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RESUMO

O artigo trata de um estudo de caso de uma incubadora de empresas
tecnol 6gicas (CEDIN) que atualmente passa por dificuldades. Para este
estudo foram levantadas opinides de profissionais da area, bibliografia
do assunto, e, foi realizada uma pequena entrevista nas duas empresas
gue ainda estdo incubadas.

Com base nas informagdes |evantadas foram apresentadas algumas
sugestoes de mudancgas no CEDIN, visando a sua recuperacéo.
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INTRODUCAO

Este trabalho teve como origem a solicitagdo de um parecer sobre possiveis ages a serem implementa-
das no CEDIN visando a sua reestruturacdo. O parecer foi solicitado pelo Centro Estadua de Educagéo
Tecnol6gica Paula Souza — CEETEPS, que € atualmente o gestor do CEDIN. Na solicitago foi esclare-
cido que ndo deveriam ser propostas solugdes que envolvessem a alocagdo de recursos financeiros ou
humanos significativos, o que tornamais dificil atarefa de se dar um parecer sobre possiveis solugdes.

Para fundamentar o parecer foram realizados contatos com outras pessoas envolvidas com incubadoras,
pesquisa bibliogréfica e uma pequena pesquisa junto as duas empresas incubadas que ainda estédo no
CEDIN.

Ao final do trabalho sdo propostas algumas sugestdes que serdo submetidas aos atuais responsaveis
pelo CEDIN.

Este estudo de caso podera ser complementado no futuro, quando forem implementadas agdes para a
recuperagéo do CEDIN.

OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho € diagnosticar os pontos positivos e negativos do modelo de incubagdo de
empresas adotado pelo CEDIN, e propor uma revisdo do modelo de gest&o e de relacionamento da institui-
¢80 com as empresas incubadas, tendo em vista uma maior adequac&o ao ambiente empresarial.

Para o atendimento destes objetivos, é necessario:

1. Pesguisar na literatura existente sobre incubadoras o que tem sido estudado como sendo as causas
de sucesso e insucesso das empresas incubadas, e as propostas de soluc&o dos problemas.

Identificar, a partir do histérico do CEDIN, qual € asuarazéo de ser (Missdo) e objetivos.

Pesguisar junto as empresas atualmente incubadas os fatores mais importantes para 0 sucesso do
empreendimento e dentre esses 0 que mais sentem falta dentro da incubadora permitindo confirmar
ou ampliar as possiveis solucoes.

JUSTIFICATIVAS

Apo6s 13 anos de atividades, com uma capacidade instalada para incubar até 8 empresas, 0 CEDIN
passa hoje por dificuldades que o levaram ater apenas a utilizagdo de 3 mddulos e a um desvirtuamento de
seu propésito original; deixou de atuar junto a empresas de tecnologia de ponta e afastou-se das Universi-
dades.

Auséncia de um corpo dirigente dedicado as atividades gerenciais da incubadora, acrescido da auséncia
de investimentos financeiros, levaram o CEDIN a uma deterioracdo de suas instalactes fisicas e de seus
recursos tecnol6gicos (por exemplo: inimeras goteiras pelo prédio e um sistema telefénico deficiente),
causando impacto direto na degradacdo daimagem do CEDIN frente aos seus possiveis novos clientes.

Com o proposito de reverter tal situacdo, revitalizando e otimizando os recursos publicos investidos no
CEDIN, a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento Econdmico do Estado de S&o Paulo —
SCTDE/SP, transferiu a responsabilidade administrativa da incubadora para o Centro Estadual de Educa-
¢ao Tecnoldgica Paula Souza - CEETEPS, que se propds a rever, e, se necessario, atualizar o modelo de
incubacdo vigente.

O CEETEPS é uma autarquia estadua de regime especial, vinculado a SCTDE/SP e responsével, no
ambito estadual, pelo sistema estadua de educacéo profissiona nos niveis técnico e tecnolégico. Conta
hoje com 99 Escolas Técnicas dos setores da economia: primario, secundério e terciario, sendo 36 escolas



agricolas e 63 industriais e de servigos, agregando mais de 100.000 alunos. Atua, também no nivel tecno-
[6gico com 09 Faculdades de Tecnologia e atende a aproximadamente 30.000 alunos.

Especificamente em Sdo Carlos, cidade onde situa-se o CEDIN, o CEETEPS conta com a Escola Téc-
nica Estadual Paulino Botelho, unidade de ensino técnico, ofertando as habilitacbes de mecanica, ele-
trénica e processamento de dados e que vem sendo utilizada como agente gestor local da incubadora.

