado” (ESTHER,
2016, p.357). No entanto, apenas a geracdo de conhecimento ndo assegura que ele ird se
espalhar para a comercializacdo, impulsionando atividades inovadoras e o crescimento
econdmico (AUDRETSCH, 2014). E necessario estabelecer agdes estratégicas orientadas para
desenvolvimento econdmico e social, buscando gerar riqueza para a sociedade na qual a
organizacao esta inserida. As universidades desempenham varios papéis em suas comunidades
e uma de suas funcdes-chave é impulsionar o desenvolvimento regional, social e comunitario.
Os empregos e a geracdo de renda criados a partir da abertura de novas empresas tornam o
empreendedorismo um destacado fendmeno socioeconémico (ROCHA; FREITAS, 2014).
Assim, as universidades devem ser atores ativos, ligados ao seu ambiente externo por terem
uma forte presenga na comunidade (OECD, 2012). Uma sociedade empreendedora facilita esse
crescimento econdmico orientado para o empreendedorismo através de um contexto

institucional propicio a atividade empresarial (AUDRETSCH, 2014).
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O empreendedorismo relaciona-se & identificacdo de novas oportunidades que
possibilitem obter uma vantagem ou diferenciacdo através de atitudes inovadoras.
Empreendedorismo e inovacdo sdo termos que andam juntos, se fundem ou se complementam
constantemente. Para Drucker (1988), inovacédo € a funcdo especifica do empreendedorismo,
seja em um negdcio existente, em uma instituicdo publica ou em um novo empreendimento
iniciado por um sé individuo. Ela decorre de significativas mudancgas incrementais em um
produto ou processo que se insere num certo contexto, principalmente mercadologico, ou de
mudancas radicais, as quais buscam a exploracdo de mercados ainda inexistentes, com
demandas desconhecidas e um elevado grau de incerteza do investimento aplicado. “O
desenvolvimento de uma cultura da inovacdo é capaz de favorecer a de novos negocios
inovadores com alto potencial de crescimento e ampliar os niveis de inovacao nas empresas ja
estabelecidas” (SANTA CATARINA, 2017b, p.14).

Closs e Ferreira (2012) complementam afirmando que “a inovagdo pode representar
para as empresas uma resposta da ciéncia a sua busca cada vez maior por diferenciacdo, sendo
chave para a sua sustentabilidade em um mercado altamente competitivo”. Desta forma, torna-
se estratégico para as empresas a aproximagcdo com a universidade como fator chave para
exploracdo de pesquisas académicas que possam resultar no desenvolvimento de novos
produtos e ganhos comerciais oriundos da inovagao. A busca pela inovagao pode ser orientada
pelo mercado, que ocorre quando uma empresa procura na academia o conhecimento na forma
de respostas para o desenvolvimento de solucdes para seus produtos, que se enquadre nas
necessidades do mercado e nas demandas de seus clientes. Outra forma de vantagem que as
empresas possuem ao buscarem a aproximagao com as universidades esta na aquisicdo de uma
tecnologia ou conhecimento e que possa ser utilizado pelas empresas na criagdo de novos

produtos ou servigos.

Assim, por meio da transferéncia de tecnologia, licenciamento da propriedade
intelectual, patentes e atividades spin-off organizadas e gerenciadas por Nucleos de Inovacdo
Tecnoldgica (NIT) e por Escritérios de Transferéncia de Tecnologia (ETT) de universidades e
centros de pesquisa, as empresas podem explorar 0s resultados das pesquisas académicas a seu

favor.

Além das vantagens citadas, a aproximacdo das empresas com 0 universo académico
propicia o recrutamento de méo de obra especializada muitas vezes ja familiarizadas com o

ambiente de pesquisa ao qual a empresa esta buscando se inserir, proporcionando a esses
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pesquisadores uma maior interacdo com as caracteristicas e exigéncias do mercado. A melhoria
continua da qualidade de seus produtos e a estruturagdo de setores de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) sdo também vantagens importantes que as empresas obtém nas
parcerias com universidades. InovacOes estdo diretamente ligadas ao desenvolvimento
organizacional, refletindo com isso no crescimento econémico e social de uma regido. De
acordo com o Guia de Implantacdo dos Centros de Inovagédo: Livro I- conceito e fundamentos
(Santa Catarina, 2017a), a inovacao € o principal fator para gerar ganhos de produtividade sendo

responsavel pela geracdo do crescimento econémico.

Assim, o crescimento gerado pelas universidades acelera o desenvolvimento econdémico
local e regional principalmente por meio do seu know-how em pesquisas, pela geracdo de
patentes, bem como, pela transferéncia de tecnologia e criacdo de empresas baseadas em
conhecimento tecnoldgico. Isto é particularmente verdadeiro em novos empreendimentos de
base tecnoldgica. O relatério langcado pela OECD evidencia a relagdo universidade-empresa
explicitando a importancia para o desenvolvimento econémico de uma determinada regido
afirmando que a intensidade e a qualidade das relacbes entre a ciéncia e a industria
desempenham um papel cada vez mais importante na determinacdo dos retornos dos
investimentos em pesquisa, em termos de competitividade, crescimento, criacdo de emprego e
qualidade de vida (OECD, 2002). Outro retorno importante proporcionado pelos resultados
positivos dessa interacdo é a arrecadacdo de impostos para a regido. A aproximacao entre
academia e industria ¢ uma “excelente oportunidade para as empresas buscarem opgdes
favoraveis de melhoria para seus produtos e processos, a sua modernizacdo e 0 aumento da
competitividade” (FIALHO; ALBERTON DE LIMA, 2001, p. 7).

Por outro lado, o relacionamento universidade-empresa também propicia vantagens a
universidade uma vez que a troca de informac@es e conhecimento com o mercado mantém seu
corpo discente atualizado com o mundo corporativo e o desenvolvimento de pesquisas, bem
como proporciona um aumento significativo de verbas para pesquisas obtidas com essas
parcerias (ETZKOWITZ et al., 2000). No atual cenério de queda de repasses publicos para as
universidades, a iniciativa privada torna-se um importante canal de prospeccdo de recursos
privados a serem reinvestidos em pesquisa, compra de equipamentos e ampliacdo de
laboratdrios. Sendo a universidade a principal fonte geradora de conhecimento cientifico, a

interacdo com a industria torna-se uma excelente relacdo ganha-ganha entre estes atores.
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Como uma das formas de aumentar a interacdo entre a universidade e a empresa,
surgiram as incubadoras de empresas com o objetivo de alavancar o espirito empreendedor no
ambiente universitario e explorar as transferéncias de tecnologia entre a instituicdo académica
e 0 mercado. Desta forma, a existéncia de uma educacdo empreendedora talvez seja um dos
principais fatores que determinardo o sucesso de uma incubadora de empresas numa regiao,
uma vez que a educacdo empreendedora se apresenta como um apoio a formacao de melhores
empreendedores, melhores empresas e maior geracao de riqueza para o pais (SILVA; PENA,
2017). Schaefer e Minello (2016) complementam afirmando que a educacdo empreendedora
tem o potencial de aumentar a qualidade da preparacdo e o nimero de jovens inovadores,
proativos e com iniciativa, seja para trabalhar em um emprego, seja para desenvolver seu
préprio negécio. Conforme Dornelas (2002), “sem empreendedores, nao ha incubadora de
empresas”. Compreende-se, portanto, que as incubadoras inseridas num ambiente universitario
proporcionam aos seus alunos a aplicacdo do conhecimento técnico em gestdo e
empreendedorismo obtido nos bancos escolares por meio da criacdo de empresas incubadas

(spin-off académica).

A mudanca de cultura organizacional exigida pela transicdo a universidade
empreendedora deve vir acompanhada do comprometimento da alta gestdo da instituicdo em
incluir agbes que promovam a cultura interna de empreendedorismo. Assim, Tidd e Bessant
(2015) corroboram afirmando que o desenvolvimento de politicas formais precisa estar
alinhado com expectativas comportamentais, criando um circulo virtuoso onde o surgimento de
uma empresa estimulard novas tentativas. Desta forma, Kirby (2006) afirma que as
universidades precisam reconhecer que o comportamento empreendedor deve permear toda a
organizacéo e ser difundido como parte integrante de sua misséo, constando inclusive no plano
de desenvolvimento institucional da organizacdo. Essa nova politica universitaria deve receber
amplo apoio dos seus gestores maximos proporcionando todas as condi¢fes de recursos
financeiros, materiais e humanos (FIALHO; ALBERTON DE LIMA, 2001).

Como acOes promotoras da cultura empreendedora que podem ser adotadas como
praticas pedagogicas rotineiras em uma universidade estdo a implementagéo das disciplinas da
area de empreendedorismo, de gestdo e propriedade intelectual, a implantacdo de centros de
empreendedorismo e a realizagdo constante de eventos com temas afins na area de
empreendedorismo e gestdo em que especialistas, mentores e consultores possam apresentar
cases de sucesso ao publico alvo. Estas praticas devem ser implantadas nos cursos de graduagao

e pos-graduacdo buscando orientar os alunos a desenvolverem habilidades especificas para o
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mercado de trabalho e pesquisas cientificas disseminando a cultura do empreendedorismo e o
espirito empresarial (BASCI; ALKAN, 2015). Também ¢ possivel oferecer cursos
extracurriculares e de curta duracdo (presenciais ou a distancia) como atividades
complementares, assim como congressos, palestras, seminarios e workshops (JANSEN et al.,
2015). Qutras agdes que sdo implementadas a fim de fortalecer o conceito empreendedor séo a
criacdo de uma incubadora de base tecnoldgica e de departamentos voltados ao apoio a praticas

de inovacgdo e empreendedorismo.

A universidade empreendedora engloba uma terceira missdo do desenvolvimento
econdmico e social (ETZKOWITZ et al., 2000). Além do ensino (1% missdo) e da pesquisa (22
missao), esta terceira e nova missao vé na universidade empreendedora um novo papel, sendo
considerada o motor do crescimento regional e muitas vezes reestruturando suas capacidades
de pesquisa para serem mais sensiveis a industria local (BERCOVITZ; FELDMANN, 2006;
MARKMAN et al., 2005). Este novo conceito demonstra uma universidade engajada em
desempenhar um papel no sistema de inovacgdo e no desenvolvimento econémico, tecnoldgico
e social do pais (IPIRANGA; FREITAS; PAIVA, 2010). Entende-se a universidade
empreendedora como uma organizagdo formada por “circulos concéntricos que se movem a
partir de um amplo engajamento com a sociedade para um foco mais especifico em que busca
o desenvolvimento econémico por meio do ensino e da pesquisa, mas também por meio do
empreendedorismo” (ALMEIDA; TERRA; MENEZES, 2016, p. 42)

A busca por esse novo modus operandi € uma forma de adaptacdo das universidades as
rapidas mudancas impostas pela dinamica internacional da economia e também dos meios de
producdo. O grande impacto do avanco tecnolégico no cotidiano da sociedade altera
constantemente as necessidades relacionadas a geracao de riqueza e empregabilidade. Para
Rocha e Freitas (2014, p. 467), “o empreendedorismo desperta 0 interesse dos governos e
sociedades que buscam alternativas de politicas publicas com vistas a combater o desemprego
e gerar crescimento econdmico”. Essa dindmica estabelece cendrios altamente favoraveis a
inovacéo e ao empreendedorismo desempenhando um papel crucial na economia (GUERRERO
et al., 2016). Novos cenarios econdmicos também trouxeram consigo crises mais constantes
influenciando principalmente paises emergentes, 0s quais possuem relativa importancia na

economia mundial.

Num cenario de crise econdmica, as universidades empreendedoras (assim como as

demais universidades) também enfrentam fortes desafios, maiores taxas de desemprego,
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reducdo dos or¢camentos da educacdo e reducdo na demanda de estudos do ensino superior
(GUERRERO et al., 2016). Buscando minimizar o impacto da reducdo or¢camentaria em suas
atividades principais, “as universidades estdo considerando novas fontes de recursos advindas
da comercializacdo de conhecimento de suas pesquisas e do financiamento através de parcerias
com as empresas privadas” (ETZKOWITZ, 1983).

Esta comercializacdo do conhecimento j& é uma realidade presente em Vérias
universidades brasileiras, que buscam ampliar seus recursos firmando contratos com empresas
comerciais e langcamentos de parcerias com empresas privadas, através da criacéo de escritorios
de transferéncia de tecnologia que exploram as potencialidades dos resultados de suas
pesquisas. Desta forma, as universidades e instituicdes de pesquisa estdo cada vez mais olhando
para a comercializacdo de tecnologia como fonte de receitas recorrentes (MARKMAN et al.,
2005).

Clark (1998 apud ALMEIDA; TERRA; MENEZES, 2016) enumera cinco aspectos que
servem de orientacdo para as universidades que desejam adotar o modelo empreendedor. O
primeiro aspecto evidencia a necessidade da determinagdo de um caminho a ser seguido pela
organizacdo que seja comunicado pela alta gestdo da universidade e aceito por todos 0s seus
colaboradores. O segundo aspecto diz respeito a expansdo da universidade, que deve estar
conectada com as demandas da sociedade. O terceiro aspecto trata da diversificacdo das fontes
de receitas da universidade, buscando maior autonomia universitaria e sua sustentabilidade. O
quarto aspecto relaciona-se ao fortalecimento das unidades académicas da instituicdo e o quinto

aspecto invoca a integracdo da cultura empreendedora na universidade.

Apesar de apresentar inimeras vantagens, surgiram criticas ao modelo empreendedor
universitario como a preocupagdo de que a mudanca para universidades empreendedoras
pudesse acarretar implicacdes negativas para o grau e a direcdo da pesquisa académica
(CZARNITZKI et al., 2015). Outra critica que surge em relacdo a universidade empreendedora
€ que a pesquisa € considerada por muitos um bem publico, sendo mais forte nas culturas
universitarias onde o dinheiro publico ainda é a maior fonte de financiamento (JACOB et al.,
2003). “Sao nas pesquisas publicas que o estado fortemente aplica capital, principalmente nas
inovagdes em estagios iniciais, assumindo na totalidade os riscos e incertezas dessas pesquisas”
(MAZZUCATO, 2014).

Apesar das criticas, a comercializacdo da transferéncia de tecnologia entre universidade-

empresa esta sendo implantada em muitas universidades publicas do pais e tida como inevitavel
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para o financiamento de mais pesquisas académicas. Torna-se importante também para as
universidades construirem programas de incubadoras de empresas de base tecnoldgica
“estabelecendo objetivos razoaveis, seguindo politicas e praticas de gestdo compativeis com a

missdo de uma universidade empreendedora” (MIAN, 1994).

2.2 INCUBADORAS DE EMPRESAS

De acordo com a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (ANPROTEC), conceituam-se as incubadoras de empresas como entidades que tem
por objetivo oferecer suporte a empreendedores para que eles possam desenvolver ideias
inovadoras e transforméa-las em empreendimentos de sucesso. A LEI 13.243/2016 define uma
incubadora de empresas como uma “organizagao ou estrutura que objetiva estimular ou prestar
apoio logistico, gerencial e tecnolégico ao empreendedorismo inovador e intensivo em
conhecimento, com o objetivo de facilitar a criacdo e o desenvolvimento de empresas que
tenham como diferencial a realizacdo de atividades voltadas a inovacdo”. O conceito
apresentado por Aranha (2016), define incubadoras de empresas como:

...entidades que tém por objetivo oferecer suporte a empreendedores para que eles
possam desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em empreendimentos de
sucesso. Para isso, oferecem infraestrutura, capacitacdo e suporte gerencial,
orientando 0s empreendedores sobre aspectos administrativos, comerciais,

financeiros e juridicos, entre outras questdes essenciais ao desenvolvimento de uma
empresa (ARANHA, 2016, p. 11).

Os conceitos citados foram definidos por instituicdes nacionais e se assemelham, na

maioria, aos conceitos apresentados nas bibliografias estrangeiras.

Além da estrutura fisica, as incubadoras possuem uma vasta rede de stakeholders que
juntos ampliam o impacto destas organizacdes na sociedade. Além dos recursos humanos
envolvidos diretamente na gestdo de uma incubadora, fazem parte desta rede os conselhos
consultivos das incubadoras, empresas incubadas e seus colaboradores, redes de instituicdes de
ensino locais e sua comunidade, atores dos setores industriais e profissionais dos setores de
servicos, tais como representantes das areas juridicas, contabil, consultores especializados em

mercado, capitalistas de risco, os investidores anjo e voluntarios (HACKETT e DILTS, 2004).

“No Brasil, as incubadoras foram inicialmente concebidas no ano de 1984 nas cidades
de Campina Grande (PB), Manaus (AM), S&o Carlos (SP), Porto Alegre (RS) e Florianopolis
(SC)” (ANPROTEC, 2002, p. 24). As incubadoras de empresas séo implementadas buscando

dar suporte a empresas nascentes incubadas ofertando infraestrutura e servi¢os necessarios para
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0 seu desenvolvimento, auxiliando na redugdo de incertezas e na superacdo de obstaculos
presentes nos estagios iniciais de evolugcdo de um empreendimento. Atuam apoiando 0s
empreendedores na busca pela maturidade de seus negocios por meio de acdes que auxiliem na
obtencdo de conhecimento e desenvolvimento de técnicas de gestdo empresarial, assim como
entregando as empresas nascentes, qualidades imprescindiveis ao enfrentamento do mercado
competitivo. Elas tm como objetivos principais a incluséo socioeconbmica, a geracdo de
emprego e renda, o desenvolvimento da economia local, o fortalecimento de setor especifico
de atividade e a criacdo de spin-offs (ANPROTEC, 2012). A incubacdo é considerada um dos
principais mecanismos de politica de apoio a inovacdo. Ela deve agir como um intermediario
entre as esferas da universidade e da industria interagindo e promovendo uma melhor utilizacao
dos resultados da pesquisa académica (WONGLIMPIYARAT, 2016). De acordo com o Manual
para Implantacdo de Incubadoras de Empresas (MCT, 2000, p. 08), ““a taxa de mortalidade entre
empresas que passam pelo processo de incubagdo é reduzida a 20%, contra 70% detectado entre
empresas nascidas fora do ambiente de incubadora”. Esses dados denotam a necessidade de
criagdo de mecanismos que auxiliem na sobrevivéncia e no desenvolvimento de empresas
nascentes, principalmente nos periodos iniciais, considerados 0s mais criticos no

estabelecimento de uma empresa.

O apoio ofertado pelas incubadoras de empresas geralmente oferece em sua estrutura
uma série de facilidades e servicos de fundamental importancia na escalabilidade de uma

empresa incubada:

- espacos fisicos individualizados — estes espacos sdo destinados as empresas que estao
abrigadas na incubadora e se utilizam, mediante um valor reduzido de aluguel mensal, dos
servigos de apoio. Aqui deve ser contemplado o foco de atuacdo da incubadora e o perfil das

incubadas que nela serdo alojadas;

- espacos fisicos compartilhados — sdo as salas de reunides, auditérios, laboratérios,
oficinas, recepcéo, secretaria, biblioteca e demais recursos comuns que sdo oferecidos a todas

as empresas incubadas;

- recursos humanos — séo os servicos de consultoria, coaching, apoio juridico e contabil
que sédo colocados a disposicdo dos empresarios além da propria equipe interna com geréncia e

servigos de apoio na area administrativa,;

- capacitagdo, formacdo e treinamento — cabe a incubadora promover eventos de apoio

em areas especificas de gestdo empresarial como forma de ampliar o conhecimento dos seus
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incubados, fazer constantes e criteriosas analises buscando identificar necessidades especificas

de cada incubada;

- buscar parcerias com empresas de fomento, rodadas de financiamento com

investidores a fim de promover o acesso mais rapido ao capital.

As facilidades ofertadas por uma incubadora nos seus programas de incubacdo sao
variadas e visam proporcionar uma maior protecdo frente & agressividade do mercado
concorrencial comum, bem como o compartilhamento em ambientes de trabalho profissional,
aumentando a produtividade e motivacdo (JANSEN et al., 2015). A qualidade deve nortear 0s
programas desenvolvidos pelas incubadoras, as quais precisam criar empreendimentos sélidos
que possam atuar no mercado concorrencial. Além disso, as incubadoras de empresas devem
entregar uma série de vantagens a varios parceiros contemplados no ecossistema de inovacao

como mostra o quadro 1:

Quadro 1 - Vantagens da implantagdo de uma incubadora

VANTAGEM STAKEHOLDER

Identificacdo de reais oportunidades de neg6cios competitivos e
viabilizar sua criagdo e desenvolvimento sustentavel

Promogdo e apoio no desenvolvimento de politicas regionais/locais de

inovacao, especialmente para MPE’s Governo

Promogdo do desenvolvimento tecnolégico do estado

Promocdo da diversificacdo da economia local/regional

Geracéo de postos de emprego e aumento da renda per capita da regido

Fortalecimento do espirito associativista

Identificacdo de novos fornecedores, prestadores de servicos e ofertante
de novos produtos e servigos

Identificacdo de pesquisa e desenvolvimento com viabilidade de

comercializago Instituicdo Mantenedora e Parceiras

da Incubadora

Auxilio na escalabilidade de startups

Otimizagdo da competéncia técnica e reducdo da ociosidade

Formac&o complementar de alunos

Reducdo da taxa de mortalidade de startups

Incremento de postos de trabalho

Revitalizacdo da economia local .
& Comunidade Local

Geracdo de novas redes de negdcios
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Reducéo da distancia entre conhecimento tedrico e pratico

Reducdo de custos e riscos da inovacéo

Estabelecimento de redes e aliancas estratégicas

Empreendedores
Acesso rapido ao mercado

Cultura de gestdo, inovacao e planejamento

Incentivo de praticas gerenciais para a competitividade

Acesso a equipamentos e laboratérios com tecnologias de Ultima
geracao

Reducdo dos custos operacionais e de servi¢os basicos como vigilancia,
limpeza e manutenc¢éo

Fonte: Adaptado pelo autor, baseado em Anprotec, 2002, p. 35

Duas justificativas principais sdo apontadas por Dee et al. (2011) para o surgimento de
incubadoras de empresas: as falhas do mercado e a aceleragdo do processo empresarial. De
acordo com os autores, as falhas do mercado estdo diretamente relacionadas a limitacdo da
capacidade das pequenas start-ups de alta tecnologia para superar a incerteza e 0s obstaculos
associados com 0s primeiros estagios de desenvolvimento empresarial. A aceleracdo esta ligada
ao apoio a empreendimentos com alto potencial de crescimento. Esse estimulo geralmente é
desenvolvido por uma aceleradora que fica com a missdo de levar os empreendimentos mais
bem preparados — originados em incubadoras ou em laboratérios de desenvolvimento mais
préximos do mercado — para um patamar que permita a atracdo de investimentos, por meio do
capital de risco (ARANHA, 2016, p.18).

