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UM ESTUDO DE CASO DOS FATORES CRITICOS DE
SUCESSO DA INCUBADORA DE EMPRESAS DE UMA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO SUL DE MINAS GERAIS

Resumo: As incubadoras sao institui¢cdes que promovem o desenvolvimento local e das empresas
incubadas, pois fomentam agdes relacionadas a criagdo de solugdes inovadoras e ao
empreendedorismo. Este artigo objetiva analisar os fatores criticos de sucesso, propostos por Smilor
(1987), de uma incubadora de base tecnoldgica do Sul de Minas Gerais (Inbatec). Para tanto,
adotou-se como método do estudo de caso para compreender de forma detalhada os processos
realizados nessa institui¢do, e entrevistas semiestruturadas com trés sujeitos, sendo um deles da
propria incubadora e os outros dois de uma empresa que participou do processo de incubagdo. Como
principais resultados, tem-se que dentre os dez fatores criticos proposto por Smilor (1987), somente
trés deles sdo realizadas com efetividade pela Inbatec. Entretanto, os demais fatores criticos sdo
parcialmente realizados, o que pode ser justificado pela incipiéncia da instituigao.

Palavras-Chave: Incubadora de Empresas. Start-up. Fatores Criticos de Sucesso.
1. Introducdo

J& é reconhecido pela literatura organizacional que o ambiente, apds a década de 1970,
tem passado por constantes mudangas econOmicas (Antunes, Souza, Mineiro, de Paula &
Sugano, 2017). Nesse sentido, Snow (2015) apresenta a evolucdo do ambiente com base nas
eras de competi¢do, cooperagdo e atualmente da colaboracdo, e Castells and Cardoso (2006)
expdem que o ambiente, antes embasado numa dinamica industrial, tem se firmado nas bases
da economia do conhecimento, inovagao e tecnologia.

Nesse sentido, o atual ambiente mutavel e altamente competitivo afeta as micro e pequenas
empresas (MPEs), principalmente as start-ups (também denominadas de empresas de base
tecnologica — EBT). Tais organizagdes sdo importantes no cenario nacional (Mansano & Pereira,
2015), pois tem participagdo expressiva na ocupagdo e geragdo de empregos (Santos, Krein &
Calixtre, 2012). Entretanto, também ja ¢ reconhecido que as MPEs, em geral, no inicio de suas
trajetorias, falham por diversos motivos, como falta de capital, escassas habilidades gerenciais,
desconhecimento de mercado e demandas inconsistentes (Lewis, 2001; Zimmermann, Cario &
Rauen, 2009). Além disso, em especial, as EBTs também sofrem por causa da sua pequenez,
novidade, ilegitimidade, necessidade de altos investimentos e por seus fundadores ainda serem
pesquisadores e ndo gestores (Stokan, Thompson, Mahu, 2015; Andino & Fracasso, 2005).

Desse modo, observa-se que deixar as start-ups se desenvolverem numa dindmica
natural de mercado pode leva-las a encerrar suas atividades precocemente. Assim, governos de
todo o mundo passaram a reunir esforcos para fomentar a criagdo e o desenvolvimento dessas
empresas (Lefebvre, Raggi, Viaggi, SIA-Ljungstrom, Minarelli, Kithne & Gellynck, 2014).
Diversas ferramentas foram desenvolvidas, € um novo enfoque foi atribuido aos esforcos
coletivos para sustentacdo das MPEs (Lefebvre et al., 2014), o que resultou na criagdo e
dissemina¢do das incubadoras de empresas (Stokan, Thompson, Mahu, 2015).

1
Organizadores: Realizadores:

\*FGV EAESP o502 | weam \"i
% Cren @

UNICAMP UNICAMP « LE |c|



. Encontro de Estudos sobre Empreendedorismo Sdo Paulo/SP
04 a 06 de julho

. X EGEPE e Gestao de Pequenas Empresas o T

De tal modo, as incubadoras sdo instituigdes que apresentam ambientes propicios a
criacdo, crescimento de negocios e solucdes inovadoras no mercado, sendo consideradas
importantes ferramentas que impulsionam o desenvolvimento econdmico, tecnoldgico e social.
(Associagao Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores ANPROTEC,
2016). Nesse sentido, as incubadoras objetivam-se oferecer infraestrutura, suporte gerencial e
rede de empresas, de forma a orientar os empreendedores quanto a gestdo do negocio e a
competitividade no mercado, entre outras questdes essenciais ao desenvolvimento de uma
empresa (ANPROTEC, 2016; Bruneel, Ratinho, Clarysse & Groen, 2012).

As incubadoras assumem um importante papel no desenvolvimento econdmico,
participando diretamente na formacgdo de empresas (Dornelas, 2002). Por isto, as incubadoras
constituem-se ambiente de fomento ao empreendedorismo e a inovagdo. Para que as
incubadoras tenham uma boa atuacdo, € necessario observar diversos aspectos como os fatores
criticos de sucesso. Nesse sentido, Smilor (1987) apresenta dez fatores criticos que podem
contribuir para o desenvolvimento das incubadoras. A constru¢do do autor atua desde os
processos de regulamentacdo da incubadora, como também na estrutura fisica da instituicao e
na sua equipe de auxilio. Em outras palavras, trata-se de um modelo tedrico que pode auxiliar
na identificagao de melhorias nos processos e lacunas existentes dentro da instituigao.

Dessa forma, emerge o seguinte questionamento: Com o modelo tedrico proposto por
Smilor (1987) € possivel analisar uma incubadora de empresas? Assim, o artigo objetivou analisar
os fatores criticos de sucesso, propostos por Smilor (1987), de uma incubadora de base tecnoldgica
do Sul de Minas Gerais (Inbatec).

Portanto, a Inbatec foi criada no ano de 2007, com o intuito de suprir demanda da
Universidade a qual ¢ afiliada, de maneira a amparar projetos inovadores e com potencial de
mercado, garantindo a possibilidade de desenvolvimento destes novos empreendimentos (Diretoria
de Comunicacdo da Universidade Federa de Lavras [DCOM/UFLA], 2017).