Aproveitando-se da oportunidade de obtencdo de investimentos, através do aporte de recursos financei-
ros, oriundos do Programa de Competitividade e Difusdo Tecnoldgica - PCDT, o CEETEPS iniciou ages
direcionadas a recuperacdo do CEDIN por meio de aplicagBes em custeio, capital e recursos humanos ne-
cessarios ao gerenciamento e avaiagdo do sistema. Uma das atividades destinadas ao aprimoramento da
gestéo é o foco deste trabal ho.

M ETODOL OGIA DE PESQUISA

A pesquisa, por focar apenas o caso CEDIN, e pelo seu cardter qualitativo, caracteriza-se com um es-
tudo de caso, ndo permitindo uma transposi¢éo direta de suas conclusdes para outras incubadoras de em-
presas.

A pesguisa é dividida em duas partes, sendo que a primeira procura focar alguns estudos sobre Incuba
doras, discutindo as suas conclusdes. Nesta primeira parte, sdo levantadas questdes especificas, que foram
utilizadas na pesguisa.

Na segunda parte, foram realizadas pesguisas com as empresas incubadas e administracdo da unidade.

RESULTADOS DA PESQUISA

O trabalho de pesguisa procurou identificar o questionamento e as proposi ¢coes de alguns artigos sobre
incubadoras de forma a direcionéla para os pontos que ja foram levantados por outros autores.

PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Na pesquisa bibliogréfica foram localizados diversos artigos sobre o0 assunto, mas iremos nos concen-
trar nos comentérios dagueles que parecem mais diretamente ligados as incubadoras, inclusive um traba-
Ilho que comenta especificamente 0 caso CEDIN. A seguir, comentaremos 0s pontos que consideramos de
maior importéncia em cada artigo para o estudo do caso CEDIN, identificando aqueles que serdo questio-
nados.

1. Artigo: “Nuevas formas de vinculacion universidad-setor productivo: Experiencia con incubadoras
y parques tecnologicos latinoamericanos; in Gestion y desarrollo tecnoldgicos. Rol de la Universi-
dad latinoamericana“ (1)

E citado, como um dos fatores motivadores para o empresario aderir ao sistema de incubadoras, a pos-
sibilidade de ter acesso aos equipamentos, instrumental e tecnologias existentes nas universidades. E ne-
cessario que sgja questionado se € importante para 0 sucesso das empresas incubadas questfes como:

A) A vinculagdo formal com universidades, para obter a assessoria técnica do corpo docente;

B) O acesso aos equipamentos e instrumental das universidades.

O artigo também conclui que a gestdo dos parques tecnol 6gicos e incubadoras deve ser profissional,
tanto no que se refere a uma cuidadosa selecdo das empresas que serdo acolhidas, como dos servicos de
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apoio que serdo oferecidos. Deste comentario € sugerido que sgja questionado o sistema de ingresso das
empresas incubadas e 0 apoio administrativo que € oferecido.

Observamos que o CEDIN néo tem ligagdo formal com nenhuma Universidade mas sm com uma Es-
cola Técnica de nivel médio que podera disponibilizar seus recursos laboratoriais € humanos para servigos
especializados de assessoria técnica.

2. Artigo: Business incubators: Second Assessment of the Brazilian experience (2)

O artigo analisa 3 incubadoras e, especificamente o caso CEDIN, o que o torna relevante a esta pes-
quisa. Os principais pontos levantados foram os seguintes:

A)

B)

C)

D)

Os autores mencionam que por situar-se em S&o Carlos, a 300 km da cidade de S&0 Paulo, onde se
localiza a SCTDE/SP sua gestora, impde-se naturalmente um fator de dificuldade a administragdo
do CEDIN. Serd necessario questionar se a distancia realmente dificulta a administragdo do
CEDIN, pois como mencionado anteriormente, atualmente a administragdo da incubadora é feita
pela Unidade Escolar do CEETEPS daquela cidade. Contudo, serd necess&rio, em caso positivo,
entender as dificuldades para tornar o processo administrativo mais &gil.

Na época da elaboracéo do artigo (julho de 1995) o gerente da incubadora havia sido demitido
juntamente com a secretéria e o office-boy. As empresas iniciaram um processo de auto adminis-
tracdo, até que em 1998, a partir do aporte de recursos financeiros do PCDT, contratou-se, por
bolsa de Desenvolvimento Tecnoldgico Industrial, um administrador externo que passou a gerir o
sistema com maior rigor técnico, segundo a ética administrativa. Nesse sentido, deve-se pesquisar
se as condicdes de suporte sdo adequadas e estaveis.