As incubadoras de empresas evoluiram nas suas praticas de gestdo e hoje se encontram
na terceira geracao atendendo a dinamicidade das exigéncias dos empreendedores. Conforme
Anprotec-Sebrae (2016), a primeira geracdo tem nos recursos fisicos a sua maior atencéo,
ofertando espaco fisico com custos acessiveis, recursos compartilhados como auditdrios, salas
de reunido e equipamentos de uso comum. Nessa geracdo o conceito de incubadora esté atrelado
a disponibilizacdo do espaco fisico e a atuacdo da incubadora como transformadora das
tecnologias geradas em universidades e centros de pesquisa em negocios. Essa estratégia €
entendida como “technology push”. A segunda geracdo preocupa-se mais com O
desenvolvimento empresarial ofertando treinamentos, consultorias, coaching e apoio a gestéo.
Aqui o conceito de incubadora muda, dando énfase as necessidades das novas empresas com
0s servicos ofertados buscando um avango nas taxas de crescimento e de sucesso das novas

empresas e 0 consequente impacto no desenvolvimento da regido. A estratégia é a de market
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pull. A geracdo atual, a terceira, além de ofertar os servigos constantes nas outras duas geragdes
anteriores, tem como objetivo harmonizar a incubadora ao ecossistema de inovacgdo do qual ela
faz parte. Assim, o conceito de incubadora evolui evidenciando uma organizacao que acelera e
sistematiza o processo de criacdo de empreendimentos bem-sucedidos. A incubadora esta
inserida em um ecossistema maior de inovacgdo acelerando grande parte das atividades que
impactam positivamente no desenvolvimento econémico de uma regido. Surge, nessa geracéo,
a necessidade da interacdo com a networking na qual a incubadora esta inserida e a sua
integracdo com clusters locais. Um ecossistema de inovacgédo é conceituado de forma ampla e
pode ser entendido como uma estrutura em rede que conecta diversos participes da industria,
da universidade, do governo e da sociedade transformando ideias e conhecimentos em produtos,
servicos e processos inovadores, modificando o ambiente no qual esta inserido e promovendo
a cooperacdo e o desenvolvimento econdmico local. Estruturalmente, um ecossistema de
inovacdo é caracterizado pela troca constante de interaces entre 0s varios parceiros que
compdem esse habitat inovador (GOBBLE, 2014).

A partir dessa evolucdo, a Anprotec e o0 Sebrae desenvolveram um modelo que auxilia
as incubadoras na mudanca de geracdo. O modelo CERNE possui estruturacdo em trés camadas
e tem o objetivo de facilitar o cumprimento do papel da incubadora no ecossistema de inovagéo

local. As camadas sdo:
- incubadora: foco na gestéo;
- processo: foco na transformacéo de ideias em negocios;
- empreendimento: geracdo e desenvolvimento dos empreendimentos.

O modelo CERNE foi criado com énfase na maturidade da incubadora, baseado em sua
capacidade de constituir projetos inovadores. Os niveis de maturidade elencados pelo modelo

sdo quatro:

Nivel CERNE 1 — Empreendimento: nesse nivel a incubadora deve estar apta a
desenvolver prospeccao e selecdo de ideias e transforma-las em negdcios inovadores, de forma

repetida e sistematica;

Nivel CERNE 2 — Incubadora: o foco é na gestdo da incubadora como organizacao.
Estratégias de gestdo e avaliagdo de impactos e resultados da gestdo da incubadora devem ser

avaliados;
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Nivel CERNE 3 — Rede de Parceiros: apresenta a incubadora como parte atuante na
networking de atores do ecossistema de inovagdo. Um dos objetivos é estender suas atividades

para empresas ndo-residentes;

Nivel CERNE 4 — Atuacéo Internacional: a partir da implantacao nos niveis anteriores,
a maturidade é atingida e habilita a atuacdo internacional da incubadora, auxiliando
sistematicamente na atuacdo global de seus incubados.

Os niveis acima elencados fazem parte de um processo continuo de amadurecimento
das incubadoras num cenario de inovacdo, auxiliando no desenvolvimento da economia local

onde esta inserida.

2.3 INCUBADORAS DE BASE TECNOLOGICA

O Programa Nacional de Apoio as Incubadoras de Empresas e Parques Tecnologicos -
MCT (2000, p.11) conceitua uma incubadora de empresas de base tecnologica como “um local
que abriga empresas cujos produtos, processos ou servigos originam-se dos resultados da

investigacdo aplicada, dos quais a tecnologia representa um alto valor agregado”.

Segundo a Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico - OECD

(2002), as incubadoras tecnoldgicas tém quatro objetivos principais:
1) estimular o desenvolvimento econdmico;
2) estimular a comercializacdo de tecnologia;
3) estimular o desenvolvimento de propriedades imobiliarias;
4) estimular o empreendedorismo.

A criacdo de emprego é a finalidade subjacente da incubadora de apoio para formacao
de novos negdcios, especialmente de empresas de base tecnoldgica. Portanto, essa criacdo de
emprego perpassa pela continuidade da existéncia da empresa, que deve apresentar

competitividade em seu mercado de atuacao e resultados financeiros positivos.

O infoDev, programa de inovagéo e empreendedorismo do Banco Mundial, classifica

as incubadoras como (tipos):

- tradicional: apoia o desenvolvimento de empresas ligadas a setores tradicionais da

economia;
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- de base tecnologica: incubadoras que incluem empresas com produtos,
processos e/ou servicos que sdo o resultado da investigacdo cientifica e

representam um elevado valor combinado;

- incubadora Mista: fornece suporte para ambas as empresas tradicionais e

empresas de base tecnolégica;

- incubadora Cultural: apoia as atividades culturais como musica, escultura,

fotografia e cinema,;

- incubadora Social: apoia empresas que se originam em projetos sociais
ligados aos setores tradicionais de dominio publico e que atenda a demanda por
emprego e renda e melhorias na qualidade de vida da comunidade;

- incubadora Agroindustrial: engloba empresas de agropecuaria e tém o

objetivo de estimular o empreendedorismo e a inovacao tecnoldgica na area;

- incubadora Setorial: apoia atividades em uma Unica area. Neste sentido,
uma incubadora pode ser baseada em tecnologia setorial e, por exemplo, apoiar

apenas empresas na area de software;

- incubadora de Servicos: tem como objetivo apoiar a criacdo e consolidacao

de empresas da area de servicos.

Essa classificacdo é bem mais ampla do que a apresentada por Dornelas
(2002), o qual classifica as incubadoras em trés tipos: tradicional, de base

tecnoldgica e mistas.

As incubadoras de base tecnoldgica foram as que obtiveram um maior
crescimento no Brasil, representando cerca de 40% do total de incubadoras em
funcionamento (ANPROTEC, 2012) conforme mostra a Figura 1.
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Figura 1 — Distribuicdo das incubadoras de acordo com a classificagdo (ANPROTEC 2012)
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Fonte: Anprotec (2012)

As incubadoras de base tecnoldgica proporcionam, aos incubados, servicos que
favorecem o empreendedorismo e o desenvolvimento de produtos ou processos de alto
contetido cientifico e tecnolgico (BAETA, 1999). Assim, diferenciam-se dos outros tipos de
incubadoras ao buscarem apoiar projetos que estimulem a inovacgéo, apoiando estratégias de

desenvolvimento econémico local e o surgimento de pequenas empresas.

Apesar dos varios tipos de incubadoras, todas elas possuem um processo interno de
selecdo para promover a entrada de candidatos. Cada incubadora pode formatar seu processo
de selecdo de acordo com suas especificidades, porém trés etapas sdo comuns em qualquer
incubadora: etapa (periodo) de pré-incubacdo, etapa (periodo) de incubacéo e etapa (periodo)

de pos-incubacéo.

- Etapa de pré-incubacdo: nesta etapa as ideias sdo amadurecidas, os empreendedores
contam com apoio tecnoldgico e aportes de recursos para desenvolver ideias de projetos com
alto potencial de sucesso, recebendo orientacdo especializada para testar a viabilidade técnica
e econdmica de geragdo de uma empresa. Algumas incubadoras estipulam prazo para que no

final o projeto seja reavaliado e a empresa passe a etapa seguinte na condi¢éo de incubada;

- Etapa de incubacédo: € a fase de crescimento em que a empresa se consolida como
incubada, obtendo uma série de auxilios como infraestrutura com instalagdes fisicas, espacos
compartilhados, consultorias, apoio técnico, gerencial e financeiro. Na incubacéo, as empresas

podem ser classificadas como residentes (dispde das instalagdes fisicas da incubadora) e ndo-
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residentes (sem direito as instalacOes fisicas). Para esta etapa, geralmente estipula-se um prazo
de trés anos até a empresa incubada atingir a fase de graduacdo ou pds-incubacéo;

- Etapa de graduacdo ou pos-incubacédo: terminada a fase de incubacdo, a empresa é
reavaliada recebendo feedback se esta apta para deixar a incubadora e enfrentar 0 mercado
concorrencial. Nas empresas de base tecnoldgica, “a producao de bens e servigos de alto valor
agregado e potencial de mercado se traduz em tendéncia ao crescimento ao longo do processo
de incubacao e de consolidagdo como graduadas” (ANPROTEC, 2012, p. 11).

2.4 SPIN OFF ACADEMICA

As incubadoras de base tecnoldgica sdo as que mais se identificam com o tipo de
incubadora implantada nas universidades brasileiras e sdo responsaveis por abrigar spin-offs
académicas, conceituadas como organizacdes que surgem do conhecimento gerado nas
pesquisas das universidades, com a participacdo dos cientistas envolvidos (PIRNAY et al,
2003). Segundo Anprotec (2002), uma spin-off € uma empresa criada para explorar uma
propriedade intelectual gerada a partir de um trabalho de pesquisa desenvolvido em uma
instituicdo académica. Elas sdo consideradas como uma das formas mais eficazes de
transferéncia de tecnologia da academia para 0 mercado. As spin-offs nascem em ambiente
académico, fruto de trabalhos académicos dos pesquisadores da universidade como patentes,
licenciamentos e transferéncia de tecnologia, sdo geralmente orientadas para o fim lucrativo e
com total independéncia da universidade. “‘Uma spin-off possui personalidade juridica distinta”
(PIRNAY et al., 2003). Essa independéncia da aos seus empreendedores a possibilidade de
explorarem o conhecimento de vérias formas, comercializando-o imediatamente sob a forma
de licenciamento ou explorando-o dentro do ambiente académico através da incubacdo. O
ambiente de uma universidade empreendedora desenvolve capacidades que auxiliam a geragéo
de novas organizacdes (ETZKOWITZ et al., 2000). Entre as diversas formas que essas
organizagbes podem surgir estdo as empresas spin-offs académicas, responsaveis por
explorarem acdes inovadoras desenvolvidas por pesquisadores nas instituicbes de ensino e
pesquisa. Elas fornecem uma ligacdo entre a tecnologia universitaria e o mercado, licenciando
as inovacOes da universidade e comercializando para outras empresas interessadas na
exploracdo do conhecimento. O aumento das iniciativas de criagdo de empresas spin-offs tem
como objetivo reduzir a contradicdo entre os elevados investimentos em pesquisa feitos pelas
universidades em relacdo a baixa geracdo de valores e riquezas produzidos pelo

conhecimento.
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Como forma de alavancar o desenvolvimento local e estimular a economia da regido a
qual estd inserida, a universidade empreendedora deve criar mecanismos que favorecam o
surgimento de empresas spin-offs que explorem o conhecimento desenvolvido por seus
pesquisadores. Para isso surge a necessidade da universidade oferecer mecanismos internos de
apoio a criacdo de empresas, desde a ampliacdo do ensino do empreendedorismo, formas
diversas de licenciamento como patentes, licencgas, pesquisas, joint ventures até a criacdo de
incubadoras e parques de base tecnoldgica (MULLER, 2010). Estes mecanismos possibilitam
auniversidade reter em seu ambiente essas empresas nascentes, oferecendo uma maior protecdo
frente ao mercado competitivo e ampliando a possibilidade de um crescimento mais soélido. Por
terem total independéncia, quando a oferta de apoio da universidade é inadequada, 0s
empreendedores académicos buscam no ambiente externo apoio para a criacdo de suas
empresas, principalmente para maior flexibilidade e mais liberdade para gerir recursos humanos
e financeiros (MEOLI; VISMARA, 2016). Desta forma, as spin-offs académicas estéo
chamando mais a aten¢do por parte de pesquisadores e formuladores de politicas devido a sua
capacidade potencial para o avanco do conhecimento cientifico e o crescimento do
desenvolvimento econémico regional (AUDRETSCH, 2014).

Ndonzuau, Pirnay e Surlemont (2002), identificaram quatro etapas importantes que
explicam a transformacdo dos resultados das pesquisas académicas em valor econémico,

apresentadas no quadro 2:

Quadro 2 - Quatro etapas da transformacéo dos resultados das pesquisas académicas

ETAPAS FUNCOES
ETAPA 1 Gerar ideias de negécios a partir da Gerar e avaliar ideias com relagdo a possivel
pesquisa comercializagéo
ETAPA 2 Finalizar novos projetos de riscos a Analisar as ideias e traduzir as mais promissoras delas
partir de ideias em projetos empreendedores genuinos

ETAPA 3 Lancar empresas derivadas de projetos | Realizar os melhores projetos criando novas empresas
spin-off

ETAPA 4 Reforgar a criagdo de valor econdmico | Consolidar e fortalecer o valor econdmico criado por
por parte das empresas derivadas essas novas empresas

Fonte: adaptado de Ndonzuau, Pirnay e Surlemont (2002)

O licenciamento se constitui na forma mais pratica e rapida de comercializacdo e
transferéncia de tecnologia pelas universidades e centros de pesquisa, tornando-se uma fonte
importante de fundos para a universidade, especialmente nos periodos de crise em que ha uma
forte reducdo no orcamento das universidades (SMILOR; GIBSON; DIETRICH, 1990).
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Entretanto, as agdes empreendedoras formuladas pelas universidades denotam que a formacéo
de empresas spin-offs académicas se constitui numa importante opgdo de exploracdo da
tecnologia (LOCKETT et al, 2005). Elas atuam diretamente impulsionando o
empreendedorismo local, ofertando vagas para méao de obra altamente qualificada e gerando

riqueza para a regido na qual esta inserida.

Conforme Beraza-Garmendia e Rodriguez-Castellanos (2011), os estimulos a criacdo
de spin-offs nas universidades sdo desenvolvidos a partir de quatro grupos de atividades: uma
cultura forte de empreendedorismo com atividades constantes de sensibilizacdo, pesquisa e
deteccdo de novas ideias, avaliacdo e otimizagéo de ideias e a criacéo e fortalecimento de spin-
offs. Estas atividades desenvolvidas nas universidades sdo imprescindiveis para o
fortalecimento de uma cultura que visa promover o empreendedorismo, estimulando a
exploracdo do conhecimento por intermédio de pequenas empresas nascentes que se beneficiam

do investimento em pesquisa e geram novas tecnologias:

- atividades de empreendedorismo: incorporacdo da disciplina de empreendedorismo
nos curriculos dos cursos de graduacdo com o objetivo de disseminar o conhecimento na area,
cursos, seminarios, palestras, feiras cientificas. A aprendizagem experiencial, treinamentos
praticos e cursos sdo politicas que proporcionam uma mudanca de mentalidade e geram

beneficios futuros para a universidade;

- atividades de pesquisa e deteccdo de novas ideias: acompanhamento de grupos de
pesquisa, teses e dissertacdes, monitoracdo de resultados de projetos desenvolvidos e criacdo

de bancos de dados de pesquisa;

- atividades de avaliacdo e otimizagdo de ideias: avaliagdo de mercado da ideia,
avaliacdo tecnoldgica e grau de inovacdo, a viabilidade comercial e a propriedade intelectual.
Entre elas, hd uma em especial: time to market onde é levado em consideracdo o tempo

necessario para traduzir o conhecimento em produtos, servi¢cos ou processos comercializaveis;

- atividades de criacdo de spin-offs: formas de criacéo, tipos de apoio institucional,
origem dos recursos financeiros, participagdo no capital pelas universidades, envolvimento na

gestdo das spin-offs pelas universidades, tempo de vida de spin-offs.

Todas essas atividades obrigam a universidade a manter em seus quadros profissionais
especializados para dar suporte aos pesquisadores empreendedores que estdo a frente de

empresas spin-offs. Além do capital humano, ha a necessidade de uma estrutura organizacional
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eficiente com a disponibilidade de recursos institucionais, financeiros e comerciais que sirvam
como suporte as empresas nascentes. Alguns recursos académicos podem ser colocados a
disposicdo dos empreendedores pela universidade, como servicos juridicos, contratacdo de
profissionais especializados em gestdo de pequenas empresas, marketing, financas e

contabilidade.

A transformacdo do conhecimento oriundo da pesquisa académica em produtos e
servigos geralmente requer maiores esforcos de desenvolvimento almejando converter essas
pesquisas tecnoldgicas em negdcios viaveis economicamente. As spin-offs proporcionam uma
migracdo para seus quadros de profissionais diretamente envolvidos no desenvolvimento da
pesquisa buscando com isso evitar ou reduzir a influéncia do conhecimento técito nessa
transformacdo, uma vez que “a sabedoria, a experiéncia e as capacidades que o pesquisador
adquire ao longo da sua vida académica fazem parte das formas que o conhecimento tacito
assume” (EIRIZ et al, 2012, p. 169). Desta forma, Bercovitz e Feldmann (2006) afirmam que
a constituicdo de uma nova empresa para transferir conhecimento e tecnologia universitaria é o
mecanismo que envolve maior ligacdo entre o inventor, a tecnologia transferida e o0 mercado
em que esta é aplicada. Para as universidades, Fontes (2005) evidencia trés tipos de funcdes de
transformacdo do conhecimento: quando o conhecimento produzido na universidade é levado
ao mercado pela spin-off, na intermediagdo da spin-off com usuarios especificos auxiliando na
adaptacdo a contextos particulares e por ultimo, desempenhando um papel de agentes no acesso,

aplicacdo e disseminacdo do conhecimento oriundos de organizacGes de pesquisa.

Mesmo apresentando uma série de vantagens relacionadas ao desenvolvimento
econdmico, em algumas universidades nota-se uma oposicao a valorizacao da pesquisa através
de spin-offs, a qual encontra-se profundamente enraizada num sistema de valores culturais
académicos (NDONZUAU; PIRNAY; SURLEMONT, 2002). Conforme os autores, esse
sistema de valores tem no impulso “publicar ou perecer”, na relagdo de ambiguidade do
pesquisador com a remuneracdo e na natureza desinteressada da pesquisa académica os trés
principais fatores que dificultam uma mudanca mais rapida para a cultura da comercializacdo
do conhecimento. A forte influéncia de um paradigma que se apoia no aumento do
conhecimento humano como o Unico propdsito da pesquisa torna-se uma barreira bastante
importante a ser transposta pelo avanco da cultura empreendedora na universidade
(NDONZUAU; PIRNAY; SURLEMONT, 2002; RANGA; DEBACKERE; VON
TUNZELMANN, 2003). Uma nova forma de promogéo profissional do cientista universitario

que inclua premiagOes por atividades de comercializagdo de pesquisa pode possibilitar um
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aumento na criacdo de empresas spin-offs e ndo apenas avaliar as publicagfes como incentivos
para a progressdo profissional. As publica¢bes de pesquisas podem gerar um efeito negativo
nas alternativas de autofinanciamento das universidades uma vez que, quando publicadas, essas
pesquisas podem deixar de contar com os beneficios das protecdes legais, especialmente

quando se trata de patentear uma descoberta e posteriormente explora-la comercialmente.

Além da cultura académica, as universidades necessitam preparar seus colaboradores
para acompanhar os caminhos da inovacdo e novas ideias que surgem nos seus ambientes de
pesquisa. As ideias promissoras que sdo atrativas para 0 mercado e com potencial econémico
para comercializacdo precisam ser identificadas e melhor exploradas a fim de gerar recursos
para a organizacdo. Também foi constatada a necessidade de treinamento constante do corpo
docente com o objetivo de prepara-los para as avaliacBes dos projetos de pesquisa e seus
potenciais de inovacao e comercializagdo. Surge assim um dos grandes impasses relacionado
ao resultado da producdo da propriedade intelectual: explorar o resultado da pesquisa através
de uma spin-off académica ou comercializa-la com empresas interessadas por meio do
licenciamento (CLARYSSE et al., 2007; LOCKETT; WRIGHT, 2005). Se a definicéo for pela
exploracdo da pesquisa por meio da criacdo de spin-off, a universidade precisa elaborar
programas internos que estimulem o fortalecimento dessas agGes empreendedoras, aumentando
assim a criacao de empresas oriundas das pesquisas desenvolvidas pela comunidade académica
e promovendo eventos que estimulem seus membros a empreenderem. Segundo Pirnay et al.
todos os membros da comunidade universitaria sdo suscetiveis de criar a sua prépria empresa
pela universidade, porém é na comunidade cientifica e estudantil que residem as maiores
oportunidades de criacdo de spin-offs universitarias, pois estdo diretamente ligados as

atividades de pesquisa.

Os programas internos lancados pela universidade para auxiliar na criacdo de spin-offs
tém como objetivo implantar politicas claras para a transferéncia de tecnologia, processos e
rotinas internas, bem como colocar a disposicdo dos novos empreendedores as competéncias
da organizacdo, suas instalacfes e o contato direto com investidores financeiros. A parceria
entre a universidade e uma empresa spin-off vai desde as transformagoes de P&D em produtos,
processos e servigos estendendo-se para as negociagdes diretas com clientes em potencial. A
spin-off baseia-se no conhecimento dos pesquisadores desenvolvendo a tecnologia gerada ainda
no seu estagio inicial e tem, na transferéncia dessa tecnologia, sua principal acdo para

desenvolvimento.
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2.5 ESCRITORIOS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA (ETT)

O escritorio de transferéncia de tecnologia de uma universidade tem como principal
atribuicdo realizar as atividades de transferéncia de tecnologia para outras organizacoes,
empresas ou até mesmo individuos. Na maioria das vezes, os ETT estdo vinculados aos Nucleos
de Inovacéo Tecnoldgica— NIT (ou nomes especificos apresentados por cada universidade) que
sd80 responsaveis por toda a gestdo da propriedade intelectual e seu licenciamento nas
universidades. Como objetivos dos ETT estd o acompanhamento da pesquisa e
desenvolvimento de invencdes, intermediacdo da negociacdo e licenciamento, solicitacdo e
acompanhamento de depdsitos de patentes e comercializagdo. O processo de transferéncia de
tecnologia caracteriza-se pela passagem de conhecimentos gerados pela universidade a uma
empresa, permitindo-lhe inovar e aprimorar a capacidade tecnologica a fim de obter vantagem
competitiva (CLOSS; FERREIRA, 2012). O conhecimento gerado pelas pesquisas académicas
permite a universidade patentear suas invengdes e explord-las comercialmente na forma de

licenciamento a terceiros.

Muitas vezes surge um impasse interno nos ETT em relacdo a exploracao da propriedade
intelectual gerada: comercializar a tecnologia ou explora-la internamente atraves da incubacéo
de empresas spin-offs? Aumentar o fluxo de caixa, minimizando os riscos financeiros e legais
muitas vezes levam os ETT a uma escolha que impede a criagdo de novas empresas
(MARKMAN et al., 2005). Desta forma, a experiéncia e profissionalismo dos membros do ETT

serdo o diferencial para analisar as possibilidades de exploracdo do conhecimento gerado.

2.6 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os fatores criticos de sucesso (FCS) mapeados pela gestdo auxiliam na tomada de
decisdo estratégica de uma organizacao, permitindo que ela focalize estrategicamente acGes
prospectivas e corretivas conforme destaca Colauto et al., (2004) buscando manter seu

desempenho e sua competitividade no mercado de atuacéo.

