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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo principal identificar as especificidades dos problemas de
comercializacdo das inovacOes de dez pequenas empresas de base tecnoldgica - PEBTS
graduadas numa incubadora brasileira. Procura-se entender como essas empresas buscam
resolver esses problemas para difundir suas inovagGes no mercado. O estudo foi do tipo
exploratorio-descritivo, com uma abordagem metodoldgica qualitativa. Os resultados do
estudo de casos multiplos apontaram que o0s principais problemas estdo nas limitadas
habilidades em gestdo e comercializagdo por parte dos empreendedores, na insuficiéncia de
recursos financeiros e na excessiva concentracdo das atividades de venda e suporte nos sécios
das empresas. Dentre as principais solugdes desenvolvidas para minimizar esses problemas de
comercializacdo destacaram-se a ativacdo, ampliacdo, acimulo e manutencdo da Rede de
Comercializagao, por meio do uso de indicacdes de clientes (marketing boca-a-boca) e 0 uso
de ferramentas de marketing digital (internet, e-mail marketing, Google, redes sociais). Tais
solugdes dadas pelas PEBTSs pesquisadas ndo requerem recursos financeiros elevados e se
mostraram eficientes ferramentas para o crescimento das vendas.

Palavras-Chaves: pequenas empresas de base tecnoldgica, comercializacdo, inovacdo
1. INTRODUCAO

No ambiente de negdcios, a competitividade estd fortemente dependente da capacidade das
empresas para criar e explorar efetivamente suas inovacgdes. Nesse contexto, as PEBTS -
pequenas empresas consideradas como de base tecnoldgica e que geralmente passam por um
processo de incubagéo, recebem apoio de agentes de inovacédo, universidades e institutos de
pesquisa, ciéncia e tecnologia, podem exercer um importante papel contribuindo com a
geragdo de emprego e com o desenvolvimento econémico. Por isso, no Brasil, esses
empreendimentos sdo hoje objeto de politicas publicas.

De acordo com o relatério “Estudo, Analise e Proposi¢des sobre as Incubadoras de Empresas
no Brasil” publicado pela ANPROTEC (2012), as 384 incubadoras associadas a ANPROTEC
(63% dessas incubadoras foram classificadas como tecnoldgica e mista em 2005) foram,
nesse periodo, responsaveis por 2.509 empresas graduadas, que faturam R$ 4,1 bilhdes anuais
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e empregam 29.205 pessoas (média de 11,92 empregos), sendo que as empresas incubadas
somam 2.640 com 16.394 postos de trabalho (media de 6,21 empregos) e faturamento de R$
533 milhdes.

Ainda de acordo com o estudo da ANPROTEC (2012), a taxa de insucesso das PEBTs &
inferior a dos negdcios de setores tradicionais. Apesar disso, esses empreendimentos, de
forma geral, apresentam varias limitacGes ao seu crescimento, empregando um nuamero
reduzido de pessoas e apresentando baixo crescimento de vendas, ou seja, 0s negdcios
sobrevivem, mas ndo crescem (SANTOS e PINHO, 2010; FERNANDES, CORTES e
PINHO, 2004 e PINHO, CORTES e FERNANDES, 2002).

A revisdo da literatura apresentada neste trabalho evidencia que as PEBTs tém varias
limitacbes ao seu crescimento e que uma das principais causas dessas limitacdes esta
diretamente relacionada aos problemas enfrentados na comercializacdo de suas inovacoes.

Nesse contexto, é importante analisar as experiéncias das PEBTs graduadas! para identificar
os fatores, obstaculos e limitagdes que impedem o crescimento de suas vendas e a relacdo
desses fatores com os problemas na comercializagdo de suas inovagoes.

Esta pesquisa limitara seu foco de estudo nas PEBTs graduadas na Incubadora de Base
Tecnologica da Universidade Federal de Vicosa — IBT/UFV. Tal limitagdo se justifica por
dois motivos: (1) Natureza das PEBTS: as incubadoras de base tecnol6gica geralmente tém
como premissas em seus editais de selecdo que somente poderdo participar dos processos
seletivos empresas com projetos que possuam caracteristicas inovadoras com possibilidades
de ter viabilidade econdmica, financeira e comercial, (2) Fase de maturidade do negdcio:
empresas que passaram por um processo de incubagdo, se graduaram e se encontram no
mercado h& mais de cinco anos, ja podem ter adquirido experiéncia e know how, em relacéo
as suas praticas de comercializacdo e superado os obstaculos e limitaces em relacdo a
comercializacdo de suas inovagoes.

