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RESUMEN

Este articulo presenta un estudio en los factores que contribuyen para el éxito de las
compafiias de base tecnoldgica en incubadoras de negocios. Analizamos las causas del éxito de
empresas incubadas de la perspectiva de las fuentes de recursos que contribuian para el éxito y de
la perspectiva de la demanda de las nuevas compaiiias. Del lado de la oferta, la investigacion fue
basada en el analisis comparativo de cinco incubadoras en funcionamiento en la region del
Tridngulo Mineiro y del Alto Paranaiba, en el estado de Minas Gerais. Cuatro dimensiones
principales de la oferta fueron definidas: tipo de instituciones que patrocinan; localizacion fisica
concerniente a una universidad; tipo de la incubadora por sus constituyentes; y la existencia de
capacidad ociosa y del equilibrio econémico-financiero. Nuestra investigacion indica que las
incubadoras que tienen una base tecnolégica y son multisectoriales parecen tener los indices mas
altos de éxito. De la perspectiva de la demanda de las nuevas compafiias, nuestra investigacion
con los duefios y los encargados de firmas incubadas muestra que los negocios con niveles mas
altos de orientacion para el mercado alcanzaron el mejor funcionamiento, en términos de

adquisicion de clientes, del rédito y de la supervivencia.

RESUMO

O presente artigo faz um estudo sobre os fatores para o sucesso de empresas de base
tecnoldgica oriundas de incubadoras de negdcios. Analisamos as causas determinantes do sucesso
dos empreendimentos incubados tanto da perspectiva da oferta de recursos contribuintes para o
sucesso, como da perspectiva da demanda das novas empresas. Do lado da oferta, a pesquisa
baseou-se na analise comparativa de cinco incubadoras de empresas que estdo em funcionamento
na regido do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, no Estado de Minas Gerais. Foram definidas
quatro dimensbes para essa analise: entidades-parceira da incubadora, localizagdo, tipo de
incubadora, ociosidade e equilibrio econémico-financeiro. Verificou-se que as incubadoras de
base tecnoldgica e multisetoriais apresentam taxas mais altas de sucesso. Pela perspectiva da
demanda das novas empresas, nossa pesquisa 0s proprietarios e gestores das empresas de firmas
incubadas mostra que altos niveis de orientacdo para o mercado contribuem para o desempenho

das empresas incubadas, em termos de conquista de clientes, faturamento e sobrevivéncia.



ABSTRACT

This paper presents a study on the factors that contribute to the success of technology
based companies in business incubators. We have analyzed success causes of incubated
enterprises both from the perspective of the sources of resources contributing for the success and
the demand faced by the enterprises. From the supply side, the research was based on the
comparative analysis of five incubators in the Triangulo Mineiro Alto Paranaiba Region, in
Minas Gerais State. Four main supply-side dimensions were defined: type of sponsoring
institutions; physical location relative to a university; incubator type by constituents; and the
existence of idle capacity and economic and financial equilibrium. Our research indicates that
incubators that have a technological basis and are multi-sector seem to have the highest rates of
success. From the demand perspective, our research with owners and managers of incubated
firms shows that businesses with higher levels of market orientation achieved the best

performance, in terms of acquiring customers, revenue and survival.



INTRODUCAO

Considerando importancia da renovagdo de empresas e empregos para a competitividade
mundial, varios paises procuram estimular o empreendedorismo e se preocupam também com a
mortalidade prematura dos novos empreendimentos. O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae), entidade que promove a competitividade e o desenvolvimento
sustentavel dos empreendimentos de micro e pequeno porte (MPE) no Brasil, revela que a taxa de
mortalidade das MPE brasileiras com até dois anos de existéncia é de 45%, subindo para 50%
entre empresas estabelecidas ha trés anos (Sebrae 2005). Uma alternativa para empreendedores
diminuirem estes riscos é buscar abrigo em uma incubadora de empresas. De acordo com a Rede
Mineira de Inovacdo, Incubacdo de Empresas € um processo de apoio ao desenvolvimento de
pequenos empreendimentos ou empresas nascentes, propiciando condi¢des especificas, para que
empreendedores possam desfrutar de instalagdes fisicas, de ambiente instrucional, e de suporte
técnico e gerencial no inicio e durante as etapas de desenvolvimento do negécio (RMI, 2004).

Para este estudo, considerou-se que a sobrevivéncia das empresas incubadas € o principal
indicador de sucesso. E a performance de uma incubadora é medida pela capacidade de contribuir
para a sobrevivéncia das empresas nela incubadas. Assim, neste estudo, procurou-se analisar as
causas determinantes para 0 sucesso de empresas, tanto por uma perspectiva das fontes de
recursos disponiveis, como pela perspectiva da demanda das novas empresas de base tecnoldgica.