Justifica-se tal trabalho, uma vez que esse tipo de organizagdo tem relevancia tanto para
o contexto nacional, por auxiliar no desenvolvimento da inovagdo e estimular o
empreendedorismo (Etzkowitz, Mello & Almeida, 2005), como também no contexto regional
por trazer impactos positivos a comunidade através da cria¢do de postos de trabalho e ajudando
na sobrevivéncia e crescimento dos negdcios (Sherman & Chappell, 1998).

Assim, essa pesquisa apresenta a seguir o referencial tedrico que apresenta o conceito
de incubadoras e sustenta os principios dos fatores criticos de sucesso para as mesmas, a seguir
detalha a metodologia utilizada e, posteriormente, apresenta os resultados da pesquisa € o
enquadramento da institui¢do estudada dentro do fatores criticos, onde sdo discutidos conforme
apresentac¢ao do contexto estudados e da realidade das entrevistas, e finalmente a conclusdo traz
os principais resultados encontrados neste estudo.

2. Incubadoras de Empresas: do Empreendedorismo aos Fatores Criticos de Sucesso

O empreendedorismo se manifesta como elemento essencial para o desenvolvimento
econdmico, seja local, regional ou nacional, ao propor novos modelos de negocio, além de
contribuir para a geracao de novos empregos € melhoria na distribui¢do de renda (Marchesan,
2016). Assim, o empreendedorismo caracteriza-se como “‘um processo dindmico e inovador,
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que envolve a criagdo de um novo negocio que agregue tanto valor econémico como social,
assumindo os riscos calculados inerentes a qualquer negdécio” (Marchesan, 2016, p. 28)

Em outras palavras, pode-se dizer que o empreendedorismo ¢ um fenomeno que propicia o
desenvolvimento por fomentar a economia, contribuindo assim com a distribui¢ao de renda entre
as pessoas e proporcionando mudangas nas estruturas. Luz, Kovaleski, Reis, Andrade Junior e
Zammar (2012) comentam que para uma atividade empreendedora desenvolver-se em determinada
localidade ¢ necessario que existam oportunidades de mercado e que os individuos tenham a
capacidade de empreender. Assim, cabe ao setor pubico “gerar um ambiente propicio para o
desenvolvimento de agdes empreendedoras, através do incentivo a inovagdo” (Luz, Kovaleski,
Reis, Andrade Junior & Zammar, 2012), por meio do estimulo e criagdo das incubadoras de
empresas.

Para Dornelas (2001), a incubadora deve oferecer suporte as iniciativas empreendedoras,
por meio de assessoria em gestao, suporte as acdes mercadologicas e infraestrutura de qualidade,
além de possibilitar um passaporte para o mercado exterior, na forma de contato com empresas
ancoras e capitalistas interessados em investir em novas empresas. Dessa forma, incubadoras tém
como objetivo estimular a criagdo de novos negdcios, amparar o desenvolvimento da capacidade
inovativa de PMEs e difundir a cultura do empreendedorismo, voltado ao conhecimento ¢ a
inovagdo (Wonglimpiyarat, 2014), visto que ¢ um dos mecanismos mais eficazes para
desenvolvimento de empreendimentos (Aratjo, Anjos, Tonholo e Uchda, 2014).

Para Etzkowitz (2002) e Etzkowitz, Mello e Almeida (2005), a incubadora pode surgir
como resultado das relagdes com a Universidade e Governo, compondo a Triplice Hélice, de modo
a desenvolver um habitat de estimulo, transferéncia e criagdo da inovagao no &mbito organizacional
e tecnologico, de modo a gerar inovacdo em uma constante constru¢ao da realidade econdmica.

Para que esse habitat se componha, é necessario entender o funcionamento do negocio
da incubadora. Assim, ¢ importante entender que o modelo de negdcio desse tipo de
organizag¢do ¢ composto por processos-chave, como sua gestao e seus fatores criticos de sucesso
(Antunes et al., 2017).

Ao que se refere ao seu processo de gestdo, as atividades das incubadoras se concentram
no fornecimento de infraestrutura de qualidade, servicos e apoio gerencial e, mais recentemente,
acesso a redes de empresas (Bruneel et al., 2012). Fiates, Fiates, Chieriguini e Ueno (2008)
apresentam o conceito de sistema de incuba¢do como um sistema mais abrangente ao processo
de incubagdo, sendo composto tanto do processo de incubacdo como dos servigos de apoio as
empresas. Assim, a incubadora confere as incubadas uma estrutura com confiabilidade
enquanto controla um conjunto de recursos assistenciais (Smilor, 1987), de forma que
proporcionam o acesso a uma rede de contatos, sendo este de grande valor as incubadas
(Hackett & Dilts, 2004), aumentando as chances das empresas de sobreviver no mercado em
seus primeiros anos de formagao (Hackett & Dilts, 2004; Raupp & Beuren, 2011).

No tocante aos fatores criticos de sucesso, Smilor (1987) considera dez fatores criticos
para o sistema de incubagdo: Conhecimentos comerciais no local, Acesso ao financiamento e
capitalizacdo, Apoio financeiro em espécie, Suporte da comunidade, Rede empresarial,
Educacdo empresarial, Percepcao de sucesso, Processo de selecdo para inquilinos, Amarrar a
uma universidade, e Marcos concisos do programa com politicas e procedimentos claros.

Segundo Smilor (1987), os conhecimentos comerciais locais sdo necessarios, pois
empresas emergentes demandam por conhecimentos comerciais, know-how parar transformar
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0s ativos em negocios viaveis e para responder as mudangas € o crescimento no mercado.
Segundo o autor, o marketing ¢ especialmente dificil em empresas tecnologicamente
inovadoras, especialmente quando estao lidando com novas necessidades e mercados, e a
funcdo de marketing ¢ essencial na diferenciacdo dos produtos da empresa. Segundo Soetanto
e Jack (2003), ao trabalharem na mesma localidade da incubadora, as empresas criam sinergias
para melhorar suas capacidades inovadoras e comerciais, podendo haver compartilhamento de
recursos, conhecimentos, informagdes e experiéncias.

Quanto ao acesso ao financiamento e capitalizagcdo, Smilor (1987), apresenta como fator
fundamental para as start-ups a apresentacao de a fonte de financiamento e capital de risco. Segundo
Vedovello e Fiqueiredo (2005), um dos objetivos das relagdes entre incubado e incubadora € o
acesso a recursos financeiros e capital de risco que a incubadora pode oferecer através de sua rede.

