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Passaram-se oito anos desde a inauguragao da primeira incubadora
de empresas no Pais. Embora recente, a experiéncia ja4 permite uma
primeira avaliagio — ou balango — e, em certos casos, uma refor-
mulagio, com base no aprendizado do dia-a-dia. Realizar este balango
e indicar algumas diretrizes & o principal objetivo neste trabalho.

As informacdes atuais sobre as incubadoras, contudo, ainda néo
permitem concluir se essas iniciativas séo elemento decisivo na cria-
cao de empresas. No entanto, em algumas entrevistas, os empre-
sarios afirmam que as facilidades proporcionadas pelas incubadoras
foram o fator determinante na decisdo de montar sua empresa. O
mesmo tipo de depoimento também é encontrado em Limeira
(1993). Deve-se alertar, porém, ainda nao ser possivel uma conclu-
sao definitiva porque a iniciativa é relativamente nova no Pais.

As vantagens das incubadoras foram exaustivamente descritas
em diversas publicagbées (Smilor & Gill, 1986; Albert, Ramus &
Salmon, 1986; Medeiros, Medeiros, Martins & Perilo, 1992; entre
outras). A experiéncia internacional e os resultados obtidos nas
incubadoras brasileiras mostram que esse projeto, quando bem-es-
truturado e conduzido, facilita o surgimento de empresas de base
tecnolégica e mesmo de empreendimentos ligados aos setores tra-
dicionais da economia.

Essa ultima tendéncia é mais recente. A terca parte das incuba-
doras brasileiras também abriga tais empresas (ramos de confecgbes
e mecanica, por exemplo). Sao as chamadas incubadoras mistas,
que funcionam nos mesmos moldes das incubadoras tecnologicas
(empreendimentos usualmente ligados a uma universidade ou um
instituto de pesquisa).

Os dados apresentados neste artigo levam a concluir que uma
incubadora pode ter bons resultados, principalmente se estruturar
agdes voltadas para as necessidades do empresério (produgao, qua-
lidade, custos, divulgacéo e marketing). E se, alem disso, considerar
as especificidades do desenvolvimento tecnolégico local. As evidén-
cias empiricas aqui reunidas mostram poder o empreendimento se
transformar em mecanismo til para acelerar o surgimento e/ou a
consolidacdo de empresas.
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Na seqiiéncia, descreve-se a situagao atual das in-
cubadoras, explicitando os procedimentos usualmente
adotados na maioria dos casos. Trata-se de roteiro que
reflete a média do comportamento das incubadoras em
funcionamento no Brasil em 1993. Em seguida, a partir
do levantamento efetuado, relata-se as principais difi-
culdades das empresas e das incubadoras, tendo sempre
como referéncia a situagao internacional (ver, por exem-
plo, a anélise de Velazquez, 1993).

Antecipando alguns resultados constatou-se que,
em cerca de metade dos casos analisados, a porgao
imobiliaria do empreendimento foi superestimada.
Em outros casos, as entidades coordenadoras da in-
cubadora (principalmente quando institui¢des publicas
ou associacbes e federagdes de industrias) tiveram
comportamento moroso no atendimento das deman-
das das empresas. Em cerca de 60% dos empreendi-
mentos faltou assessoria especializada — como em
marketing, por exemplo. Constatou-se, ainda, uma
atitude paternalista, tanto por parte das empresas em
incubacio como na prépria entidade gestora da incu-
badora (estas dificuldades serdo detalhadas mais adi-
ante).

Na parte final deste artigo séo apresentadas quatro
propostas enfatizando as areas em que os interessados
em montar uma incubadora devem concentrar seus
esforcos. Essas propostas nao decorrem diretamente
dos dados aqui apresentados, mas levam em conta a
situagio descrita e as sugestdes que figuram na bi-
bliografia especializada.

Essas propostas podem evitar o surgimento e/ou

o agravamento das dificuldades relatadas neste traba- -

lho. No levantamento efetuado e na experiéncia em
curso em varios paises percebe-se que varios requisitos
ou precondicdes devem ser obedecidos quando a in-
cubadora é constituida, quando se define o perfil ade-
quado de seu coordenador e quando se selecionam
as pessoas que pretendem se transformar em em-
preendedores. No tltimo tépico deste estudo, estes
aspectos merecen especial atengéo.

METODOLOGIA

2.

Este artigo é um desdobramento de outros traba-
lhos realizados pelos autores. Contrariamente, porém,
ao que ocorreu em Medeiros et alii (1992), optou-se
por tratar os dados de forma agregada. Pessoas e
instituicdes, cujas informagdes embasaram a anélise
empirica, ndo sao identificadas.

Essa op¢io metodolégica fez com que os depoen-
tes pudessem revelar detalhes que ajudam a compor
um quadro mais realista da situag@o das incubadoras.
Os dados apresentados foram coletados diretamente

pelos autores através de entrevistas, conversas com-
plementares e envio de questionérios. Foram consi-
derados na anélise os pontos de vista das empresas
e das entidades gestoras das incubadoras.

As incubadoras de empresas -ainda sdo pouco es-
tudadas no Brasil devido, principalmente, ao curto
periodo transcorrido desde o surgimento das primeiras
iniciativas. Nessas situacdes, em que o volume dispo-
nivel de informacées & reduzido, n&o se justificam
andalises estatisticas. A técnica denominada estudo
exploratério é a mais recomendada. O objetivo é
aumentar o conhecimento acerca de determinado pro-
blema ou conseguir uma nova compreensao deste. E
o passo inicial para analisar o fendmeno das incuba-
doras de empresas.

Das 16 incubadoras atualmente em atividade no Bra-
sil, a metade tem menos de dois anos e somente trés
foram constituidas antes de 1990. Trata-se, portanto,
de fendmeno relativamente novo, em que, na maioria
dos casos, ainda néo saiu a primeira safra de empresas
incubadas. Por esta razao, nao se justificam neste mo-
mento anélises quantitativas. No entanto, & possivel —
e atil — evitar o agravamento de algumas distor¢des,
assim como averiguar quais s3o as tendéncias da inicia-
tiva e sugerir ajustes em sua configuracdo. Esta é a
proposta neste artigo, tendo por objetivo fazer um pri-
meiro balango da experiéncia brasileira.

Como a maioria dos problemas encontrados é co-
mum a diversos empreendimentos, acredita-se que as
discussdes aqui efetuadas sejam valiosas, tanto para
os agentes interessados em patrocinar uma nova in-
cubadora como para aqueles que querem avaliar uma
iniciativa em andamento. A hipétese deste trabalho
& desmitificar algumas das idéias que se grudaram
na iniciativa e, ao mesmo tempo, identificar sua vo-
cagio e seu verdadeiro potencial.