Os autores comentam que o relacionamento do CEDIN com as duas universidades presentes na ci-
dade é muito distante, comentando-se na cidade que o CEDIN ndo é mais uma incubadora, mas
um locador de espaco fisico. Este relato vem ao encontro do que foi abordado no primeiro artigo
pesquisado, de que é preciso pesquisar se o distanciamento persiste e quais so as suas razoes.

Os autores comentam sobre a existéncia de uma outra incubadora em Sdo Carlos, vinculada ao
Instituto de Pesquisa Tecnoldgica de Sdo Paulo (IPT), e que por esta vinculagdo direta consegue
ter maior flexibilidade administrativa. Sera necessério que se pesquise esta incubadora para validar
a afirmacdo dos autores, verificando se as empresas incubadas apresentam melhor qualificaco
tecnolOgica e sucesso nos seus empreendimentos. Contudo, destacamos que tal proposta ndo faréa
parte deste estudo.

3. Artigo: Incubadoras de empresas: Balango da experiéncia brasileira

Neste artigo, 0s autores, 0S mesmos que escreveram o artigo analisado anteriormente, tratam de forma
similar, porém agregada, as 16 incubadoras a nivel nacional, que representam a totalidade das incubadoras
em operacdo no pais, refletindo uma situagdo observada em 1993. Das informagfes contidas no artigo,
cumpre comentar alguns pontos:

A)

Os autores mencionam que no Brasil a taxa de sobrevivéncia das empresas que sairam das incuba-
doras é de aproximadamente 30% ao passo que na Europa € de 40% . Com estes referenciais po-
demos verificar que o trabaho de incubagdo ndo é facil de ser realizado e que a grande maioria
(70%) ndo tem tido sucesso. Este argumento reforca a idéia de que os model os adotados em incu-
badoras de empresas devem ser revistos, ndo so no Brasil, como também na Europa.



B)

As principais dificuldades das incubadoras pesquisadas foram as seguintes:

Problemas na concepgédo ou no gerenciamento 45%
Problemas relativos a infra-estrutura fisica e operacional 45%.

Falta de recursos financeiros 33%.

Cada um dos problemas detectados, exigem solugtes diferentes e particulares, caso a caso, para cada

tipo de empresa incubada. Porém, podemos antecipar que necessita-se de um sistema de gestdo adminis-
trativa melhor estruturada, pois os problemas, em sua maioria, correlacionam-se a fata de plangjamento e
conducéo do dia a dia da empresa, refletido no gerenciamento desta.

Quanto a constatacdo de que 45% das empresas incubadas apontaram problemas relativos a infra-es-

trutura fisica e operacional, podemos deduzir que a administragdo das incubadoras tem sido relegadas a
um segundo plano, o que acontece no caso CEDIN, onde o telhado e sistema telefénico necessitam de
reparos.

A fdta de recursos financeiros apontada por 33% das empresas, pode ser um reflexo da mé concepgdo

do projeto, quando ndo se dimensionou corretamente o capital exigido para o empreendimento.

C) Osautores sugerem quatro propostas para reduzir os problemas das incubadoras:

Requisitos observados na constituicdo de uma incubadora. Os autores acreditam que se houver
uma melhor selecdo das empresas a serem incubadas, sua possibilidade de sucesso é maior,
mesmo que atual mente existam poucas empresas candidatas para as vagas existentes.

Ajustes no processo de incubagdo. Os autores defendem a necessidade de existir uma real parce-
ria entre as Universidades e as empresas incubadas, bem como uma cobranca realista de aluguel
e dos servicgos prestados pela incubadora

Elaboracio de um bom plano de negécios. E mencionado que geralmente as pessoas se encan-
tam pela parte técnica do projeto e esquecem as outras partes, como a mercadolégica e finan-
ceira,

Um enfoque sistémico de funcionamento da incubadora. Segundo os autores, 0 processo de ino-
vagao tecnol 6gica desenvolvido pelas incubadas, ndo estd vinculado com a instituicdo que “an-
cora’ 0 empreendimento. Da mesma forma, ndo € levado em conta 0s outros sistemas que inter-
agem com a incubada, como por exemplo o mercado, induzindo-as ao isolamento. Assim, pro-
pOe-se a participacdo em associacOes empresariais como as demais empresas.

Questdes a serem Colocadas

Com base nos comentarios dos artigos, iremos relacionar as questées que deverdo nortear a pesquisa de

campo |

unto a empresas incubadas:

1. Ordene em ordem de prioridade os 10 fatores que vocé considera de maior importancia para 0 sucesso

de uma empresa incubada:

Assessoria técnica do corpo docente de Universidades.
Acesso a equipamentos e instrumental de Universidades.
Assessoria administrativa do gerente da incubadora.
Apoio administrativo daincubadora.