Além disso, para identificar se as PEBTs realmente introduziram no mercado produtos ou
servicos inovadores, foram considerados na sele¢do da amostra trés elementos, sdo eles: (1)
Propriedade Intelectual (especificamente patentes e registro de software); (2) Investimentos
em P&D e (3) Captacdo de recursos em Agéncias de Fomento para o desenvolvimento das
tecnologias introduzidas no mercado. Foram selecionadas dez PEBTSs que tiveram pelo menos
dois desses elementos ao longo de sua trajetoria.

Empresas de base tecnolégica e de pequeno porte diferem das grandes empresas em muitos
aspectos relacionados com a inovacdo. Essas empresas geralmente tém estratégias de entrada
no mercado relativamente limitadas, poucos recursos financeiros para desenvolvé-las e
carecem de habilidades em gestdo e formulacdo de estratégia de comercializacdo
(PELLIKKA, 2014; FORSMAN, 2011; LIAO e RICE, 2010; de JONG e MARSILI, 2006;
FREEL, 2005; WONGLIMPIYARAT e YUBERK, 2005; FORSMAN, 2011; ANDRADE,
2012 e D’AVINO et. al. 2015). A estrutura e 0s processos de pequenas empresas Sdo
relativamente informais, e, em geral, os objetivos de negdcios e as estratégias relacionadas
ndo sdo muito claros, devido a limitada experiéncia dos dirigentes em gestdo e implementacéo
de atividades destinadas a comercializar os produtos (PELLIKKA e PELLIKKA, 2011,
PELIKKA e MALINEN, 2014 e 2015; HANG DO, 2014 e COKINDALE, 2010). Nesse
contexto, é possivel apontar para as seguintes questdes de pesquisa:



(1) Quais sdo as especificidades dos problemas de comercializacdo de inovacbes nas PEBTS
graduadas; (2) Como as empresas procuram superé-los de maneira a se tornarem competitivas
e obter o crescimento das vendas?

A pesquisa tem como objetivo principal identificar as especificidades dos problemas de
comercializacdo das inovacdes pelas PEBTs graduadas e as solucBes aplicadas por essas
empresas para introduzir as inovac6es desenvolvidas no mercado.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 COMERCIALIZACAO DE INOVACOES

Ao realizarem uma revisdo de literatura sobre areas-chave de pesquisa com foco em gestdo da
inovacdo, Adams, Bessant e Phelps (2006) identificaram que existem lacunas significativas,
particularmente no campo da comercializacdo. Os autores destacam sete areas sobre a
medicdo da gestdo da inovacdo: 1) inputs - pessoas, recursos fisicos e financeiros,
ferramentas; 2) gestdo do conhecimento - geracdo de ideias, repositorio de conhecimentos,
fluxos de informacdo; 3) estratégia de inovacdo - orientacdo estratégica, lideranca estratégica;
4) organizacdo e cultura - cultura, estrutura; 5) gestdo de portfélio - equilibrio risco / retorno,
uso de ferramentas de otimizacdo; 6) gerenciamento de projetos - eficiéncia do projeto,
ferramentas, comunicaces, colaboracdo; e 6) comercializacdo - pesquisa de mercado, testes
de mercado, marketing e vendas.

Para esses autores, o processo de comercializacdo estd relacionado as capacidades de
marketing da empresa, tais como pesquisa de mercado, promocdo, planejamento e
monitoramento de mercado a fim de lancar os produtos ou servigos.

Nesta direcdo, Moore (2002) enfatizou o significado da orientagdo para 0 mercado e as
dificuldades das empresa para identificar o segmento de mercado inicial e a abordagem que
ser adotada na comercializagdo de inovagdes.

A comercializacdo é o resultado final do longo processo de uma estratégia de inovagao, cujos
elementos e complexidade vao se afunilando ao longo da gestéo da inovacdo (MAZZAROL,
REBOUD e SOUTAR, 2011).