O objetivo do trabalho é apontar uma série de dimensdes para melhorar o desempenho
das incubadoras para a sobrevivéncia das empresas. Primeiramente, foi feita uma breve descricéo
sobre as incubadoras e 0 seu crescimento no Brasil. Em seguida, é apresentado um estudo de caso
focalizado em cinco incubadoras de uma regido especifica para investigar as dimensdes da oferta
de recursos que podem ser trabalhadas para a melhoria da performance das incubadoras. Na
terceira sec¢do € descrita a importancia de um relacionamento entre incubadora e universidade. A
quarta secdo apresenta uma pesquisa com todas as empresas incubadas em uma incubadora para
avaliar a importancia da orientacdo do mercado. A Ultima secdo apresenta os resultados e as

conclus6es principais deste trabalho.



INCUBADORAS E SEU CRESCIMENTO NO BRASIL

Basicamente o objetivo de uma incubadora € reduzir a taxa de mortalidade das empresas
nascentes. Para isso, as incubadoras oferecem um ambiente encorajador e uma série apoios a um
custo bem menor do que o do mercado, na medida em que esses custos sdo rateados e as vezes
subsidiados. Os apoios sdo infra-estrutura (salas individuais e de reunido), servicos basicos
(telefonia, internet, acesso a laboratdrios), assessoria empresarial e treinamentos, e networking
(empresarial, investidores e entidades do governo). Outra razdo para a maior chance de sucesso
de empresas instaladas em uma incubadora, é que o processo de selecdo capta os melhores
projetos e seleciona os empreendedores mais aptos, 0 que naturalmente amplia as possibilidades
de sucesso dessas empresas (www.e-commerce.org.br/incubadoras.htm).

Segundo o tipo de incubadoras, elas podem ser classificas em: a) Tradicional (25% do
total), em setores como industria, comércio e servigos, estimulando empresas da area mecénica,
eletrdnica, confeccdo etc.; b) Base Tecnoldgica (52% do total), com aplicacdo de alta densidade
de conhecimento em processos e produtos, tais como informatica, biotecnologia, quimica fina e
mecanica de precisdo; ¢) Mista (20% do total), abrigando simultaneamente companhias de base
tecnoldgica e de setores tradicionais; d) Outras (3%). (ANPROTEC, 2003).

De acordo com Nascimento & Souza (2005), o Programa de Inovagdo Tecnoldgica criado
pelo CNPg em 1982 foi o primeiro passo para a implementacdo de incubadoras e parques
tecnoldgicos no Brasil. O objetivo inicial era colocar juntas a academia e empreendores. Como
reflexo deste programa, é apresentado na Tabela 1 o crescimento das atividades das incubadoras
no Brasil ao longo da Gltima década.

Em um trabalho de Barquette (2003), concluiu-se que “a proximidade de incubadoras de
empresas e instituicbes de ensino e pesquisa Sdo essenciais para sustentacdo e fomento de uma
cultura empreendedora”. Através de estudos realizados pela ANPROTEC (2003), tendo como
base 122 incubadoras brasileiras, percebeu-se que a maioria das incubadoras de empresas esta
localizada a menos de 1 (um) quilémetro de universidades e centros de pesquisas, assim
distribuidos: até 1 km (60%); 1 a 5 km (22%); mais de 5 km (18%). (ANPROTEC, 2003).



Tabela 1. Crescimento das Incubadoras de Empresas no Brasil nos tltimos dez anos

Ano Numero de Incubadoras de
Empresas

1997 60

1999 100

2001 150

2003 207

2005 339

2007 401
Incubadoras de Empresas 2.800
Companbhias criadas 1.500
Empregos gerados 33.000
Total de receitas das empresas incubadas R$ 1,6 bilhdes

Fonte: Revista Exame, 06 de Marco de 2008.

PERFORMANCE E CARACTERISTICAS DOS APOIOS DAS INCUBADORAS

Para a identificagcdo dos apoios e performance das incubadoras foi realizada uma pesquisa
com cinco incubadoras de empresas na regido do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, no Estado
e Minas Gerais. Os nomes das incubadoras sdo INETEC, CIAEM (em Uberlandia), IEP (em
Patos de Minas), Unitecne e Incisa (em Uberaba). Apos andlises dos resultados da pesquisa foram
identificadas quatro dimensdes que afetam as chances dos incubados atingirem seus objetivos, e
refere-se as “ofertas” de uma incubadora aos incubados. Os determinantes de sucesso de uma
incubadora residem em quatro dimensdes: 1) o tipo de instituicdes ou entidades parceiras que
apoiam a incubadora; 2) a localizacdo fisica em relacdo a uma universidade; 3) o tipo de
incubadora; e 4) a existéncia de capacidade ociosa e equilibrio econémico e financeiro (Oliveira e
DePaula, 2006). Os principais aspectos identificados em cada uma dessas dimensfes sao
apresentados a seguir.

Entidades Parceiras

Verificou-se que as entidades parceiras sdo muito parecidas em todas as cinco
incubadoras da regido. De uma maneira geral, todas tém uma instituicdo de ensino como

parceiras, a prefeitura local, associacdo comercial, 0 Sebrae, Federacdo das Inddstrias (Fiemg



Regional), Fundacdo de Apoio a Pesquisa (Fapemig) e Secretaria Estadual de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior (Sectes) como apoiadores. Apenas a Unitecne ndo tém apoio da
Associacao Comercial e Industrial local e da Prefeitura.