Para Smilor (1987), o apoio financeiro em espécie trata-se de um tipo de financiamento
econdmico através do suporte de servico. Para o autor, estes servicos incluem apoio de
secretaria, apoio administrativo, apoio as instalagdes e assisténcia a negdcios.

A maioria das incubadoras de alguma forma reflete uma necessidade ou diversificagao
da economia local, de forma a necessitar de apoios particulares, do governo da cidade, de
conselhos industriais privados, universidades e/ou camaras de comércio para solucionar o
problema a que se propde, sendo essa uma carateristica do suporte da comunidade em relagio
ao projeto da incubadora/incubada (Smilor, 1987). Segundo Zouain e Torres (2003) as
incubadoras que possuem vinculo formal, informal ou que ndo possuem vinculos com
organizagdes publicas, ndo sdo excluidas da necessidade de apoio de recursos publicos e a
participagdo do governo se torna cada mais essencial para o desenvolvimento do movimento e
das relacdes das incubadoras ¢ incubadas.

Quanto a rede empresarial, Smilor (1987) apresenta que o empreendedorismo requer
vinculos entre individuos e instituigdes. Na visao do autor, quanto mais forte, mais complexa e mais
diversificada for a rede de relacionamentos, mais o empreendedor terd acesso a oportunidades, a
resolucdo de problemas e maior chance de sucesso para o empreendimento. Segundo Bruneel,
Ratinho, Clarysse e Groen (2012), acesso a redes facilita a aquisicdo de recursos e de
conhecimentos especializados, oferece oportunidades de aprendizagem e permitem que novas
empresas construam sua legitimidade mais rapida, perante o mercado. Hansen, Chesbrough,
Nohria and Sull (2000) apontam ainda sobre o poder que as redes empresariais possuem e que
as incubadoras podem utiliza-la para alavancar as empresas incubadas.

Smilor (1987) aponta a educa¢do empresarial como um importante fator critico, de
forma que, a capacidade de transferir habilidades de apoio de forma continua entre os
empreendimentos da incubadora, o reforco e integragdo entre os pares, € a capacidade de
aproveitar os conhecimentos comerciais em comum sao importantes para desenvolvimento de
negocios fora da incubadora.

Quanto a percep¢ao de sucesso da incubadora ou das instituicdes a que ela esta
ligada, Smilor (1987) aponta que esta caracteristica pode atrair recursos com maior facilidade,
bem como pode atrair empreendimentos mais fortes e ajudar as empresas inquilinas a se
valorizar no mercado.

Segundo Smilor (1987), o processo de selecao para inquilinos deve avaliar, recomendar
e selecionar empresas que tenham proximidade com os objetivos da incubadora, podendo incluir
capacidade de criar empregos, pagar as despesas operacionais, apresentar um plano de negocios
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viavel, ser unica e local, ter rapido potencial de crescimento, € que esteja relacionada a tecnologia.
Dessa forma, segundo o autor, quanto mais clara e desenvolvida o conjunto de critérios de
selecdo, maior a probabilidade de admitir empresas que possam ser bem-sucedidas.

A afiliacio entre uma universidade e uma incubadora se mostra, para Smilor (1987),
mutuamente benéfico para ambas as institui¢cdes, visto que pode-se encontrar vantagens como
presenca de professores universitdrios como gerentes ou conselheiros da incubadora,
universitarios nas empresas incubadas, desenvolvimento de um mecanismo para comercializar
pesquisas universitarias, desenvolvimento econdmico e desenvolvimento de pesquisas
universitarias. Segundo Mian (1996), as relagdes entre incubadora e universidade promovem o
empreendedorismo como forma de atrair e apoiar o desenvolvimento das empresas € promovem
a transferéncia de tecnologia da universidade ao setor produtivo.

Por fim, Smilor (1987) apresenta os marcos concisos do programa com politicas e
procedimentos claros. Para o autor, as empresas inquilinas precisam saber o que se espera
delas, bem como o que a incubadora as fornecera, como serdo avaliadas e quais serdo os
procedimentos e as politicas operacionais gerais da incubadora. Dessa forma, a incubadora deve
comunicar os marcos do programa, bem como as politicas e procedimentos da incubadora para
lidar com o desenvolvimento da empresa incubadas.

Contudo, o autor pondera que nem todas as incubadoras bem-sucedidas incorporam,
necessariamente, todos esses fatores criticos, mas obtém uma correlagdo direta entre
implementagdo desses fatores criticos e o desenvolvimento bem-sucedido da incubadora. Para
0 autor, quanto mais esses fatores sao incorporados na incubadora, maiores sao as chances de
sucesso para seus stakeholders.

3. Métodos e Procedimentos

Conforme o objetivo de pesquisa esse estudo se caracteriza com natureza qualitativa,
descritiva e com aplicagao de um estudo de caso. O estudo de caso pode ser caracterizado como um
tipo de analise critica e profunda de um fendmeno de investigacao (Yin, 2001). Assim, os dados
foram coletados na Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica Inbatec, localizada dentro de uma
universidade do Sul de Minas Gerais.

A Inbatec foi criada, em 2009, com base na Lei de Inovagao (Lei N° 10.973/2004). Assim,
¢ considerada um 6rgdo institucional responsavel pelo desenvolvimento da cultura empreendedora
da universidade o qual esta vinculada. Além disso, ¢ incumbida de abrigar empresas cujos produtos,
processos ou servigos sejam embasados em resultado de pesquisa aplicada, nas quais a tecnologia
representa alto valor agregado. No entanto, somente em 2011, a Inbatec publicou o primeiro edital
de chamada publica para selecio de EBTs, sendo que, desse edital nove empresas foram
selecionadas em suas devidas areas de atuagdo: agronegocio, biotecnologia, gestdo ambiental e
tecnologia da informagao. No processe de incubacao, as empresas sdo assistidas em até 36 meses,
no qual a incubadora oferece assessorias as empresas incubadas para que as mesmas adquiram
maturidade gerencial e alcancem a graduacdo. Atualmente, a Inbatec mudou sua estrutura
administrativa interna e externa e também graduou as primeiras empresas incubadas, além de abrir
um novo processo de selecao de inquilinos (Inbatec, 2017).