De acordo com Maletz e Siedenberg (2007), os FCS representam uma abordagem ampla
com dimensdes internas e externas, estaticas e dindmicas, taticas e estratégicas, organizacionais
e técnicas que irdo auxiliar os administradores na busca pela exceléncia na gestdo das
organizacOes. A identificacdo das principais variaveis dos FCS permite aos gestores gerenciar

uma organizacdo de forma competitiva frente aos seus concorrentes em determinado segmento
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de mercado. Quintella (2009) corrobora afirmando que os FCS definem as &reas de performance
que sdo essenciais para a organizacdo completar a sua missdo. O processo de identificacdo dos
FCS serve para priorizar atividades e informac6es, auxiliando a manter o foco de atencdo nas
atividades prioritarias (LAGUNA; OLIVEIRA, 2006).

Embora atuantes em mesmos nichos de mercado, organizagdes concorrentes podem
apresentar diferentes FCS, uma vez que estes sdo mapeados de acordo com as particularidades
das empresas no momento em que sdo elaborados (posicionamento, porte da organizacéo,
mercado de atuacdo). Portanto, diferentes FCS tém diferentes graus de impacto no desempenho
organizacional (LO et al, 2016). Bullen e Rockart (1981) corroboram afirmando que os FCS
estéo relacionados com as especificidades de uma situacdo do gestor em particular, alterando-
0s a medida que a posicdo da organizacdo no mercado competidor também altera
(QUINTELLA, 2009). A analise do ambiente interno da organizacdo apresenta-se mais
constante no mapeamento de FCS ja que esta ao alcance dos gestores da organizacao e possui
informagdes mais simples de serem levantadas e controladas pela &rea estratégica de uma
empresa. Entretanto, os fatores externos tornam-se também relevantes principalmente quando
existe a necessidade de se construir cendarios futuros que possam impactar nas atividades de

uma empresa.

Assim, o mapeamento dos FCS de uma organizacdo possibilita aos gestores identificar
um modelo de negdcios préximo ao ideal para o atual momento vivido pela empresa,
permitindo a tomada de decisdo mais favordvel ao desenvolvimento organizacional
(FORTUNE; WHITE, 2006). Maletz e Siedenberg (2007) complementam, afirmando que o
conhecimento e a orientacdo obtida pelos FCS séo referéncias para que organiza¢es possam
cumprir suas missdes e alcancar seus objetivos de fortalecimento e desenvolvimento de

empreendimentos inovadores e competitivos.

Os fatores criticos de sucesso constituem-se na identificacdo de um reduzido nimero de
areas criticas da empresa as quais deve ser dada maior énfase, uma vez que os seus resultados
positivos permitirdo um maior desempenho competitivo a organizagdo. Leidecker e Bruno
(1984) apresentam o conceito de fatores criticos de sucesso como as caracteristicas, condigdes
ou varidveis que, quando adequadamente sustentadas, mantidas ou gerenciadas impactam
significativamente no sucesso de uma empresa. Ja Rockart (1979) conceitua fatores criticos de
sucesso como o limitado numero de areas que, de acordo com os resultados, garantirdo um

desempenho competitivo bem-sucedido para a organizagao.
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A identificacdo e o mapeamento dos fatores criticos de sucesso assumem grande
importancia no contexto empresarial, uma vez que orientam os gestores a formular as
estratégias a serem adotadas pela organizacdo. Rockart (1979) apresenta sua técnica baseada
em duas entrevistas com 0s executivos. Na primeira entrevista, 0 autor sugere que sejam
elencados os objetivos da organizacdo e quais os fatores criticos de sucesso que mais impactam
cada um desses objetivos. Ja na segunda entrevista é feito um estudo dos resultados e os fatores
criticos de sucesso sdo novamente analisados pelos executivos e, entdo, feita a eliminacdo ou a
identificacdo de novos e relevantes fatores criticos de sucesso importantes para a estratégia da
organizacdo. Leidecker e Bruno (1984) apresentam uma técnica baseada no planejamento

estratégico para identificacdo dos fatores criticos de sucesso:
- analise ambiental;
- analise da estrutura da industria;
- consulta a especialistas;
- anélise da concorréncia;
- analise da empresa lider;
- avaliacdo da empresa;
- fatores temporais/intuitivos (especificos para a organizacdo);
- resultados de PIMS (Impacto do Lucro das Estratégias de Mercado).

Os executivos também utilizam os fatores criticos de sucesso como ferramenta auxiliar
na definicdo de quais informaces sdo mais relevantes para a organizacdo, suprindo-0s e
minimizando os riscos da tomada de decisdo. Fatores criticos devem receber atencdo e
investimento, tais como serem acompanhados de informagfes que permitam seu controle e

acOes corretivas e de melhoria que se fagcam necessarias (LAGUNA; OLIVEIRA, 2006).

Colauto et al. (2004) afirmam que o mapeamento dos FCS tem sua aplicacdo

direcionada para:
- definir as necessidades de informacéo gerencial;
- mapear a organizagdo de acordo com as suas especificidades;
- redefinir mapas mentais dos gerentes;

- auxiliar na definigdo das habilidades, tecnologias e competéncias essenciais.
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As principais aplicagdes definidas por Quintella (2009) sao:
- ajudar os gerentes individuais na identificagdo das informacgdes que eles necessitam;

- auxiliar a organizagé@o no processo de planejamento estratégico, nos planos de médio

e curto prazo;
- auxiliar a organizagdo no processo de planejamento dos sistemas de informacéo.

Além das aplicagBes acima citadas, outros autores também atribuem mais finalidades ao
método dos FCS, apresentando como uma ferramenta de construcdo de estratégias para as
organizagOes, as quais ganham importancia quando alinhadas aos objetivos institucionais
(COLAUTO et al, 2004). A escassez de recursos obriga os gestores a definirem quais fatores
criticos serdo considerados prioridades e receberdo uma maior parcela de recursos de acordo

com a estratégia adotada pela organizacao.

O mapeamento dos FCS requer a utilizacao de técnicas para identifica-los corretamente,
assim como a andlise correta de fontes estratégicas que irdo fornecer os dados principais que
formardo a lista de FCS mais relevantes para a alta gestdo. Rockart (1979) destaca em seu
estudo que a equipe do Massachusetts Institute of Technology (MIT) estabeleceu quatro fontes

principais de entregas de FCS que sdo:

- estrutura do setor especifico (mercado de atuacdo): esta relacionada a caracteristicas
préprias do setor de atuacdo da organizacao;

- estratégia competitiva, posicdo na industria e localizagdo geogréafica: levam em

consideracdo o nicho de atuacdo da empresa e o seu comportamento frente aos concorrentes;

- fatores ambientais: sdo fontes importantes de fornecimento de FCS uma vez que
atingem diretamente as opera¢fes de uma organizacdo e como deverd ser sua atuacdo no

mercado concorrencial. EX: leis, economia, politicas governamentais, comportamento humano;

- fatores temporais: relaciona-se com o tempo de resposta de uma organizacdo a
determinado problema, acdo resolutiva ou crise temporaria. Como areas de atividades chave de

uma organizacao respondem a determinada acdo e 0 tempo necessario para resposta.

Colauto et al (2004) destaca que o planejamento estratégico € uma importante fonte de
fornecimento de informacgOes para o mapeamento de FCS, os quais seréo estabelecidos em
ordem de prioridade de acordo com 0s rumos que a empresa devera seguir. O autor especifica-

0s em:
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- ambientais: sdo aqueles que influenciam todos os negécios. Ex: fatores econdmicos,

reguladores, e politicos que impactam o mercado.
- empresariais: sd0 comuns a todas as organizacdes. Ex: recrutamento, custos, finangas.
- organizacionais: estdo relacionadas a identidade particular de uma organizacao;
- setoriais: sdo relativos aos mercados que estdo sendo atingidos.

Os beneficios de se mapear e estimular a identificacdo dos fatores criticos de sucesso
dentro de uma organizacao sdo variados a medida que auxiliam os gestores na definicdo de
estratégias de acdo e na precisa tomada de decisdo por parte desses profissionais. Rockart
(1979) enumera essas vantagens evidenciando a énfase que deve ser dada no processo de
elaboracdo desses fatores:

- 0 processo ajuda o gerente a determinar os fatores sobre os quais ele deve concentrar

a atencdo da gestdo;

- 0 processo obriga o gestor a desenvolver boas medidas para esses fatores e buscar
relatdrios sobre cada uma dessas medidas;

- a identificacdo dos fatores criticos de sucesso define a quantidade de informacdes que

devem ser coletadas pela organizacao;

- a identificacdo dos fatores criticos de sucesso afasta a organizacdo da armadilha de
construir seus sistemas de relatorios e informacdes em torno de dados que sdo faceis de serem

coletados;

- 0 processo reconhece que alguns fatores sdo temporais e que os fatores criticos de

sucesso sdo especificos do gerente.

As incubadoras de empresas de base tecnoldgica tém por objetivo auxiliar no
desenvolvimento de pequenas empresas intensivas em tecnologia, fortemente influenciadas
pelo ambiente e em constante mutacéo, apresentando assim alta vulnerabilidade e incertezas

em seus estagios iniciais de vida.

Para acompanhar estas rapidas mudancas das empresas incubadas em seus ambientes,
as incubadoras precisam ser dindmicas na adog¢do do seu modelo de gestdo, buscando
constantemente adotar a melhor tomada de decisdo que se adequara as especificidades dos
problemas apresentados por suas incubadas. Assim, o mapeamento e a identificagdo dos fatores

criticos de sucesso permite as incubadoras implementarem estratégias especificas visando um
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melhor desempenho na evolugéo das empresas nascentes. Evidencia-se com isso a importancia
da identificacdo dos fatores criticos de sucesso que podem possibilitar um ganho de
competitividade para as incubadoras, aumentando a contribuicdo das suas acdes junto as

empresas incubadas.

A identificacdo de FCS para a implantacéo e gestédo de uma incubadora de empresas de
base tecnoldgica significa mapear os elementos principais que mais impactam na defini¢do da
estratégia a ser adotada pelos gestores de uma incubadora na busca pelo alcance de seus
objetivos e de sua missao (ZOUAIN; SILVEIRA, 2006; SOMSUK; LAOSIRIHONGTHONG,
2014).

O ambiente protetor que é oferecido pelas incubadoras de empresas as suas incubadas
torna-se crucial na sobrevivéncia das organizacdes nascentes, muitas vezes vulneraveis a um
mercado altamente competitivo e agressivo. Entretanto, a potencializacdo do sucesso dessas
empresas nascentes e, consequentemente, o desenvolvimento econdmico da regido de atuacédo
da incubadora, nem sempre é alcancado apesar dos grandes esfor¢os dos gestores destas
organizagOes. Desta forma, a utilizacdo de modelos de gestdo adotados pelas incubadoras que
auxiliem efetivamente na preparacdo das incubadas para 0 mercado competitivo e aumentem a
riqueza da regido em que estdo inseridas esta diretamente relacionado ao mapeamento dos
fatores criticos de sucesso que auxiliardo na adocao de estratégias e identificacdo de vantagens

competitivas que trardo um impacto positivo para a economia local.

Assim, as questes que envolvem o mapeamento e identificacdo de fatores criticos de
sucesso de incubadoras de empresas estdo chamando a atencdo de varios autores que abordam

este tema com frequéncia na literatura, oferecendo importantes estudos nesta area.

Stainsack (2003) afirma que os fatores criticos de sucesso podem servir como
indicadores de desempenho por gestores de incubadoras a fim de serem utilizados em futuras
tomadas de decisao, apoiando também no cumprimento da missao e na busca pelo alcance dos
objetivos estabelecidos. A autora corrobora com outros trabalhos ao ratificar a afirmacéo de
que caracteristicas das incubadoras e condi¢bes locais sdo elementos preponderantes no
mapeamento dos fatores criticos de sucesso, 0s quais auxiliam na estruturacdo, organizacao e
gestdo de uma incubadora de base tecnoldgica. Seu estudo apresenta as melhores praticas em
organizacéo de incubadoras baseadas em modelos de autores renomados como William Bolton,
no modelo desenvolvido por Raymond W. Smilor e Michael Doud Gill Jr e finalmente o modelo

apresentado por Mark P. Rice e Jana B. Matthews. A analise desses trabalhos resultou em um
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modelo geral exposto no quadro 3 que apresenta os dez fatores criticos de sucesso que sao mais

representativos entre os autores destacados.

Quadro 3 - Modelo geral com os dez fatores criticos de sucesso

FATORES
CRITICOS DE
SUCESSO

ASPECTOS IDENTIFICADOS

BOLTON

SMILLOR E GILL

RICE E MATTHEWS

Localizacdo e
infraestrutura fisica

Qualidade das
instalagdes e
localizacdo adequada

A localizacdo e as
instalagfes devem ser
novas e modernas

Qualidade das instalacGes e
localizacdo adequada

Planejamento e
gestéo

Possuir recursos
administrativos e de
gestao

Especialista local em
administracdo de
negocios; programas de
metas com procedimentos
e politicas claras

Comprometimento com os
principios basicos da
incubadora; estudo da
viabilidade da incubadora;
organizacgéo e gestdo da
incubadora; sistema de
avaliac¢do da incubadora.

Oferta de servicos

Apoio ao acesso a

Suporte e assessoria

Servigos personalizados

universidade

especializados fundos de capital financeiros
inicial ou de risco
Rede de Oferecer rede de Rede de Engajamento dos mantenedores
relacionamento negécios empreendedorismo;
(network) vinculo com a

Empreendedorismo

Ambiente cultural

Ensino de
empreendedorismo

Sele¢do das empresas

Marketing da
incubadora

Caminho para a
percepcdo do sucesso

Apresentar uma area de
marketing atuante

Processo de selecdo
das empresas

Fator critico para o
sucesso de uma
incubadora

O processo de sele¢do envolve
diversas etapas

Capitalizacéo da

Elemento de apoio ao

Acesso a capital e

Programa de desenvolvimento

comprometida com o
sucesso da incubadora

incubadora desenvolvimento e investimento para a autossustentabilidade
consolidacdo de
empreendimentos
Equipe da Oferecer rede de Gerente experiente, capaz | Equipe gerencial competente e
incubadora negocios e diretoria competente, experiente

Influéncias politicas
e econdmicas

Situacdo de mercado,
fatores econdmicos,
circunstancias
politicas, estrutura
legal

A incubadora como um
dos elementos do plano
de desenvolvimento local

Fonte: Stainsack (2003)
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Dornelas (2000) acrescenta que os fatores criticos de sucesso ndo sdo considerados
quando ha a criacdo de uma incubadora de empresas de base tecnoldgica. Segundo o autor,
qguando esses fatores criticos de sucesso sd@o observados, as incubadoras se sobressaem e
procuram constantemente inovar em crescimento e autossustentabilidade financeira, buscando

atrair os melhores empreendedores para seus processos de incubacao.

Na figura 2, Dornelas (2002) apresenta os fatores criticos de sucesso também em 10
itens onde faz uma analise minuciosa de cada fator critico de sucesso e seu impacto nas

incubadoras de empresas do Brasil.

Figura 2 - Fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento de incubadoras de empresas

Programas de metasl Especialista local Acesso a
com Procedimentos em administracdo Financiamento e
e Politicas Claras de negbcios Capitalizagao

Suporte e
Assessoria
Financeiros

Vinculo com a

Universidade \

W\

INCUBADORA
DE EMPRESAS

Processo de

/

= Suporte da
Selecio das Comunidade
Incubadas
Percepcao do Ensino de Rede de
Sucesso Empreendedorismo Empreendedorismo

Fonte: Adaptado de Smilor e Gill (1986)

O autor detalha cada fator critico de sucesso, conforme descrito a seguir, apresentando
suas caracteristicas, contribuicdes e relevancia quando adequadamente gerenciado pela equipe

de gestdo da incubadora.

Especialista local em administracdo de negdcios — este item trata da especializacdo da
incubadora e as formas como esse conhecimento é repassado aos empreendedores e gestores
das empresas incubadas. Smilor (1986) atribui bastante énfase ao conhecimento de marketing
evidenciando a dificuldade das incubadas em atuarem em mercados incipientes e em rapida
transformacédo. Assim, Stainsack (2003) corrobora com os autores acima afirmando que as
empresas nascentes muitas vezes carecem de conhecimento gerencial e mercadolégico que

serdo fundamentais para responderem as dindmicas do mercado e aos ataques da concorréncia.



48

Ofertar servigcos de consultoria com especialistas impactara positivamente nas acbes das
empresas incubadas. J& Lalkaka (1996) evidencia a expertise local citando a importancia do
papel desempenhado pelo gerente da incubadora. Buscando atrair e manter uma equipe de
gestdo altamente profissional, a incubadora precisa oferecer uma atraente contrapartida para
estes profissionais. O autor lista uma série de atributos desejaveis considerados requisitos

indispensaveis para o recrutamento de um bom gestor de incubadoras:
- ampla experiéncia na area de empreendedorismo;
- conhecimento especifico de gestdo em pequenas e médias empresas;
- conhecimentos aprofundados em marketing;
- desejaveis conhecimentos em finangas empresariais;
- afinidade com as novas tecnologias de gestao;
- perfil de lideranca dindmica;
- excelente capacidade de comunicacao;
- energia insuperavel.

Fica a cargo do gerente da incubadora a dedicacdo no suporte as empresas incubadas, a
busca constante de recursos financeiros para a incubadora e a gestdo do networking
organizacional. Gerentes experientes e empreendedores desempenham um papel importante na
formacdo de empresas incubadas (SOMSUK; LAOSIRIHONGTHONG, 2014). Gillotti e
Ziegelbauer (2006) corroboram afirmando que o gerente € o facilitador, mentor, coordenador e
parceiro de todos os empreendedores incubados. O sucesso da incubadora também se da, em
grande parte, pela qualidade da equipe de gestdo responsavel pelas operacdes da incubadora
uma vez que executam varias e multiplas fungdes como desenvolvimento de negécios, gestdo
de infraestrutura, administracdo geral e outros. (BUYS; MBEWANA, 2007; ALZAGHAL,
MUKHTAR, 2017; SOMSUK; LAOSIRIHONGTHONG, 2014).

Acesso a financiamentos e capitalizacdo — € um dos fatores mais citados tanto pelos
gestores de incubadoras como pelos empreendedores das empresas incubadas. A dificuldade na
obtenc&o de capital de risco para investimento nessas empresas acirra ainda mais a concorréncia
por capital (SMILOR, 1987). Os varios tipos de financiamentos ofertados pelo mercado
financeiro estabelecem a necessidade de assisténcia especializada que deve ser ofertada pela

incubadora atraves de parcerias e consultores que auxiliem os incubados na captacdo de
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recursos financeiros que possibilitem as empresas nascentes condi¢es de competicdo frente
aos seus concorrentes (SOMSUK; LAOSIRIHONGTHONG, 2014). Stainsack (2003)
complementa, afirmando que as incubadoras podem atuar na facilitacdo a obtencéo de capital
de fomento atraves de programas especificos destinados a incubadoras e a empresas nascentes.
Ja Lalkaka (1996) observa que um dos grandes contrapontos ao investimento publico em
incubadoras de base tecnoldgica € a auséncia de comprovacdo do efetivo retorno do
investimento e dos beneficios gerados pelas empresas nascentes de base tecnoldgica. As
empresas privadas que atuam com capital de risco, em sua maioria, evitam financiar empresas
nascentes buscando aplicar seus investimentos em empresas estruturadas e com sélido
desenvolvimento (MAZZUCATO, 2014; LALKAKA 1996; STAINSACK 2003). Desta forma,
nota-se a importancia do empreendedor recorrer as incubadoras, as quais possuem
conhecimento especializado e uma eficiente rede de contatos que possibilitam acessar
investidores anjo, investidores de capital de risco, financiamentos bancarios com juros mais
atrativos além de ofertar consultorias e mentoring especializados na area financeira e contabil
aos incubados (ALZAGHAL; MUKHTAR, 2017; CHOREV; ANDERSON, 2006).

A incubadora age como uma intermediaria entre o empreendedor e as financeiras. Cabe
a ela fazer a ligagdo orientando os empreendedores a buscarem a melhor forma de investimento
para suas empresas, quer sob a forma de consultoria e assisténcia financeira, quer sob a forma
de administracdo financeira, com a participacdo de consultores especializados em atividades
como elaboracéo de fluxo de caixa, orcamentos, escrita fiscal, projec6es financeiras e gestdo de
custos (SOMSUK; LAOSIRIHONGTHONG, 2014; DORNELAS, 2002; MALETZ,
SIEDENBERG, 2007). Além das assessorias e consultorias, a incubadora proporciona aos seus
incubados suporte financeiro na modalidade de oferta de servi¢os (LEE; OSTERYOUNG,
2004). Apoios administrativos, de secretaria, assessoria técnica e outros servicos sdo servicos
ofertados de acordo com o estagio que a empresa se encontra, com valores acessiveis que
permitem aos empreendedores a possibilidade de permanecerem incubados e recebendo o
suporte necessario para seu crescimento (STAINSACK, 2003). Cabe a incubadora ofertar
orientacdo, palestras e seminarios sobre a area financeira demonstrando a importancia das
empresas exercerem um bom controle financeiro, principalmente as empresas com crescimento
rapido (MALETZ; SIEDENBERG, 2007).

Suporte da comunidade — a alta relevancia deste item evidencia-se quando as pesquisas
mostram o poder que a regido possui em fixar nas suas adjacéncias uma empresa graduada por

uma incubadora local. Smilor (1987) evidencia em seu trabalho uma pesquisa em que 20% das



50

empresas graduadas permaneceram no mesmo bairro em que a incubadora se situava, 60% na
mesma cidade da incubadora e 20% no estado em que a incubadora estava inserida. Estes
numeros mostram que a relagdo com a comunidade onde a incubadora esté inserida promove
excelentes resultados para o desenvolvimento local, gerando empregos, incentivando o
empreendedorismo e alavancando a circulagéo de riquezas (STAINSACK, 2003; DORNELAS,
2002).

O amplo apoio da comunidade pode ser sentido pela incubadora quando esta alinha-se
aos objetivos da regido, promovendo seu desenvolvimento e diversificando sua economia
(SMILOR, 1986). A partir do amadurecimento e da consolidacdo da incubadora, o suporte local
muda, deixando de ser meramente financeiro e passando a ser também politico, com o
desenvolvimento de projetos que alavanquem o espirito empreendedor da comunidade e a
ampliacdo das acBes que visem atrair novos empreendedores (MALETZ; SIEDENBERG,
2007). Alzaghal e Mukhtar (2017) afirmam que o surgimento de pequenas empresas impacta o
crescimento do produto interno bruto (PIB) da regido reduzindo as taxas de desemprego e

aquecendo a economia local.

Rede de empreendedorismo — Busca estimular a troca e o envolvimento de varios
stakeholders ligados ao processo empreendedor. Essas ligacOes existentes entre individuos,
empresas, universidades, governo e comunidade buscam o aproveitamento de oportunidades
que promovam o0 empreendedorismo aumentando as chances de sucesso das empresas
(STAINSACK, 2003; SMILOR, 1986). A extensa rede de parceiros contribui para a formacéo
do ecossistema empreendedor, fortalecendo um processo dindamico que auxilia pequenas
empresas nascentes a crescerem e a se desenvolverem em mercados extremamente
competitivos. Universidades, centros de pesquisa, prefeituras, associacbes comerciais,
industriais e de servicos, instituicdes financeiras, profissionais liberais, fornecedores e clientes
fazem parte da rede que auxilia na formacédo dos pequenos negécios baseados em tecnologia
(MALETZ; SIEDENBERG, 2007; LEE; OSTERYOUNG, 2004). Stainsack (2003)
complementa, afirmando que uma rede de empreendedorismo proporciona relacionamentos que
podem promover e sustentar novos negdcios numa incubadora. Quanto mais forte, complexa e
diversificada a teia de relagGes, maiores serdo as chances de resolugdes de problemas, de rapidas

respostas as dificuldades e de obter sucesso em novos empreendimentos (SMILOR, 1997).
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De acordo com Alzaghal e Mukhtar (2017), as redes séo cruciais para a sobrevivéncia e
0 crescimento de novos empreendimentos e pequenas empresas, pois entregam informacdes,

conhecimentos e expertises reduzindo as incertezas enfrentadas pelos empreendedores.