De acordo com Zahra e Nielsen (2002), a comercializacdo € o processo através do qual as
empresas criam valor econdmico por meio da transformacdo e incorporacdo de
conhecimentos, descobertas e invencBes, em produtos e servi¢os novos ou significativamente
melhorados para atender a demandas dos compradores e consumidores no mercado.

A definicdo de comercializacdo de inovacdes de Datta, Red e Jessup (2013) tem trés
elementos constitutivos: (1) o reconhecimento de um mercado para uma inovagao; (2)
desenvolvimento e fabricacdo de um produto e (3) a venda / distribui¢do do produto.

O primeiro elemento € enderegado através dos temas de fontes de inovagdo, bem como tipos
de inovacdo e protecdo. Os dois Ultimos séo essencialmente abordados através de entrada no
mercado, desenvolvimento e implantacdo. Os autores desmentem a ideia de que a
comercializacdo de inovacdo € uma construgdo simples. Argumentam que sdo varias as
defini¢des, conceituacdes e operacionalizagdes que surgem dos estudos publicados.



2.2 PROBLEMAS NA COMERCIALIZACAO DE INOVACOES

De acordo com Pellikka e Virtanen (2009) e (Kajanus, et. al. 2011), estudos anteriores
sugerem que as principais areas problematicas no processo de comercializacdo sdo: (1)
Ambiente de comercializacdo: A disponibilidade de recursos qualificados, infraestrutura
adequada, a existéncia de servicos de apoio e desenvolvimento e redes de negdcios; (2)
Financiamento: o capital insuficiente, problemas de fluxo de caixa, e os problemas no
controle de margens / lucros e despesas; (3) Gestdo: desenvolvimento de competéncias
organizacionais e de alocagdo de recursos. Deixar de definir metas de comercializacdo, falta
de colaboracéo e parcerias para comercializar P&D e a falta de explorar as oportunidades de
mercado de forma rapida e (4) Marketing: Aquisicao de informacgdes de mercado (as empresas
ndo conseguem entender o potencial de mercado real e as necessidades de seu mercado e
clientes).

Freel (2005) também déa destaque sobre a aptiddo das pequenas empresas para a inovacgao e
aponta consistentemente para a onipresenca das habilidades de gestdo insuficientes e, mais
precisamente, as habilidades de marketing insuficientes. Para esse autor, as deficiéncias de
gestdo dentro das pequenas empresas incluem entre outras coisas: (1) uma ma avaliacdo do
planeamento financeira (que conduz a uma subestimacdo sistematica dos custos de
comercializacdo e de desenvolvimento do produto); (2) delegagdo inadequada; (3) falta de
experiéncia e / ou apoio funcional; (3) descontinuidade do pessoal de gestdo; (4) esforcos de
marketing insuficientes e (5) dependéncia de vendas ad hoc ou boca-a-boca.

Os empreendedores de startups geralmente tém pouca experiéncia e poucas informacoes
sobre 0o mercado onde vao tentar comercializar devido a juventude e tamanho pequeno dessas
empresas,. Eles dispdem de, no méximo, duas ou trés tecnologias (produtos ou servicos) na
fase de potencial introducdo no mercado. Segundo 0s autores, para essas empresas, o principal
desafio de gestdo € traduzir a comercializacdo de produtos baseados em tecnologias
promissoras em fluxo de retorno econdmico para empreendedores, investidores e
funcionarios. Em outras palavras, o problema principal ndo é tanto a inovagdo, mas a
comercializacdo (GANS e STERN, 2003).

A comercializagdo é uma fase critica do processo de inovacéo tecnoldgica, principalmente por
causa dos altos riscos, custos e das incertezas que ela implica. Muitas vezes é a fase que
acarreta mais problemas de gestdo em todo o processo de inovagdo (COSTA, FONTES e
HEITOR, 2004; PELLIKKA e VIRTANEN, 2009 e CHIESA e FRATTINI, 2011).

Aarikka-Stenroos e Sandberg (2012) consideram que a comercializacdo de um produto parece
ser mais complicada do que a literatura retrata e mostram como varios atores, com uso de
diversos recursos, executam tarefas e atividades cruciais de comercializacao e, dessa maneira,
conseguem reduzir a resisténcia a novidade por parte dos compradores.