O artigo reflete a situagdo observada em 1993. Fo-
ram consideradas na anélise as 16 incubadoras em ope-
racdo no Pais, listadas abaixo juntamente com as res-
pectivas entidades gestoras e municipios onde se situam
(o ntmero apds o nome de cada cidade representa o
ano de inicio de funcionamento da incubadora):

* Brasilia (DF) — 1990
Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnolégico
(CDT) da Universidade de Brasilia (UnB})

» Campina Grande (PB) — 1987
Fundagéo Parque Tecnolégico da Paraiba (ParqTec-
PB)

» Crato (CE) — 1992
Universidade Regional do Cariri (Urca)
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* Curitiba (PR) — 1990
Instituto de Tecnologia do Parana (Tecpar)

* Florianépolis (SC) —1987 4
Fundagao Centro Regional de Tecnologia em Infor-
matica (Certi), ligada & Universidade Federal de San-
ta Catarina (UFSC)

Fortaleza {CE) — 1992

Centro de Treinamento e Desenvolvimento (Cetrede),
sociedade civil criada pela Universidade Federal do
Cearé

Itu (SP) — 1991
Departamento de Apoio & Micro e Pequena Industria
(Dempi) da Federacdo das Industrias do Estado de
Sao Paulo (Fiesp)

Porto Alegre (RS) — 1992

Centro de Biotecnologia do Rio Grande do Sul,
vinculado ao governo do estado e Universidade Fe-
deral do Rio Grande do Sul (UFRGS)

Porto Alegre (RS) — 1991
Secretaria da Producéo, Indtstria e Comércio da
Prefeitura Municipal de Porto Alegre -

Recife (PE) — 1992
Instituto Tecnolégico do Estado de Pernambuco

(Itep)

¢ Rio de Janeiro (RJ) — 1993
Fundacdo Coordenagéo de Pés-Graduagéo em En-
genharia (Coppetec) da Universidade Federal do Rio
de Janeiro (UFRJ)

¢ Rio de Janeiro (RJ) — 1990
Polo de Biotecnologia do Rio de Janeiro, gerido pela
Fundacao Biorio, sociedade civil de direito privado

* Salvador (BA) — 1992
Centro de Pesquisas e Desenvolvimento (Ceped)

* Sio Carlos (SP) — 1986
Secretaria da Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimen-
to Econdmico do Estado de Sao Paulo

» Sao Carlos (SP) — 1993
Fundacio Parque de Alta Tecnologia de Séo Carlos
(ParqTec-SC)

* Sao Paulo (SP) — 1992
Departamento de Apoio & Micro e Pequena Industria

(Dempi) da Federagao das Indistrias do Estado de
Sao Paulo (Fiesp)

Nao foram consideradas as iniciativas que, por abu-
so de linguagem, sao chamadas de incubadoras ex-
tra-muros ou incubadoras virtuais. E o caso de San-
ta Rita do Sapucai (MG) onde as institui¢bes de ensino
do municipio, alem de orientar os novos empreende-
dores, facilitam o acesso das empresas a seus equi-
pamentos, laboratérios e recursos humanos. No
exemplo citado & preferivel dizer que a instituicao de
ensino e pesquisas da cidade constituiu um Nucleo
de Apoio Tecnolégico as Empresas (Nate). Re-
serva-se, assim, a idéia de incubadora para empreen-
dimentos em que algumas empresas estdo juntas fisi-
camente, dividihdo espago e infra-estrutura associada
(técnica, administrativa e operacional).

Além do apoio externo proporcionado pelo Nate,
eventualmente este pode abrigar empresas (transfor-
mando-se em uma incubadora) e dar suporte tanto as
que estdo em regime de internato como as que se
encontram em outros locais. Na opinido dos autores,
a experiéncia acumulada na incubag&o intra-muros
facilita o sistema extra-muros e, assim, pode-se am-
pliar o projeto. Tais cuidados metodolégicos sao ne-
cessarios para néo se usar indiscriminadamente o con-
ceito de incubadora. Sabe-se que a generalidade inibe
a definicdo de estratégias concretas.

Além dos 16 casos citados, por ocasido da reali-
zagio deste estudo estavam sendo constituidas incu-
badoras, entre outras, nas seguintes instituicdes: Ins-
tituto Nacional de Telecomunicagdes (Inatel) de Santa
Rita do Sapucai (MG); Pontificia Universidade Catdlica
do Rio de Janeiro (RJ); Petrobras, em Sao Mateus
do Sul (SC); Associagdo Comercial e Industrial de
Uberlandia (MG); Fundagio Parque Tecnolégico de
Sao José dos Campos (SP); Prefeitura de Barretos
(SP); Universidade Estadual Paulista (Unesp) e Prefei-
tura de Sao José do Rio Preto (SP); Universidade
Federal do Espirito Santo; Escola de Engenharia de
Itajuba (MG); e Escola Superior de Agricultura Luiz
de Queiroz da Universidade de Sao Paulo (Esalg-USP),
em Piracicaba (SP).

DESCRIGAO DA SITUAGAO ATUAL

Uma incubadora de empresas compreende um es-
paco fisico — com infra-estrutura técnica e operacio-

nal associada — especialmente configurado para
transformar idéias em produtos, processos ou servi-
¢OSs.

Arquitetadas para acolher, amparar e consolidar
microempresas, as incubadoras (sucesso no exterior
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ha cerca de 20 anos) comegam a se firmar no Pais
como bercario ou creche de novos empreendimen-
tos na area tecnolégica. Os setores tradicionais da
economia, como confec¢des e calgados, também se
interessaram pela iniciativa e empresas dessas areas
ocupam as chamadas incubadoras mistas.

Em 1993 existiam 16 incubadoras no Brasil abri-
gando cada, em média, oito empresas (portanto, cerca
de 130 empresas estavam em incubagdo). O preco
do metro quadrado na incubadora variava de zero a
US$ 8,6 e cada empresa ocupava entre 20 e 60
metros quadrados.

Os dados coletados permitem afirmar ser de apro-
ximadamente 30% a taxa média de sobrevivéncia das
empresas que sairam das incubadoras. Embora de
pouca validade estatistica {0 periodo de observagao
deveria ser mais longo e o nimero de casos maior),
esse percentual representa uma primeira aproxima-
cao. Para efeito de comparacéo, na Europa essa taxa
gira em torno de 40%, segundo os estudiosos (ver
Limeira, 1993). ‘

Os dados coletados, ja considerando os ajustes efe-
tuados nos oito anos de existéncia dessa iniciativa no
Pais, mostram que uma incubadora bem-sucedida de-
pende:

* de suas caracteristicas especificas (escolha de area,
servicos e gestdo adequados);

* do contexto sécio-econdmico local;

* dos conhecimentos e da agressividade dos organi-
zadores {parceiros); e

* do quadro de competéncias que & montado.

A infra-estrutura disponivel na incubadora decom-
pbe-se em dois tipos: infra-estrutura fisica e adminis-
trativa; e servicos especializados. A infra-estrutura fi-
sica e administrativa da incubadora compreende: pré-
dio com médulos de uso individual; hall de entrada
e show room; areas comuns como recep¢ao, secre-
taria, salas de reunifio, de servicos de apoio e de
treinamento; servicos de secretaria, datilografia e
mensageiros; servicos de comunicacdo como fax, te-
lex, telefone e correio; servicos de limpeza e segu-
ranca (portaria e vigilancia); e almoxarifado, vestiério,
sanitarios e copa. Os servi¢os especializados incluem:
gestdo tecnolégica e orientagdo empresarial; informa-
¢6es mercadolégicas; orientacio juridica; servicos de
contabilidade; registro e legalizacio da empresa; com-
pra conjunta de materiais e equipamentos; divulgagdo
e marketing; uso de laboratérios das universidades e
centros de pesquisa; contratacdo de assessorias; in-
formagdes tecnoldgicas via livros e acesso a base de
dados; elaboragdo de documentos técnicos e emprés-
timo de equipamentos; cadastramento e homologagao

em 6rgios governamentais; e registro de marcas e
patentes.