Como levantamento dos dados, utilizou-se de fontes primarias de dados obtido por meio de
entrevista semiestruturada. A entrevista € caracterizada pela existéncia de uma pessoa (entrevistador)
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que faz perguntas e anota as respostas do pesquisado (entrevistado) (Mattar, 2008), seguindo um
método para se obter informagdes sobre determinado fenomeno (Cervo, Bervian & Silva, 2002). O
modelo semiestruturado € caracterizado pela combinagdo, em um roteiro, de perguntas abertas e
fechadas, definidas previamente, mas que no momento em que ocorre a coleta de dados o
entrevistador pode adicionar ou retirar perguntas ao entrevistado, de movo a elucidar questdes que
nao ficaram claras ou ajudar a recompor o contexto da entrevista (Boni & Quaresma, 2005).

Assim, na etapa de planejamento da entrevista, construiu-se o roteiro da entrevista,
considerando os fatores criticos de sucesso de Smilor (1987). Também foram agendadas as
entrevistas, conforme a disponibilidade dos entrevistados. Desse modo, entrevistou-se trés sujeitos:
coordenador a Inbatec, proprietario e gerente de uma das empresas que participaram do processo
de incubacao. Justifica-se a entrevista com o coordenador da Inbatec, visto que o mesmo participou
da incubadora desde a sua fundacdo. Ja o proprietario e o gerente foram escolhidos pela necessidade
de se complementar as informagdes passadas pelo coordenador, afim de cumprir o objetivo de
pesquisa. Assim, esses sujeitos foram escolhidos pois, a empresa que ambos trabalhavam foi
considerada a de maior sucesso no processo de incubacao da Inbatec, além de terem participado
ativamente do processo de incubagio.

Na etapa execucdo da entrevista, foi explicado aos entrevistados o objetivo da pesquisa,
bem como solicitado a permissao para a gravacao da mesma. As entrevistas duraram em torno de
1,5 horas cada. Apds a execugao da mesma, efetuou-se a transcri¢ao dos relatos dos entrevistados,
codifica¢@o dos entrevistados (E1 — coordenadora da Inbatec, E2 — Socio da Empresa X, e E3 —
Gerente da Empresa X) e posteriormente analise dos dados.

Como plano de analise de dados, efetuou-se a andlise de contetido por categorias. A analise
tematica, ou por categorias, consiste em operagdes de ‘quebra’ do texto em unidade (categorias),
segundo seus reagrupamentos analdgicos (Bardin, 2016). Assim, procedeu-se trés etapas, conforme
os pressupostos de Bardin (2016), sdo elas: pré-analise, exploragdo do material e tratamento dos
resultados obtidos e interpretagao.

Na primeira etapa realizou-se a preparagao e organizagao do material, leitura e codificagao.
Posteriormente, na etapa de exploracao, foram localizados os trechos das narrativas mais pertinentes
e adequados as grades fechadas. Tais grades formaram-se pelas categorias advindas dos dez fatores
criticos de sucesso proposto por Smilor. Por fim, foi analisado os trechos buscando confronta-las
com a teoria.

4. Fatores Criticos de Sucesso na Inbatec

Nessa secdo serdo apresentados e discutidos os dez fatores criticos de sucesso segundo
Smilor (1987), aplicados a Inbatec. Assim, as categorias de analise trabalhadas foram os
proprios fatores criticos de conhecimentos comerciais no local, acesso ao financiamento e
capitalizagdo, apoio financeiro em espécie, suporte da comunidade, rede empresarial, educagao
empresarial, percepcdo de sucesso, processo de selecdo para inquilinos, vinculo a uma
universidade e marcos do programa devem estar concisos com claras politicas e procedimentos.

Dessa forma, Smilor (1987) apresenta o primeiro fator critico de sucesso das
incubadoras como sendo conhecimentos comerciais no local. Conforme o autor, as empresas
nascentes apresentam certas dificuldades gerenciais, sobretudo aquelas voltadas a uma
performance eficaz do negocio, bem como voltado ao mercado (marketing). Tal fator se agrava,

6
Organizadores: Realizadores:
\* FGV EAESP 0% _— 3
o e ;‘"’A FCA
b O “aY

) UNICAMP UNICAMP - LE'CI



. Encontro de Estudos sobre Empreendedorismo Sdo Paulo/SP
04 a 06 de julho

. X EGEPE e Gestao de Pequenas Empresas o T

a medida que se combina as caracteristicas das proprias tecnologias com a falta de
conhecimentos sobre negocios dos proprietarios. Tais argumentagdes sdo congruentes com 0s
seguintes trechos extraidos das entrevistas:

“(...) Entao, existe essa dificuldade, de colocar a empresa no mercado, ¢ um grande
desafio, acho que ¢ o principal em termos de conseguir vender a tecnologia. Em um
primeiro momento, a grande deficiéncia das empresas € na parte gerencial, e é para isso
que elas procuram a incubadora. No segundo momento, que eclas ja estdo, as que
conseguem se estruturar melhor, conseguem vencer esse obstaculo da gestdo, ai o outro
grande obstaculo ¢ o mercado, o comercial, de colocar isso no mercado(...).” [E1]

“(...) O que a gente enxerga dentro da universidade ¢ que dificilmente vocé vai ter a
tecnologia que pode se tornar uma empresa com estudante. O estudante (...) chega (...)
[com] um aplicativo, e esse aplicativo ndo precisa ter a parte gerencial desenvolvida,
o que ele precisa ¢ de uma forma de ele chegar até o mercado, precisa criar uma
condigdo de validar aquilo gerar um produto qualquer e colocar no mercado para ver
que bicho que vai dar (...).” [E1]

“Todo papel da incubadora tem essa questdo de negdcios. O que eu reparo la na
incubadora ¢ que a maioria das empresas que estdo incubadas 14, elas sdo empresas
estritamente tecnologicas, mas as proprias empresas ndo tém visdo de negdcios de
mercado. Acredito que das nove empresas, a que teve maior sucesso foi a [Empresa x],
porque eu também forcei muito essa questdo administrativa, por fazer parte do quadro
societario. Ento, espera-se que a incubadora dé esse suporte na area de gestdo, s6 que
foi muito pouco a contribui¢ao da incubador nesse sentido, foi muito baixo.” [E2]