Porém, deve-se analisar o tipo de apoio dessas parcerias. As incubadoras que nao estao
localizadas em area de uma instituicdo de ensino estdo com problemas de local para suas
instalacdes, de demanda por novos projetos e de projetos inovadores.

A Ciaem esta localizada em um campus universitario federal e recebe apoio da prefeitura.
A |EP estéa localizada em area industrial, longe do campus. E mantida pela universidade privada
local, e ndo recebe qualquer outro tipo de apoio dos parceiros locais. A Inetec € mantida por uma
entidade sem fins lucrativos que ndo possui instalagdes proprias e ndo tem condicdes de abrigar
incubados e tampouco pagar aluguel para qualquer outro imdvel. A Insisa esta localizada nas
instalagdes de uma faculdade de ciéncias econdémicas privada, que é mantida pela associacdo
industrial e comercial local. A Unitecne esta localizada em area da universidade, ao lado do
campus. Nao tem parceria com a prefeitura e com a associacdo comercial e industrial local, sendo
que esta ultima é a mantenedora da outra incubadora tradicional.

De modo geral, os gerentes das incubadoras contam com recursos provenientes dos editais
de instituicdes de fomento as pequenas e médias empresas e a inovacgdo tecnoldgica, como 0s
editais do Sebrae, 0 mais comum é o Programa Sebrae de Incubadoras (PSl), da Fapemig, como o
Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas (PAPPE), em convénio com a Finep e Sectes, da
Finep, do CNPq, da Rede Mineira de Inovagdo (RMI) e do Banco de Desenvolvimento de Minas
Gerais (BDMG).

Localizacéo

Quanto ao aspecto de localizacdo, verifica-se que as incubadoras localizadas fora de uma
instituicdo de ensino e pesquisa, apresentaram alguns problemas, quer seja para manter 0s
incubados motivados, quer seja para arcar com 0s custos fixos da incubadora. A incubadora IEP,
localizada longe de uma instituicdo de ensino local, a Fepam, apresentava problemas de custeio,
pois 0s custos de manutencdo eram muito altos, como aluguel e outras despesas, e desejava
contar com a receita proveniente dos incubados. Ela tinha de promover eventos para a divulgacéo
da incubadora junto aos estudantes e empresarios, inclusive realizando o Incubatour (visita de

estudantes as instalacdes da incubadora). Por fim, decidiram que iriam mudar para uma area mais



proxima ao campus universitario. Verificou-se também que a IEP vinha reduzindo o nimero de
incubados.

A incubadora Inetec, depois que teve a sua verba de custeio reduzida devido aos novos
direcionamentos dado pelas entidades que a apoiavam, ndo teve como se manter nas instalagdes
da associacdo comercial. Foi provisoriamente para uma instituicdo de ensino que ndo a sua
mantenedora, e acabou tendo que se retirar. Agora negocia outra area para disponibilizar aos seus
incubados, que por contrato exigem que ela tome as devidas providéncias. A Inetec possui area
para oito incubados, e no momento conta com apenas dois.

A Insisa € uma incubadora mista, localizada em &rea de uma instituicdo de ensino
particular da area de ciéncias humanas, que por natureza nao realiza pesquisa cientifico-
tecnoldgica. Apesar de estar com apenas um ano de atividade, verificou-se que as empresas
incubadas eram prestadoras de servigcos de consultoria em gestdo empresarial. Possuia apenas trés
empresas incubadas.

A incubadora Unitecne, mantida por uma instituicdo de ensino privada, mas com cursos
da area técnica e de gestdo, ndo tem problemas de arcar com 0s custos de manutencdo e de mao
de obra. Possui uma empresa graduada cujos proprietarios da instituicdo de ensino sdo socios, e
bancaram todos os custos para o depdsito de patente internacional em alguns paises. Assim,
pode-se verificar que uma incubadora pode dar uma nova dimensao de qualidade e dinamismo a
uma instituicdo de ensino privada, utilizando o empreendedorismo como estimulador de
atividades criativas e como opcdo de empregabilidade a ser oferecida aos seus alunos.
Atualmente conta com uma demanda crescente de novos projetos, tanto na area tecnoldgica
quanto na area de design.

A incubadora Ciaem, localizada no campus de uma universidade publica federal, nao
apresenta problemas de custeio e de manutengdo. Os processos de decisdo sdo demorados como
foi o caso de instalacdo de Internet e reparos em instalagdes. De qualquer forma, ela tera que
pagar 10% a Fundacdo de Apoio Universitario (FAU), a titulo de administracdo dos recursos de
custeio. Por outro lado, a medida que esta sendo conhecida pelos professores e alunos, eles vao se
interessando pela incubadora, e a troca de ideias tém beneficiado os incubados. Tem recebido
visitas espontaneas de professores e alunos, e instalou o Nlcleo de Apoio a Patentes e a Inovacao
da universidade (NAPI). Alguns professores que ministram disciplinas de empreendedorismo

fazem visitas com alunos em suas instalacdes, onde os temas empreendedorismo, incubadora e



inovacdo tecnoldgica sdo debatidos. E interessante observar, que a empresa Warm surgiu de um
spin off, entre uma empresa incubada e outra ja estabelecida no mercado. Aproveitou-se 0
conhecimento tecnoldgico de professor e alunos da universidade, com o conhecimento de
mercado, comercial e de marketing da empresa j& estabelecida.