A experiéncia brasileira demonstra que a incuba-
dora pode ser iniciada com parte da infra-estrutura e
dos servicos mencionados. A decisdo vai depender
das especificidades locais, do grau de envolvimento
dos parceiros que a constituirem e da infra-estrutura
e dos servicos ja existentes nas instituicdes de ensino
e pesquisa da regido. Todavia, como destaca Pereira
(1993), a incubadora deve ser fortemente apoiada
pela prefeitura e pelas liderangas locais: este compro-
misso é importante para o sucesso e a sobrevivéncia
do empreendimento. Os dados coletados comprovam
esta posicao.

A listagemn apresentada, embora extensa, seria in-
completa se ndo incorporasse uma importante refle-
xa0: uma incubadora n&o é meramente um empreen-
dimento condominial. Como defende Schneider
(1993), é essencial o emprego de técnicas modernas
de gestdo e produgao. O levantamento aqui reportado
também comprova esta premissa.

Selegdo e custos

Os principais critérios adotados no Brasil para se-
lecao das empresas candidatas a ocupar uma vaga na
incubadora s&o:

* analise das caracteristicas do produto ou dos pro-
dutos da empresa;

* analise da viabilidade técnica e econdmica do pro-
jeto;

* retorno comercial;

* qualificagho do proponente e da equipe;

* previsdo de autonomia da empresa;

* adequacic aos objetivos da incubadora;

* exigéncia de processo de produgio e de fabricacio
de produtos nao-poluentes (ruido, contaminagéo
efc.); e

* controle da competitividade com as outras empresas
da incubadora.

Em comum acordo, a Geréncia e o Conselho Téc-
nico do empreendimento (também chamado Conselho
Superior, de Orientagdo ou Deliberativo) detalham os
critérios e parametros que precisam ser satisfeitos
pela incubadora e pglas empresas, o periodo de per-
manéncia destas e as formas de reajuste dos custos.

E definido um contrato entre a entidade gestora e
as empresas. Atualmente, evita-se o uso do contrato
de locagdo, regido pela lei do inquilinato, com as
implicagdes decorrentes. Uma alternativa adotada é
a cessdo gratuita do espago (a titulo de comodato,
por tempo previamente definido). Os pagamentos efe-
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tuados pelas empresas remuneram a geréncia do em-
preendimento e os servicos disponiveis.

Convém lembrar que os custos arcados pelas em-
presas sio decompostos em duas parcelas. Ha o
custo comum, que varia em fungao da area ocupada
pela empresa e inclui as despesas referentes a ope-
racdo e manutengado de instalagdes e servigos de
uso comum, e o custo eletivo, que compreende os
servicos prestados a cada empresa, de forma exclu-
siva. :

A participagdo da empresa nos custos comparti-
lhados é previamente definida. Na maioria das incu-
badoras analisadas constatou-se a existéncia de sub-
sidio para as empresas, decrescente no tempo. Nesses
casos os custos compartilhados, avaliados pelo valor
real, variam de acordo com o estigio em que se
encontra a empresa. Supondo que ela passe por qua-
tro fases, usualmente é adotado esquema similar ao
relatado a seguir (onde CRUC representa os custos
reais de uso da incubadora corrigidos):

« fase de implantacéo (cerca de seis meses): 0,1 x
CRUC;

+ fase de crescimento (cerca de seis meses): 0,3 x
CRUC;

« fase de consolidacio (cerca de seis meses): 0,5 x
CRUC; e

s fase de maturacio (cerca de seis meses): 0,8 x
CRUC.

A duracio de cada uma das quatro fases mencio-
nadas depende do tipo de empresa e do ramo de
atividade. Os seis meses citados em cada etapa repre-
sentam uma aproximacgéo. A primeira fase, por exem-
plo, pode inexistir em alguns tipos de empresas in-
cubadas. Os indices mencionados também sao apenas
indicativos.

A permanéncia tipica de uma empresa na incuba-
dora gira em torno de 24 a 36 meses, dependendo
da aprovagao do Conselho Superior e dos Consultores
Ad Hoc (especialistas que avaliam os projetos no in-
gresso da empresa e em fases posteriores). No terceiro
ano geralmente ndo héa subsidio para o custo com-
partilhado, que & pago segundo os valores reais. A
intencao é fazer a empresa se preparar para sair sem
choques (pois seus pagamentos estariam muito pro-
ximos do valor de mercado), dando espago a novos
projetos. Assim, estimula-se a rotatividade e justifica-
se o aporte de verbas publicas.

Segundo os entrevistados, o governo, em seus trés
niveis, deve ser sécio ou parceiro da incubadora. Seu
papel é atuar na retaguarda, deixando o projeto en-
quadrado nos parametros do setor privado. Houve
mesmo um depoimento que propunha: “a incubadora

deve atuar como empresa-modelo, servindo de exem-
plo para as empresas que estdo em incubagao”.
Quanto aos tipos de empresas aptas a funcionar

na incubadora, podem ser definidos quatro grupos:

* empresa formada por pessoa fisica;

« empresa formada por pessoa juridica (uma empresa
terceirizada, por exemplo);

« departamento de empresa ja constituida; e

* empresa ja existente em outro local (que se transfere
para a incubadora).

Em cada um desses tipos pode-se estabelecer va-
lores diferenciados para os custos compartilhados.

Aspectds contratuais

O contrato firmado entre a empresa e a direcao
da incubadora vincula a primeira ao empreendimento
e, conseqilentemente, formaliza as obrigagdes de am-
bas e as regras de convivéncia. Em alguns casos, esse
instrumento juridico aproxima-se dos contratos de lo-
cacio convencional ou dos termos de permissao de
uso. No entanto, como o espago fisico é apenas um
dos aspectos da incubadora, alguns empreendimentos
estao revendo sua postura. A experiéncia brasileira
tem demonstrado ser mais apropriado pensar em con-
trato de participacao ou contrato de prestacao
de servicos de incubacdo. Estes contemplam, além
do uso do espaco fisico, o uso de infra-estrutura ad-
ministrativa e dos servicos especializados (principal-
mente consultorias).

O contrato estabelece o periodo de incubagao e
detalha os estimulos previstos em cada fase atraves-
sada pela empresa. Outra clausula refere-se aos custos
condominiais (com ou sem subsidios), rateados por
todas as empresas incubadas. No levantamento reali-
zado constatou-se que o contrato tipico prevé ainda
outras clausulas, entre as quais:

* restricbes a fabricacdo de alguns produtos;

* prazos de pagamento, multas e vigéncia do com-
promisso;

« descricio dos servigos oferecidos pela incubadora;

« necessidade de cumprimento do regimento interno
do empreendimento;

*» obriga¢des das partes;

» situagdes de inadimpléncia e rescisao; e

* alteracdes nas instalagdes.