Pellikka e Virtanen (2009), argumentam que a comercializacdo das inovacgdes pelas PEBTSs é
um processo de extrema importancia. Para organiza-lo os gestores dessas empresas devem:
(1) adquirir competéncias complementares e alocar recursos suficientes em marketing e
internacionalizacéo dos negocios; (2) os capitalistas de risco devem cuidar dessa experiéncia e
capacidades em marketing e internacionalizacdo, (3) os decisores politicos devem garantir a
disponibilidade de recursos humanos qualificados na &rea (isso requer a organizacdo do
sistema de ensino e de gestdo de recursos humanos) para atender as necessidades das
pequenas empresas de base tecnoldgica e (4) as universidades e instituicdes de ensino devem
educar e qualificar recursos humanos para as empresas localizadas em seu entorno.



3. METODOLOGIA

Devido as caracteristicas da pesquisa, a caréncia de estudos sobre o tema e a busca de um
entendimento aprofundado e detalhado das especificidades dos problemas relacionados a
comercializacdo das inovacdes pelas PEBTSs, bem como das préticas adotadas para superé-los,
optou-se por fazer uma pesquisa exploratorio-descritiva, com uma abordagem metodoldgica
qualitativa, na qual se buscou a identificacdo e explicacdo sistematica de fatos que ocorrem
num contexto social, geralmente relacionado a uma multiplicidade de variaveis (GIL, 2006).

Para analisar os fatos do ponto de vista empirico optou-se pelo método estudo de casos
multiplos que, segundo Eisenhardt e Graebner (2007) e Yin (2010), significa fazer uma
pesquisa empirica visando investigar um fenémeno contemporaneo dentro do seu contexto
real, de forma especial quando os limites entre o0 fendbmeno e o contexto nédo estdo claramente
definidos. Para esses autores, a descoberta do “como” e do “por que” determinam o que se
deseja responder na pesquisa.

Para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, selecionou-se as seguintes fontes de
evidéncias: (1) Dados Primarios: entrevistas com pelo um dos empreendedores fundadores da
empresa (socio-gerente), gestor administrativo ou comercial de cada PEBT graduada; (2)
Dados secundarios: informacdes publicas sobre a empresa e seu setor de atuacdo (sites,
noticias na midia, relatorios técnicos, matérias em revistas especializadas etc.) e, em alguns
casos, analise de documentos como o Plano de Negdcio apresentado pelas empresas quando
participaram do processo seletivo da incubadora e (3) Observagbes da estrutura
organizacional da empresa, bem como dos mapas destacando as regifes de atuacdo, dos
quadros de aviso com agenda de atividades e anotacfes da area comercial (quando existentes).
Tais observagdes foram feitas durante as visitas as dez empresas.

Este estudo analisa as praticas das Pequenas Empresas de Base Tecnoldgica - PEBTS
graduadas na Incubadora de Base Tecnoldgica da Universidade Federal de Vicosa -
IBT/CENTEV de 1996 (inicio de suas atividades) a Maio de 2015. Das vinte e nove empresas
graduadas até 2015, quatro ja tinham encerrado as atividades no momento da pesquisa e
quatro ndo retornaram o primeiro contato. Das vinte e uma empresas possiveis, quatorze
autorizaram a realizacdo da pesquisa e 0 agendamento da visita e entrevista. Dessas, trés ndo
forneceram as informacdes sobre o histérico de faturamento do neg6cio e uma ndo se
enquadrou na delimitacdo do estudo.

As entrevistas ocorreram entre 0s meses de agosto de outubro de 2015. Foram realizadas
diretamente com os empreendedores (em oito casos) e com o gerente administrativo (em dois
casos). Foram divididas em trés etapas. Na primeira, 0 entrevistado narrava o histérico da
criacdo da empresa, na segunda etapa respondia as perguntas do roteiro de entrevista
semiestruturado desenvolvido com base no marco conceitual e na terceira e Ultima etapa
respondia a perguntas baseadas num conjunto de informacdes publicas da empresa. Nesta
ultima fase, foram apresentadas algumas perguntas especificas baseadas em observacoes
feitas quando das visitas as empresas. O tempo de duracdo das entrevistas foi de duas horas,
em média. A fim de manter o anonimato, ndo sdo informados 0s nomes das empresas que
parecem como sendo Empresas de 1 a 10. A Validacdo dos resultados aconteceu nos meses de
novembro e dezembro de 2016.