O que se observa nos trechos acima ¢ que tanto por parte da incubadora quanto por parte
do socio da Empresa X percebem que a incubadora deve dar o suporte na area de negdcio
quando de mercado. Tal aspecto é consoante com literatura recorrente, como os advogados por
Engelman, Fracasso e Brasil (2011), Barbosa e Hoffmann (2013) dentre outros. No entanto,
quando considerado a percepcao do so6cio, a incubadora atuou parcialmente nesse fator critico
de sucesso. Tal aspecto ¢ condizente com o exposto por E3, em que:

“Entdo... no comeco era mais uma ajuda estrutural, de espago do que... na parte técnica,
no auxilio administrativo e... dicas administrativas, esse suporte que a incubadora, em tese,
tem que dar para essas empresas que estdo comecando, vamos dizer....” [E3]

Assim, na percep¢do da Empresa X, os conhecimentos comerciais no local ndo foram
suficientemente desenvolvidos. Ainda, pela fala de E3, a atuagdo da incubadora nesse aspecto
deixou a desejar, uma vez que “em tese” as incubadoras deveriam dar esse suporte. Tal aspecto
ganha relevancia, uma vez que, no momento da entrevista, E3 titubeia ao responder tal ponto.
Na pesquisa de Paletta (2008) tal achado se faz convergente, uma vez que ao analisar os fatores
criticos de sucesso no uso de ferramentas de gestdo de empresas incubadas, o autor identificou
0 uso incipiente de ferramentas que proporcionem o suporte aos gestores das empresas
incubadas. O mesmo ainda salienta que as empresas devem se preparar para competir em um
cenario global, utilizando instrumentos esséncias para seu crescimento. Dito isso, percebe-se a
importancia do papel da incubadora.

No fator critico de acesso a financiamento e capitaliza¢dao, Smilor (1987) argumenta que
as incubadoras sdo responsaveis, também, por auxiliar na busca de financiamento e capital de
risco para as empresas incubadas, uma vez que as incubadas podem nao ter experiéncia. Assim,
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0 acesso a recursos financeiros se torna fundamental para o crescimento dos negocios. Sobre
esse aspecto, um dos entrevistados argumentou que:

“A Inbatec tentou fazer algumas pontes, chamou por exemplo um investidor anjo uma
vez, mas ndo deu em nada. De vez em quando eles faziam alguns trabalhos com o
Sebrae, mas também nada continuado, nada sistematico.” [E2]

Desse modo, o papel da Inbatec sobre o acesso a financiamento e capitaliza¢do ainda ndo
se solidificou. Uma possivel justificativa para esse aspecto ¢ a incipiéncia da incubadora e da
quantidade de empresas pertencentes a mesma, conforme aponta o responsavel pela incubadora:

“...nds estamos limitados em termos de acesso a investidores, acho que aqui s6 vai crescer
esse negocio de investidores anjo o dia que comegar a despontar mais empresas.” [E1].

Entretanto, mesmo com a limitagdo apresentado por E1, o mesmo apresenta tentativas
para se contornar tal limitagdo, como segue no seguinte trecho:

“Existe uma tentativa, tanto ¢ que agora eu convidei um conselho que € um empreendedor
da cidade, que conhece muita gente dessa parte, principalmente de T, (...), e que tem muito
interesse em termos de investimento nisso, entdo a proposta ¢ também ver se consegue
comegar a pensar se as pessoas comec¢am a investir (..) Entdo existe também uma tentativa
conjunta com o [Fulano] para juntar um grupo de pessoas que tem o dinheiro na cidade,
porque em Lavras tem pessoas que tem muito dinheiro, para comegar a despertar também,
talvez, essa questdo de injetar algum recurso em termos de empresas.” [E1]

Percebe-se, portanto, a iniciativa da incubadora em desenvolver o acesso a
financiamentos e capitalizagdo para as empresas incubadas, de modo a desenvolver uma cultura
de investimento em start-ups na cidade. Costa, Frangca e Teixeira (2010) destacam que a
capacidade de trair investimentos estd ligada com a gestao eficiente da incubadora, uma vez
que a propria incubadora pode se presentar como garantia simbolica de qualidade, pois o nome
da instituicdo contribui com uma imagem positiva as empresas incubadas.

Jano que diz respeito ao terceiro fator critico de sucesso, de apoio financeiro em espécie,
esse diferencia-se do fator critico anterior, uma vez que a prdpria incubadora financia a
incubada através de servicos de apoio (Smilor, 1987). Esses servicos de apoio podem ser
econdmicos, como oferecimento de secretariado, instalagdes, suporte administrativo, acesso a
redes e em raras excegoes, financeiro, como o proprio acesso a recursos financeiros. Sobre esse
fator, os entrevistados da Empresa X expuseram:

“Eles cediam o espago, cediam a internet que era bem barato, nesse sentido foi bom pra
[Empresa X]. A infraestrutura foi muito boa. Mas em termos de gestdo, eles emprestavam
caminhdo para a gente viajar, para fazer exposicoes, a [universidade] né! no caso.” [E2]
“Isso, custos, estrutural eh.. talvez rede de contatos....” [E3]

Conforme os trechos acima, a Inbatec dd o suporte de infraestrutura, no qual ha o
compartilhamento dos custos envolvidos a manutenc¢do da estrutura predial, bem como dos
servicos como internet, telefones, recepcgao, etc. Além disso, hé utilizacao da rede de contatos
da incubadora para sanar as demandas das incubadas, como ¢ o caso do caminhdo emprestado
pela universidade. Ademais, ndo se deve esquecer dos auxilios a gestdo, embora pouco
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praticados. Outro ponto importante que deve ser ressaltado, ¢ que a Inbatec proporciona o apoio
financeiro, como expoe E1:

“(...) ndo tenho dinheiro para pagar bolsa para os outros nem para dar dinheiro para
empresa, mas eu posso fazer o contrario, entdo o que eu fiz, aumentei o preco do aluguel,
14 da sala, a taxa de uso, ndo pode chamar de aluguel, entdo hoje uma empresa que vai
usar uma sala de 40 metros quadrados, no primeiro semestre ela tem desconto de 60%,
porque eu ndo quero pegar esse dinheiro, eu quero que ela use com tecnologia (...) ela
tem que comecar a cumprir com determinadas atividades, duas atividades sdo
obrigatorias, essas atividades estdo todas listadas 14, que ¢ participar de workshop, dar
uma palestra, isso pode ser feito dentro das Universidades, dentro de escolas do entorno
aqui de Lavras. Entdo um empreendedor 1a vai dar uma palestra, essa palestra da para
ele, por exemplo, 5 pontos, se cada ponto corresponde a 10 reais, entdo 50 reais, esses
50 reais ele ndo recebe, ele tem de desconto no proximo semestre, entdo se ele ndo fizer
nada par ao semestre que vem, ele paga a tabela cheia da taxa de uso, mas se ele transferir
e, para cada transferéncia isso tem que ser registrado, assinado e bater foto, ele comega
a ter desconto, entdo esses 600 que ele iria pagar, cai para 300, tiro para 50% (...).” [E1]

No fator critico de suporte da comunidade, Smilor (1987) argumenta que a comunidade
desempenha um papel importante para incubadora, seja no esforco da mesma em gerar
desenvolvimento regional, ou no apoio das instituigdes publicas e privadas na consolidagido das
empresas incubadas. Sobre este fator, percebe-se que os impactos da incubadora na comunidade
ainda ndo podem ser medidos na sua plenitude, entretanto até o momento houve uma empresa
que conseguiu se estabelecer no mercado, que proporcionou a geracao de empregos e de uma
inovagdo disruptiva no mercado agricola. Bitencourt, Batista e Souza (2014) identificaram que as
incubadoras podem, através de suas praticas, trazer grandes impactos socioecondmicos,
proporcionando assim o desenvolvimento local. Os autores comentam que os principais impactos
podem ser percebidos no aumento de agdes publicas no estimulo da pratica empreendedora,
mudangas culturais que proporcionaram o a criagdo de novos negocios e o desenvolvimento de
institui¢oes de ensino para a formacdo de pessoas capacitadas. Desta forma, as incubadoras
podem trazer promover grandes mudangas, trazendo beneficios a comunidade. J& no que se refere
as instituicdes de apoio, destaca-se os relacionamentos da incubadora com a universidade
mantenedora, SEBRAE, Rede Mineira de Inovagdao (RMI) e Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC).

Ao que se refere a rede empresarial, Smilor (1987) advoga que o empreendedorismo
requer um conjunto de ligacdes entre as mais variadas instituigdes. Assim, essas ligacdes
possibilitam que o empreendedor tenha maior acesso a oportunidades, chances de resolver
problemas e maior sucesso em um novo empreendimento. Desse modo, Inbatec desenvolve
relagdes com diversas instituigdes, sobretudo aquelas do suporte da comunidade. Martins,
Fiates, Dutra e Venancio (2014, p. 145), e Hansen et al. (2000) reafirmam a necessidade das
empresas incubadas desenvolverem redes de contados com empresas ou institui¢des, uma vez
que possibilita a criagdo de ambientes que facilitam a “produgdo, difusdo e utilizagdo do
conhecimento, a partir do estabelecimento de interacdes com institui¢des que de alguma forma
contribuem para o aperfeicoamento do mercado em que as empresas incubadas ou graduadas
atuam”. Andrade, Pasin, Ottoboni e Mineiro (2016) também retratam os beneficios do
desenvolvimento de redes, pois favorecem o processo de implantagdo e legitimacdo das
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incubadoras de base tecnologica. Percebe-se também agdes para ampliacdo dessa rede
empresarial, conforme relata E1:

“Agora eu estou justamente, ja até conversei com alguns professores aqui no DAE
[Departamento de Administracao e Economia], que a proposta ¢ transformar a incubadora
em um laboratério do departamento, que ¢ o departamento que tem maior afinidade com
a incubadora, ndo em termos de empresa, mas em termos de necessidade das empresas.
(...) justamente para apresentar para todos em termos de discussdo que, encima de
necessidades das empresas, esse grupo trabalhar até com os alunos da p6s-graduacao, com
as suas expertises, para dar suporte para as incubadas. Que ai eu acho que € um laboratoério,
que aproxima a empresa do estudante, porque aqui a grande maioria que esta aqui, 99,99%
que esta aqui dentro do DAE quer ser professor ou trabalhar em alguma outra coisa, e
muito porque ndo tiveram essa aproximagdo com empresa.” [E1]

Sobre o fator critico de educa¢ao empreendedora, Smilor (1987) argumenta que esse fator
ajuda a empresa a cortar o “corddao umbilical” com a incubadora, uma vez que prepara o
empresario para fazer negdcios fora do ambiente de incubag@o. Assim, se desenvolve habilidades
dos empreendedores, por meio de treinamentos e cursos. Sobre a Inbatec, obteve-se:

“[No inicio da incubadora] ela focou bastante na parte de prospec¢ao, as questdes de
cursos que eram dados, questdo de start-up weekend, outras start-ups que tiveram ai,
eventos associados com o Sebrae, entdo ela focou mais nessa linha de chamar a
atencdo, principalmente para que o edital tivesse um apelo maior” [E1]

“Sim, vocé pode dar um treinamento aqui para empresa, ou duas, trés, quatro empresas
com o mesmo problema, vocé junta ali e estudo de caso com professores e alunos da
p6s-graduacdo.” [E1]

Em ambos os trechos, € possivel verificar a atuagdo da incubadora sobre a disseminagao
da educagdo empreendedora. Tais atividades podem ser confirmadas no seguinte trecho:

“Ela [Inbatec] nos deu uma ajuda muito forte em questdes de propriedade intelectual,
que ¢ o registro desta propriedade intelectual (...).” [E3]

Com o relato acima, € possivel verificar que a Inbatec atua nesse fator critico, ndo s6 propondo
a capacitagdo das empresas incubadas, mas também promovendo a interacdo entre os pares. Esse
ultimo também ¢ abordado por Smilor como um aspecto fundamental da educagdo empreendedora.
Bollingtoft e Ulhoi (2005), Miziara e Carvalho (2008) e Hansen et al. (2000) destacam a relevancia
de promover a troca de conhecimento entre as empresas incubadas e também entre incubadoras, visto
que permite gerar sinergias, estimulando o surgimento de novas oportunidades de negocios e
promovendo vantagens competitivas. Destaca-se, portanto, o trecho a seguir:

“Entdo agora também no edital, e o projeto/contrato que eles vao firmar agora, eles
tém o que eu chamo de Transferéncia da Vivéncia Empreendedora, eu ndo quero saber
da sua tecnologia, a tecnologia ¢ sua, ndo me interessa a tecnologia, eu quero saber o
que vocé tem na sua cabeca quando vocé resolveu abrir uma empresa, o que vocé tem
feito para mexer com isso, mas eu ndo quero saber s6 eu, eu quero que vocé passe isso
para as pessoas, e que ndo fique so o [coordenador da Incubadora] falando e falando
para tudo quanto ¢ lado ai sozinho, eu quero pulverizar isso (...).” [E1].
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O sétimo fator critico de sucesso € a percepc¢ao de sucesso, e para Smilor (1987) significa
que essa percepcao pode ajudar a estabelecer a incubadora como um recurso para a sociedade,
de modo que ela possa atrair mais recursos para as suas atividades, bem como atrair start-ups
mas fortes e ajudar as empresas a construir sua credibilidade. Assim, quando questionado sobre
esse aspecto, obteve-se o trecho abaixo mais significantes:

“(...) fundos normalmente, eles ndo fazem o rateio de empreendimentos sozinhos,
normalmente eles procuram alguém que, ou uma aceleradora de empresas, incubadora
de empresas aonde ja tem determinado ntimero de empresas para ele analisar. Esse
contato ¢ importante da incubadora para empresa, que ¢ a atragdo de fundos e
visibilidade d4 com as empresas 14 dentro, com a [Empresa X] 1a dentro. Isso foi...
fundamental, importante”. [E3]

Em outras palavras, a imagem da incubadora auxilia na aproximacao de fundos de
investimento para com as empresas. No entanto, esse ¢ um dos aspectos para percepcao de
sucesso. Silva (2017), em sua pesquisa que também buscou identificar fatores criticos, percebeu
que os respondentes valorizavam o cultivo de uma imagem que atribuia confiabilidade a
incubadora. Segundo a autora, uma boa imagem ¢ fundamental para o desenvolvimento da
mesma, pois proporciona o surgimento de bons resultados ao atrair mais recursos, além disso
atrai o apoio de instituicdes da esfera publica e da propria sociedade, despertando assim a
aten¢do de investidores que promovem novos projetos.

Smilor (1987) também apresenta como percep¢ao de sucesso a afiliacdo da incubadora
as principais instituigdes publicas e privadas (pode-se citar as parcerias da Inbatec com a RMI,
ANPROTEC e SEBRAE); surgimento de empresa promissora (no qual houve um caso de
sucesso de empresa que estava incubada); ¢ forte conselho consultivo (que contempla os
principais 6rgdos da cidade de Lavras).

O fator de processo de selecao para inquilinos, para Smilor (1987), ¢ um importante aspecto
das atividades das incubadoras, no qual pelo processo de selegdo que se avalia, recomenda e
seleciona empresas para o processo de incubagao. Para o autor, os critérios de sele¢do devem incluir
a capacidade da empresa de criar empregos, pagar suas despesas operacionais, apresentar plano de
negdcio, apresentar uma oportunidade Unica, ser uma start-up, ser local, ter potencial de
crescimento rapido e ser de alta tecnologia. Nesse sentido, os trechos abaixo mencionam que:

“Nos langamos a primeira fase dele agora, no primeiro edital, més que vem a proposta
¢ ja langar o segundo, entdo semestralmente, desde que tenha vaga e tenha condigéo
de pegar mais empresas a gente vai pegando.” [E1]

“E pegando a questdo de gestdo, pegando a questdo de mercado, para criar, muitas
empresas que estdo entrando 14 o conselho optou, o conselho ndo, depois que o conselho
validou, mas teve a banca examinadora para entrada, ela focou mais em termos de equipe
e de ideia, e ndo tanto no desenvolvimento do plano de negdcios que eles tém que
apresentar, porque sendo voc€ ia, praticamente, eliminar quase todas. O pessoal que vem
aqui sabe fazer projeto, ndo plano de negocios para empresa, entdo foi nessa linha.” [E1]
“O edital hoje néo ¢é para pessoas que tem o vinculo com a Universidade, o edital hoje
¢ para quem quiser, desde que tenha a parte tecnologica envolvida no processo.” [E1]

Conforme os trechos acima, € possivel verificar uma amplitude do processo de selecao,
uma vez que o edital ¢ destinado a toda e qualquer pessoa que queria participar e tenha uma
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ideia com embasamento tecnoldgico. Neste sentido, Dornelas (2002) e Lalkaka (2006)
salientam a importancia de se ter um processo de sele¢do bem formulado, a fim de evitar futuros
problemas no processo de incubagao. Além disso, € possivel verificar que o enfoque da selegao
esta voltado para a equipe e a ideia, bem como a saturacao das vagas se da pela infraestrutura.
Desse modo, o formato da selecdo de inquilinos se pautou nas condi¢cdes do ambiente o qual a
propria incubadora esta inserida. Dornelas (2002) comenta sobre os cuidados na abertura dos
critérios de selegdo, sendo melhor manter algumas instalacdes vagas do que insistir na
incubagdo de empresas que ndo se adequem aos objetivos da incubadora

O penultimo fator critico denomina-se de vinculos a uma universidade. Segundo Smilor
(1987), esses lacos sdo benéficos tanto para a empresa quanto para a universidade. Tais beneficios
emergem de diversas possibilidades, como a incubadora instalar-se no campus da universidade,
transferéncia de tecnologia da academia para o setor produtivo, utilizagdo do corpo docente da
universidade e dentre outras possibilidades. Assim, no que tange a Inbatec, pode-se verificar:

“Essa agora esta entrando dez empresas, delas acho que umas sete, entdo 70% ai esta
vinculada a universidade, umas trés estdo de pessoas externas, ou que tiveram algum
vinculo com a Universidade ou que sdo externas mesmo.’ [E1]

No entanto, ndo s6 em relagdo a transformagdao de pesquisas em empresas, mas a
incubadora também se beneficia desse relacionamento. Dessa forma, atualmente a incubadora
localiza-se dentro do campus da universidade, bem como seus funcionarios cedidos por essa
universidade. Berni, Gomes, Perlin, Kneipp e Frizzo (2015) contribuem nesse sentido analisando
arelacdo entre empresas e a universidade no contexto de uma incubadora de base tecnologica. Os
autores encontraram indicios que confirmam os beneficios dessa interacdo para a universidade,
alunos e empresas incubadas. Para a universidade, o principal beneficio sdo as pesquisas que
podem ser direcionadas para a solu¢do de questdes de interesse social, os alunos também se
beneficiam através do aprendizado obtido através das pesquisas e das praticas na incubadora e
para as empresas incubada a possibilidade de desenvolver novos processos que promovam a
distingdo no mercado, ou seja, existem beneficios para ambos os lados. Entretanto, os autores
também identificaram algumas dificuldades nessa interagdo, como por exemplo, 0s processos
burocraticos das universidades que consomem muito tempo, inviabilizando muitas agdes.