Ver modelo de contrato e demais detalhes em Me-
deiros & Medeiros (1993a), estudo que resultou de
pesquisa realizada pelos autores na Universidade de
Sao Paulo, com o apoio do Servigo de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas de Sao Paulo (Sebrae-SP).
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RELATO DAS PRINCIPAIS DIFICULDADES

Montar um negécio préprio é o objetivo de muitas
pessoas. Contudo, somente algumas tém capacidade,
habilidade, fdlego e persisténcia para concretizar esse
projeto. O pequeno empresério tipico, que pode se
transformar em cliente da incubadora, geralmente
nao tem uma conta bancéria alta. Ele & movido por
idéias, esforco e entusiasmo para criar um produto.

Sem experiéncia anterior, porém, a maioria dos
empreendedores novatos ignora os riscos e as arma-
dilhas do mundo dos negécios. O grau de aventura
que cerca as atividades empresariais & maior quando
o conhecimento cientifico-tecnolégico é a principal
matéria-prima na fabricacdo de produtos, processos
e servigos.

A maioria dos candidatos a uma vaga nas incuba-
doras apresenta dificuldades no ramo empresarial,
conforme demonstrou o levantamento efetuado. Esta
constatagdo é especialmente agravada nos empreendi-
mentos tecnolégicos, que apresentam caracteristicas
muito préprias. O mercado é restrito e especializado,
a concorréncia é pesada, as linhas de financiamento
praticamente inexistem e os produtos exigem constante
reciclagem, entre outros fatores restritivos.

Desempenho

Parte significativa das incubadoras brasileiras nao
apresenta bom desempenho. Em cerca de 40% delas
existem problemas na concepc¢ao e/ou no geren-
ciamento. Comprova esta afirmacio o niimero de
empresas interessadas em ingressar no empreendi-
mento.

Enquanto as estatisticas internacionais mostram
que o ideal & haver de cinco a dez candidatos por
vaga, em parte significativa das incubadoras analisadas
houve praticamente o mesmo ntimero de vagas e can-
didatos. Verificou-se, também, casos em que foram
aceitas empresas que ndo reuniam o conjunto das
condigdes estipuladas para a admissao.

Algumas incubadoras foram constituidas sem que
houvesse levantamentos prévios justificando sua
existéncia. A iniciativa deve se basear em demandas
concretas ou potenciais, desde que devidamente iden-
tificadas. Assim, diminui a probabilidade de ocorréncia
de distorgdes. E arriscada a postura de se criar antes
a incubadora para depois estimular o surgimento de
interessados. A Lei de Say (a oferta cria sua propria
procura), é bom lembrar, tem sérios opositores entre
os economistas. E necessario.cuidado redobrado para
evitar iniciativas artificiais que apenas subsistem en-
quanto ha verba a fundo perdido.

Servigos especializados

Os dados obtidos indicam uma falha na presta-
cdo de servicos especializados aos empresarios
em incubacdo. Mais da metade deles queixa-se da
auséncia de infra-estrutura nessa éarea.

Séo precérios ou nao estdo disponiveis servigos
e/ou consultorias em setores especialmente criticos
como: assessorias juridica, contabil, financeira, de
marketing e gerencial; cursos de treinamento para
formagdo empresarial; aperfeicoamento de recursos
humanos; e servicos nas areas de design, custos e
controle de qualidade.

Apenas aqueles empresérios que ja trabalharam
como diretores ou gerentes de empresa — sem divida
a grande escola pratica — parecem mais despreocu-
pados.

Infra-estrutura

Perto de 45% dos empresarios consultados apon-
tam problemas relativos a infra-estrutura fisica
e operacional da incubadora. As reclamacées pren-
dem-se, basicamente, & necessidade de maior nimero
de linhas telefénicas, computadores, laboratérios, ofi-
cinas especializadas (como mecénica e eletroeletréni-
ca), equipamentos e bibliotecas técnicas e de maior
area fisica para desenvolvimento das atividades em-
presariais. Embora as queixas parecam pertinentes, ve-
rificou-se também que muitos dos empresarios abrigados
nas incubadoras esperam desses empreendimentos mais
do que eles estdo em condi¢cdes de oferecer.

As empresas tém dificuldade em desenvolver
acoes compartilhadas e cooperativas. Alias, isto
ocorre em praticamente todos os setores: & parte da
cultura nacional, uma heran¢a da raiz ibérica. A mu-
dangca de mentalidade — a que os brasileiros estdo
sendo forgados — é um processo lento. No caso das
incubadoras, coordenadores e empresarios acabam se
isolando ou se envolvendo exageradamente em pro-
blemas menores, muito similares aqueles existentes
nos condominios residenciais. Enquanto isto, a essén-
cia dos problemas deixa de ser atacada.

Apoio financeiro

Cerca de um tergo dos entrevistados acha que a
falta de recursos financeiros é particularmente
critica para o desenvolvimento de seus projetos. Este
parece ser um problema crénico das incubadoras e
das empresas nelas instaladas. Enquanto em outros
paises ha facilidades de acesso a linhas de financia-

mento especialmente criadas para as micro e peque-
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nas empresas, no Brasil o assunto continua a render
e as solugdes sdo adiadas.

De todas as precondi¢des financeiras necessérias
ao florescimento das incubadoras, a menos presente
tem sido o capital de risco, entendido como o inves-
timento que se apresenta para bancar novas empresas
de base tecnolégica (ver discussées em Souza Neto
& Stal, 1991; e Santos, 1987). Ausente esse instru-
mento, as empresas de base tecnolégica usualmente
ficam em uma espécie de limbo: como sao privadas,
nao tém acesso ao financiamento a fundo perdido;
por nao terem capital que sirva de garantia real, néao
conseguem empréstimo junto ao sistema financeiro.

Timidamente, algumas formas de apoio tém sur-
gido. O BNDES Participagdes (BNDESPar), por exem-
plo, tem linha de participagao acionéria em empresas
de capital de risco ligadas a incubadoras e poélos tec-
nolégicos. Porém, s&o linhas muito novas e ainda nao
consolidadas. As instituigdes financeiras estdo adqui-
rindo experiéncia na anélise desse tipo de proposta.

Vale frisar que tal apoio vem surgindo mais como
forma de resposta as pressdes e solicitagbes das en-
tidades gestoras dos pélos tecnolégicos e das empre-
sas incubadas do que como oportunidades promisso-
ras de investimentos.

Outros problemas

Um problema freqiiente, apontado no levantamen-
to efetuado, & a inexisténcia ou a fragilidade dos
elos entre a incubadora e os outros agentes do pro-
cesso de inovacdo. Apesar de bem-fundamentados,
os planos que respaldam a iniciativa representam, em
alguns casos, meras declara¢des formais de principios.
Na préatica ndo se realizam as interagdes previstas.

Além dos problemas de ordem local e institucional,
foram detectados aspectos estruturais que também di-
ficultam a vida dos empreendimentos. A transferéncia
de resultados da pesquisa para o setor produtivo —
como ocorre via incubadora — ainda é pouco enfa-
tizada no Brasil e os desajustes politico-economi-
cos, os sucessivos planos e mudangas, provocam for-
tes turbuléncias na vida desses empreendimentos.