4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 CARACTERIZACAO DAS PEBTSs

Em relacdo ao ramo de atividade, das dez empresas pesquisadas, oito sdo do setor de servicos
(sete de TI — Software e consultoria técnica para agronegdcio, um biotecnologia) e duas do
setor industrial (maquinas e equipamentos, biotecnologia — fertilizantes).

O Gréfico 1, a seguir, apresenta dados consolidados das dez PEBTs. Os dados séo referentes
a: (1) faturamento acumulado dos Ultimos seis anos para as empresas E5, E6, E7, E9, E10,
E11, dos ultimos cinco anos para as empresas E3, E12 e E13 e para os ultimos quatro anos
para a E4; (2) tempo de existéncia das empresas; (3) tempo de incubacdo e (4) tempo de
entrada no mercado com a inovagéo.

Observa-se que das quatro empresas com maior faturamento (E6, E7, E9 e E13), trés entraram
no mercado com sua inovacgdo apés a graduacao na IBT/UFV, o que evidencia que nao houve
influéncia direta do processo de incubacdo na comercializacdo da inovacéo.

Nas trés empresas com faturamento menor (E3, E5 e E11) a entrada no mercado ocorreu
guando as empresas ainda estavam incubadas e essas empresas tiveram um tempo médio de
incubacdo em torno de quatro anos. Esse resultado também pode apontar para a inexisténcia
de influéncia direta do processo de incubacdo na comercializacdo da inovacéo.

Gréfico 1 — Faturamento Acumulado — Tempo de Existéncia — Tempo de Incubacgdo e Tempo
Entrada no Mercado
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Fonte: Dados da Pesquisa

A média anual de faturamento das empresas no periodo analisado foi inferior a R$ 250.000,00
(duzentos e cinquenta mil reais) para quatro empresas (E1, E3, E5 e E11). Entre esse valor e
R$ 700.000,00 (setecentos mil reais) para duas empresas (E10 e E12). As Empresas 4 e 6
tiveram uma média de entre R$ 700.000,00 (setecentos mil reais) e R$ 1.600.000,00 (um
milh&o e seiscentos mil). O faturamento médio anual de 2010 a 2015 para E7, E9 e E13 foi
em torno de R$ 2.200.000,00 (dois milhGes e duzentos mil reais).



O Grafico 2 a seguir apresenta os resultados do faturamento das onze empresas nos anos de
2010 a 2015.

Gréfico 2 — Faturamento por PEBTS de 2010 a 2015
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Fonte: Dados da Pesquisa

A titulo de comparacdo, a média anual de faturamento das empresas graduadas em
incubadoras brasileiras foi de R$ 1.600.000,00 em 2011 (ANPROTEC, 2012) e das empresas
graduadas em incubadoras do Estado de Minas Gerais foi de R$ 1.440.000,00 em 2013
(FARIA, 2015).

Observa-se que apenas a E6, teve média proxima a das empresas graduadas em Minas Gerais
e as empresas E7, E9 e E13 tiveram média superior a média dos valores de 2011das empresas
graduadas no Brasil e a média dos valores de 2013 das empresas graduadas no Estado de
Minas Gerais. No ano de 2013, o valor do faturamento médio dessas empresas foi em torno de
R$ 2.100.000,00, valor 29% superior aos R$ 1.600.000,00 (média de 2011 das empresas
graduadas no Brasil) e 54% superior aos R$ 1.440.000,00 (média de 2013 das empresas
graduadas em Minas Gerais). Das quatro empresas desse Grupo, trés sdao do setor de TI-
Software e uma tem a TI-software como base de seus servicos.

Além de representarem as empresas com 0s maiores faturamentos, as empresas de TI-
Software tiveram crescimento superior ao da média do mercado entre 2013 e 2014, sendo que
a Empresa 6 cresceu seu faturamento em 24%, a Empresa 7 cresceu 21%, a Empresa 9
cresceu 32% e a Empresa 13, que tem TI como base de seus servicos, cresceu 46%.

De acordo com dados da Associacdo Brasileira das Empresas de Software (ABES, 2015), esse
setor teve um crescimento de 12,8% neste mesmo periodo. Portanto, o crescimento do
faturamento de todas as empresas de TI pesquisadas no ano de 2014 foi superior ao
crescimento do setor de software no Brasil no mesmo periodo, o que evidencia que essas
empresas podem ser consideradas como empresas que crescem acima da média do mercado
no qual estdo inseridas (MEIRA, 2013).