Ensino de empreendedorismo — As incubadoras mantém, em seus programas, a oferta
de cursos e treinamentos para os membros das empresas incubadas visando aprimorar 0s
conhecimentos na area de gestdo e assim evoluir em todas as etapas e tornar a fase final de
graduacdo das empresas incubadas mais completa e sOlida para enfrentar o mercado
competitivo. Dornelas (2002, p.29) acrescenta que este fator critico de sucesso envolve mais do
gue uma gama de cursos e treinamentos ofertados pelas incubadoras. Para o autor, o ensino de
empreendedorismo apresenta formas e conceitos para a identificacdo de oportunidades
buscando transforma-las em negdcios de sucesso. Da mesma forma, Aernoudt (2004) corrobora
afirmando que as técnicas empreendedoras se mantém durante todos os estagios de
desenvolvimento das empresas até a saida para o mercado. Sdo programas de capacitacdo
especificos desenvolvidos pela incubadora a partir das analises das empresas incubadas, onde
sdo mapeadas as suas deficiéncias e apresentadas alternativas para sanar os problemas
detectados. O desenvolvimento de habilidades adicionais de gestdo serda fundamental para o
empreendedor enfrentar o mercado, aliado ao conhecimento técnico anteriormente adquirido
(CHOREV; ANDERSON, 2006).

Os programas de capacitacdo sao apresentados por consultores, mentores, especialistas
e empreendedores, que expBem seus conhecimentos, experiéncias e know-how para os
empreendedores de empresas incubadas (STAINSACK, 2003; LEE; OSTERYOUNG, 2004;
MALETZ; SIEDENBERG, 2007).

Percepcéo de sucesso — a boa imagem da incubadora possibilita que ela obtenha maior
respaldo perante a comunidade na qual esta inserida e, consequentemente, atrai mais recursos
para o seu desenvolvimento, gerando maior credibilidade aos seus incubados, fortalecendo a
imagem também dessas empresas em relagdo ao seu posicionamento de mercado
(STAINSACK, 2003; DORNELAS, 2002; MALETZ; SIEDENBERG, 2007). As varias formas
de divulgagéo da incubadora apresentando as suas atividades, os tipos de servicos que oferecem
aos empreendedores, as suas parcerias formadas e os resultados ja atingidos, como por exemplo,
empresas bem-sucedidas e demais casos de sucesso, sdo excelentes formas de divulgagéo,
apresentando aos seus futuros clientes os desempenhos ja obtidos e comunicando a¢des atuais

e futuras. Dar visibilidade as suas acdes e mostrar credibilidade auxiliam a incubadora a
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transmitir uma imagem de sucesso. Stainsack (2003) afirma que a percepcao de sucesso pode

ser obtida através dos seguintes critérios:
- instalacBes novas e modernas;

- parcerias com instituicdes renomadas: instituicdes de pesquisas, universidades,

laboratdrios;
- geréncia experiente e capacitada;
- direcdo competente e comprometida;
- conselho consultivo composto por especialistas em suas areas de atuacéo;
- empresas incubadas de destaque;
- formacéo (graduacgdo) de sélidas empresas de sucesso.
Dornelas (2002, p. 29) acrescenta outros critérios como:
- presenca constante na midia;

- tempo médio para graduacdo de empresas incubadas dentro dos padrdes das melhores

incubadoras;
- taxa reduzida de mortalidade de empresas incubadas;
- estagio de desenvolvimento compativel com o tempo de existéncia da incubadora.

Processo de selecdo das empresas — selecionar adequadamente empresas para a
incubacéo exige amplos conhecimentos do mercado de atuagdo dessas empresas, assim como
experiéncia na formacéo de novas empresas. O processo de selecdo deve servir para avaliar,
recomendar e selecionar as melhores empresas para a incubadora (DORNELAS, 2002;
LALKAKA, 1996). A selecdo de empresas feita de forma criteriosa permite uma melhor
alocacdo de recursos pela incubadora em éreas prioritarias, uma vez que as empresas Serao
selecionadas de acordo com os setores escolhidos pela incubadora para serem apoiados
(HACKETT; DILTS, 2004; MALETZ; SIEDENBERG, 2007). Desta forma, Stainsack (2003)
afirma que o sucesso da incubadora esta relacionado com o sucesso das empresas incubadas,
sendo que o processo de selecdo, independente dos critérios estabelecidos, tendem a beneficiar
tanto a incubadora quanto as empresas, uma vez que ha a expectativa da graduacéo de empresas
promissoras e com forte potencial de crescimento e desenvolvimento. Bergek e Norrman (2008)

apresentam dois tipos de abordagem a serem adotados no processo de sele¢do de empresas:
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- selecdo de empresas com foco na ideia do negdcio: requer um profundo conhecimentos
dos gestores nas areas afins ao negocio, ou seja, ter condi¢bes de avaliar produtos, mercados e

o0 potencial de crescimento do negdcio analisado;

- selecdo com foco no empreendedor: exige do avaliador maiores conhecimentos em
andlise de perfil dos empreendedores, como reconhecer habilidades, competéncias, tracos de
personalidade, capacidade de respostas as incertezas, experiéncia do empreendedor (BUYS;
MBEWANA, 2007). Raupp e Beuren (2011) corroboram afirmando que a selecdo permite néo
sO identificar negdcios viaveis bem como as capacidades do empreendedor na geracdo de

negacios promissores.

Dornelas (2002, p. 30) argumenta que uma incubadora precisa estabelecer claros
critérios de selecdo de empresas baseados na sua missdao e objetivos (ALZAGHAL,;
MUKHTAR, 2017). O autor também apresenta uma lista de critérios que fazem parte da analise
de selecdo de empresas aptas ao processo de incubagdo (STAINSACK, 2003;
LALKAKA,1996; ZOUAIN; SILVEIRA, 2006; MALETZ; SIEDENBERG, 2007):

- Potencial de crescimento da empresa;

- Habilidade da empresa em gerar conhecimento;

- Capacidade de criar novos postos de trabalho;

- Foco do negécio;

- Capacidade de honrar compromissos financeiros;
- Plano de negécios bem elaborado;

- Perfil do empreendedor e sécios.

Maletz e Siedenberg (2007) evidenciam a autossustentacdo da incubadora e a
importancia de um processo de selecdo eficiente, uma vez que empresas incubadas com alto
potencial de crescimento tém mais possibilidades de sanar compromissos financeiros
(GILLOTTI; ZIEGELBAUER, 2006).

Vinculo com a universidade — as universidades e centros de pesquisas sao fundamentais
para as incubadoras de empresas, principalmente quando essas sdo de base tecnoldgica
(MALETZ; SIEDENBERG, 2007; BUYS; MBEWANA, 2007). Segundo Dornelas (2002, p.

30), a ligagéo das universidades com as incubadoras propicia fluxos de conhecimento que
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poderdo estimular a criacdo de novas empresas e de novos empreendedores, além do surgimento

de novas tecnologias.

A aproximacdo Universidade-Empresa promove uma maior transferéncia de
conhecimentos aumentando também a formacdo de empresas que serdo incubadas, a fim de
explorar os conhecimentos académicos gerados. A universidade € a principal organizacdo na
criagéo e na transferéncia de tecnologias, interagindo cada vez mais com empresas, instituicoes
de pesquisas especializadas e demais agentes econdmicos, como também na exploracdo da
propriedade intelectual, a qual esta cada vez mais sendo utilizada por universidades para fins
de exploracdo comercial como formas de refinanciar as suas pesquisas cientificas (GILLOTTI,
ZIEGELBAUER, 2006; VON ZEDWITZ 2003). O conhecimento gerado nas universidades,
passivel de exploracdo comercial pelas empresas, pode ser intermediado pelas incubadoras
através das empresas spin-offs (LALKAKA, 1996). Se por um lado as empresas precisam das
universidades como apoio no desenvolvimento de uma nova tecnologia, por outro, o know-how
das empresas auxilia a academia a vislumbrar necessidades de mercado ainda pouco exploradas.
Estas trocas entre empresas incubadas e universidades beneficiam as pequenas empresas
guando estas identificam gargalos no desenvolvimento de seus negdcios e que podem ser
solucionados pela academia. A incubadora oferece um mecanismo de comercializagdo de
pesquisas universitarias (STAINSACK, 2003). Além disso, o vinculo com a academia
possibilita ofertar cursos, treinamentos e consultorias ministrados por professores universitarios

de renome.

Programas de metas com procedimentos e politicas claras — A relacdo entre incubadora
(gestores/administracdo) e as empresas incubadas (empreendedores) torna-se de vital
importancia uma vez que politicas claras de avaliagdo e cumprimento de metas sdo essenciais
em um programa de incubacdo (DORNELAS, 2002; STAINSACK, 2003; LEE;
OSTERYOUNG, 2004). Para Zouain e Silveira (2006) a criacdo de indicadores para avaliacao
de empresas incubadas e da propria incubadora permite obter informacdes relevantes para a
tomada de decisdo permitindo assim planejar acdes de correcdo e melhoria dos rumos da

organizacao.

Dornelas (2002, p. 30) afirma que um programa de metas com procedimentos e politicas
claras € essencial para qualquer tipo de negocio. De acordo com Stainsack (2003), uma
incubadora de empresas esta vinculada a varios outros agentes, devendo prestar contas das suas

acOes e ser avaliada periodicamente conforme o planejamento estratégico a ser seguido.
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Também para a autora, um sistema de comunicacéo eficiente entre incubadora e incubados,
evidenciando incentivos e direcionamentos a serem seguidos pelos incubados, auxilia na
performance da incubadora. A elaboracdo e 0 mapeamento dos fatores criticos de sucesso sao
ferramentas essenciais para suprir 0s gestores de incubadoras com informacdes gerenciais
capazes de auxilid-los na definicdo de objetivos e metas realistas para a incubadora. As
incubadoras estabelecem prazos para avaliar as empresas incubadas, analisando os resultados
obtidos no periodo e corrigindo, se necessario, 0s rumos adotados pela empresa incubada. Uma
politica clara de definicdo das metas a serem atingidas pelos incubados reduz o tempo
empregado em acdes corretivas e 0s custos financeiros com consultores especializados. As
metas buscam reduzir riscos comuns vivenciados pelos gestores de incubadoras como as falhas
da ideia do negdcio, do conhecimento do mercado de atuacdo, da mensuracao de capital, na

diferenciacéo dos produtos/servicos, das leis que impactam o negdcio entre outros.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 METODO DA PESQUISA

A pesquisa bibliografica procurou relacionar os trabalhos cientificos publicados que
explanassem sobre o tema incubadoras de empresas. As diversas bases de dados
disponibilizadas pelo portal de periddicos da CAPES proporcionaram acesso a publicacfes da
area de administracdo de empresas, economia e engenharia. As buscas foram realizadas em
bases multidisciplinares como a Web of Science, Scopus e Emerald Insight. Também foram
consultadas as bases de teses da CAPES e do repositorio digital LUME da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul, as quais possibilitaram pesquisar o tema incubadoras de empresas nas
publicacGes nacionais.

Nas bases selecionadas foram utilizadas palavras-chaves com termos em lingua inglesa
e lingua portuguesa como: university technology business incubator (UTBI), university
business incubator (UBI), business incubator, incubadoras de empresas de base tecnolgica em
universidade e termos homologos para um lapso temporal de janeiro de 2000 até dezembro de
2017. Entretanto, algumas publicacBes que apresentaram relevancia a este estudo foram

incluidas mesmo estando fora do periodo pesquisado.

Os titulos, resumos e palavras-chave foram selecionados de acordo com a relevancia e
pertinéncia ao tema tratado nesta dissertacdo e que gerassem uma contribuicdo para a
elaboracdo do referencial tedrico e auxiliassem na construcdo da proposta de um modelo de

implantacdo de uma incubadora de empresas de base tecnoldgica em universidade.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Este capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados para a elaboracao

desta dissertacdo e 0s meios empregados para atingir 0s objetivos propostos na pesquisa.

De acordo com Gil (2008, pag. 8) método cientifico sdo procedimentos intelectuais e
técnicos que quando adotados em conjunto, buscam atingir o conhecimento. O método
cientifico apresenta varias classificagdes que definem as abordagens utilizadas neste trabalho,
guanto aos objetivos da pesquisa, quanto a natureza da pesquisa e quanto a técnica de coleta de

dados.
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O desenvolvimento de um processo de pesquisa compreende seis etapas para a sua
elaboracdo: definicdo ou selecdo do problema a ser investigado, desenvolvimento de uma
abordagem, concepc¢do da pesquisa, coleta e classificacdo dos dados, preparacdo, andlise e
interpretacdo dos dados e elaboracao e apresentacdo dos resultados (MALHOTRA, 2006, p. 39;
(MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 154). De acordo com a pesquisa a ser desenvolvida as etapas
podem apresentar niveis diferentes de dificuldade para o pesquisador, porém ndo sdo etapas
rigidas, mas que podem demonstrar diferentes tempos para sua execucao conforme o estudo a
ser aplicado (GIL, 2002)

A pesquisa foi classificada, quanto aos seus objetivos, como sendo exploratoria-
descritiva quando, na primeira etapa, foi realizada uma analise e coleta dos dados com a
finalidade de aprimorar novas ideias, formular adequadamente o problema a ser investigado e

ampliar o conhecimento com uma visdo geral sobre o tema.

Segundo Prodanov (2013, pag. 46), as pesquisas de carater exploratério ocorrem quando
0 estudo, que se encontra na fase preliminar, tem como finalidade proporcionar mais
informacBes sobre o assunto que vamos investigar. Assim, a partir do conhecimento prévio
desenvolvido na fase da pesquisa teorica foi possivel obter mais informacGes para delimitar o
tema a ser desenvolvido na pesquisa. Conforme Gil (2008, pag. 43), as pesquisas exploratdrias
proporcionam uma visdo geral de um determinado fato, possibilitando a formulagido de

problemas mais precisos.

Na pesquisa exploratoria a amostra pode ser reduzida, sendo que a analise dos dados é
de natureza qualitativa e o resultado, geralmente, seguido por outras pesquisas exploratérias ou
conclusivas (OLIVEIRA, 2011, pag 21).

A classificacdo da pesquisa como descritiva estabelece que o pesquisador apenas
registra e descreve os fatos observados sem interferir neles, ou seja, quando ndo ocorre a
manipulacdo do pesquisador (PRODANOQV, 2013, pag 46). Elas estudam as caracteristicas de
um grupo e exigem do pesquisador um profundo conhecimento do problema a ser pesquisado
(OLIVEIRA, 2011, pag 22).

As coletas de dados utilizadas na pesquisa descritiva empregam técnicas especificas
sendo que Prodanov (2013, pag. 52) apresenta as que mais se destacam: a entrevista, 0

formulario, o questionario, o teste e a observacao.
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Assim, a pesquisa descritiva permitiu estudar as caracteristicas das incubadoras de
empresas de base tecnoldgicas em universidades e analisar as formas como estdo estruturadas,

organizadas e como € a gestdo dessas incubadoras.

A pesquisa foi realizada por multimétodo, ou seja, com etapas qualitativas e
quantitativas. Segundo Creswell (2010, pag 238) afirma, a combinacdo das pesquisas
qualitativa e quantitativa pode promover mais insights do que com cada uma das formas usadas

isoladamente, proporcionando uma maior compreensdo dos problemas da pesquisa.

A primeira etapa foi de natureza qualitativa na qual foram realizados pré-testes para a
definicdo da forma das questbes e da precisdo, relevancia e coeréncia das perguntas. Para
Prodanov (2013, pag. 70), uma pesquisa de natureza qualitativa tem como fonte direta para
coletar os dados, o préprio ambiente natural, sendo que o pesquisador que realiza o estudo é o

instrumento-chave da pesquisa.

A segunda etapa da pesquisa foi de natureza quantitativa com a realizacdo de um
levantamento (survey) via técnica de coleta de dados na forma de questionario. De acordo com
Prodanov (2013, pag 57) no levantamento a solicitacdo é feita a um grupo significativo de
pessoas acerca do problema estudado. Gil (2008, pag. 55) complementa, afirmando que neste
tipo de pesquisa, amostras significativas fornecem informacdes relacionadas ao problema a ser

pesquisado.

A coleta de dados envolve diversos passos como a determinacdo da populacéo a ser
estudada, a elaboracao do instrumento de coleta, a programacdo da coleta e também o tipo de
dados e de coleta (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007, pag. 50). Neste estudo optou-se pelo
questionario como técnica de coleta de dados, o qual permite alcancar um maior nimero de

pessoas com maior rapidez.

Gil (2008, pag. 121) define questionario como a técnica de investigacdo composta por
um conjunto de questfes que sdo submetidas a pessoas, com uma linguagem simples e direta a
fim de que o respondente obtenha 0 maximo de clareza na compreensdo e interpretacdo das

questdes.

Os questionarios sdo usados para coletar dados primarios capazes de identificar os

problemas de pesquisa que possam ajudar a formular estruturas conceituais (OLIVEIRA, 2011).

Devido ao facil alcance e com custos reduzidos, a opc¢do pela pesquisa via internet foi
adotada. A facilidade de acesso ao publico-alvo por meio da rede mundial de computadores
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permite que a coleta de dados via questionario alcance um ndmero maior de participantes,
mesmo aqueles territorialmente distantes da localidade em que se encontra o pesquisador,
aumentando o nimero de questionarios enviados e, assim, ampliando a participacdo de
respondentes para o estudo. Além disso, proporciona aos respondentes a conveniéncia de

escolha de tempo e local para responder aos questionarios.

Gongcalves (2008) enumera, conforme Figura 3, uma lista de vantagens e desvantagens

do uso das pesquisas via internet.

Figura 3 - Vantagens e desvantagens do uso das pesquisas via internet

. POTEMNCIAIS VANTAGENS l POTENCIAIS DESVANTAGENS
ALCANCE GLOBAL | ——  PERCEPCAO DE SPAM
|
APLICABILIDADE EMB2B | |
|
SELECAO E QUALIDADE
FLEX\BIlLI DADE — — B AT,
ECONOMIA DE TEMPO | —
|
INOVACOES FALTA DE HABILIDADE
TECNOLOGICAS ] -
I Ly ATRIBUTOS DE < DOS RESPONDENTES
FACILIDADE DE COLETAE | | i
TABULACAO DOS DADOS
|
BAIXO CUSTO — DEPENDENCIA DE
| RECURSOS TECNOLOGICOS
SIMPLES OBTENGAO DE ||
GRANDES AMOSTRAS
|
ALTO CONTROLE SOBRE O
PREENCHIMENTO DA~ — — IMPESSOALIDADE
PESQUISA
I
PREENCHIMENTO
OBRIGATORIO DE —
PERGUNTAS —— BAIXA TAXA DE RESPOSTA

Fonte: Gongalves (2008)

Um fator importante que deve ser levado em consideracdo quanto a elaboracdo do
questionario diz respeito a extensdo do documento. Questionarios muito longos podem causar
a resisténcia do respondente, porém outras desvantagens podem surgir quando a aplicacdo do
questionario é realizada via internet. A impessoalidade gerada pela forma de apresentagdo do
questionario pode ser decisiva para o retorno do questionario uma vez que ndo ha uma interagédo
pessoal entre pesquisador-respondente. Gongalves (2008) apresenta também como
desvantagens a falta de habilidade dos respondentes, bem como a classificagdo da mensagem

enviada como spam, que sdo as mensagens de e-mail n&o solicitadas.

Também deve ser observada a aplicacdo do pré-teste, o que facilitard ao pesquisador

analisar a exatiddo e coeréncia do questionario produzido. E utilizada uma pequena amostra
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com respondentes semelhantes a populacdo pesquisada. O pré-teste auxiliara na medigdo de
eficiéncia e eficacia do questionario a ser definitivamente aplicado.

A seguir serdo apresentadas as etapas utilizadas na pesquisa.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

3.3.1 Etapa Qualitativa

Na primeira etapa da pesquisa foi realizada uma coleta dos dados seguida de andlise.
Nesta etapa qualitativa foram realizadas entrevistas com 4 gestores de incubadoras de empresas
de base tecnoldgica que se dispuseram a auxiliar na validacdo do questionario, bem como foram

realizadas analises documentais e de sites de incubadoras universitarias.

Desta forma, questdes pré-elaboradas foram testadas durante a fase de planejamento da
pesquisa com a aplicacdo de questionarios pilotos (pré-teste) nas reunides da Rede Galcha de
Ambientes de Inovacdo (REGINP), local onde sdo geradas muitas das acdes estratégicas das
incubadoras de empresas do Rio Grande do Sul. O pré-teste serviu para realizar adequacdes do
modelo de questionario inicial, buscando aumentar o nivel de clareza e proporcionar
entendimento mais rapido por parte dos respondentes. Questdes com dubiedade de
interpretacdo foram reelaboradas ou corrigidas de acordo com as solicitacfes apontadas na fase

do pré-teste, evitando assim diferentes interpretacoes.

Também foram coletadas informacfes através de pesquisas realizadas nas paginas
eletronicas da internet de cada incubadora. Na pesquisa documental foram analisados

documentos constantes nos sites das incubadoras como:
- 0 modelo de governanca (conselho gestor) exercido pela incubadora;
- 0 regime adotado pela incubadora (CNPJ proprio ou 6rgdo auxiliar da universidade);
- 0 regimento interno (se ha eleicdes, se possui conselho fiscal);
- 0 modelo de negécios utilizado pela incubadora;
- as modalidades de incubacdo ofertadas pela incubadora;
- as parcerias (networking) formalizadas pela incubadora;
- 0s servicos prestados pela incubadora;

- 0s eventos correlatos;
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- a oferta do uso dos laboratorios (modelo de parceria);
- 0 processo seletivo dos incubados;

- 0 credenciamento CERNE/SEBRAE;

- 0s indicadores de acompanhamento dos incubados;

- a utilizacdo de fundacéo de apoio.

A pesquisa documental ocorreu no primeiro trimestre de 2017 e contou também com
analises dos regimentos internos das incubadoras, dos editais de selecdo de candidatos para 0s
processos de incubacao e dos estatutos das incubadoras. Foram realizadas analises documentais
nos sites institucionais das incubadoras universitarias, os quais auxiliaram na compreenséao das

informacdes obtidas por intermédio dos questionarios.

E preciso frisar que a relacdo encontrada de documentos diretamente identificados com
0 objetivo da pesquisa foi bastante pequena evidenciando a necessidade do contato direto com
as incubadoras. A identificacdo e a coleta de dados relacionados a estruturagdo, a organizagéo
e a gestdo das incubadoras universitarias, foco deste estudo, teve no questionario sua fonte mais

eficiente de resposta.