O comportamento das agéncias governamentais
de fomento e financiamento também foi questionado
no estudo realizado. Essas agéncias tém priorizado,
tradicionalmente, o desenvolvimento cientifico e o se-
tor tecnolégico continua & margem. O reconhe-
cimento desta conduta pode ser um primeiro passo
para a mudanca.

Concluindo o relato das principais dificuldades
apresentadas pelas incubadoras, pode-se dizer que o
presente balango nao é otimista. As duas pontas do

desenvolvimento cientifico-tecnoclégico ainda estdo ex-
cessivamente separadas e as universidades ainda nao
aceitam, com naturalidade, as incubadoras.

APRESENTAGAO DE PROPOSTAS

Antes de discutir as proposi¢des, vale mencionar
dois aspectos. Como pano de fundo para as propostas
aqui apresentadas deve-se argumentar que, para se
criar uma incubadora em bases reais e conseqiientes,
o empreendimento precisa ser fundamentado na
livre iniciativa e nas leis de mercado.

O sucesso do projeto depende de sua integragéo
com o meio e da identificacdo com as caréncias e
particularidades da realidade local. Portanto, a pre-
senca da incubadora em uma cidade deve ser a ex-
pressdo de um desejo comunitario, materializado no
aporte de recursos por parte dos parceiros que se
associam para apoiar o empreendimento (esta posigao
também é defendida por Cerqueira, 1993).

O segundo aspecto é relacionado as incubadoras que
abrigam empresas tradicionais. Nos ultimos tempos sur-
giram incubadoras cujas atividades ndo se ligam as cha-
madas novas tecnologias. Seguindo o figurino desenha-
do por estas tltimas, elas adotam empresas ligadas a
ramos tradicionais como confec¢ao, papel e mecanica,
entre outros. Essas iniciativas ja constituem um tergo
dos empreendimentos do género no Brasil. Também
elas necessitam de ajustes, pois toda transposicdo e
problematica. Os procedimentos precisam ser adap-
tados para que efeitos positivos sejam obtidos.

Os levantamentos feitos demonstram que os em-
preendimentos combinados (base tecnolégica e ativi-
dades tradicionais) sdo alternativas viaveis. A exemplo
do contraponto entre os pélos cientifico-tecnolégicos
e os pblos de modernizagao tecnolégica (ver Medeiros
& Medeiros, 1993b; e Santos, Rattner & Beraldo,
1993), existem as incubadoras tecnolbgicas e as in-
cubadoras mistas.

Depois desses comentarios mais amplos, apresenta-
mos sugestdes, em forma de quatro propostas, que vi-
sam melhorar o desempenho das incubadoras e evitar
(ou minimizar) algumas dificuldades abordadas neste es-
tudo. Como enfatizado no inicio, essas propostas nao
decorrem diretamente dos dados aqui expostos, mas
levam em conta a situac@o descrita e as sugestes que
figuram na bibliografia especializada, citada no texto.

Proposta 1 — Requisitos observados na
constituicdo de uma incubadora

Para reduzir ou evitar os problemas apontados no
topico anterior, uma incubadora s6 deve ser consti-
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tuida se forem atendidas dez condigbes prévias ou
requisitos, propostas a seguir. Esses requisitos — que
devem funcionar como check list do empreendimento
— sao divididos, de acordo com sua importéncia, em
trés grupos: minimos, recomendéveis e desejaveis.

Requisitos minimos

» Existéncia de empreendedores interessados;

» viabilidade técnica e comercial das propostas;

* parceiros comprometidos com o empreendimento; e

» apoio politico & incubadora e disponibilidade de la-
boratérios e de recursos humanos.

Requisitos recomendaveis

* Espaco fisico adequado; _

* existéncia de incentivos e de linhas de financiamen-
tos apropriadas; e

* gestao da incubadora a cargo do setor privado e
participacdo governamental minoritaria e decres-
cente.

Requisitos desejaveis

» Clima favoravel e personificacao de projetos;

* localizacdo da incubadora nas instalagdes de insti-
tuicbes de ensino e pesquisa ou imediagdes; e

+ tradicdo na geracdo de empresas de base tecnolé6-
gica (os dois Gltimos nao se aplicam as incubadoras
mistas).

As condigdes minimas sdo, como o nome diz, fun-
damentais para o sucesso de uma incubadora e de-
terminam sua existéncia. Por isso, para serem apro-
vadas, todas as propostas de constituicdo de incuba-
doras devem atender tais requisitos.

As condi¢des recomendaveis permitem que os 6r-
gaos responsaveis pelo planejamento e pela geréncia
da iniciativa enquadrem melhor as propostas das in-
cubadoras. Se o projeto ndo for satisfatério na apre-
sentacao inicial, pode-se devolvé-lo e solicitar as de-
vidas reformulagdes.

Os requisitos desejaveis ligam-se a fatores que, em-
bora menos prioritarios, contribuem favoravelmente
para que a incubadora surja com maior probabilidade
de sucesso e se consolide mais depressa (ver detalha-
mento em Medeiros et alii, 1992).

Agindo da forma proposta a incubadora torna-se
um empreendimento sélido e agil, apto a colaborar
na transformagao de conhecimentos e habilidades em
produtos, processos e servicos adequados as fei¢bes
de um mercado cada vez mais competitivo e exigente.

Proposta 2 — Ajustes no processo de
incubacgédo

Nesta proposta define-se alguns ajustes no proces-
so de incubacio. A anélise centra-se na universidade,
no governo, nas relagdes contratuais (empresa-incu-
badora), no acompanhamento dos custos reais de mer-
cado (fora da incubadora) e na rede concebida para
fortalecer as incubadoras.

Comegando pela universidade constata-se que o
efeito-demonstracido das incubadoras sensibilizou
grande parcela da comunidade académica — da dire-
cao aos professores e pesquisadores. Mesmo aqueles
que defendiam a suposta pureza das atividades aca-
démicas perceberam que as micro e pequenas empre-
sas de base tecnolégica, criadas a partir das pesquisas
da universidade, ndo maculam a verdade do mundo
cientifico. Todavia, ainda ndo houve completo enga-
jamento em torno de agdes concretas para solidificar
a alianca entre as incubadoras e as universidades.
Estas, em sua maioria, ainda nao criaram formas de
azeitar suas engrenagens no apoio a iniciativa.

Quanto ao governo (municipal, estadual e federal),
sua participacdo é basica, como retaguarda e como
financiador do empreendimento. Contudo, sua atua-
¢éo nao pode ser interrompida — sob pena de en-
fraquecer a incubadora — e tem de ser decrescente
no tempo para nao viciar o projeto. Recomendamos
que o governo exerga seu papel de forma integrada
e complementar aos outros parceiros, entre os quais
as instituicdes de ensino e pesquisa, as associagbes
de classe e o Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas dos estados {Sebrae).