Tipo de Incubadora

Percebeu-se que as incubadoras mistas e a incubadora especializada possuem um menor
nimero de empresas incubadas, estdo com menor demanda por novos projetos e possuem
projetos tradicionais e sem inovacgdo. As incubadoras de base tecnoldgica multisetorial contam
com empresas com patentes e com recursos do PAPPE. Consideramos que o aspecto de
tecnologia e da inovacao vai repercutir cada vez mais no desempenho das incubadoras, devido
aos crescentes programas de apoio e as crescentes linhas de financiamento, a comecar pelas nao
reembolsaveis, como o PAPPE, que sdo direcionadas as empresas que se dedicam a inovagdo
tecnoldgica de produtos ou processos.

Ja os programas de gestdo como os promovidos pelo Sebrae, disponibilizam consultores
especializados em gestdo para as empresas incubadas com o objetivo de proporcionarem cursos e
consultorias em planos de negdcios, marketing, comercializacdo, etc., além de outros da Fapemig
como o Projeto de Gestdo Comercial para Empresas em Incubadoras, que abordam a gestéo de
projetos, orientacdo para o marketing, distribuicdo e logistica. Esses programas foram
direcionados para qualquer tipo de empresa e de incubadora.

Ociosidade e Equilibrio Econdmico-Financeiro

Ap0s analise da questdo financeira das incubadoras estudadas, verificou-se que nenhuma
delas ¢é auto-sustentada. As incubadoras que estdo localizadas fora de uma instituicdo de ensino e
pesquisa e conviveram com a questdo do pagamento de aluguel, tentaram se manter com
pagamento das taxas de incubacdo por parte dos incubados. Porém, devido & ociosidade e a
inadimpléncia, os gerentes verificaram que esta tarefa era invidvel. Normalmente o gestor da
incubadora se encarrega de bancar os custos fixos das instala¢cdes. No caso do Ciaem, a prefeitura
arca com alguns materiais de consumo e o salario do gerente da incubadora. Um coordenador de
projetos é um professor da universidade e outros trés funcionarios sdo ex-alunos de administracao

e bolsistas da Fapemig.



Quanto as demais incubadoras, 0s parceiros como prefeitura, associa¢fes, Fiemg e outros,
sdo considerados apenas para algum apoio eventual, como empréstimo de auditorio para eventos
e divulgacdo entre seus pares, sem nenhum apoio financeiro.

Assim, de modo geral os gerentes das incubadoras contaram com recursos provenientes
dos editais de instituicdes de fomento as pequenas e médias empresas € a inovagdo tecnoldgica,
Da parte do Sebrae, o edital mais utilizado foi o Programa Sebrae de Incubadoras — PSI; pela
Fapemig houve o Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas — PAPPE, em convénio com a
Financiadora de Estudos e Projetos - Finep e Sectes. Foram utilizados também editais do CNPq,
da RMI e do BDMG.

Durante as entrevistas todos os gerentes das incubadoras disseram que até 0 momento
desconheciam uma incubadora que fosse auto-suficiente em Minas Gerais. Sem as parcerias que
disponibilizem instalacbes e cubram os custos com materiais de consumo, pessoal, &gua, luz e
outros, as incubadoras seriam deficitarias, por terem uma estrutura de custos fixos, e as suas
receitas serem comprometidas devido as constantes inadimpléncias por parte dos incubados.
Consideram que uma incubadora somente podera cobrir estes custos se houver uma receita de
royalties, acrescida com a taxa de retorno sobre o faturamento ou lucro cobrado das empresas
graduadas, por um periodo equivalente ao que ela ficou incubada. A Unitecne a Ciaem estudam

esta regra para aplicar aos seus incubados.

VANTAGENS DE INCUBADORA DE EMPRESAS DENTRO DE CAMPUS
UNIVERSITARIO

As novas empresas de base tecnoldgica originadas de um centro de pesquisa ou de uma
universidade possuem algumas caracteristicas comuns. Fundamentalmente, como mostra a Figura
1, os pesquisadores tecnoldgicos atuam dentro de trés direcionadores basicos de tecnologia:
ciéncia de materiais, ciéncia da vida e ciéncia da informacdo. Dentro destes trés direcionadores
de tecnologia, as pesquisas abordam todas as areas de engenharia, medicina, genética, biologia,

biotecnologia, nanotecnologia, telecomunicacdes, softwares etc..
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Fonte: Oliveira e Moriguchi (2006).

Figura 1. Os direcionadores de tecnologia

Devido a isto, como observados por Oliveira e Moriguchi (2006), Kadji e Filion, (2002), o
mais comum € que uma empresa de base tecnologica seja constituida por um grupo de
pesquisadores com uma mesma formacdo tecnol6gica, com uma pequena equipe empresarial
(menos de 5 sécios), cuja maioria dos membros ndo possui formagdo em gestao.