3.3.2 Etapa Quantitativa

O mapeamento das incubadoras de empresas foi realizado em pesquisas no site da
ANPROTEC e nos proprios sites das universidades buscando levantar o maior nimero possivel
de incubadoras de empresas de base tecnoldgica em universidades para a amostra. De acordo
com estudo apresentado na 26* Conferéncia da ANPROTEC existem na atualidade

aproximadamente 84 incubadoras universitarias.

A etapa quantitativa teve sua realizacdo nas incubadoras de base tecnolégica baseadas
em universidades do pais. A amostra foi por adesdo, visto que a resposta ao questionario era
feita por iniciativa do proprio respondente. Um questionario estruturado foi enviado aos
gestores com questdes relativas a estruturacdo, a organizacdo e a gestdo das incubadoras de
empresas baseadas em universidades. De um universo de 62 incubadoras de empresas de base
tecnoldgica baseadas em universidades a pesquisa resultou em 19 questionarios respondidos,
equivalendo a aproximadamente 31% da populagéo total, com uma amostra acima dos 25%
apontados como a média de devolucdo de questionarios respondidos (MARCONI; LAKATOS,
2005).
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Nesta etapa foram aplicados o0s questionérios respondidos pelos gestores das
incubadoras universitarias (ver apéndice B). Os questionarios eram auto administraveis,
enviados por correio eletronico, permitindo uma maior difusédo principalmente quando enviados
as redes regionais de incubadoras com a solicitacdo de divulgagédo aos seus associados. Foram
elaboradas duas versdes de questionarios em diferentes programas como o Microsoft Word e
na versdo on-line Google Forms. A segunda versdo do documento mostrou-se bastante extensa
sendo, dessa forma, descartada e preterida pela versao elaborada via editor de textos Word e
enviada por correio eletrénico. Foi criada uma planilha de controle com os dados das
incubadoras como nome, endereco eletronico, telefone de contato, nome do gestor para fins de
confirmacéo de recebimento do questionario. Posteriormente, novos contatos telefénicos eram

realizados solicitando o preenchimento e a devolucdo do questionario.

Foram enviados e-mails primeiramente para uma lista Unica de contatos o que ocasionou
informacdes posteriores de que eram redirecionados diretamente para a caixa de spam. Para evitar
este redirecionamento foram enviados e-mails um a um para cada incubadora constante da lista
elaborada. A baixa taxa de resposta, mesmo ap0s 0s contatos telefénicos, talvez se explique pela
impessoalidade que, além do spam, € considerada uma das desvantagens apontadas pelos
pesquisadores neste tipo de coleta de dados. Outro fator que pode ter gerado a baixa taxa de retorno é
a forma como o e-mail foi elaborado, com o questionario sendo enviado no formato de anexo. Devido
a sua extensdo, ndo foi possivel elabora-lo no corpo do e-mail e sua versao em aplicativos Google

Forms mostrou-se impeditiva.

O questionario foi elaborado com a finalidade de obter informac@es para responder o objetivo
principal deste estudo que é analisar os elementos mais utilizados na estruturacéo (primeira parte), na
organizacdo (segunda parte) e na gestdo (terceira parte) de incubadoras de base tecnolégica em
universidades brasileiras. A gquantificacdo mais rapida dos dados na forma de planilhas permitiu a
elaboracdo de um questionario mais completo visando ampliar o nimero de informacdes relativas ao

objetivo do estudo.

No universo de 84 incubadoras universitarias apontadas pelo estudo Anprotec, 62 incubadoras
foram contatadas, inicialmente por correio eletrnico e, posteriormente, por contato telefénico, com
a descricao do projeto de pesquisa e 0 questionario para preenchimento. O retorno foi abaixo do
esperado e muitas das incubadoras ndo retornaram o questionario e nem apresentaram respostas sobre

a ndo adesao ao projeto.
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De outra forma, as incubadoras universitarias que fazem parte da REGINP aderiram a
solicitagéo retornando o questionario e solicitando o envio do trabalho final. A taxa de retorno dos
questionarios entregues pessoalmente nas reunides da rede gaucha foi bastante superior a dos
questionarios enviados por e-mail. Assim, outras redes estaduais de incubadoras foram contatadas,
como a Rede Potiguar de Incubadoras (REPIN), a Rede Alagoana de Incubadoras de Empresas
(RAIE) e a Rede Mineira de Incubadoras (RMI) que se mostraram bastante receptivas em relacéo ao
trabalho, fornecendo listas de contatos com informacdes referentes as incubadoras associadas as suas
redes. Mesmo com as listas apresentadas pelas redes estaduais de incubadoras foi possivel constatar
um grande namero de alterages de enderecos de correio eletronico, além de uma alta rotatividade de
pessoal responsavel pelas incubadoras, 0s quais constavam como gerentes ou coordenadores dessas

organizagoes.

Inicialmente o questionario apresentava questdes relativas a estrutura da incubadora, seguidas
por questdes relacionadas ao planejamento da incubadora e por fim questdes direcionadas a gestéo da
incubadora. Todos 0s questionarios retornaram com preenchimentos na integra, ndo havendo

necessidade de nenhum descarte.



4  ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa obtidos durante a etapa de coleta de
dados, elaborada por meio dos questionarios enviados aos gestores das incubadoras de empresas
de base tecnologica em universidades. Nesta etapa, os dados foram compilados em planilhas
eletronicas, sendo realizados cruzamentos das informacGes obtidas pelas pesquisas

documentais e questionarios com os gréficos gerados numa abordagem multimétodos.

Os dados foram compilados primeiramente em construtos principais e organizados em
planilhas eletrénicas cruzando informacdes entre linhas (incubadoras) e colunas (construtos e
variaveis) relacionados com a estruturacao, a organizacdo e a gestdo das incubadoras. Assim,
as planilhas foram elaboradas e tabuladas de forma a incluir todas as informacdes obtidas de
cada incubadora permitindo analisar, através da construcao de quadros e graficos, os resultados
relacionados a estruturacdo, a organizacdo e a gestdo das incubadoras pesquisadas. No
questionario que se encontra no Apéndice B, 0s construtos elencados para esta pesquisa foram:
Modelo de Governanga, Regime Juridico, Regimento Interno, Modelo de Negdbcios,
Modalidades de Incubacéo, Parcerias Estratégicas, Servi¢cos Prestados aos Incubados, Eventos
Correlatos, Uso dos Laboratorios, Processo Seletivo, Credenciamento CERNE/SEBRAE,
Indicadores de Acompanhamento das Empresas Incubadas e Empreendedores, Utilizacdo da
Fundagé&o de Apoio.

Cada construto foi composto por variaveis as quais continham questionamentos
referentes as areas estratégicas, taticas e operacionais das incubadoras universitarias. As
planilhas eletrdnicas foram geradas com o auxilio do software Microsoft Excel, de acordo com
a ordem apresentada nos questionarios, proporcionando uma melhor evolucao das informacdes
para posterior abordagem qualitativa. Os quadros derivados das planilhas eletronicas foram

apresentados no apéndice A com a finalidade de complementar a reflexdo acerca dos construtos.

Com as informacdes levantadas atraveés dos questionarios foram elaborados quadros
apresentando os dados totais das incubadoras participantes e posteriormente, graficos foram

gerados com a intencdo de permitir uma melhor visualizag@o de cada variavel discriminada.

O Graéfico 1 apresenta a participacdo nesta pesquisa de incubadoras de empresas de

universidades pablicas e universidades privadas.
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Gréafico 1 — Universidades publicas e privadas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

O objetivo geral do estudo é apresentado a seguir de acordo com 0s construtos e as
varidveis analisados. Desta forma, foram relacionados os elementos mais utilizados na
estruturacdo, organizacdo e gestdo de incubadoras de empresas de base tecnoldgica em
universidades nacionais e, posteriormente, foram feitos cruzamentos para realizar a interligacéo

de informagdes.

4.1 ELEMENTOS MAIS UTILIZADOS NA ESTRUTURACAO, ORGANIZACAO E
GESTAO DE INCUBADORAS DE BASE TECNOLOGICA EM UNIVERSIDADES
NACIONAIS

4.1.1 Construto Governanca

O objetivo em se analisar o critério modelo de governanga é mapear as melhores praticas
apresentadas pelas incubadoras participantes do estudo visando demonstrar a forma mais
utilizada por elas e que pode ser replicada por uma nova incubadora universitaria em formacao.
As boas préaticas de governanca corporativa, segundo o Instituto Brasileiro de Governanca

Corporativa (IBGC), “convertem principios basicos em recomendagdes objetivas, alinhando
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interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor econdmico de longo prazo da
organizagdo” (IBGC, 2015, p. 20).

O modelo de governanca mais representativo entre as incubadoras pesquisadas é do
conselho deliberativo, ao qual compete deliberar sobre os rumos da organizacéo, participando
ativamente da elaboracdo do planejamento estratégico da incubadora, decidindo sobre as
melhores acdes a serem tomadas pelos gestores, ou seja, tem poder decisorio sobre a
administracdo, diferentemente do conselho consultivo, que sugestiona e aponta recomendacdes,
que podem ou ndo serem seguidas pela gestdo. E de responsabilidade do conselho deliberativo
a tomada de decisdes sobre os melhores rumos da organizacdo, contribuir para a propagacao
dos valores e principios da incubadora e acdes que visem sempre o melhor interesse da

organizacao.

De acordo com o Gréfico 2, a pesquisa revelou que 63% das incubadoras respondentes
possuem conselhos deliberativos, que auxiliam nas decisdes estratégicas das incubadoras, 21%
das participantes possuem conselhos consultivos e as outras 16% possuem conselhos com outro
tipo de formacdo.

Gréfico 2 — Tipos de conselhos
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A constituicdo do conselho apresenta-se na maioria das incubadoras (47%), com uma

estrutura de formagdo composta no seu predominio por membros internos da universidade,
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sendo que o numero de membros que compdem este conselho fica em torno de 10 ou mais

conselheiros, evidenciando conselhos deliberativos grandes, porém de formacéo diversificada.

Esta diversificacdo esta relacionada com a presenca de membros da sociedade
(comunidade externa) que representam o setor produtivo, governamental e demais setores
importantes da sociedade, embora em menor parcela se comparada aos membros que
representam a universidade. Ainda assim, a pluralidade de ideias esta representada por essa

diversidade de representantes dos trés setores universidade-governo-empresa.

O tempo de mandato dos conselheiros deliberativos predomina na quase totalidade das
incubadoras participantes em dois anos de atividades (42%), dando direito a seus membros a
concorrer a uma reeleicdo por igual periodo, o que se pode considerar uma vantagem para a
gestdo da incubadora por contar com conselheiros mais experientes. Sdo organizadas reunides
regulares com periodicidades trimestrais (26%) ou semestrais (26%) buscando evitar se
sobrepor e ndo interferir na autonomia dos 6rgdos responsaveis pelas atividades de gestdo da

incubadora.

H& um predominio na quantidade de incubadoras universitarias (90%) que divulgam
seus resultados para a sociedade buscando atender assim o fundamento da transparéncia das
informagdes. Essa pratica de transparéncia organizacional proporciona & incubadora beneficios
para a sua reputacdo. Quanto maior a transparéncia na divulgacao dos resultados da incubadora
melhor sera a sua reputacdo em relacao aos seus stakeholders.

Uma reputacdo positiva permite a organizacdo, por exemplo, obter vantagens
relacionadas com o custo de capital uma vez que os niveis de confianca obtidos por meio das
boas praticas de transparéncia reduzem o custo dos financiamentos. Em outras palavras, ser
transparente estd relacionado com economia. Incubadoras de empresas de universidades
participam constantemente de editais para captacdo de recursos que obrigam a prestacdo de
contas das aplicacdes dos recursos, exigindo da incubadora transparéncia e credibilidade que
sdo itens que fazem parte do conjunto de normas e regras imprescindiveis para a participacdo
nesses programas. Conforme o IBGC (2015, p. 73) “a reputagdo possui valor economico e pode
atribuir vantagens competitivas como a atracao e retenc¢ao de colaboradores” o que permite uma

reducdo da rotatividade de colaboradores.

A publicacdo das informaces deve ser feita regularmente aos parceiros da incubadora,

apresentando suas estratégias, adocdo de politicas, acdes e resultados obtidos ao longo do
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exercicio contribuindo para que todas as partes interessadas possam analisar 0s rumos da

organizacao.

4.1.2 Construto Regime/Personalidade Juridica

A incubadora podera ter personalidade juridica propria ou fazer parte de uma instituigéo,
que sera a responsavel legal pela incubadora. A definicdo da personalidade juridica quando da
criacdo de uma incubadora de empresas torna-se um obstaculo para os gestores no momento da

sua implantacé&o.

A quase totalidade (95%) das incubadoras de empresas universitarias ndo possuem
personalidade juridica propria. Muitas delas (75%) atuam como 6rgdo auxiliar em suas

universidades.

A escolha de uma determinada forma juridica pode impactar nas agdes de uma
incubadora, por exemplo, na agilidade e flexibilidade da tomada de decisdo. Algumas
incubadoras de empresas universitarias ttm como mantenedoras fundac@es de apoio regidas
pela lei 8.666/1993 que regula as licitagcdes e os contratos com o poder publico. A agilidade na
contratacdo de pessoal também se torna um empecilho, uma vez que é necessario a realizacédo

de concurso publico para compor a forca de trabalho.

Por outro lado, as incubadoras de empresas universitarias que atuam como 6rgao
auxiliar podem participar da concorréncia em editais lan¢ados por 6rgdos de fomento como
FINEP, CNPQ e CAPES.

4.1.3 Construto Regimento Interno das Incubadoras

O regimento préprio se faz presente em praticamente todas (95%) as incubadoras de
empresas participantes desta pesquisa, ou seja, elas estabelecem suas préprias regras de
funcionamento, regulando suas diretrizes e disciplinando suas atividades, seus procedimentos,
determinam suas finalidades e objetivos, além de definir os direitos e as obrigacbes dos

colaboradores e os diversos publicos que interagem com a incubadora.

Assim como o regimento interno, o planejamento estratégico é importante documento
elaborado pela maioria das incubadoras universitarias (cerca de 70%) servindo como um guia
para os gestores na definicdo de objetivos e metas a serem alcancados pela organizacdo. Ele
deve nortear todas as a¢fes da incubadora por um periodo considerado de longo prazo. Esse

periodo indica que deve haver flexibilidade por parte dos gestores, corrigindo rumos e
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reorientando os passos da organizagéo principalmente em um ambiente de atuacdo altamente
dindmico e mutével como é o da inovacao. O planejamento estratégico de uma incubadora de
empresas em universidade deve ser realizado de acordo com o plano de desenvolvimento
institucional (PDI) da universidade da qual faz parte. A definicdo da missao, visdo, objetivos e
metas a serem alcancadas deve seguir a mesma estrutura da universidade, porém com as

especificidades inerentes a uma incubadora de empresas de base tecnoldgica.

Assim, torna-se de grande importancia a elaboracdo do planejamento estratégico para as
incubadoras permitindo a identificagdo de oportunidades que possibilitem torna-las mais eficientes.
A maioria das incubadoras pesquisadas elaboram seus planejamentos estratégicos, conforme
demonstra o Grafico 3 a seguir.

Gréfico 3 — Elaboragéo do planejamento estratégico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

O levantamento dos dados retrata incubadoras de empresas em universidades com
estruturas bastantes enxutas, principalmente em relacdo ao numero de colaboradores. Na
pratica, as incubadoras estdo representadas por um baixo nimero de pessoas encarregadas de
administra-las, com atividades operacionais que ainda precisam ser implementadas a fim de

oferecer maior qualidade aos incubados.

Em relacdo ao nimero de colaboradores, as incubadoras pesquisadas apresentaram
informagdes onde consta um quadro reduzido com dois ou até mesmo um sé colaborador na

equipe administrativa responsavel pela organizacdo. A relacdo mais comum apresentada tem a
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composicdo formada por um gerente, um assistente administrativo e um secretério. Nota-se que
neste formato jA ha uma estrutura enxuta a servi¢o da incubadora, dos incubados e para a

manutencdo das suas atividades.

A organizacdo de uma incubadora esta diretamente relacionada a sua equipe de gestéo,
que é responsavel por prestar assessoria as empresas incubadas, além da organizacdo da
incubadora e execugéo de atividades administrativas internas e externas. Equipes multitarefas
e com qualificacBes multidisciplinares devem ser selecionadas para a equipe da incubadora ja
que possuem atribuicdes importantes como ofertar servicos de consultorias e assessorias

diversas aos seus clientes incubados.

A equipe administrativa das incubadoras participantes desse estudo conta, na sua
maioria, com a figura do gerente considerado imprescindivel para a gestdo deste tipo de
empreendimento. O gerente de uma incubadora tem inumeras funcées, porém a maior exigéncia
para este cargo € que o profissional desempenhe suas atividades como se estivesse gerindo um
negdcio. Nessa extensa lista de atribuicdes exigidas de um gerente esta a elaboracdo de planos
estratégicos da incubadora, além da atracdo de novas empresas para 0s programas de incubacéo

e da elaboracéo de projetos para captacao de recursos em editais de fomento.

A gestdo de uma incubadora de empresas em universidade é considerada critica para o
sucesso da organizacao, pois com uma estrutura enxuta requer a contratagdo de profissionais
qualificados que fagam uma constante interligacdo com as empresas incubadas. A boa relagdo
entre geréncia e equipe de apoio de uma incubadora com as empresas incubadas influencia no
sucesso das empresas nascentes, ja que o suporte e a relacdo de confianca entre eles tornam-se
reciprocos elevando o grau de interacdo entre incubadora e incubada. Assim, uma equipe
altamente competente e remunerada de acordo com as suas atribuigdes, mesmo que enxuta,
podera entregar melhores resultados aos incubados auxiliando na evolucdo dessas empresas. A
evolucdo e o sucesso da incubadora permitirdo a selecdo de mais incubados e consequentemente

a entrada de mais recursos para expandir a equipe e contratar novos profissionais.

4.1.4 Construto Modelo de Negocios

Esta pesquisa foi realizada com incubadoras de empresas de base tecnolégica em
universidades, sendo que a maioria delas atua como érgdo auxiliar dessas universidades,
dependendo diretamente do repasse de seus or¢camentos, 0s quais se configuram no maior

montante financeiro. Esses valores repassados sdo somados a recursos advindos da participacéo
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em editais de fomento e mensalidades pagas por empresas incubadas que utilizam os seus

Servigos.

As incubadoras universitarias buscam sua autossustentabilidade através da exploracao
dos servicos prestados a seus clientes incubados e de agBes estratégicas direcionadas
principalmente & comunidade académica na forma de cursos e eventos pagos. Esses recursos
sdo destinados a viabilizar as varias atividades prestadas pela incubadora aos seus incubados,
porém esses valores ainda séo insuficientes para oferecer uma gama de servigos importantes
para o desenvolvimento das empresas nascentes, demonstrando uma forte dependéncia dos
repasses oriundos das suas mantenedoras e obrigando a incubadora a criar programas paralelos
(cursos, eventos, palestras) visando sua capitalizagdo. Os dados retornados pela pesquisa
apresentaram uma prevaléncia das incubadoras ndo obtendo superdvit mensal (85%),
necessitando de repasses da propria mantenedora, participacdo em editais de fomento e dos
recursos obtidos da cobranca do espagco fisico utilizado pelas empresas incubadas e também da

arrecadacdo em eventos realizados como cursos, seminarios e palestras abertas a comunidade.

A pesquisa realizada com incubadoras de empresas em universidades mostrou a
totalidade dos respondentes (100%) que cobram mensalidade das suas empresas incubadas. A
cobranca por servicos e espaco fisico é uma constante entre incubadoras de empresas variando
apenas a forma de célculo desses valores e os tipos de servicos utilizados pelas empresas
alojadas. O metro quadrado (53%) é utilizado pela incubadora como fator de cobranca pela
utilizacdo de seus espacos, sendo que algumas incubadoras de empresas utilizam também o
tempo de locacdo como variacdo do valor cobrado, aumentando seus precos de acordo com o
tempo em que a empresa fica abrigada em suas dependéncias. Os valores também variam com
os tipos de servicos utilizados e a modalidade de incubagdo que a empresa esta utilizando. Por
outro lado, a incubacdo virtual ou a incubacéo ndo-residente tem valores menores que 0 modelo
de incubacdo residente, pois as empresas incubadas utilizam apenas 0s servi¢cos na maior parte
do periodo de incubacdo, além desta modalidade permitir a incubadora fontes extras de receitas
quando esta estiver com seus espacos preenchidos na sua integralidade.

Outras fontes importantes de receitas obtidas pelas incubadoras séo a participagcdo em
editais de fomento lancados principalmente por programas governamentais como SEBRAE,
CNPq, FINEP, CAPES e Fundag6es de Amparo a Pesquisa estaduais. Sao varios 0s programas
nacionais de fomento as acGes de empreendedorismo, inovacao e ciéncia e tecnologia, 0s quais

possibilitam fortalecer esse ecossistema inovador ampliando suas capacidades de incubacgéo e
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a oferta de servigos de qualidade destinados as empresas incubadas. Mesmo com os editais
langados por essas agéncias de fomento, os recursos apresentam-se limitados devido ao nimero
elevado de incubadoras participantes no processo de selecdo, tornando a disputa por esses

recursos bastante competitiva.

A maior parcela das incubadoras respondentes (90%) informou que esta vinculada a
uma mantenedora (universidade) da qual fazem parte e comumente estdo inseridas em uma ou
mais unidades de ensino dessa instituicdo, dependendo quase sempre dos seus repasses
orcamentarios. Incubadoras universitarias também sdo influenciadas pelas politicas internas
adotadas pelas universidades, necessitando adequar suas estratégias de acordo com a dinamica
adotada pela gestdo universitaria.

4.1.5 Construto Modalidade de Incubacao

Grande parte das incubadoras de empresas concentram seus processos de
incubacdo em trés periodos (fases) referentes ao ciclo total que uma empresa
permanece em uma incubadora até a sua saida (graduacdo): pré-incubacéo,

incubacdo e graduacéo.

No questionario aplicado foi possivel constatar uma unanimidade das
incubadoras pesquisadas (100%) que possui a etapa de pré-incubacdo. Nessa etapa,
a selecdo dos projetos busca descobrir potenciais novos negécios e ideias que
possam transformar-se em empreendimentos sélidos. Outros critérios de selecédo
para esta etapa sdo analisados como o desenvolvimento de prototipo do produto ou
0 servico a ser lancado no mercado, a viabilidade do projeto avaliado pelo plano de
negécios elaborado pelos empreendedores e a constituicdo da empresa. A maioria
das incubadoras (42%) responderam que proporcionam aos empreendedores deste
periodo um prazo de seis meses para a evolucdo do seu nego6cio até tornarem-se
aptos a participarem do periodo de incubacdo. Em algumas incubadoras, a
prorrogacdo do prazo geralmente se da quando os novos empreendimentos
envolvem projetos especificos que necessitem de regulamentacdo, legislacédo

apropriada ou ainda testes laboratoriais mais complexos.