Outro ajuste basico relaciona-se ao célculo da taxa
de utilizacdo da incubadora. Observaram-se casos em
que uma clausula do contrato recomendava que a
incubadora se relacionasse fortemente com a insti-
tuicdo que ancorava a iniciativa (grifo nosso). Trata-se
de imposigdo vaga e pouco eficaz. Neste caso, pro-
pbe-se a inclusdo, na taxa de uso do sistema de in-
cubagdo normalmente paga, de quantia adicional re-
ferente ao nimero minimo de horas de laboratérios
ou recursos humanos utilizados. Essa medida garante
que a empresa interaja mais intensamente com as
instituicbes de ensino e pesquisa que apdiam o em-
preendimento e/ou com outros patrocinadores.

Se essa relagdo for muito intensa, a quantia adi-
cional minima é rapidamente superada pelo uso efe-
tivo de tais servicos e a empresa pagara o que exceder
o patamar estabelecido. Se nao houver a interagado
pretendida, os custos minimos constituirdao um &nus
para a empresa. A medida visa desestimular a pre-
sen¢a de empreendimentos que véem na incubadora
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apenas um imével para desenvolver seus negoécios.
Afinal, um dos objetivos dos patrocinadores é incen-
tivar o intercAmbio entre empresarios e pesquisado-
res.

Ainda no item custos, o aluguel e os outros ser-
vicos pagos mensalmente pela empresa incubada de-
vemn representar, explicitamente, um percentual dos
valores reais de mercado, monetariamente corrigidos.
Esta conduta d4 ao empresério a dimensao verdadeira
dos custos e do quanto esté sendo beneficiado. Assim,
ao deixar a incubadora, ele ndo serd surpreendido
pela realidade dos pregos.

As incubadoras sdo um fendmeno novo para os
padrdes brasileiros e precisam n&o sé exercitar seu
papel (dentro e fora de seu espago), mas também
interagir entre si, trocando idéias e experiéncias. Para
cumprir essa funcgéo, surgiu a Associagao Nacional
das Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologia Avangada (Anprotec) que retne as incu-
badoras, os parques e os pélos tecnoldgicos brasilei-
ros. Como se trata de importante espago para discutir
problemas comuns e respectivas solugdes, achamos
que seu papel e sua atuagdo devem ser reforgados.

Em alguns estados estao surgindo féruns que com-
plementam o trabalho da Anprotec. Em Sao Paulo
estd em constituicio a Rede Paulista de Incubadoras
(Repi), projeto estimulado pela Secretaria da Ciéncia,
Tecnologia e Desenvolvimento Econdmico do Estado.
A proposta & fortalecer esses empreendimentos. A
iniciativa conta com o apoio da Federagao das Indus-
trias do Estado de Sao Paulo (Fiesp), da Universidade
de Sao Paulo (USP) e do Instituto de Pesquisas Tec-
nolégicas (IPT), entre outras instituicbes. Composta
inicialmente pelas quatro incubadoras existentes em
S30 Paulo (mais sete projetos estdo previstos para
1994), a Repi tera sua sede em uma delas. O em-
preendimento servira de escritério de apoio das incu-
badoras paulistas, banco de dados e show-room para
todas as empresas que pertencam as incubadoras da
rede e mesmo para as interessadas de outros estados.

Proposta 3 — Elaboragdo de um bom plano de
negébcios

As empresas que ja sairam das incubadoras brasi-
leiras ainda apresentam baixa taxa de sobrevivéncia
— cerca de 30% —, conforme os primeiros levanta-
mentos efetuados nesta pesquisa. A recessao econd-
mica dos Gltimos anos pesa, sem davida, sobre esse
reduzido desempenho, mas detectou-se que um dos
principais motivos do fracasso se encontrava no pro-
jeto de montagem das empresas-candidatas. O perfil
desses projetos e o seu verdadeiro potencial néo es-

tavam bem-delineados nos planos de negécios inicial-
mente apresentados e alguns coordenadores das in-
cubadoras descuidaram-se deste aspecto ou nao o le-
varam na devida conta.

Pega vital para o sucesso de um empreendimento,
o plano de negbcios — como aqui proposto — pode,
inclusive, contribuir para tomada de decisdo oposta
aos seus objetivos iniciais: fazer o candidato desistir
da idéia por algum tempo, enquanto retine condigdes
para a abertura da empresa e o ingresso no sistema
de incubagio. O plano permite visdo de conjunto do
negbcio sem privilegiar um aspecto em particular. Isto
& especialmente (til para empreendedores (principal-
mente os de base tecnolégica) que geralmente se en-
cantam com a parte técnica de suas propostas e se
descuidam dos outros aspectos.

Colocar no papel o projeto de criacédo da empresa
ajuda o empreendedor a ordenar as idéias, porque
lhe permite organizar os dados sobre o produto,
o mercado potencial e as condi¢gbes operacio-
nais da empresa. Um documento bem-elaborado &
um passaporte que facilita o acesso aos agentes fi-
nanciadores e outras entidades de apoio. Além disso,
& uma valiosa ferramenta para atrair sécios e inves-
tidores, funcionando também como cartao de visi-
tas junto a fornecedores e clientes.

Nzo ha uma férmula pronta para a feitura de um
bom plano de negécios, mas existem algumas diretri-
zes gerais. Cada documento deve ser personalizado
e adaptado de acordo com as caracteristicas de de-
terminada incubadora. A proposta de plano, detathada
adiante, compreende dez tépicos em que se incorpo-
ram as experiéncias nacional e internacional. O con-
teudo basico de cada item é fornecido a seguir.

Dados resumidos do candidato e do empreendimento

Atribuicées, perfil e participagao acionéria de cada
sbcio; origem e particularidades da tecnologia utiliza-
da; caracteristicas que diferenciam o produto a ser
ofertado; tipo e fontes de matérias-primas e insumos
a serem utilizados; principais usos do produto e usos
alternativos; fatia de mercado (percentual) e vida dtil
do produto; taxa de retorno esperada e necessidade
de investimentos; e canais de distribuicdo do produto
ou do servigo.

Descrigao detalhada do produto

Aplicagbes do produto, do processo ou do servigo;
estagio atual de desenvolvimento da tecnologia (con-
cepgao, projeto basico, projeto detalhado, protétipo
ou unidade piloto, prospecgdo comercial ou explo-
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racdo comercial); disponibilidade de desenhos ou pro-
tétipos (experiéncias em escala laboratorial ou testes
de desempenho); comparag¢des com produtos simila-
res, nacionais e importados; vantagens sobre a con-
corréncia (qualidade e produtividade); padrdes e nor-
mas técnicas que serdo atendidas; e impactos sobre
e riscos de agressdo ao meio ambiente (riscos na
produgéo e para o consumidor).

Capacitagdo da equipe e detalhamento do processo
produtivo

Etapas j& dominadas e necessidade de desenvolvi-
mentos complementares (fases de pesquisa, desenvol-
vimento, producdo e comercializagéo); - capacitagéo
para fabricar e fornecer o produto (com constancia
e confiabilidade, nas quantidades demandadas); deta-
lhamento do processo a ser adotado na produgéo
(tipos de laboratérios e equipamentos utilizados e
eventual uso de instalacdes fisicas complementares,
fora da incubadora); e tipo de sistema de controle de
qualidade a ser utilizado.