Man, Lau e Chan (2002) observaram que a habilidade de gerar idéias de negocios
inovadores € vista como necessaria, mas ndo é uma condicdo suficiente para empreendedores
desenvolverem neg6cios que criam valor, com vantagens competitivas sustentaveis e baseadas
em inovagéo de seus produtos e processos.

Apesar das competéncias relacionadas com o reconhecimento e desenvolvimento de
oportunidades de mercado, outras competéncias sdo multidisciplinares e incluem o
relacionamento e construcdo de aliancas, competéncias conceituais, organizacionais, estratégicas
e de comprometimento. Dentro de uma universidade ha a grande oportunidade de parcerias entre
os profissionais e pesquisadores das areas tecnoldgicas com profissionais e pesquisadores da area

de gerenciamento, como forma de constituirem equipes multidisciplinares.



A PERSPECTIVA DA DEMANDA NAS INCUBADORAS DE EMPRESAS

Medindo a Orientacdo para o Mercado

Os aspectos mercadoldgicos tém sido a maior dificuldade das empresas de base
tecnoldgica em incubadoras de empresas, 0 que tém comprometido a inser¢do no mercado, 0
crescimento e sua propria sobrevivéncia (Oliveira e Viola, 2006). Normalmente uma empresa
surge a partir de pesquisas e alta qualificacdo técnica. Porém, alguns pesquisadores de inovacgdes
tecnoldgicas e empresarios de sucesso no desenvolvimento e langamento de produtos inovadores
afirmam que a tecnologia néo é tudo, e ela por si s6 ndo vende um produto. Ha a necessidade de
um planejamento de marketing para se atingir o publico desejado.

As seguintes afirmativas de Formica (2000) confirmam esses pontos de vista: “Ao
contrario do que se pensa, a criatividade em tecnologia esta longe de habilitar o empreendedor
tecnoldgico a aproveitar as oportunidades que mudam o presente. A visdo tecnoldgica precisa ser
enriquecida com criatividade tanto no planejamento da producdo quanto no marketing”.
Concluindo, Formica afirma ainda que “o empreendedor tecnolégico deve mudar de atitude para
ajudar seus clientes a aproveitar as vantagens acarretadas pelas mudancas tecnoldgicas”. De
acordo com Morita (apud Formica, 2000), fundador da empresa Sony que criou produtos
inovadores como video-cassette, walkman e outros: a criatividade em marketing ndo deve ser
esquecida. Se vocé dispde de muita tecnologia e até de um 6timo produto, assim mesmo Vocé so
tera sucesso se 0 mercado estiver informado sobre ele para poder aceita-lo. No caso do walkman,
0 Seu sucesso se deu gracas ao planejamento do produto e ao marketing.

Complementarmente, Formica (2000) considera que “até mesmo uma boa tecnologia nédo
se vende por ela mesma, e o empreendedor tecnolégico sofre de uma lacuna em marketing e
vendas, o que dificulta a comercializacdo das inovagdes”.

Hult e Lafferty (1999) propdem uma sintese das cinco perspectivas contemporaneas sobre
0 conceito de orientacéo para o mercado (OMP). Percebe-se que, enquanto ha algumas diferencas
inerentes aos cinco modelos, existem, também, vérias similaridades que refletem uma
concordancia geral quanto as fundagdes bésicas de orientagdo para o mercado. Logo, existem
quatro areas gerais de concordancia nas cinco perspectivas, as quais sdo apresentadas abaixo e na

Figura 2: 1) énfase nos clientes; 2) a importancia de compartilhamento de conhecimento



(informacdo); 3) coordenacdo interfuncional das atividades e relacionamento de marketing e, 4)

ser responsivo as atividades do mercado, através da tomada de acdo apropriada.
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Figura 2. Dimensdes sintetizadas de orientacdo para o mercado

Enfase no cliente (Emphasis on customer). Pode-se notar que o elemento central de todas
as defini¢bes sobre orientacdo para mercado € a énfase nos clientes da organizacdo. Uma vez que
orientacdo para 0 mercado € a operacionalizagdo e a implementacdo do conceito de marketing,
faz-se sentido que a premissa fundamental de satisfazer as necessidades e desejos dos clientes da
empresa sejam inerentes a qualquer conceito de orientacdo para o mercado. Nas diversas
maneiras tomadas pelas perspectivas, a necessidade da empresa de entender seus clientes
(Shapiro, 1988), atender suas necessidades (Ruekert, 1992), agora e no futuro (Kohli e Jaworski,
1990), criar valor para eles (Narver e Slater, 1990) e colocar seus interesses em primeiro lugar
(Deshpandé et al, 1993) ¢é claramente percebida nas diversas definicbes de orientacdo para o

mercado.