Disténcia do mercado consumidor.

Flexibilidade de gestéo da incubadora

Ter um Plano de Negdcio antes de iniciar as atividades.
Ter capital.

Ter parceria com outras empresas do ramo.

Ouitros (especificar)

2. A seguir classifique os dez fatores, segundo a ordem de maior fata, que vocé sente nas incubadoras
do CEDIN:
Assessoria técnica do corpo docente de Universidades.
Acesso a equipamentos e instrumental de Universidades.
Assessoria administrativa do gerente da incubadora.
Apoio administrativo daincubadora.
Disténcia do mercado consumidor.
Flexibilidade de gestéo da incubadora
Ter um Plano de Negdcio antes de iniciar as atividades.
Ter capital.
Ter parceria com outras empresas do ramo.
Ouitros (especificar)

Pesgquisa de Campo: Entrevista com a Diretora da Escola

Destacamos que a pesquisa junto & administragdo da incubadora ficou prejudicada em virtude da mu-
danca recente do corpo diretivo da Escola Técnica Estadual Paulino Botelho, que também se ocupa da
administracdo do CEDIN. Na entrevista com a Diretora da escola, constatamos que ela havia sido no-
meada ao cargo no dia anterior ao da entrevista, e que ndo havia tido tempo para se interar da realidade do
CEDIN.

Pode-se notar com 0 exposto que a rotatividade no cargo de Diretor da escola, trés diretores nos Ulti-
mos dois anos e meio, contribui, substancialmente, para elevar os indices de insucesso diagnosticados.

Respostas a Entrevista

Das trés empresas em fase de incubagdo, atualmente, duas responderam a entrevista, sendo que a ter-
ceira optou por ndo respondé-lo, face ao fato de que encontra-se em fase de regularizacdo de sua docu-
mentagéo.

Para a obtencdo dos valores assinalados, solicitou-se as empresas que ordenassem numericamente, sem
repeticdo, de 1 a 10, e por ordem de prioridade do menor para o maior, a relacdo de fatores de sucesso
sugeridos. A solicitacdo repetiu-se para arelacdo de auséncias dos fatores no CEDIN.

A andlise dos resultados baseou-se na média aritmética entre os fatores de sucesso e na média aritmé-
tica da auséncia dos fatores no CEDIN, individua mente e isoladamente.



Da relagdo de fatores de sucesso e de auséncia constou-se dez itens, sendo que o Ultimo solicitava de
forma aberta que a empresa optasse por uma indicagéo propria. Somente a empresa Kalyandra manifestou-
se, indicando o item “Cursos de Aperfeicoamento”. No entanto, apesar dessa indicacdo, a andlise néo foi
prejudicada, pois a indicagdo feitafoi considerada pela empresa como a menos significativa entre os fato-
res de sucesso, bem como entre as auséncias.

Observamos, no anexo, que a empresa Kalyandra respondeu, coincidentemente estabelecendo a mesma
ordem de prioridades para os fatores de sucesso de uma empresa incubada e para os fatores que mais sente
falta no CEDIN, o que demonstra uma total insatisfacdo da empresa com o suporte oferecido pela incuba-
dora.

Por outro lado, analisando-se as médias aritméticas obtidas, constata-se que o fator mais significativo
para o sucesso, mas que também se demonstra ausente no CEDIN, € ter um plano de negdcio antes de ini-
ciar as atividades, e como segundo fator mais significativo, como fator de sucesso e também de auséncia
no CEDIN, o apoio administrativo da incubadora

Desta constatagdo podemos ver a importancia da preparagdo do projeto de empresa antes de iniciar
suas atividades, o que comprova a afirmacgéo de que, via de regra, os empreendedores dominam sobretudo
a parte técnica, e demonstram um conhecimento insuficiente da parte administrativa, sendo assim funda-
mental um apoio administrativo antes de iniciar o projeto e durante o processo de incubagéo.

Tendo em vista os pontos destacados pela revisao bibliogréfica e por meio das entrevistas, faremos al-
gumas propostas para um novo modelo de funcionamento do CEDIN.

Proposta de Modelo
Raz&o de ser do Cedin (Missio)

Devera contemplar ndo somente as empresas de alta tecnologia, como era no inicio de suas atividades,
mas também contemplar empresas tradicionais com um nivel tecnolégico menor e que sdo compativeis
com o nivel das escolas técnicas do CEETEPS e desta forma proporcionar uma abertura para a expansao
de novos empreendimentos em sua regido de abrangéncia e impactar, possivelmente, na &rea social com
uma geracao de empregos.