Propriedade intelectual e macro ambiente do
empreendimento

Dados sobre patentes (concedidas, requeridas ou
sem protecéo); eventuais buscas e, caso néo haja pro-
tecdo, especificagdo do motivo; e aspectos econdmi-
cos, legais e culturais que afetam o empreendimento.

Mercado, comercializagao, distribuigdo, divulgagéo e
assisténcia pos-venda

Brechas identificadas para o produto e tipo de
avaliagdo efetuada; estratégias de vendas adotadas
(terceiros, distribuicio prépria etc.); testes de aceita-
cado do produto e perfil da clientela potencial; ten-
déncias do mercado a curto, médio e longo prazos;
eventual divulgacdo prévia da tecnologia usada ou do
produto oferecido (TV, jornais e revistas, feiras, con-
gressos etc.); alternativas e sistematicas adotadas para
distribuir o produto; e garantia aos clientes e formas
de assisténcia técnica.

Comportamento da concorréncia e relagdes com
fornecedores

Perfil da concorréncia e comportamento esperado;
acdes e reacdes da empresa com relagdo a concor-
réncia; alternativas para diferenciar os produtos ou
os servicos; formas da empresa determinar os pregos
(comparagdes com a concorréncia); formas de obten-

cdo dos insumos de produgéo, nacionais e importa-
dos; dependéncia da empresa com relagdo a estrutura
do mercade fornecedor; e regularidade na entrega
dos insumos e politicas de pregos.

Aspectos financeiros e fluxo de caixa

Detalhamento do cronograma financeiro — custos
dos desenvolvimentos até o presente — e fontes de
financiamento (entidades apoiadoras); estimativa de
custos do presente até a venda da primeira unidade
(necessidades de capital de girc e identificagdo das
fontes); custos criticos do empreendimento; retorno
esperado com relacdo as margens praticadas no mer-
cado; custos fixos, custos variaveis e custos operacio-
nais; ponto de equilibrio e prazo de retorno dos in-
vestimentos; folego dos sécios na auséncia de finan-
ciamentos de terceiros; fatores criticos na montagem
do fluxo de caixa; e demonstracdo do grau de con-
fiabilidade da previsao.

Cronograma fisico de implantagdo do empreendimento

Duragao de cada fase (implantagéo, crescimento,
consolidagdo e maturagdo) e compatibilidade com o
regulamento da incubadora.

Aspectos organizacionais e previsdo de uso da
infra-estrutura da incubadora

Definicdo da estrutura organizacional; formas de
relacionamento com a concorréncia e com o setor
académico; formas de recrutamento do pessoal e
distribuicado das tarefas; especificacdo das necessi-
dades da empresa (servigos administrativos, técni-
cos, programa de formagéo de recursos humanos,
uso de laboratérios, consultorias especializadas em
administracdo da produgdo, marketing etc.); e es-
pecificacao da intensidade de uso (eventual, regular
ou constante).

Plano estratégico da empresa: fraquezas, ameagas e
oportunidades

Descri¢ao das aptiddes e atitudes dos empreende-
dores; dificuldades esperadas e formas de vencer as
barreiras (técnicas, administrativas, financeiras e mer-
cadolégicas); e descricdo dos pontos fortes (oportuni-
dades) do empreendimento.

A apresentagao de um plano de negécios bem-feito
nédo garante o sucesso das empresas-candidatas, mas
da um panorama real de suas potencialidades e facilita

28

Revista de Administragiio, S&0 Paulo v.30, n.1, p.19-31, janeiro/margo 1995




INCUBADORAS DE EMPRESAS: BALANGO DA EXPERIENCIA BRASILEIRA

a avaliacio e a selegao das propostas realmente pro-
missoras.

Proposta 4 — Um enfoque sistémico de
funcionamento da incubadora

Verificou-se, no levantamento efetuado, que cerca
da metade das incubadoras entrevistadas estao soltas,
pouco entrosadas com a dinamica do processo de
inovagéo tecnolodgica da instituicao que ancora o em-
preendimento e com reduzida articulagdo com os ou-
tros parceiros. Os estudos de Piccinini (1993) e Cor-
réa (1988) reforcam essa constatagdo. Os dados re-
velaram énfase exagerada no item espago fisico e
pouca atengdo as infra-estruturas técnica, administra-
tiva e operacional que caracterizam uma incubadora.

E bom relembrar que o espago fisico representa
apenas uma das faces do empreendimento. Por outro
lado, varias iniciativas existentes no Pais desde os
anos 70, ou mesmo antes, j& contemplavam objetivos
semelhantes aos das incubadoras, como os Nucleos
de Inovacso Tecnolégica (Nits) (ver Medeiros, Stal &
Souza Neto, 1987).

Outra estrutura que estamos propondo é a forma-
cido de um Nicleo de Apoio Tecnolégico as Em-
presas (Nate) que pode lhes fornecer, inde-
pendentemente de onde se localizem, diversos servi-
cos especializados notadamente nas éreas de melhoria
da qualidade, apoio contabil, marketing e divulgagéo,
caréncias apontadas pelas empresas no levantamento.
Eventualmente, o Nate também pode abrigar empre-
sas, transformando-se em uma incubadora.

Outros tipos de apoio levaram, igualmente, a re-

sultados similares aos especificados anteriormente.
o caso do Clube de Criadores de Empresas (Criem)
do Programa de Administracdo em Ciéncia e Tecno-
logia da Universidade de Sao Paulo (PACT o-USP) (ver
Marcovitch, Santos & Dutra, 1986) e de iniciativas
como a da Prefeitura Municipal de Santa Rita do
Sapucai (MG), com a colaboragao das instituicdes de
ensino do municipio. Sé6 mais recentemente houve,
nessa cidade, a idéia de se criar uma incubadora de
empresas.

Para explorar o potencial do processo de incuba-
cao de empresas stricto sensu propde-se a aborda-
gem detalhada a seguir. Trata-se de adaptagao do
paradigma empresarial descrito por William Bolton
(ver Bolton, 1992 e Salomao, 1993), em que se in-
troduz o enfoque sistémico discutido por Reis, Mon-
teiro & Cima (1980).

Pode-se visualizar o processo de incubagdo como
um sistema composto por cinco subsistemas com
identidade prépria, mas inter-relacionados. Sao eles:

empresa, incubadora, fonte, ambiente e mercado.
Cada um destes subsistemas vai se modificando a
medida que sofre a influéncia dos outros. E possivel
criar uma troca produtiva de energia entre eles, evi-
tando-se o isolamento do empresario e suas cruéis
conseqiiéncias.

A incubadora deve ser encarada como um pro-
cesso interativo que oferece apoio, envolve va-
rios atores e forma uma rede de relagdes. E
neste ambiente favoravel que as microempresas de
base tecnolbgica encontram mejos para se expandir
e se desenvolver. A abordagem sistémica aqui pro-
posta ajuda o empreendedor a se situar e, em conjunto
com o gerente da incubadora, concretizar as situagdes
descritas. Parte-se do principio de que sistema é um
conjunto de partes que interagem de modo a atingir
determinado fim, de acordo com um plano ou um
principio. Os subsistemas sao detalhados a seguir.