Importéncia da informacdo (Importance of information). O segundo elemento unificante
sobre orientacdo para mercado é a necessidade de informacdo por toda a organizacdo. Esta
informacdo tem o foco, também, nos clientes. Shapiro (1988) indica que uma organizacao
dirigida pelo mercado é aquela que adquire e utiliza informagdo em todos os fatores importantes
de influéncia que afetam os compradores. Este sentimento € percebido, também, em outras
perspectivas. Jaworski e Kohli (1990) referem-se a necessidade de gerar informacdo que eles
discutem em uma estrutura mais ampla de inteligéncia de mercado. Narver e Slater (1990)
indicam que para criar valor, um nivel de entendimento sobre o cliente é requerido, para tal
necessita-se adquirir informacao sobre suas necessidades. Ruekert (1992) também especifica que
0 grau, com o qual uma empresa obtém e usa informacao sobre clientes, ird determinar o nivel de
orientacdo para o mercado daquela organizacdo. Finalmente, na conceituacdo de orientagcdo para
o mercado de Deshpandé et al (1993) discutem que, embora o foco na informagdo sobre as
necessidades dos clientes seja importante em uma empresa orientada para o cliente, ele torna-se
inadequado sem a consideracdo dos valores que permeiam aquela organizacdo e que ajuda a
definir o foco do cliente. Trés dos cinco modelos indicam a necessidade da organizagédo de gerar
e utilizar as informagdes, também sobre os concorrentes.

Coordenacdo interfuncional (Interfunctional coordination). A terceira éarea de
concordancia entre os modelos é a coordenacdo interfuncional. Na conceituacdo de Shapiro
(1988), a importancia desta orientacdo da corporacao € evidente em todas as trés caracteristicas
utilizadas para definir uma empresa orientada para 0 mercado. Ndo apenas a informacdo deve
permear toda a organizagdo, mas também as estratégias e taticas devem ser tomadas e executadas
entre as funcdes.

O segundo elemento-chave na definicdo de orientacdo para o mercado de Jaworski e
Kohli (1990) especificamente refere-se a disseminacdo de inteligéncia entre departamentos e a
necessidade deste passo para assegurar acao conjunta dos diferentes departamentos. Narver e
Slater (1993) destacam coordenacdo interfuncional como elemento-chave para conceituar
orientacdo para o mercado e indicam que este € um elemento igualmente importante tanto como
cliente e orientagdo para a concorréncia. Ruekert (1992) também concorda com a necessidade de
existir coordenacdo interfuncional com o intuito de prover valor ao cliente e Despandé et al
(1993) reconhecem, também, que este conceito é consistente com a idéia de orienta¢do para o

cliente e deveria fazer parte de seu significado.
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Tomada de Acdo (Taking action). A quarta area de concordancia, entre quatro dos cinco
modelos é a tomada de acdo. Shapiro (1988) expressa este conceito através da mencgédo de
“execucdo de decisdes bem coordenadas com o sentido de comprometimento” e Jaworski e Kohli
(1990) mencionam a “capacidade de resposta de toda a organizacdo as informacgdes de mercado”.
Narver e Slater (1990) tratam do “uso dos recursos da empresa para entregar mais valor aos
clientes” e Ruekert (1992) cita que “é claro que a implementagédo da orientacdo para o cliente é
um ingrediente critico na defini¢do de orienta¢do para o mercado”.

Diante do exposto, pode-se concluir que, para a constatacdo da orientacdo para o mercado
em uma empresa, deverdo existir pelo menos o0s seguintes quatro elementos: énfase no cliente,
importancia da informacdo, coordenacdo interfuncional e tomada de acdo, 0s quais serdo
avaliados neste trabalho para efeito de medicdo do nivel de orientacdo para o mercado das

empresa incubadas.

Método da pesquisa para verificar a orientacdo para o mercado

Foi realizado um estudo de levantamento (survey) com todas as empresas graduadas na
INETEC, totalizando 14 entrevistadas. O fato de ter sido realizado pesquisa com todos 0s
elementos do universo de analise, esse estudo é caracterizado como censo, 0 que confere
credibilidade aos dados obtidos, tornando possivel realizar afirmagdes sobre o universo das
empresas entrevistadas sem margem de erro amostral. A pesquisa realizada foi descritiva e com
abordagem quantitativa, tendo como respondente um representante, sécio ou diretor, de cada
empresa incubada. Vale ressaltar que ndo é objetivo desta pesquisa extrapolar os resultados aqui
obtidos para a realidade de outras empresas fora do &mbito da INETEC.

Para efeito de tabulacdo dos dados obtidos pela escala mencionada, foram utilizadas as
técnicas estatisticas: média ponderada, moda, mediana e analises de correlacdo e de

determinacéo.

Analise dos Resultados com respeito a orientacdo para o mercado

No que se diz respeito ao objetivo desta parte do trabalho, a escala de Deshpandé e Farley
(1998) utilizada como instrumento desta pesquisa possibilitou verificar o nivel de orientacdo para
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0 mercado das empresas que sobreviveram, aquelas que estavam em funcionamento na ocasido
da pesquisa, bem como daquelas que encerraram suas atividades ao longo dos dltimos anos.

Visto assim, com essa pesquisa pOde-se verificar um impacto positivo, vez que as
empresas mais orientadas ao mercado apresentaram melhores desempenhos, levando-se em
consideragdo o nimero de clientes conquistados, faixa de faturamento e a propria sobrevivéncia.