Sistema de Gestdo

Acreditamos que a direcdo da escola técnica deva promover uma gestdo participativa, possibilitando
que, aém das empresas incubadas, a comunidade local, por meio das associagbes empresariais e de en-
Sino, possa participar do processo decisorio.

A direcdo deve funcionar como elemento articulador e integrador do processo gestor, recomendando-
se, ai, que hgja a indicacéo de um professor da escola técnica para atuar como elemento coordenador das
atividades didrias do CEDIN e servindo de interface entre a diregdo e a incubadora, reduzindo o efeito da
alta rotatividade dos diretores da institui c&o.

Propde-se a criagdo de um Conselho Gestor, composto por representantes das entidades de ensino, co-
mércio e indUstria, além de representantes da escola técnica e das incubadas, funcionando como elemento
alavancador de novas oportunidades a serem perseguidas pelas empresas incubadas.

Propbe-se que 0 modelo de captacdo de novos empreendimentos passe por um periodo de preparagéo,
onde existir a obrigacdo de desenvolvimento de um plano de negdcio assessorado por profissionais da
area administrativa, preferivelmente por meio de uma capacitagdo em ingtitui¢do de ensino de nivel supe-
rior.

Recomenda-se 0 estabelecimento de parceria com uma Faculdade de Administragdo, onde sera de-
signado um professor para 0 assessoramento administrativo do dia-a-dia das incubadas.



Por fim, uma idéa que devera ser aprofundada, € usar uma Fundacdo ligada a CEETEPS para comer-
cidizar, em uma fase inicia do processo, servigos ofertados pelas empresas incubadas, como acontece
com o Centro de Pesquisa em Biotecnologia da USP (CPB-USP) que esta iniciando a utilizacgo da Funda-
¢do da USP (FUSP) para comercializar a sua prestaco de servicos de tecnologia Com a devida adaptacéo
para o caso do CEDIN, utilizada esta solucéo, teriamos a possibilidade de que as empresas nascentes, que
forem de prestacdo de servigos, ndo necessitassemn de serem constituidas de imediato como pessoas juridi-
cas, 0 que sabemos traz um custo e toma muito tempo dos pesguisadores com o atendimento de aspectos
burocréaticos, aém de, no caso de insucesso da empresa, requerer um custo e um tempo elevado para ser
fechada. Neste caso, haveria a necessidade de existir um professor da CEETEPS que seja responsavel pela
comercidlizacdo da prestagdo de servicos das empresas incubadas, e o estabelecimento de regras claras
para a utilizagdo da Fundac&o ligada & CEETEPS.

CONCLUSAO

Depois de realizarmos a pesquisa concluimos que a presenca de uma parte administrativa demonstrou-
se fundamental para o sucesso das empresas incubadas.

Percebe-se que, para que alcance os propdsitos estabel ecidos, deve-se batalhar por aliangas estratégicas
com entidades da propria cidade (ensino, comércio, industria, etc.).

Estas aliangas ndo se mostram dificeis de serem realizadas, uma vez que ndo sd0 onerosas e trardo um
resultado significativo, em termos sociais, pela expansdo do parque empresarial e, conseqientemente, pela
geracdo de novos postos de trabal ho.

Finalmente, a incubadora ird funcionar como uma ponte entre as escolas técnicas do CEETEPS e a co-
muni dade num trabalho de apoio a disseminacdo de conhecimentos e de tecnologias.
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ANEXO

RESULTADO DA PESQUISA

Star Klean Kayandra Médias
Fator |Auséncia| Fator [Auséncia| Fator |Auséncia
de Su- no de Su- no de Su- no
cesso | CEDIN | cesso | CEDIN | cesso | CEDIN
Assessoria técnica do corpo do- 7 5 5 5 6 5
cente de Universidades,
Acesso a equipamentos e instru- 5 6 3 3 4 45
mental de Universidades
Assessoria administrativa do 3 2 6 6 45 4
gerente da incubadora;
Apoio administrativo da incuba- 1 1 4 4 25 25
dorg;
Distancia do mercado consumi- 6 7 7 7 6,5 7
dor;
Flexibilidade de gestdo daincu- 4 4 8 8 6 6
badora;
Ter um Plano de Negdécio antes 2 3 1 1 15 2
deiniciar as atividades;
Ter capital; 9 8 9 9 9 8,5
Ter parceria com outras empre- 8 9 2 2 5 55
sas do ramo;
Outros (especificar) Cursos de 0 0 10 10 5 5
Aperfeicoamento.
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