Subsistema empresa

Transforma conhecimentos em produtos, proces-
sos e servicos aceitos pelo mercado. Este subsistema
deve ser colocado no centro do processo de incuba-
cdo, cabendo ao empresério definir suas entradas e
saidas. Os outros subsistemas servem-lhe de suporte.
Devidamente entrosados, todos eles viabilizam a tra-
jetéria da empresa (as quatro fases antes citadas).

Subsistema incubadora

Fornece os meios para a empresa crescer e con-
solidar-se. Além do prédio e das infra-estruturas téc-
nica e administrativa, este subsistema proporciona a
empresa — mediante condi¢des financeiras preesta-
belecidas — consultorias especializadas e servigos
compartilhados para escolher fornecedores, compra-
dores e formas de divulgacéo e de vendas apropriadas.
A identificacao do suporte financeiro (inclusive o cha-
mado capital de risco) merece especial atengdo para
que as empresas enfrentem mais facilmente a con-
corréncia. Para que a incubadora seja bem-gerida, sua
estrutura tem de ser 4gil e pequena. Nela deve caber
a figura do animador, um dos responsaveis pela cria-
¢ao dos elos entre os diferentes subsistemas. A selecédo
das empresas e a avaliagdo dos resultados s&o atri-
buicdes de um conselho técnico, que também propoe
eventuais correcdes de rota do empreendimento.

Subsistema fonte

Representa as instituigdes responsaveis pela gera-
¢ao da tecnologia que motivou o surgimento da em-
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presa. Uma universidade, um instituto de pesquisas
ou uma grande empresa constituem as fontes iniciais
de idéias e tecnologias. No processo de incubagao
elas continuam a alimentar a empresa em termos
de equipamentos, laboratérios, recursos humanos e
novos desenvolvimentos.

Subsistema ambiente

Trata das condigées ambientais que afetam a tra-
jetéria da empresa. Este subsistema compreende os
aspectos conjunturais, como inflagdo, juros, planos
econdmicos, e o apoio governamental ao desenvolvi-
mento tecnolégico. Integram, ainda, o ambiente as
associacdes comerciais e industriais, os centros e as
federagdes de industrias, a prefeitura municipal, o
governo do estado, as agéncias federais de financia-
mento e fomento e outros érgdos de apoio como o
Sebrae Nacional e os dos estados. As atitudes da
comunidade académica com relagdo as empresas de
base tecnolégica, por mais abstrato que parega, tam-
bém fazem parte deste subsistema.

Subsistema mercado

Representa a sintese de todo o esforgo da empresa,
determinando a sua sobrevivéncia no mundo compe-
titivo. Pode-se identificar, neste caso, trés componen-
tes: clientes, concorrentes e parceiros. O mercado
deve balizar todos os movimentos da empresa, inclu-
sive suas relacdes com os outros subsistemas.

O subsistema empresa &, na linguagem de William
Bolton, o médulo funcional, sendo os outros quatro
modulos viabilizadores, elementos essenciais de
apoio ao subsistema empresa, necesséarios a concre-
tizacdo e a evolugdo dos empreendimentos de base
tecnolégica. Esta distingdo — entre funcional e viabi-
lizadores — & fundamental porque, em alguns casos
do levantamento efetuado, h& recursos excelentes,
mas ndo ha empreendimentos acontecendo por nao

RESUMO

proporcionarem os subsistemas viabilizadores os re-
sultados esperados.

Além do enfoque sistémico mencionado, deve-se
pensar na dindmica do processo, desde a concep-
¢do de uma idéia até sua transformagéo em produtos
— novos ou aperfeicoados (ver detalhes em Kataoka,
Medeiros & Goodrich, 1987). Esta é a base de sus-
tentacdo da incubadora.

Algumas linhas da proposta apresentada j& estdo
sendo adotadas por certa parte das incubadoras bra-
sileiras. Contudo, ainda ha dificuldades em sua apli-
cagdo, dado que os varios subsistemas nao estdo de-
vidamente estruturados para apoiar gerencial e finan-
ceiramente as empresas incubadas.

Convém lembrar que o enfoque apresentado nao
constitui uma receita ou uma solugio acabada. Ele deve
incorporar as particularidades de cada empreendimento
tecnolégico e suas demandas. O mesmo esquema pode
ainda, feitas as adaptacbes necessarias, ser absorvido
pelas chamadas incubadoras mistas, que também abri-
gam empresas de setores tradicionais da economia.

O enfoque sistémico aqui proposto deve melhorar
o desempenho das incubadoras e de suas empresas,
contribuindo nao sé para o surgimento e a consoli-
dacdo de bons projetos, mas também para evitar ini-
ciativas distorcidas e desligadas da realidade local.

Deve ficar claro que o mecanismo incubadora néo
possui o status e a magia que, as vezes, lhe atribuem.
Trata-se de empreendimento que nio pode resuitar
do voluntarismo de pessoas ou instituicdes, mas fru-
tificar a partir de um acordo verdadeiro entre as partes
interessadas: universidades, associa¢des empresariais,
federagdes e centros das industrias, Sebrae e 6rgaos
governamentais, com os plenos engajamento e com-
prometimento da comunidade. Somente assim, sob o
signo da parceria e da associagdo genuina, as incu-
badoras poderao contribuir para a mudanga de men-
talidade e de cultura e significar proposta atraente e
promissora para aqueles que procuram nova alterna-
tiva pessoal e profissional. ¢

Os resultados obtidos na pesquisa relatada mostram que as incubadoras, quando bem-estruturadas
e conduzidas, facilitam o surgimento de empresas de base tecnolégica e mesmo de empreendimentos
ligados aos setores tradicionais da economia. Neste artigo, que reflete a situagao das 16 incubadoras
existentes no Brasil em 1993, mostra-se que elas também apresentam algumas distorgdes. Tenta-se
desmitificar algumas idéias que se grudaram nesses empreendimentos e analisa-se suas principais

dificuldades e problemas. Sao apresentadas, ainda, quatro propostas — baseadas nas experiéncias
nacional e externa — para melhorar o desempenho desses empreendimentos e evitar (ou minimizar)
algumas de suas dificuldades. Mostra-se nao possuirem as incubadoras o status e a magia que, as
vezes, lhes atribuem. A incubadora é um mecanismo que nao pode surgir do voluntarismo de pessoas
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ou instituicdes, mas deve resultar de acordo verdadeiro entre as partes interessadas em apoiar a

criacdo e a consolidagdo de empresas.

Palavras-chave: gestao da inovago tecnolégica, incubadoras de empresas, empresas de base
tecnolégica, interagéo universidade-setor produtivo.

ABSTRACT

The results obtained from the described research show that incubators, when well structured and
conducted, facilitate the development of technology-based firms and even firms connected to
traditional sectors of the economy. This paper, which shows the situation of the 16 existent incubators
in Brazil in 1993, shows that they also present some distortions. Some ideas vinculated to this kind
of enterprise are demystified and the main problems and difficulties are analyzed. Four proposals
are presented in order to improve performance of these enterprises and avoid (or lessen) some of
it's difficulties, based upon national and foreign experiences. This paper emphasizes that a incubator
is a mechanism that must be a result of a true agreement between the partners interested in

supporting the creation and consolidation of firms.

Uniterms: technological innovation management, business incubators, technological based firms,
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