A Figura 3 mostra o nivel de orientacdo para o mercado (OPM) das empresas
entrevistadas, indicando maior OPM nas empresas que estavam em funcionamento na ocasido da
pesquisa. Esta orientacdo superior das empresas sobreviventes € verificada na ‘intensidade geral
da OPM’, que apresenta um nivel médio de 4 pontos, em uma escala onde 0 maximo é 5, estando

acima da média geral de ‘todas as empresas’ analisadas, cuja média é de 3,7 pontos.

ORIENTAGAO PARA O MERCADO - OPM

Nivel médio de OPM geral e por variavel, considerando o status de funcionamento da empresa
incubada

Enfase no Cliente Importdncia de Coordenacdo Tomada de Acdo Intensidade Geral da
Informacéo Interfuncional OPM
m Todas as Empresas @ Empresas em Funcionamento O Empresas Encerradas

Figura 3. Nivel de Orientacdo para o Mercado (Empresas Incubadas)

Pode-se observar, ainda, que as empresas cujas atividades foram encerradas apresentaram

nivel de OPM abaixo da média, com 3,3 pontos. Isto também mostra que os gestores destas
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empresas se aproximaram mais do nivel de 3 pontos, 0 que significa uma posicdo proxima a
neutralidade no que se diz respeito a concordancia com as afirmacdes sobre as praticas ideais de
orientacdo para o mercado.

Diante disto, pode-se afirmar que a orientacdo para o mercado teve uma relacdo positiva
com a sobrevivéncia das empresas incubadas na INETEC, as quais inclusive apresentaram outras
evidéncias de gque, ndo somente conseguiram sobreviver no mercado, como também alcancaram
melhores resultados.

As empresas com nivel médio de OPM de 3,3 pontos, cujas atividades foram encerradas,
ndo apresentaram faturamento ou, como se pode concluir das entrevistas, o valor foi inexpressivel
ou “insignificante”, conforme colocado por alguns dos entrevistados. Por outro lado, nas
‘empresas em funcionamento’, pdde-se verificar que 56% delas alcancaram faturamento médio
anual durante seu periodo de existéncia de pelo menos R$200.000,00 / ano, valor este
significativamente superior aos das empresas nao sobreviventes. Para comprovar a correlacéo
entre as variaveis ‘nivel médio de OPM’ e ‘Faixa de Faturamento’, foi utilizada ferramenta
estatistica de andlise de correlacdo, através da qual se encontrou um coeficiente de correlacéo (r)
de 0,21, o que comprovou uma relacéo positiva e real entre as duas variaveis.

Foi constatada uma relacdo positiva existente entre o nivel de OPM e o desempenho das
empresas incubadas na INETEC, visto que, para as ‘empresas em funcionamento’ o resultado da
conquista de clientes foi, também, significativamente superior aos das ‘empresas com atividades
encerradas’. Isto explica, ainda, o faturamento superior das empresas sobreviventes. Tal como
feito para a ‘faixa de faturamento’, foi analisada, também, a correlacdo entre as varidveis ‘nivel
médio de OPM’ e “‘numero de clientes’, chegando-se a um valor de 0,16, 0 que comprova uma
correlacdo positiva entre essas duas variaveis.

Portanto, pode-se concluir que foi confirmado o impacto positivo do nivel de orientagdo
para 0 mercado no desempenho das empresas incubadas na INETEC, o que significa que quanto
maior o nivel de orientacdo para 0 mercado, maiores as chances de sobrevivéncia e de alcance de
melhores resultados, em termos de conquista de clientes e faturamento.

Em resposta aos objetivos especificos foi constatado que as empresas sobreviventes
apresentaram maior nivel de OPM (4,0) do que as ndo sobreviventes (3,3). Além do desempenho
superior, conforme apresentado anteriormente, das sobreviventes sobre as que encerram suas

atividades. Quanto a carteira de produtos, pdde-se constatar que existiu uma concentracdo na
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oferta de produtos de ‘sistema de gestdo’, o que revela, no minimo, uma fragilidade na definicéo
do adequado portfélio de produtos dessas empresas para serem competitivas no mercado, visto
que 86% delas focaram no mercado comprador de ‘sistemas de gestao’.

Verificou-se, também, que 64% das empresas sobreviveram, até o momento das
entrevistas, as dificuldades do mercado. E uma taxa de sucesso acima da média brasileira, pois
segundo o SEBRAE (2004) 49,9% das empresas brasileiras encerram suas atividades no segundo
ano de existéncia. No caso das empresas entrevistadas, todas ja estdo no mercado ha mais de 2
anos. Entretanto, analisando os dados da ANPROTEC (2003) sobre a mortalidade das empresas
incubadas, percebe-se que 36% da taxa de mortalidade da INETEC est& sensivelmente superior
aos 7% da meédia brasileira das incubadoras. Mesmo assim, deve-se considerar que a média da
ANPROTEC é composta por empresas de diversos setores do mercado brasileiro e a taxa de
mortalidade encontrada na INETEC pertence, exclusivamente, as empresas de base tecnoldgica.
A mesma consideracdo deve ser feita para a realidade da média de mortalidade calculada pelo

Sebrae.