Apoés serem selecionados, 0s projetos participantes do periodo de pré-
incubacdo recebem um parecer da comissdo de avaliacdo que definird sua
capacidade e viabilidade para o prosseguimento do projeto para o periodo de

incubacao.
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O periodo de incubacdo da empresa € o mais complexo. Exige do
empreendedor um forte comprometimento com o projeto, além da capacidade de
evolucdo e amadurecimento profissional. Por ser o mais longo, € neste periodo que
a empresa incubada ganha em escalabilidade atingindo a maturidade e preparando-
se para a graduacdo. A incubadora busca mapear e identificar gargalos que possam
impedir o crescimento rapido das empresas, ofertando treinamentos especificos
para sana-los. A empresa incubada recebe o apoio constante de servicos de
consultoria, mentoria, assessoria juridica, propriedade intelectual e capacitacdo em
gestdo visando principalmente preparar-se para o mercado. Neste periodo sdo
produzidos, aperfeicoados e testados novos produtos ou servigcos para langcamento
no mercado com a empresa voltada principalmente para o seu mercado consumidor

além de prospectar e abrir novos mercados para a sua expansao.

Os empreendedores das empresas incubadas passam a conviver com
profissionais experientes da area de gestdo aprendendo a solucionar problemas de
gestdo empresarial, aperfeicoando sua visdo mercadoldgica e aprendendo técnicas

de lideranca empresarial.

A evolucdo e o amadurecimento da empresa neste periodo exigem que a
incubadora passe a oferecer servigcos mais especializados as incubadas até o
momento da sua graduacdo e saida da incubadora para atuacdo no mercado. Grande
parcela (42%) das incubadoras participantes oferece aos seus incubados um prazo
de 36 meses para este periodo, sendo que em algumas incubadoras este prazo pode
variar de acordo com o segmento de atuacio da empresa incubada. Areas de atuacio
como a quimica e a farmacéutica, por exemplo, requerem testes mais especializados
e sofrem forte regulamentacdo da area governamental necessitando de prazos mais
longos para o periodo de incubacdo. No triénio 2015-2016-2017 houve crescimento
no nimero de empresas incubadas residentes na maioria das incubadoras, mostrando
um aumento na quantidade de empresas selecionadas conforme demonstra o Grafico
4,
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Grafico 4 — Quantidade de empresas incubadas residentes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Da mesma forma, a maior parcela (70%) das incubadoras participantes da pesquisa
oferece a etapa de incubacdo ndo-residente as empresas, possibilitando que os empreendedores
que ja dispdem de sede propria possam usufruir apenas dos servicos ofertados pela incubadora.
As incubadoras presentes neste estudo apontaram um crescimento nesta oferta de servigo na

comparacao do triénio 2015-2016-2017, conforme mostra o Gréfico 5.
Gréfico 5 — Quantidade de empresas incubadas ndo residentes
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Apos finalizar o processo de crescimento e de amadurecimento no periodo de incubacéo,
as empresas incubadas preparam-se para deixar a incubadora. O desligamento das empresas
deve ser avaliado a partir da sua atuacdo no mercado com seu produto ou servigo ja sendo
comercializado e com possibilidades de ganhos financeiros. Mesmo ap06s sair da incubadora,
algumas empresas continuam sendo acompanhadas (em alguns casos) a distancia pela
incubadora. A avaliacdo no triénio 2015-2016-2017 mostrou um crescimento no ndmero de

empresas graduadas nas incubadoras pesquisadas como mostra o Grafico 6.

Gréafico 6 — Empresas graduadas por ano
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Empresas estabelecidas em incubadoras de base tecnoldgica baseadas em
universidades geralmente desenvolvem seus produtos/servigos oriundos de pesquisas
com alto conhecimento tecnoldgico e valor agregado. A possibilidade de geracdo de
patentes a partir do desenvolvimento desses produtos é alta e requer que a incubadora
forneca servicos de apoio em gestdo da propriedade intelectual e depdsito de patentes.
Na pesquisa com as incubadoras, o triénio 2015-2016-2017 mostrou um aumento no
numero de pedido de patentes geradas pelas empresas incubadas conforme pode-se

constatar no Grafico 7.



76

Grafico 7 — Quantidade de patentes geradas
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As incubadoras universitérias, aproximadamente 70%, oferecem 0s servigos gratuitos

de assessoria em propriedade intelectual auxiliando no depdsito de patentes a partir da producéo

de seus incubados.

Em relacdo ao numero total de colaboradores que exercem suas atividades nas empresas
incubadas, a pesquisa retornou o total de 758 postos gerados no triénio 2015-2016-2017. As
empresas incubadas apresentam rapido crescimento necessitando, na maioria das vezes, de
méao-de-obra altamente especializada e intensiva em tecnologia. A geracdo de emprego por
parte dessas empresas contribui para o aumento da renda e o desenvolvimento regional onde
estdo inseridas proporcionando maior geracéo de impostos e circulacdo da riqueza, impactando

diretamente a economia local.

As empresas incubadas geraram 158 produtos de acordo com 0s questionarios
respondidos, apresentando uma média de aproximadamente 53 produtos langados por ano no
mercado. Entretanto, a metade das incubadoras ndo respondeu a questdo referente ao nimero

de produtos gerados pelas empresas incubadas.

4.1.6 Construto Redes de Parceiros

Especificamente, pode-se notar a grande importancia para a incubadora de empresas
estabelecer parcerias e manter uma rede de relacionamentos com seus stakeholders, buscando
obter vantagens competitivas por meio das boas relagbes empresariais com Sseus parceiros,
usufruindo de uma constante troca de informacdes e recursos como conhecimentos, servigos e

tecnologia. Uma rede de parceiros local envolve varios 6rgéos e setores que estdo em constante
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troca com a incubadora devido a proximidade entre eles, bem como redes de parceiros em niveis
regionais, nacionais e internacionais promovendo projetos conjuntos e ambicionando o
fortalecimento de suas acfes. As redes de parceiros nutrem relacionamentos e possibilitam
acesso a varios tipos de recursos, diminuindo incertezas e aumentando a expertise que envolve
todo um complexo processo de incubacdo. Estas relacbes comerciais oportunizadas pelas
parcerias oferecem aos empreendedores vantagens as quais num projeto individual eles ndo

teriam possibilidades de desfrutar.

As interacdes entre as incubadoras e 0s 6rgaos governamentais e setoriais mostraram-
se bastante proficuas, se analisadas as respostas dos questionarios. Parcerias formalizadas com
o Sistema S (SEBRAE, SENAC, SESI, SESC E SENAI) foram as mais citadas pelos gerentes
das incubadoras (60%), seguido das parcerias com os parques tecnolégicos da regido (53%)
onde estdo inseridas, 0s governos municipais (42%), associa¢es comerciais locais (48%) e as
empresas privadas da regido (42%) onde a incubadora tem atuacao. Assim, nota-se a reproducéo
da hélice triplice onde a interacdo universidade-governo-empresa é vista através das redes de
parceiros em que a incubadora esta inserida e muitas vezes surgindo como principal ator dessa

rede.

Da mesma forma, as incubadoras promovem uma positiva troca de relagbes com
empresas de consultorias, fornecendo servicos de exceléncia para seus incubados em diversas
areas de gestdo como planos de negdcios, financeira, marketing, recursos humanos além de
consultorias juridicas e de propriedade intelectual. A maior parte das incubadoras pesquisadas
(65%) mantém parcerias com essas empresas, demonstrando a importancia de ofertar servicos
que proporcionem ganhos de escala as suas empresas incubadas. Quanto maior a gama de
servigos personalizados oferecidos pelas incubadoras mais aumentam as possibilidades delas
prestarem servicos de incubacdo satisfatérios e assim graduarem empresas sélidas para

enfrentar a competicdo do mercado.

Em contrapartida, as incubadoras participantes deste estudo apresentaram baixos indices
de interagdo com outras incubadoras (32%) assim como com outras universidades (37%),
abdicando de estreitar lacos com seus pares e renunciando ao uso de importantes ferramentas
de gestdo como as praticas do benchmarking entre as incubadoras e as universidades. Estas
praticas poderiam trazer vantagens as incubadoras como a agilidade nas tomadas de decisdes
em acgOes assertivas ja utilizadas por outras incubadoras. Decisdes estratégicas realizadas por

algumas universidades, por exemplo, a adocéo do ensino de empreendedorismo nos cursos de
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graduacdo e pds-graduacdo, visando o aumento do nimero de novos projetos empreendedores
entre seus académicos, surgem como possibilidade de reproducdo de melhores préaticas por
outras instituicbes. Embora concorrentes em algumas acdes, como a disputa por recursos em
editais de fomento, as incubadoras geralmente estdo inseridas em diferentes regides e nichos de
atuacdo e, portanto, tendem a ter mais vantagens numa relacdo ganha-ganha de parcerias com

Seus pares.

4.1.7 Construto Servicos Prestados aos Incubados

A prestacdo de servicos aos incubados apresenta poucas diferencas na maioria das
incubadoras pesquisadas para este estudo. As incubadoras universitarias respondentes, na sua
quase preponderancia (95%), ofertam infraestrutura fisica aos seus incubados demonstrando
assim ja terem superado a fase da primeira geracdo das incubadoras, em que o espaco fisico e
o compartilhamento dos demais ambientes como auditorios, laboratérios de informatica, salas
de reunides, servicos de internet eram suficientes para ofertar 0s servicos as empresas nascentes.
A segunda geracdo trouxe incubadoras preocupadas em ofertar aos seus incubados, além do
espaco fisico e do compartilhamento de ambientes comuns, servicos relacionados com o
desenvolvimento do empreendedor e de seus negocios, principalmente em relacdo a gestao das
empresas. O acesso a treinamentos, consultorias, mentorias e servigos de apoio possibilita a
evolucdo das empresas e seu rapido crescimento para se adequar ao mercado competitivo. As
incubadoras presentes neste estudo fornecem este apoio aos seus incubados (84%) com
treinamentos especificos de periodicidade mensal ou trimestral (47%) além de prestar apoio aos
empreendedores para a participacdo em editais de fomento e em feiras e eventos de negocios

que servem como Vitrine para as empresas incubadas.

Os questionarios apresentaram incubadoras de empresas de universidades privadas com
maior regularidade nas ofertas de servi¢os aos incubados e de forma gratuita em comparacédo

com as incubadoras de empresas de universidade publicas (Quadros 4 e 5).

Quadro 4 — Incubadoras Publicas e Privadas - Servicgos

INCUBADORAS
SERVIGCOS PUBLICA PRIVADA
PRESTADOS SIM SIM
Al 58,3% 85,7%
Pl 75% 100%
MT 83,3% 100%
CF 50% 42,8%
CT 75% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)



Quadro 5 — Incubadoras Publicas e Privadas - Gratuidade

INCUBADORAS
SERVIGO PUBLICA | _ PRIVADA
PRESTADO GRATUIDADE
SIM SIM
A 41,6% 100%
PI 66,7% 71,4%
MT 75% 100%
cT 66,7% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Os servigos mais comuns oferecidos pelas incubadoras de empresas e que

foram abordados nesta pesquisa sdo: servicos de assessoria juridica (AJ), servigos

de propriedade intelectual (PI),

servicos de mentoria (MT),

Servigos

de

contabilidade e assessoria fiscal (CF) e servigcos de consultoria especializada (CT)

como mostra o Gréafico 8 a seguir.

Gréfico 8 — Servicos prestados aos incubados
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4.1.8 Construto Eventos Correlatos

As universidades constantemente promovem variados eventos com o objetivo de atrair
para as suas incubadoras, empreendedores que queiram desenvolver ideias de negécio ainda
incipientes ou que se mostram inovadoras em termos de produtos e servigos. A prospec¢do
desses possiveis novos negdcios e a evolugcdo de meras ideias iniciais de um empreendimento
até a criagdo de um novo negdcio é ardua e requer analises detalhadas das possibilidades de
criacdo de uma nova empresa. Incubadoras de empresas em universidades promovem
constantemente eventos de sensibiliza¢do tanto para a comunidade académica interna quanto a
comunidade externa, atuando proativamente na captacdo de novos empreendimentos aptos a

incubacéo.

As incubadoras na sua totalidade prospectam novas ideias de negocios por meio da
organizacdo de palestras, cursos, workshops e treinamentos. Regularmente, sdo apresentadas
técnicas empreendedoras especializadas e de suporte para o empreendedor, o qual necessita de
apoio no estagio inicial de desenvolvimento de geracdo da ideia do negdcio.

Eventos de sensibilizacdo especificos, voltados aos pesquisadores da comunidade
académica, possibilitam a prospeccdo de ideias que explorem a pesquisa identificando
oportunidades de mercado que possam ser utilizadas por empresas parceiras ou que permitam
a criacdo de novos empreendimentos que explorem as tecnologias e inovacGes desenvolvidas

na pesquisa universitaria.

Mais de 30% das incubadoras de universidades publicas pesquisadas ndo realizam
eventos de sensibilizacdo para a comunidade externa, optando por prospectar com mais énfase
negdcios oriundos da comunidade interna, principalmente por meio de palestras. A prospec¢do
externa ocorre através dos editais de incubacdo que sdo publicados regularmente. Por outro
lado, nas incubadoras de universidades privadas esse percentual se mostrou mais baixo com

pouco mais de 14% das incubadoras que ndo realizam eventos abertos a comunidade.

A pesquisa também revelou que mais de 40% das incubadoras de universidades pablicas
ndo possuem programas de qualificacdo para novos empreendedores, optando por oferecer
treinamentos apenas aos aprovados no processo seletivo de incubagdo. Em relacdo as
incubadoras de universidades privadas, este percentual cai para menos de 15%, demonstrando
uma maior preocupacdo dessas incubadoras na preparagdo antecipada da formacdo
empreendedora.
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4.1.9 Construto Uso dos Laboratorios

As incubadoras de empresas utilizam a infraestrutura das universidades onde estéo
inseridas para ofertar servicos altamente especializados para seus incubados, por exemplo 0s
laboratdrios de pesquisas académicas, que servem como apoio para as empresas testarem e
desenvolverem produtos, processos e servi¢os de acordo com normas especificas de producéao
e comercializacdo exigidas pelos 6rgaos de controle aos quais a empresa esta vinculada. Grande
parte das incubadoras (90%) fornece esses servicos e de forma gratuita (58%) aos seus
incubados possibilitando uma economia a essas empresas, aliados também a expertise de
técnicos de laboratérios de universidades que auxiliam nos testes laboratoriais dos produtos.
Alguns laboratdrios de universidades que mantém parceria com as incubadoras, exigem das
empresas incubadas o cumprimento as regras de uso dos laboratorios e o fornecimento de
equipamentos de protecdo individual para seus colaboradores. Outros laboratorios realizam
cobranca devido ao acompanhamento de técnicos especializados na fase de testes a serem

realizados e para a manutencdo dos equipamentos.

4.1.10 Construto Processo Seletivo de Incubados

O processo de selecdo de candidatos a incubacgdo caracteriza-se como um dos mais
importantes processos realizados pelas incubadoras, uma vez que é através dele que a
incubadora garantira o sucesso e a perpetuidade das suas atividades. O sucesso  das
empresas incubadas repercute também no sucesso da incubadora em alcancar seus objetivos
principais, que sdo a formacdo e a graduacdo de empresas solidas e aptas a competir no mercado
e, consequentemente, contribuir para o desenvolvimento econémico local e regional onde a
incubadora esta inserida. Desta forma, o processo seletivo torna-se fundamental para um bom
desempenho da incubadora, induzindo os seus gestores a definir critérios cada vez mais
rigorosos para a selecdo de propostas de incubacdo e determinando assim, as empresas que

serdo aceitas e as que serdo consideradas inaptas para a incubacao.

O processo de selecdo de candidatos a incubacdo varia de acordo com as caracteristicas
da incubadora de empresas e da universidade a qual a incubadora esta vinculada. Incubadoras
de empresas voltadas para a area de tecnologia de informacao e desenvolvimento de softwares,
por exemplo, possuem periodos de incubagdo mais curtos e, portanto, publicam editais com

uma frequéncia maior que as incubadoras tecnologicas que atuam em areas diversas.
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A regularidade do processo de selecdo de incubadas é diverso apresentando uma maior
parcela de incubadoras de empresas com divulgacgéo de editais com periodicidade anual (48%),
estabelecendo prazos para cumprimento de regras como apresentacdo e regularizacdo de
documentacao, inicio das atividades, entrega de projetos, etc. Esta ocorréncia apresenta-se com
maior frequéncia nas incubadoras de universidades publicas, sendo que as incubadoras de
universidades privadas apresentam como caracteristica principal os editais de fluxo continuo.
Estes editais sdo definidos por ndo apresentarem prazos de encerramento definidos,
flexibilizando o envio de projetos e propostas por parte dos candidatos e sendo avaliados de

acordo com as necessidades e critérios estipulados pelos editais.

Quanto aos critérios de selecdo apresentados pelos gestores das incubadoras
participantes do estudo, foram constatadas semelhancas entre as incubadoras de universidades
publicas e de universidades privadas. Critérios como viabilidade técnica, econdémica e
mercadoldgica do negdcio, potencial empreendedor, potencial de crescimento do negdcio,
perfil empreendedor e formacdo dos candidatos, contetido inovador e tecnoldgico do negdcio e
0 potencial de impacto do nego6cio na economia local apresentaram-se com maior

representatividade em todas as incubadoras.

A variével que buscava identificar como é formada a comisséo de sele¢do dos incubados
identificou uma significativa diferenca entre incubadoras de universidades publicas e
incubadoras de universidades privadas. Nas incubadoras de universidades publicas a
composicdo dos membros se da, na sua maioria (42%), de forma mista com membros internos
da universidade e membros de organizacGes parceiras da incubadora. Estes membros
geralmente sdo representantes do sistema S, associacOes comerciais, federacGes e demais
organizacOes parceiras das universidades. J& nas incubadoras de universidades privadas a
composicado dos membros encarregados de selecionar as empresas incubadas se da por comissédo

prépria (100%), formada na sua integralidade por membros internos da universidade.

Quanto a variavel que buscava identificar as formas de prospeccdo de novas empresas,
as incubadoras universitéarias apresentaram ac¢Ges diversas como programas de sensibilizacdo,

eventos e desafios na &rea de inovagdo e empreendedorismo e os editais de selecao.
4.1.11 Construto Credenciamento CERNE/SEBRAE

O modelo de certificagio CERNE foi elaborado visando padronizar as acfes das
incubadoras brasileiras voltadas para a formacdo de empresas nascentes inovadoras. A

certificagdo CERNE atua como um instrumento de nivelamento da qualidade das incubadoras
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de empresas, buscando padronizar processos e agdes com 0 objetivo de potencializar os
resultados das incubadoras na geragcdo permanente de empreendimentos solidos e de sucesso

para 0 mercado.

Desta forma o modelo CERNE busca equilibrar quantidade com qualidade no
desenvolvimento de empresas nascentes abrigadas em incubadoras de base tecnoldgica,

tradicionais e mistas.

O CERNE esta estruturado em niveis crescentes de melhoria continua e maturidade. Sdo
quatro niveis que estdo diretamente relacionados com as geracGes em que as incubadoras se

encontram:

- CERNE 1 - Empreendimento: o primeiro nivel foca no empreendimento em si, na
forma como as incubadoras selecionam as ideias de novos negdcios bem como as empresas
nascentes que participam do processo seletivo de entrada na incubadora. Nesta fase, a
incubadora precisa apresentar uma estrutura minima de gestao que apoie as empresas incubadas

no inicio do seu desenvolvimento.

- CERNE 2 - Incubadora: neste nivel a incubadora busca resultados com a oferta de
servicos aos incubados, além de aprimorar a sua governanca e focar nos objetivos de

desenvolvimento empresarial dos seus clientes.

- CERNE 3 - Parceiros: é o nivel em que a atuacdo da incubadora € reforcada pelos
parceiros da cadeia em que ela esta inserida. As redes formadas visam obter apoio e recursos a

fim de reduzir as possibilidades de fracasso das empresas incubadas.

- CERNE 4 - A busca pela internacionalizacdo das empresas € o foco deste nivel. Desta

forma, as empresas incubadas se tornam aptas a atuar no mercado global.

A pesquisa com as incubadoras universitirias demonstrou um baixo ndmero de
organizag6es, em torno de 15% do total, informando que possuem a certificacdo CERNE, todas

classificadas no nivel CERNE 1.

Embora grande parcela das incubadoras pesquisadas, aproximadamente 85%, néo
possua ainda a certificagdo CERNE, elas utilizam o modelo para nortear suas acdes a fim de
seguir, antecipadamente, as boas préaticas da certificagdo como forma de preparacdo para o
credenciamento. Cerca de 70% das incubadoras desenvolvem suas atividades de acordo com o
CERNE. Como beneficio vislumbrado com a certificacao, as incubadoras esperam melhorar

Seus processos internos com a padronizacdo e a organizacdo das suas atividades. A busca por
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auxilio de consultorias preparatdrias para o credenciamento demonstra a importancia percebida

pelas incubadoras da obtencéo do certificado CERNE.
4.1.12 Construto Indicadores de Acompanhamento das Empresas Incubadas

As incubadoras de empresas precisam medir constantemente seu desempenho, a fim de
avaliar suas acOes e estratégias definidas em relacdo as empresas incubadas. Esse controle
fornece informagdes sobre a performance da gestdo da incubadora realizando um comparativo
entre objetivos tracados e resultados alcancados. Os resultados das empresas incubadas estdo
intimamente relacionados com o desempenho satisfatorio da incubadora, com 0s servigos que
ela oferece e a avaliagdo que faz periodicamente de suas empresas clientes nela incubadas.
Medir os resultados alcangados possibilita analisar as acdes que foram realizadas com sucesso
e corrigir as que ndo reverteram em efeitos positivos, propondo melhorias continuas que podem
ser observadas por intermédio da evolucdo das empresas incubadas. O questionario apresentou
a preponderancia de incubadoras (100%) que realizam avaliacdo e monitoramento de suas
empresas incubadas, efetuando acompanhamentos com regularidade, na sua maioria, de forma
semestral (48%) seguida da avaliacdo trimestral (30%), tanto nas incubadoras de universidades
publicas quanto nas de universidades privadas. As incubadoras universitarias respondentes
apresentaram como resposta a utilizacdo de multiplas ferramentas de medicdo para avaliar as
empresas incubadas, ndo havendo uma padronizacao na forma como elas medem os resultados
atingidos pelas empresas. Da mesma forma, a avaliagdo das empresas incubadas é realizada, na
sua maioria (70%), por comiss@es préprias das incubadoras, tanto em universidades publicas
guanto nas privadas, com poucas incubadoras (21%) apresentando a utilizacdo de comiss@es ad
hoc, formadas por membros externos a universidade, para auxiliar na mensuracdo dos
resultados das empresas incubadas. Independentemente do tipo de negdcio ou segmento de
atuacdo das empresas incubadas, o questionario retornou com a maioria das incubadoras (80%)

respondendo que utiliza modelos padronizados de avaliacdo de suas empresas clientes.

Em relagdo ao monitoramento e ao acompanhamento de empresas graduadas, a quase
totalidade (80%) das incubadoras néo realiza uma avaliagdo dessas empresas, abrindo méo de
acompanhar a sua evolucdo e a forma com que atua no mercado competitivo. Também uma
grande parcela das incubadoras deixa de realizar avaliages das empresas graduadas, sendo que
a minoria (21%) que realiza este acompanhamento utiliza formas diversas como o
monitoramento pelo faturamento, o nimero de empregos gerados e pelo valor dos impostos

recolhidos. Em relacdo aos servicos oferecidos para as empresas graduadas, pouco mais de 60%
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das incubadoras pesquisadas afirmaram apresentar algum tipo de servigo destinado as empresas

graduadas.