Por fim, o ultimo fator critico de sucesso, marcos do programa devem estar concisos
com claras politicas e procedimentos, abarca a “quimica” entre a incubadora e empresas
incubadas. Assim, as empresas incubadas devem saber claramente o que a incubadora espera
deles, bem como quais sdo os procedimentos e politicas da funcionamento e avaliacdo da
incubadora. Nesse ponto, E1 argumenta que:

“Agora ndo, tem a proposta de uma aproximagdo maior em termos de controle das
empresas, se ela ndo estiver ali desenvolvendo o que ela se propos a fazer ou ter
‘pivotado’ mas que ndo esteja desenvolvendo tecnologia, todo semestre tem um
conselho e ela pode ser exonerada da incubadora, e ai vocé tem um novo edital que
vocé pode colocar novas pessoas.” [E1]

Tal trecho expde que para uma empresa continuar no processo de incubagao, essa deve estar
focado no desenvolvimento e validacdo de seu projeto/produto. Assim, percebe-se que o
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desenvolvimento do negdcio ¢ um dos critérios estipulados pela incubadora para a boa sinergia entre
incubadora e incubada. No entanto, esse aspecto precisa estar mais consistente entre esses atores.

5. Consideracoes Finais

O presente artigo objetivou analisar os fatores criticos de sucesso, propostos por Smilor
(1987), de uma incubadora de base tecnoldgica do Sul de Minas Gerais (Inbatec). Dessa forma,
apresenta-se como resultados que a Inbatec: (i) atende parcialmente os conhecimentos comerciais
no local, sendo a atuagao do apoio em gestao e mercados incipiente; (ii) nao solidificou o acesso a
financiamento e capitaliza¢do para as empresas; (iii) apoia as empresas incubadas com investimento
econdmico; (iv) tem baixo contribuicdo a comunidade local, devido a sua incipiéncia, mas esta
afiliada aos principais 6rgdos da érea; (v) ainda desenvolve sua rede empresarial; (vi) realiza a
educacdao empreendedora tanto dentro como fora de suas dependéncias; (vii) tem na sua imagem
aproximag¢do com investidores, mas ainda precisa ser melhor trabalhada. Além disso, apresenta
somente um caso de sucesso (empresa entrevistada) enquanto as demais empresas nao conseguiram
se estabelecer no mercado. E seu conselho apresenta os principais stakeholders da incubadora; (viii)
tem um processo de sele¢do de inquilinos amplo e isso pode levar a problemas de sinergia com a
incubadora; (ix) se beneficia e beneficia a universidade o qual estd vinculada, mas essa relagao ja
trouxe problemas burocraticos; e (x) ainda precisa estabelecer melhor seus marcos do programa
com politicas e procedimentos claros.

Entretanto, cabe destacar que esses resultados devem ser analisados com cautela.
Primeiro, por causa da recém atuagdo da incubadora, visto que, mesmo fundada em 2007, a
mesma passou a operar suas atividades somente em 2011, com a primeira chamada de empresas.
Tal morosidade se deu por problemas burocraticos com a instituicdo com a qual a incubadora
esta afiliada. Assim, entende-se que uma instituicao como incubadora necessita de muitos anos
para se estabelecer. Nesse sentido, Allen (1988) argumenta que as incubadoras possuem um
ciclo de vida, em que na sua primeira etapa, as incubadoras estio no momento em que a
comunidade local comega a considerar a criagdo da incubadora e termina quando a mesma
atingiu sua completa ocupacdo. No segundo estdgio a incubadora tem um aumento da
frequéncia de interacdes do gerente da incubadora com as incubadas e maior apoio ¢ dado pela
comunidade local. Por fim, no estidgio de maturidade, a incubadora tem mais demanda por
espaco do que pode vir a atender, bem como tornou-se centro de referéncia empreendedora na
comunidade. Dessa forma, a Inbatec encontra-se na primeira etapa do ciclo de vida proposto
pelo autor. Em segundo, Smilor (1987) também advoga que as incubadoras, ndo
necessariamente, precisam ter todos esses fatores criticos, mas que quanto maior a presenca
desses, maior as chances de ser uma incubadora bem-sucedida com projetos bem-sucedidos.

Ainda nesse sentido, cabe aqui destacar alguns pontos dos fatores criticos proposto por
Smilor (1987). Conforme exposto por Antunes et al. (2017) o negdcio da incubadora deve ser
considerado afim de uma melhor gestio da mesma. Assim, aspectos como relagdo com a
entidade mantenedora, recursos financeiros para a propria subsisténcia da incubadora, gestao
dos processos da incubadora processo de incubagdo, acesso a recursos e outros fatores nao
foram considerados pelo autor. Entende-se, portanto, que esses aspectos também sdo criticos
para a manutencao e sobrevivéncia tanto das incubadoras e incubadas.
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Como limitagdo do trabalho tem-se somente a percepcao de uma empresa, dentre as
nove empresas graduadas. Além disso, o presente estudo contou com a percep¢ao da empresa,
que atualmente, esta graduada. Dessa forma, seria interessante inserir posteriormente atores
(incubadas) que ainda estdo num passo consideravel do processo de incubagdo. Como agenda
para futuras pesquisas, aponta-se duas propostas. A primeira € reaplicar esse estudo em demais
instituicdes de Minas Gerais, afim de saber um panorama do Estado. Como segunda proposta,
tem-se a atualizacdo dos fatores criticos proposto por Smilor, considerando os outros pontos
abordados, visto que o ambiente das incubadoras, bem como sua proposta de valor, alterara-se
conforme as mudangas ambientais.
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