PRINCIPAIS CONTRIBUICOES DO ARTIGO

Ao retomar o inicio do texto, pode-se concluir pelas experiéncias das incubadoras
analisadas, que as mantenedoras devem ser responsaveis pela infra-estrutura e 0s servigos basicos
das incubadoras. Apds levantamento junto as incubadoras vinculadas a RMI, ndo houve
informacdo de alguma incubadora mineira que seja auto-suficiente. Entdo, com a mantenedora
exercendo o seu papel, podem-se liberar os gerentes das preocupacgdes quanto aos aspectos de
sobrevivéncia da incubadora. SO assim eles poderdo providenciar a contento o que talvez sejam
0s principais objetivos de uma incubadora, que € a assessoria, a qualificacdo e o network. Santos
(2005), representante da Finep no Seminario Universidade/Inddstria realizado em Belo
Horizonte, mencionou que os Fatores de Sucesso de uma Pequena Empresa Inovadora sao
sintetizados pela sigla MEDIG, que significa: Mercado, Empreendedor, Dinheiro (obtido pelos
financiamentos), Inovacdo (produto novo com diferencial) e Gestdo. Segundo Santos, 95% do
sucesso de uma pequena empresa estdo na gestéo.

O apoio das entidades parceiras € importante para a obtencdo de recursos através de

editais. Porém, os recursos obtidos por editais sdo ‘carimbados’ e s6 podem ser utilizados de
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acordo com o previsto nos projetos apresentados, como consultoria, treinamento, atividades de
marketing, participacdes em feiras, etc. Ndo se podem utilizar recursos de editais para o
pagamento de funcionarios por exemplo. Para esta finalidade existem bolsas da Fapemig e CNPq.
O Sebrae, que sempre foi o grande apoiador das empresas incubadas e incubadoras, apodia
também as PMEs inseridas em Arranjos Produtivos Locais (APLS).

A localizacdo de uma incubadora dentro de uma instituicdo de ensino e pesquisa mostrou
que exerce influéncia na demanda de novas idéias e novos projetos. Isto vem a confirmar
Venkataraman (2004), que afirma que “as universidades de primeira linha e os laboratdrios de
pesquisa funcionam como constante fluxo de idéias e técnicas inovadoras”. Este autor considera
que as “idéias inovadoras, empreendedores e cultura propensa a correr riscos sdo fatores
intangiveis para o desenvolvimento de uma regido. Combinados com o aspecto tangivel que é o
capital inicial produzem idéias de negdcios transformadores”.

Observou-se que as incubadoras mais bem sucedidas sdo as de base tecnoldgica
localizadas dentro de uma instituicdo de ensino e pesquisa. Além de desfrutarem de um maior
fluxo de idéias e projetos novos inovadores, estdo vislumbrando maiores possibilidades de
obtencgéo de recursos financeiros. Algumas destas fontes de capital s&o sem reembolso como o
PAPPE, que é direcionado para éarea tecnoldgica. Além disto, sdo considerados como setores
prioritarios para a obtencdo de recursos dos Fundos Setoriais, o software, nanotecnologia,
biotecnologia e farmacos. Com as recentes leis que favorecem a inovagdo tecnoldgica, com a
divulgacdo da inovacdo pela midia e a criacdo de estruturas como Nucleo de Inovacdo e
Tecnologia (NIT) dentro das universidades, esta cada vez mais favoravel a consolidacdo de
incubadoras de empresas em ambiente universitario e de pesquisa cientifica, voltado para a
inovacao tecnologica.

Do lado da demanda os resultados deste estudo indicam que a Orientacdo para 0 Mercado
(OPM) ocasionou um impacto positivo nas empresas incubadas na INETEC, seja pela taxa de
sobrevivéncia geral como pela constatacdo de que hd uma correlacdo real e positiva de maior
nivel de OPM. Este trabalho comprova que ha uma relacdo direta e real do nivel de OPM com o
desempenho das empresas, 0 que significa que o instrumento deste estudo pode ser utilizado para
monitorar o nivel de OPM das empresas a serem incubadas, como forma de contribuir para o
aumento da taxa de sobrevivéncia das empresas durante o processo de incubacdo. Assim,

acredita-se que seja possivel realizar os ajustes nas praticas de inovacdo empreendedora dessas
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empresas antes mesmo de sua graduacao, momento a partir do qual elas deixam de ter o apoio da
incubadora e conduzem seus negocios por si s6. Com a orientacdo para 0 mercado, as inovacoes
empreendedoras podem se respaldar nas necessidades do mercado, aumentando,
significativamente, suas chances de sobrevivéncia.

Como indicacdo para futuras investigacOes, sugere-se que este estudo seja ampliado para
empresas pertencentes a outras incubadoras de empresas para que Se possa verificar o
alinhamento dessas empresas as expectativas do mercado como forma de obter um diagndstico,
bem como um caminho para melhoria e alcance das chances de sobrevivéncia no mercado atual

altamente competitivo.
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