4.1.13 Construto FundacGes de Apoio

As fundacdes de apoio tém a finalidade de prestar assisténcia as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, atuando como intermediarias numa relacdo que envolvem as universidades
e as empresas. Sao responsaveis pela gestdo de recursos oriundos da instituicdo publica e
também dos seus convénios, tornando mais rapida a administracdo dos recursos e reproduzindo

modelos de empresa privada a servico da universidade.

Estas fundag6es atuam sob o regime juridico de direito privado, sem fins lucrativos, com
a finalidade de auxiliar as atividades de ensino, pesquisa e extensdo da universidade. O
questionario apontou que metade (50%) das incubadoras de empresas de universidades
participantes do estudo responderam que utilizam as fundacGes de apoio como parceiras nas
suas atividades. Isso ocorre tanto em universidades publicas como também nas universidades
privadas pesquisadas. Os recursos obtidos pelas incubadoras de universidades publicas,
principalmente das mensalidades cobradas junto aos seus incubados, sdo direcionados as
fundacBes de apoio ou através das guias de recolhimento da unido. J& nas universidades
privadas a maior parte (86%) das incubadoras respondentes apresentou como habitual o
depdsito direto na conta da mantenedora da universidade.

As incubadoras universitarias possuem caracteristicas proprias de acordo com as
universidades das quais fazem parte e nas areas de pesquisa em que apresentam maiores
diferenciais e especializac6es. Portanto, essas incubadoras possuem diferentes areas de atuacédo
e objetivos, apresentando assim formatagdes estruturais, organizacionais e de gestao especificas

de acordo com o nicho no qual irdo atuar.

A seguir sdo apresentados os resultados elencados para este estudo.

4.2 ESTUDO COMPARATIVO DOS DIFERENTES TIPOS DE ESTRUTURACAO,
ORGANIZACAO E DE GESTAO EXISTENTES NAS INCUBADORAS DE
UNIVERSIDADES PUBLICAS E PRIVADAS DO PAIS

Este objetivo teve como proposta apresentar uma comparagdo entre os diferentes tipos
de estruturacdo, organizacgdo e de gestdo existentes nas incubadoras universitarias nacionais. Os

treze construtos sao apresentados junto com suas variaveis mais representativas apontadas pelos
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gestores das incubadoras participantes, caracterizando como elas séo constituidas na maioria
das universidades brasileiras. Desta forma, procurou-se evidenciar as semelhangas bem como
as diferencas existentes nas incubadoras de universidades do pais, demonstrando as formas
como elas se estruturam nas instituicdes de ensino superior mantidas pelo governo e naquelas

mantidas por entes privados.

Os treze construtos sdo apresentados nos quadros a seguir junto com suas variaveis mais

representativas apontadas pelos gestores das incubadoras participantes

Quadro 6 - Construto Governanca

Publicas Privadas
Modelo de governanga da incubadora Deliberativo Deliberativo/Consultivo
Estrutura do Conselho da Incubadora Externo/Interno Interno
Quantidade de membros que compdem o 10 ou + membros 5a7
Conselho
Composigdo/formagédo . d(.) conselho: Representantes Helice Representantes
representantes da Universidade-Empresa- Py . L
triplice Helice triplice
Governo e Mantenedora
Regultados da incubadora séo divulgados p/ a Divulga Divulga
sociedade
Formato da divulgacéo Digital Analdgico
Tempo de mandato dos membros do conselho
. 2 anos 3 anos/4anos
da incubadora
_Regularldade das reunibes do conselho da Trimestral Quadri/Semestral
incubadora
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
Quadro 7 - Construto Regime/Personalidade Juridica
Publicas Privadas
Possui CNPJ préprio Né&o N&o
Incubadora atua como 6rgdo auxiliar Sim Sim
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
Quadro 8 - Construto Regimento
Publicas Privadas
Incubadora possui um regimento proprio Sim Sim
Incubadora possui planejamento estratégico Sim Sim
Qual a formacéo da estrutura organizacional da incubadora 3 membros 3 membros
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
Quadro 9 - Construto Modelo de Negdcio
Publicas Privadas
Cobra mensalidade de seus incubados Sim Sim
Definicdo do valor da mensalidade Por m2 Por m?
Fontes de receita obtidas pela incubadora Editais, Repasses e Editais, Repasses e
Mensalidades Mensalidades
Possui mantenedora Sim Sim
Possui superavit mensal Né&o N&o

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Puablicas

Privadas

Possui a etapa de pré-incubacao

Sim

Sim

Periodo maximo de pré-incubacdo e incubacdo

6 meses e 36 meses

6 meses e 36 meses

Possui 0 modelo de pré-incubacdo/incubacdo néo-

. Sim Sim
residente
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
Quadro 11 - Construto Parcerias
Publicas Privadas

Possui parceria formalizada com instituicfes e
6rgdos de fomento

sistema S, parques tecnoldgicos,
associacao comercial

governo federal, sistema

Sl

empresas privadas

Parcerias com universidades Né&o Sim
Parcerias com incubadoras Né&o Né&o
Parcerias com consultorias Sim Sim
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
Quadro 12 — Construto Prestacdo de Servicos aos Incubados
Publicas Privadas
Oferece infraestrutura fisica como escritorio, internet e equipamentos Sim Sim
Realiza cursos de capacitacdo para os incubados Sim Sim
Periodicidade dos cursos e treinamentos oferecidos Trimestral Mensal
Auxilia empresas na elaboracdo de projetos p/ participagdo em editais Sim Sim
Oferece prestacdo de servigos de assessoria juridica as incubadas Sim Sim
Oferece prestacdo de servigos de propriedade intelectual as incubadas Sim Sim
Realiza treinamentos especificos (técnicos/gerenciais) as incubadas Sim Sim
Oferece prestacdo de servigos contabeis e fiscais as incubadas Sim N&o
Oferece prestacdo de servigos de mentoria as incubadas Sim Sim
Oferece prestacdo de servigos de consultoria empresarial as incubadas Sim Sim
Auxilia as empresas na participacdo em feiras e eventos Sim Sim
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
Quadro 13 - Construto Eventos Correlatos
Publicas Privadas
Promove eventos de sensibilizagdo a comunidade interna da . .
X . Sim Sim
universidade
Tipos de eventos para a comunidade interna . Palestras,
Palestras, feiras e .
treinamentos e
Cursos
workshops
Promove eventos de sensibilizagdo a sociedade em geral Sim Sim
Tipos de eventos p/ a comunidade externa (sociedade em
Palestras Palestras
geral)
Possui programa de qualificagdo para potenciais . .
Sim Sim
empreendedores
Areas/segmentos solicitados p/ eventos promovidos na Inovagdo e Inovagdo e
incubadora empreendedorismo empreendedorismo
g\?er:% geflne as areas/segmentos que ira explorar em seus Por demanda Por demanda

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Publicas Privadas
Os incubados possuem acesso a laboratérios de . .
- ; Sim Sim
pesquisa e de servigos
Gratuidade dos servicos Sim Sim
A incubadora tem parceria com laborat6rios x x
. . Né&o Nao
privados para uso dos incubados
Gratuidades dos servicos Né&o N&o
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
Quadro 15 - Construto Processo Seletivo
Publicas Privadas
Periodicidade do processo de selecdo dos incubados Anual Continuo
Possui editais de fluxo continuo Sim Sim

Como sdo definidos os critérios p/ selegdo de novos incubados

Edital de selecdo

Edital de selecdo

Quais os principais critérios p/ selecdo de novos incubados

Viabilidade técnica

Viabilidade técnica

e econdmica, e econdmica,
inovagdo, impacto | inovagao, impacto
social social

Sele¢do dos incubados é feita por comissdo/junta propria ou
consultores ad hoc

Comissdo propria

Comissdo propria

Como a incubadora prospecta novas propostas de empresas p/ a

Editais e eventos de

) 3 SO Eventos
incubacédo sensibilizacdo
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
Quadro 16 - Construto Credenciamento Cerne
Publicas Privadas
Certificada pelo modelo CERNE Nao Nao
Nivel de maturidade a incubadora se encontra CERNE 1 CERNE 1
Utiliza(ou) consultoria paralela p/ auxiliar na avaliacdo pré- NEo NEo
credenciamento CERNE
Define/executa acdes de acordo com 0S processos-chave sim sim
estabelecidos no CERNE
Quais os beneficios que a implantagdo do modelo CERNE | Melhoria, padronizacdo e .
! LI Melhoria dos
trouxe/traz para a incubadora organizacdo dos
processos
processos
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
Quadro 17 - Construto Indicadores de Acompanhamento
Publicas Privadas
Faz avaliacdo/monitoramento das empresas incubadas Sim Sim
Qual a frequéncia da avaliagdo/monitoramento das empresas Semestral Semestral
Forma/instrumento utilizado pela incubadora p/ avaliagdo/monitoramento das - S
Reunides | Questionarios
empresas
O resultado da avaliagdo/monitoramento das empresas é analisado por . .
S P Propria Propria
comissao/junta propria ou consultores ad hoc
Modelo de avaliagdo/monitoramento € padronizado p/ todas as empresas Sim Sim
A incubadora realiza acompanhamento/monitoramento das empresas x x
Nao Néo
graduadas
Como a incubadora monitora a evolucdo das empresas graduadas Empregos
Faturamento
gerados
Incubadora oferece servigos p/ empresas graduadas Sim Sim

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Quadro 18 - Construto Utilizagdo da Fundagdo de Apoio

Publicas Privadas
Utiliza fundacdo de apoio p/ gerir seus recursos Sim Sim
Como ¢ realizada a cobranca das mensalidades das empresas incubadas . Deposito
Via GRU
mantenedora

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

4.2.1 Principais elementos estratégicos para implementacdo de uma incubadora de base

tecnoldgica universitaria

A seguir, apresenta-se uma proposta dos principais elementos estratégicos para
implementacdo de uma incubadora de base tecnoldgica universitaria na Universidade Federal
de Ciéncias da Saude de Porto Alegre - UFCSPA. Por ser uma universidade publica federal,
algumas variaveis consideradas mais representativas referentes as universidades privadas ndo
poderdo ser replicadas em uma universidade publica devendo seguir o mesmo padrdo adotado
pelas universidades publicas participantes deste estudo. Assim, a seguir sdo apresentadas
caracteristicas mais expressivas respondidas pelos gestores das incubadoras universitéarias que
colaboraram com este trabalho:

1) Construto Governanca

O modelo utilizado tende a ser o deliberativo uma vez que foi o mais representativo
entre as incubadoras de universidades publicas;

A formacdo do conselho deve ser com apenas membros internos e externos a
universidade, sendo formada por 10 ou mais membros e preferencialmente com representantes
dos setores da academia, do governo e da iniciativa privada. As reunides destes membros

acontecem num intersticio trimestral por um mandato de dois anos.

Quanto aos resultados, as incubadoras divulgam para a sociedade preferencialmente na

forma digital.

2) Construto Regime/Personalidade Juridica
A incubadora devera atuar como um 6rgdo auxiliar da universidade e, portanto, ndo

devera possuir um CNPJ proprio.

3) Construto Regimento
A incubadora deve formalizar o seu proprio regimento e elaborar o planejamento
estratégico para idealizar as suas a¢des de curto, médio e longo prazos em consonancia com o

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da universidade.
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4) Construto Modelo de Negocios

As incubadoras participantes da pesquisa, na sua totalidade, cobram mensalidades de
seus incubados sendo essa uma préatica que também devera ser adotada pela incubadora a ser
implantada. O valor da mensalidade, na maior parte das respondentes, € calculado por metro
quadrado ocupado. Essas incubadoras buscam constantemente obter fontes extras de receitas
por meio da participagdo em editais de fomento, repasses de suas mantenedoras e as
mensalidades das empresas incubadas. Poucas incubadoras responderam que desenvolvem
cursos abertos a comunidade como forma de ampliacéo de receitas podendo esta ser uma forma
de aumentar os rendimentos frente a um indicativo de superavit negativo mensal apontado pela

maioria das respondentes.

5) Construto Modalidades de Incubacéo

As modalidades de incubacdo mais representativas reportadas na pesquisa pelos
gestores de incubadoras mostram uma incubadora com a oferta da modalidade de pré-incubacgéo
para as empresas e novos negdcios com um periodo maximo de incubacdo nessa modalidade
de seis meses com a possibilidade de prorrogacdo deste prazo por igual periodo. Ja a modalidade
de incubacdo, também presente na totalidade das respondentes, existem prazos diferentes em
cada incubadora, ndo havendo um padréo neste quesito que apresentou, porém, o periodo de
trinta e seis meses como méaximo de permanéncia na incubadora com uma prorrogacao de doze
meses na maioria delas.

A busca pelo aumento de faturamento, otimizacdo do espaco fisico e ampliacdo do
nimero de empresas incubadas possibilitou que as incubadoras passassem a oferecer a

modalidade de incubacdo ndo-residente, presente na maior parte das respondentes deste estudo.

6) Construto Parcerias

A incubadora necessita de parcerias com outras organizacfes para potencializar seu
crescimento e trocas de experiéncias necessarias para seu fortalecimento em um habitat
inovador. O apoio de organizacOes da sociedade, do governo e empresariais sao fundamentais
para a inclusdo da incubadora numa rede de inovacdo com varios atores importantes. As
incubadoras participantes desta pesquisa apontaram parcerias mais constantes com 6rgaos
como: sistema S, parques tecnoldgicos, associa¢cdes comerciais, governo federal e empresas
privadas. Entretanto, poucas participantes reportaram manter parcerias com outras
universidades e incubadoras, apontando as empresas de consultorias como as parcerias mais

comuns.
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7) Construtos Servicos Prestados aos Incubados

Os servigos prestados pelas incubadoras aos seus clientes incubados sdo variados e se
caracterizam por oferecer um suporte necessario ao crescimento da empresa. As incubadoras
que participaram deste estudo apontaram fornecer além do espaco fisico comum a todas as
incubadoras, os servigcos de assessoria juridica, propriedade intelectual, assessoria contabil e
fiscal, servicos de mentoria e servigos de consultoria as empresas incubadas. Muitas dessas
incubadoras mantém a gratuidade desses servicos além de oferecer treinamentos especificos
para as empresas que se encontram em diferentes estagios de maturidade e auxilio na captacéo
de recursos por editais de fomento. A maior parte das incubadoras respondentes ofertam cursos
e treinamentos em periodicidade mensal ou trimestral. As incubadoras de universidades
publicas foram as que mais demonstraram apoiar 0s seus incubados na participacdo de feiras e

eventos.
8) Construto Eventos Correlatos

As incubadoras promovem constantemente eventos para sensibilizar a comunidade
tanto interna quanto a externa da universidade, visando fortalecer as acdes de
empreendedorismo e atrair potenciais empreendedores para 0s processos de incubagdo. Esta
pratica foi confirmada neste estudo por todos os gestores, 0s quais organizam palestras, feiras,
cursos, treinamentos e workshops para os estudantes de graduacdo e pés-graduacdo da
universidade e para o publico em geral disposto a aprofundar seus conhecimentos na area de
empreendedorismo. Os temas de inovacdo e empreendedorismo foram 0s mais citados na
pesquisa como os mais solicitados pelo publico académico. Ja os programas de qualificacdo
para potenciais empreendedores foram apontados como uma pratica comum apenas nas
incubadoras de universidades privadas, sendo utilizados por uma pequena parcela das

incubadoras de universidades publicas.

9) Construto Uso dos Laboratdrios

Os laboratorios fazem parte dos importantes servigos oferecidos pelas incubadoras aos
seus clientes incubados possibilitando com o seu uso analisar e testar produtos desenvolvidos
pelas empresas e que definirdo seu langamento no mercado consumidor. As incubadoras
participantes na sua quase totalidade ofertam esse servico as empresas, poréem é baixo o nimero

de incubadoras que possuem esse servico de forma gratuita. Também da mesma forma € baixo
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0 numero de incubadoras que possuem parcerias com laboratdrios privados para oferecer esses
servigos diferenciados aos incubados.

10)  Construto Processo Seletivo

A periodicidade do processo de selecdo de empresas para a incubadora é definida de
acordo com as suas caracteristicas como o espaco fisico disponivel, o nimero de colaboradores
aptos a atender essas empresas e 0s recursos que dispdem a incubadora para ofertar 0s servicos
necessarios aos incubados. Assim, ha uma diferenca na periodicidade dos processos seletivos
entre incubadoras de universidades publicas e privadas. Incubadoras de universidades publicas,
na sua maioria, realizam processos seletivos de forma anual e as incubadoras de universidades
privadas tém os editais de fluxo continuo como sistema de selecéo para a entrada na incubadora.
Os critérios usados para a admissdo das empresas incubadas geralmente sdo definidos em
editais buscando dar maior transparéncia ao processo. As incubadoras, na sua maior parcela
respondente do estudo, analisam e selecionam os candidatos por comiss&o propria, que examina
os planos de negdcios das empresas, a sua viabilidade técnica e econémica do negdcio, 0
impacto social, a capacidade financeira e empreendedora do negdcio além da equipe de gestdo

e suas formacdes académicas.
11) Construto Credenciamento CERNE

A certificacdo CERNE auxilia as incubadoras a melhorar seus processos, gerando um
aumento de desempenho e eficiéncia nas acdes das incubadoras. Ainda é baixo o nimero de
incubadoras que possuem 0 CERNE, sendo que as organizacdes que possuem estdo no primeiro
nivel de maturidade da certificacdo. Algumas incubadoras contratam uma consultoria paralela
para analisarem seus processos antes de serem avaliadas pelos representantes CERNE. Também
ha incubadoras que definem e executam suas a¢des de acordo com 0s processos-chave do
modelo, como uma forma de preparacdo para a obtencéo da certificacdo, as quais afirmam que
essas acOes permitiram obter melhorias em seus processos e, consequentemente, uma melhor

performance em suas atividades.

12) Construto Indicadores de Acompanhamento

Acompanhar a evolucdo das empresas incubadas é um processo importante para 0s
gestores definirem suas ac@es e corrigirem possiveis falhas durante o processo de incubacéo.
As incubadoras, na totalidade das respondentes, realizam o acompanhamento e a avaliagéo das

empresas incubadas por meio de avaliacbes com periodicidade semestral, realizadas pelas



93

comissdes proprias de avaliacdo utilizando modelos padronizados para todas as empresas
incubadas. Em relacdo as empresas graduadas, a quase integralidade das incubadoras nédo
realiza este acompanhamento e tampouco monitora a evolucdo destas empresas, informando,

porém, que oferece servigos para estas empresas.

13) Construto Utilizagdo da Fundagéo de Apoio
Neste construto as incubadoras de universidades publicas devem utilizar as fundacdes
de apoio para Ihes auxiliar na gestdo dos recursos e nas cobrancas das mensalidades por meio

das guias de recolhimento da unido ou por deposito via fundacéo de apoio.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho foi analisar os elementos mais utilizados na estruturagéo,
organizacdo e gestdo de incubadoras de base tecnologica em universidades nacionais. Desta
forma, tornou-se necessario aprofundar estudos sobre as mudancas culturais ocorridas nas
universidades em busca de uma cultura empreendedora e das varias formac6es internas surgidas
a partir desta nova visdo como as empresas formadas a partir do desenvolvimento de pesquisas

académicas e 0s varios 0rgaos de apoio ao pesquisador empreendedor.

Neste estudo foi desenvolvida uma proposta de um modelo de implantacdo de uma
incubadora de empresas de base tecnolégica em uma universidade publica. O modelo foi
elaborado a partir de dados obtidos das incubadoras sediadas em universidades publicas e
privadas do pais, pretendendo, com base nas melhores praticas por elas executadas, subsidiar
o0s gestores da universidade com informacges estratégicas que os auxiliassem na reducdo de

custos e minimizacdo de riscos de implantacdo de uma incubadora.

Objetivos especificos foram desenvolvidos alicercados no objetivo geral, com a
proposta de: a) apresentar um levantamento dos diferentes tipos de estruturacdo, organizacgéo e
de gestdo existentes nas incubadoras universitarias nacionais; e b) apresentar uma sugestdo dos
principais elementos estratégicos para implementacdo de uma incubadora de base tecnoldgica
universitaria na Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre - UFCSPA.

O referencial tedrico utilizado para este trabalho auxiliou hum melhor entendimento
sobre a gestdo de incubadoras universitarias, possibilitando conhecer as ac6es desenvolvidas
pelas universidades para subsidiar as suas incubadoras com potenciais empreendedores, seja
por meio da criacdo de empresas spin-offs ou por meio da comercializacdo das suas pesquisas
académicas pelos escritdrios de transferéncia de tecnologia.

Com base no referencial teodrico investigado foi desenvolvido o questionario para
aplicacdo aos gestores das incubadoras universitarias. Os questionarios apresentavam
construtos e variaveis que estavam relacionados a estruturacdo, a organizagao e a gestdo das
incubadoras. As respostas dos gestores das incubadoras foram tabuladas em planilhas que
permitiram organizar e interpretar as informacdes para atender aos objetivos almejados neste

estudo.

Os objetivos formulados para este trabalho foram atendidos uma vez que foram

analisados os elementos mais utilizados na estruturacao, organizacéo e gestdo de incubadoras
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de empresas de base tecnologica em universidades. Esta analise fornece aos membros da alta
gestdo, subsidios para formular estratégias de acdo para implantar uma incubadora de empresas

em uma universidade.

Em relacdo aos objetivos especificos, a pesquisa permitiu atendé-los apresentando,
primeiramente, o objetivo que buscava tragar um comparativo entre as formas de estruturacao,
organizacao e gestdo entre incubadoras de universidades publicas e privadas, apresentadas do
Quadro 6 ao Quadro 18 deste estudo. Este comparativo possibilita aos gestores de universidades
realizar uma analise para melhor definir, antecipadamente, as formas de atuacéo da incubadora

de empresas de base tecnoldgica desde a sua implantagéo.

O objetivo seguinte foi atendido ao ser apresentada uma proposta dos principais
elementos estratégicos para implementacdo de uma incubadora de base tecnoldgica
universitaria na Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre — UFCSPA. Este
objetivo especifico foi elaborado visando atender uma necessidade especifica de implantacao
de uma incubadora em uma universidade puablica. Entretanto, embora algumas variéveis
apresentadas no comparativo do objetivo anterior ndo possam ser implementadas numa
incubadora de universidade publica, outras variaveis devem ser observadas pelos gestores
buscando assim adotar as melhores préaticas executadas nas incubadoras de universidades

privadas.

Portanto, a implantacdo de uma incubadora de empresas de base tecnoldgica deve ter
seu modelo e foco de atuacdo estrategicamente pensados de acordo com as principais
caracteristicas da universidade onde ela exercera as suas atividades e do ambiente
socioecondmico ao qual a universidade esta inserida. Além disso, essa implantacdo também
exige esforco extra de toda a comunidade académica, com apoio irrestrito da alta gestdo,
evidenciando a importancia de uma incubadora de empresas como um mecanismo de apoio ao

ensino e pesquisa universitarios.
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Quadro 20 — Modelo Regime/Personalidade Juridica

PERSONALIDADE

Incubadora JURIDI(,:A =
CNPJ ORGAO

PROPRIO | AUXILIAR
UFRN nao sim
FURG nao sim
UFAL nao sim
UFPEL nao sim
" UNIPAMPA nao nao
§ UFSM nao nao
3 IECBiot - UFRGS ndo ndo
e HESTIA - UFRGS ndo sim
CEl - UFRGS nao sim
INDETEC - UFSJ nao nao
CENTEV - UFV nao sim
UDESC sim nao
UNISC nao sim
" ucs nao sim
g ULBRA nao sim
g UNLIUI n3o sim
& UPF n3o sim
PUC nao sim
IET nao sim

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Quadro 21 — Modelo Regimento

REGIMENTO
Incubadora Regimento | Planejamento -
.. .. Estrutura organizacional
préprio estratégico

UFRN sim sim gerente, secretdrio e assistente adm

FURG sim nao ndo respondeu

UFAL sim nao coordenador, gerente, bolsista

UFPEL sim sim coordenador e administrador
) UNIPAMPA sim sim coordenador
§ UFSM sim sim gestor e assessor
\g |ECBiot - UFRGS sim nao comissdo, gerente e bolsista
e HESTIA - UFRGS sim sim diretor, diretor substituto, gerente e bolsista

CEl - UFRGS sim sim dire¢do e equipe de gestao
INDETEC - UFSJ sim sim coordenador
CENTEV - UFV sim sim coordenador, gerente, assessor

UDESC sim sim presidente e gerente

UNISC sim nao coordenador, sec executiva e aux. laboratdrio

ucs sim sim coord e assistente administrativo
g ULBRA sim sim diretor, gerente, secretario e assistente adm
<>"~ UNUUI sim sim diretor, gerente, secretario e assistente adm
x UPF sim nao gerente, secretdrio e assistente adm

PUC sim sim gerente, secretario e assistente adm

IET nao nao gerente e assistente

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Quadro 22 — Modelo de Neg
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Quadro 23 — Modelo Modalidades de Incubacédo
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Quadro 24 — Modelo Parcerias

112

PARCERIAS
INCUBADORAS _— . R . R
Orgdos setoriais Universidades | Incubadoras [Consultorias
UFRN sistema S nao sim sim
FURG sistema S, associagdo comercial, parques tecnoldgicos ndo ndo ndo
UFAL sistema S ndo ndo ndo
federal, associagdo comercial, parques tecnoldgicos, sistemasS, N " .
. . ndo ndo sim
UFPEL governo municipal, empresas privadas
UNIPAMPA ndo respondeu ndo ndo sim
@ UFSM associagdo comercial, sistema S, empresas privadas ndo ndo sim
9 IECBiot - UFRGS parques tecnoldgicos ndo ndo ndo
g governo estadual e municipio, empresas privadas, parques . . .
L. . . sim sim sim
e HESTIA - UFRGS tecnoldgicos, aceleradoras e fundos investimentos
governo estado e federal, sistema S, parques tecnoldgicos, . . .
sim sim sim
CEl - UFRGS aceleradoras
UDESC associagdo comercial, governo municipal e estadual ndo ndo ndo
INDETEC - UFSJ ndo respondeu ndo ndo ndo
associagdo comercial,governo estadual e municipal, sistemas, i . X
) L. sim ndo sim
CENTEV - UFV empresas privadas, parques tecnologicos
assoc com,sistema S, governo municipal, estadual e federal, . i .
- . sim sim sim
UNISC parques tecnoldgicos, empresas privadas
UCs governo municipal, parques tecnoldgicos ndo ndo ndo
" ULBRA empresas privadas, parques tecnologicos sim ndo ndo
g associagdo comercial, sistema S, governo municipal, estadual e i i X
< sim sim sim
S UNLUI federal
o« associagdo comercial, governo estadual, federal, sistema S, i i X
a.
X sim sim sim
UPF empresas privadas, aceleradoras
associagdo comercial, governo municipal e federal, empresas . B X
. . ndo ndo sim
PUC privadas, parques tecnoldgicos, aceleradoras
IET - CESUMAR federal, sistema S ndo n3o sim

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)



Quadro 25 — Modelo Servigos Prestados
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SERVICOS PRESTADOS PARA OS INCUBADOS GRATUIDADE

e 2 ] o _ o _
INCUBADORAS 2 |28 E8 (50| gé LRI 5 Eg|8 8¢ 5
Elles| 23 |28|EelEk|dc|28|2|88|5(gz=|28|2|3
2|23/ 8 |5S|se|cg|lgs|as|s|ES|2|g5|5s|8|2
& |0 58 |2 |[*¢lvygl<2 ge|2|S |g|leaT|8E|l=2|S

£ a = a a

UFRN sim sim trim nao sim sim ndo sim |sim| ndo |sim| ndo sim |sim|sim
FURG sim sim bim sim sim sim ndo sim |sim| ndo [sim] sim sim |sim|sim
UFAL ndo sim trim sim sim sim sim sim |ndo| ndo |sim| sim sim |ndo|sim
UFPEL sim sim mensal sim sim sim sim sim |sim| sim [sim] ndo sim |sim|sim
(%) UNIPAMPA sim ndo nr sim sim sim sim ndo [sim| sim |sim| ndo ndo |[sim|sim
§ UFSM sim sim mensal sim sim sim nao sim |sim| ndo [ndo]| ndo sim |sim|ndo
\g |ECBiot - UFRGS sim ndo nr nio ndo sim ndo ndo [sim| ndo [sim| ndo ndo |[sim|sim
e HESTIA - UFRGS sim sim |[semestral| sim sim sim sim sim |sim| ndo [sim]| ndo ndo |[ndo|sim
CEl - UFRGS sim sim |semestral| sim sim sim sim sim |ndo| sim [sim] sim sim |ndo|sim
UDESC sim nao nr nao sim nao nao nao [sim| sim |ndo| ndo ndo [sim|ndo
INDETEC - UFSJ sim sim nao sim sim sim sim sim |sim| sim [ndo] sim sim |sim|ndo
CENTEV - UFV sim sim trim sim sim sim sim sim |sim| sim |sim| sim sim |sim|ndo
UNISC sim sim mensais sim nao sim sim sim |sim| sim |sim| sim sim |sim|sim
ucs sim sim anuais sim sim sim ndo sim |sim| ndo |sim| sim sim |sim|sim
g ULBRA sim sim trim sim sim sim sim sim |sim| ndo [sim] sim sim |sim|sim
g UNJUI sim sim mensal sim sim sim sim sim |sim| ndo [sim] sim ndo |[sim|sim
§ UPF sim sim mensal sim sim sim sim sim |sim| sim [sim] sim ndo |[sim|sim
PUC sim sim depende | ndo ndo ndo sim sim |sim| sim |sim| sim sim |sim|sim
|ET - CESUMAR sim sim depende sim nao sim sim sim |sim| ndo |sim| sim sim |sim|sim

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Quadro 26 — Modelo Eventos Correlatos
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Quadro 27 — Modelo Uso dos Laboratérios

LABORATORIOS DE PESQUISA

INCUBADORAS acess? a parceria,com
laboratdrios gratuidade | laboratdrios |gratuidade
para incubadas privados
UFRN sim sim nao nao
FURG sim nao nao nao
UFAL sim sim nao nao
UFPEL sim nao nao nao
@ UNIPAMPA sim sim nao nao
g UFSM sim nr nao nao
3 IECBiot - UFRGS sim sim n3o n3o
& |HESTIA - UFRGS sim n3o n3o n3o
CEl - UFRGS sim sim nao nao
UDESC nao nao nao nao
INDETEC - UFSJ nao nao nao nao
CENTEV - UFV sim sim sim nao
UNISC sim nao sim nao
" UCS sim nao nao nao
g ULBRA sim sim ndo ndo
§ UNUJUI sim nao nao nao
E UPF sim sim sim sim
PUC sim sim nao nao
IET - CESUMAR sim sim nao nao

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Quadro 28 — Modelo Processo Seletivo
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Quadro 29 — Modelo Credenciamento CERNE

CERNE/SEBRAE
Ll (7]
2 3
) c 80 &
S| 3 |55|E0 8 .
INCUBADORAS 2 T3 2|8 Sz
O [T S5 = | w = ‘S
1} > 3 w © 2 ] [T
Q s B c o o S QO
= 2 © 6 9 & ®© ]
] 2
UFRN nao
FURG n3o sim espera melhorar desempenho nos
processos
UFAL n3o cernel (em n3o sim padronizagdao e desempenho nos
andamento) processos
UFPEL nao sim -
UNIPAMPA nao
tg UFSM nio nio sim espera eficiéncia erapidez
£ |IECBiot - UFRGS |n3o sim | n3o
S HESTIA - UFRGS |sim| cernel sim sim | melhoria dos processos, boas praticas
o
adronizacdo de acdes, organizacdo dos
CEIl - UFRGS sim cernel sim sim P ¢ . ¢ & g .
processos, alinhamentos estratégicos
UDESC nao
melhoria na organizacdo, sistematizacad
INDETEC-UFSJ  |ndo nio | sim ganizacao, s ¢
das atividades realizadas
CENTEV-UFV nao cernel nao sim | padronizagdo/melhooria dos processos
UNISC o sim espera contro.le dos pro~cessos e
melhoria da gestao
UcCs nao sim sim
7))
g ULBRA nio
§ UNIJUI nao sim sim | melhora na performance das empresas
x UPF ndo
PUC sim cernel sim sim conhecimento dos processos
. | cernel (em . . nenhum beneficio, aumento da
IET-CESUMAR [ndo ( nao sim )
andamento) burocracia

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)




Quadro 30 — Indicadores de Acompanhamento de Empresas Incubadas

118

Indicadores de Acompanhamento das Empresas Incubadas
. . realiza .
realiza ) instrumento | modelo de . como realiza oferece
Incubadora . frequencia - quem analisa a . avaliagdo das - N
avaliagdo dos . utilizado para . avaliagdo avaliagdo das | servigo para
. de avaliagdo - avaliagdo . empresas
incubados avaliagdo padronizado graduadas graduadas
graduadas
UFRN sim trimestral pdca comissdo propria sim ndo ndo respondeu sim
. . ) consultores ad . ~ ~ .
FURG sim trimestral eixos cerne h sim nao ndo respondeu sim
oc
. questiondrios e i o . ~ « .
UFAL sim semestral . comissdo propria sim nao ndo respondeu sim
reunides
. . lano de trabalho e R o . . .
UFPEL sim trimestral P comissao propria sim sim faturamento sim
aompanhamento
UNIPAMPA sim semestral | plano de negécios |comissdo propria ndo ndo ndo respondeu ndo
. manual de i J— . . « .
2 UFSM sim anual . comissdo propria sim nao ndo respondeu sim
o avaliagdo
@ | IECBiot - UFRGS sim semestral eixos cerne ndo sim nio ndo respondeu nio
=) — —
. . comissdo propria . « = .
8- | HESTIA - UFRGS sim semestral | plano de negdcios d hp P sim ndo ndo respondeu sim
+ad hoc
. reunides com consultores ad . ~ ~ .
CEl - UFRGS sim semestral sim nao ndo respondeu sim
consultores hoc
. . reunides e - P . « = =
INDETEC - UFSJ sim trimestral . comissao propria sim nao ndo respondeu nao
monitoramento
. . conselho . . impostos e %
CENTEV - UFV sim bimestral software o i sim sim P nio
administrativo faturamento
. L . - P ~ . servigos e "
UDESC sim anual visitas in loco comissao propria nao sim ¢ nao
produtos
UNISC sim anual plano de negdcios |comissdo propria ndo ndo ndo
. . comissdo propria . . empregos .
ucs sim semestral monitoramento prop sim sim preg sim
+ad hoc gerados
. . formularios e - - « « = .
" ULBRA sim trimestral . comissao propria nao nao ndo respondeu nao
< reunides
9,: UNLUI sim semestral software comissdo propria sim ndo ndo respondeu sim
E . . formularios R — . = « .
x UPF sim trimestral . comissdo propria sim ndo ndo respondeu sim
eletrénicos
. reunides com - . . ~ ~ .
PUC sim semestral comissdo propria sim ndo ndo respondeu sim
consultores
. questionarios e - o . « « .
IET sim semestral L. comissdo propria sim ndo ndo respondeu sim
relatérios

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)



Quadro 31 — Utilizacdo de Fundagéo de Apoio

utiliza fundagao

como realiza cobranga das

utliza o modelo

INCUBADORAS
de apoio mensalidades anexo lll
UFRN ndo taxas mensal gru nao
FURG nao taxas mensal nao
UFAL ndo taxas mensal gru nao
UFPEL sim depdsito fund apoio nao
2 UNIPAMPA nao taxas mensal gru sim
hz) UFSM sim depdsito fund apoio sim
\g IECBiot - UFRGS sim depdsito fund apoio sim
e HESTIA - UFRGS sim depdsito fund apoio sim
CEl - UFRGS sim depdsito fund apoio sim
UDESC nao local nao
INDETEC - UFSJ ndo taxa mensal gru nao
CENTEV - UFV sim taxa mensal gru nao
UNISC sim deposito mantenedora nao
" ucs nao deposito mantenedora nao
g ULBRA sim deposito mantenedora nao
§ UNLJUI sim deposito mantenedora nao
& UPF sim deposito mantenedora nao
PUC nao deposito mantenedora nao
IET - CESUMAR nao deposito incubadora nao

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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APENDICE B — Questionario Gestores de Incubadoras

UFRGS-UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ENGENHARIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Este questionario é parte integrante da dissertacdo de mestrado referente ao estudo de
implantacdo de uma incubadora de empresas de base tecnolégica numa universidade publica
federal.

Os resultados obtidos neste estudo serdo utilizados para fins académicos.
Obrigado pela participacdo. Sua colaboracao é de grande importancia.

Gestor:

Instituicao:

Incubadora:

MODELO DE GOVERNANCA (CONSELHO GESTOR)

1 - Qual o modelo de governanca da incubadora?
() Conselho Deliberativo () Conselho Consultivo () Outros

2 - Qual a estrutura do Conselho da Incubadora?

3 - Quantos membros compdem o Conselho?
( )att5membros ( )5a7membros ( )7al0membros ( )10 ou+ membros

4 - O Conselho é formado por representantes da Universidade-Empresa-Governo e
Mantenedora?

( )sim ( ) néo

5 - Os resultados da incubadora séo divulgados para a sociedade?
( )sim ( ) nédo De que forma?




6 - Qual o tempo de mandato dos membros do Conselho da incubadora?
( )lano ( ) 2anos ( )3anos ()4 anos

7 - Qual a regularidade das reunides do Conselho da incubadora?
( ) trimestral ( ) quadrimestral () semestral () anual

REGIME (ORGAO AUXILIAR, CNPJ PROPRIO)

1 - A incubadora possui CNPJ proprio?
( )sim ( ) néo

2 - A incubadora atua como 6rgdo auxiliar?
()sim ( ) ndo

REGIMENTO (ELEICOES, CONSELHO FISCAL)

1 - Aincubadora possui um regimento préprio?
( )sim ( ) ndo

2 - A incubadora possui planejamento estratégico?
()sim ( ) ndo
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3 - Qual a formacdo da estrutura organizacional da incubadora? (fungdes/cargos definidos?)

() gerente, secretario e assistente () diretor, gerente, secretario e assistente () outro

formato
Formato:

MODELO DE NEGOCIOS (RECURSOS FINANCEIROS)

1 - A incubadora cobra mensalidade de seus incubados?
()sim ( ) ndo

2 - Como é definido o valor da mensalidade?
( ) porm?2 () por servigos () outros critérios
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3 - Quais as fontes de receita obtidas pela incubadora?
() cursos ( ) editais de fomento () repasses via Fundagdo/Mantenedora ( ) mensalidades
Outros:

4 - A incubadora possui mantenedora?
( )sim ( ) néo

5 - A incubadora possui superavit mensal?
()sim ( ) néo

MODALIDADES DE INCUBACAO (PRE, INCUBACAO, POS-INCUBACAO) NAS FASES
DE INCUBACAO E POS-INCUBACAO, SE FOR RESIDENTE OU NAO-RESIDENTE

1 - A incubadora possui a etapa de pré-incubacéo?
()sim () ndo

2 - Qual o periodo méximo de pré-incubagdo e incubacao ofertados pela incubadora?
pré-incubacéo: incubacao:

3 - A incubadora possui 0 modelo de pré-incubacéo/incubacdo nao-residente?
()sim ( ) ndo

4 - Qual o0 nimero de incubados méaximo em cada ano (residentes e ndo-residentes)?
( )2015 ( ) 2016 ( ) 2017

5 - Qual o nimero efetivo de empresas incubadas residentes em cada ano?
( )2015 ( ) 2016 ( ) 2017

6 - Qual o nimero efetivo de empresas incubadas ndo-residentes em cada ano?
( )2015 ( ) 2016 ( ) 2017

7 - Qual o nimero de colaboradores (funcionarios) no total das empresas incubadas? (inclui
estagiarios, MEI, socios, cotistas)
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8 - Qual o nimero de produtos gerados no total pelas empresas incubadas?

9 - Qual o0 nimero de empresas graduadas?
( )2015 ( )2016 ( )2017

10 - Qual o numero de patentes (pedidos) gerados pelas empresas incubadas?
( )2015 ( )2016 ( )=2017

PARCERIAS (ACELERADORAS, PARQUES, CONSULTORES)

1 - A incubadora possui parceria formalizada com os seguintes 6rgaos?
( ) Federacbes () Associagdes Comerciais () Gov. Municipal ( ) Gov. Estadual

() Governo Federal ( ) Empresas Privadas ( ) Sistema S ( ) Parques
Tecnologicos

() 3°setor () Fundos de Investimentos () Aceleradoras

2 - A incubadora mantém parceria formalizada com outras universidades?
( )sim ( ) ndo

3 - A incubadora mantém parceria formalizada com outras incubadoras?
()sim ( ) ndo

4 - A incubadora mantém parceria formalizada com consultores especializados?
( )sim ( ) ndo

SERVICOS PRESTADOS ( CURSOS, MENTORIAS, ACESSO A LABORATORIOS)

1 - A incubadora oferece infraestrutura fisica como escritdrio, internet e equipamentos?
( )sim ( ) nédo

2 - A incubadora realiza cursos de capacitacdo para os incubados?
()sim ( ) ndo
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3 - Qual a periodicidade dos Ccursos e treinamentos
oferecidos?

4 - A incubadora auxilia as empresas na elaboracdo de projetos para a participacdo em editais?
( )sim ( ) néo

4 - A incubadora oferece prestacdo de servigos de assessoria juridica aos incubados?
( )sim ( ) nédo De que forma?

5 - A incubadora oferece prestacdo de servigos de propriedade intelectual aos incubados?
( )sim ( ) néo De que forma?

6 - Os servigos de assessoria juridica sdo gratuitos?
()sim ( ) ndo

7 - Os servigos de propriedade intelectual sdo gratuitos?
()sim ( ) ndo

8 - Alincubadora realiza treinamentos especificos (técnicos/gerenciais) aos incubados de acordo
com as necessidades detectadas (curso/treinamento personalizados)?

( )sim ( ) ndo

9 - A incubadora oferece prestacdo de servigos contabeis e fiscais aos incubados?
()sim ( ) ndo

10 - A incubadora oferece prestacdo de servigos de mentoria aos incubados?
()sim ( ) ndo

11 - Os servigos de mentoria séo gratuitos?
( )sim ( ) nédo

12 - A incubadora oferece prestagéo de servigos de consultoria empresarial aos incubados?
()sim ( ) ndo
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13 - Os servicos de consultoria empresarial sdo gratuitos?
( )sim ( ) néo

14 - A incubadora auxilia as empresas na participacdo em feiras e eventos?

( )sim ( ) néo

EVENTOS CORRELATOS (COMUNIDADE INTERNA, COMUNIDADE EXTERNA)
1 - A incubadora promove eventos de sensibilizacdo a comunidade interna da universidade?

( )sim ( ) nédo De que forma?

( )cursos () feiras () treinamentos () palestras () workshops

2 - A incubadora promove eventos de sensibilizacdo a sociedade em geral?

( )sim ( ) néo De que forma?

( )cursos () feiras () treinamentos () palestras () workshops

3 - A incubadora possui programa de qualificacdo para potenciais empreendedores?
()sim ( ) ndo

4 - Quais as areas/segmentos mais solicitados para eventos promovidos pela incubadora?

5 - Como a incubadora define as areas/segmentos que ira explorar em seus eventos?

USO DOS LABORATORIOS (MODELO DE PARCERIA)

1 - Os incubados possuem acesso a laboratdrios de pesquisa e de servi¢os?
( )sim ( ) néo Sé&o gratuitos? () sim ( )néo

2 - A incubadora tem parceria com laboratérios privados para uso dos incubados?
( )sim ( ) nédo Séo gratuitos? () sim () nédo



PROCESSO SELETIVO (EDITAIS PUBLICOS, INTERNOS)

1 - Qual a periodicidade do processo de selecdo dos incubados?
() trimestral () semestral ( )anual

2 - A incubadora possui editais de fluxo continuo?
( )sim ( ) néo

3 - Como sdo definidos os critérios para selecdo de novos incubados?
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4 - Quais os principais critérios para selecdo de novos incubados?

5 - A selecdo dos incubados é feita por comissdo/junta propria ou por consultores ad hoc?

6 - Como a incubadora prospecta novas propostas de empresas para a incubagdo?

CREDENCIAMENTO CERNE SEBRAE

1 - A incubadora é certificada pelo modelo CERNE?
()sim ( ) néo

2 - Em qual nivel de maturidade a incubadora se encontra?
( )CERNE1 ( )CERNE 2

3 - Alincubadora utiliza(ou) consultoria paralela para auxiliar na avaliacdo pré-credenciamento

CERNE?
( )sim ( ) nédo

4 - A equipe de gestdo define/executa agdes de acordo com 0s processos-chave estabelecidos

no CERNE?
( )sim ( ) nédo
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5 - Quais os beneficios que a implantacdo do modelo CERNE trouxe para a incubadora?

INDICADORES DE ACOMPANHAMENTO DAS EMPRESAS INCUBADAS (critérios
de renovacao, desligamento, graduacéo) E DOS EMPREENDEDORES

1 - A'incubadora faz avaliagdo/monitoramento constante das empresas incubadas?
( )sim ( ) néo

2 - Qual a frequéncia da avaliacdo/monitoramento das empresas?
() trimestral () semestral ( )anual

3 - Qual a forma/instrumento utilizado pela incubadora para avaliagdo/monitoramento das
empresas?

4 - O resultado da avaliagdo/monitoramento das empresas é analisado por comissdo/junta
prépria ou consultores ad hoc?

5 - O modelo de avaliacdo/monitoramento é padronizado (indicadores) para todas as empresas?
()sim ( ) ndo
6 - A incubadora realiza acompanhamento/monitoramento constante das empresas graduadas?
()sim ( ) ndo

7 - Como a incubadora monitora a evolugéo das empresas graduadas?
( ) impostos ( ) faturamento ( ) servicos ( ) produtos ( )empregos gerados

8 - A incubadora oferece servigos para empresas graduadas?
( )sim ( ) ndo
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UTILIZACAO FUNDACAO DE APOIO P/ PODER COBRAR PELOS SERVICOS (ver
anexo 111 UFRGS)

1 - Aincubadora utiliza fundacéo de apoio para gerir seus recursos?
( )sim ( ) néo

2 - A incubadora utiliza o modelo de contrato ANEXO I111?

( )sim ( ) nédo

3 -Como ¢é realizada a cobranca das mensalidades das empresas incubadas?

4 - De acordo com a sua visdo, quais os fatores criticos considerados mais relevantes na
implantacdo de uma incubadora de empresas de base tecnoldgica baseada em universidade?