4.2. DIFICULDADES, LIMITACOES E SOLUCOES APLICADAS PELAS PEBTs

De forma geral, em todos os casos estudados foi possivel identificar que uma das principais
dificuldades e limitacdes enfrentadas pelas PEBTs graduadas est4 na base de competéncias
em gestdo e comercializacao por parte dos empreendedores. Muitas vezes, a empresa € criada
por empreendedores técnicos (empreendedor académico) com uma forte orientacdo
tecnoldgica e fraca orientacdo mercadoldgica e empresarial. Os trabalhos de Datta, Red e
Jessup (2013), Pellikka e Virtanen (2009), Freel (2005), Forsman (2011), Pellikka e Malinen
(2014 e 2015), de Jong e Marsili (2006) e Liao e Rice (2010) destacaram a importancia das
PEBTS terem tais capacidades e competéncias em gestédo e comercializagcdo das inovagdes e 0
papel do treinamento e da formacdo dos empreendedores na busca pelas capacidades e
competéncias nessas areas.

Estudo de Freel (2005) também da destaque sobre a aptiddo das pequenas empresas para a
inovacéo e aponta consistentemente para a onipresenca das habilidades de gestdo insuficientes
e, mais precisamente, as habilidades de marketing insuficientes. Para esse autor, as
deficiéncias de gestdo dentro das pequenas empresas incluem entre outras coisas: (1) uma ma
avaliacdo do planeamento financeira (que conduz a uma subestimacao sistematica dos custos
de comercializacdo e de desenvolvimento do produto); (2) delegacdo inadequada; (3) falta de
experiéncia e / ou apoio funcional; (3) descontinuidade do pessoal de gestéo; (4) esforcos de
marketing insuficientes e (5) dependéncia de vendas ad hoc ou boca-a-boca.

Identificou-se que h& uma excessiva concentracdo das atividades de venda e suporte nos
socios das PEBTSs pesquisadas. Essas atividades foram realizadas quase que exclusivamente
pelos proprios empreendedores (Venda Pessoal). Essa pratica foi declarada como eficiente
nos trabalhos de Datta, Red e Jessup (2013) e Wonglimpiyarat e Yuberk (2005). Os
depoimentos a seguir também evidenciam a importancia da “Venda Pessoal”, feita pelo
préprio empreendedor, e do contato direto com os clientes que trazia credibilidade ao negécio
e facilitava a concretizacdo das vendas.

“..acredito que a venda pessoal, o contato direto com o cliente a
propaganda boca-a-boca feita pelos proprios clientes sdo as maneiras
mais eficientes para vender”. Empresa 10

“...eu procurava um laticinio, apresentava a metodologia e pedia aos
técnicos do laticinio para agendar uma apresentacdo aos produtores
rurais que forneciam leite ao laticinio..50% dos convidados
participavam e, desses, alguns aderiam a ideia de imediato e
contratavam o servico...apds a realizacdo do trabalho e dos resultados
apresentados, outros produtores passavam a contratar 0 servico...a
indicagdo e o boca-a-boca sdo muito eficientes para trazer novos
clientes, pois vocé passa credibilidade e ganha a confianga do
produtor”. Empresa 13

H& evidéncias que os empreendedores das PEBTs foram 0s responsaveis por praticamente
todas as vendas realizadas, tanto nas empresas nas empresas de pior como nas de melhor
desempenho. Essa pratica foi declarada como eficiente nos trabalhos de Datta, Red e Jessup
(2013) e Wonglimpiyarat e Yuberk (2005).

Como o0s sdcios tinham o conhecimento técnico dos seus produtos e servicos eles
conseguiram transmitir isso aos clientes no momento das negociag¢fes. Isso contribuiu
decisivamente para o crescimento das vendas. Observou-se a partir dos depoimentos dos
empreendedores das empresas de melhor desempenho que estas procuram vender servicos e



solugdes ao invés do produto em si. As empresas de TI-Software consideraram também que
ndo vendiam softwares e sim servicos.

Se por um lado essa pratica se mostrou eficiente, pois as vendas aconteciam quando eram
feitas dessa forma, por outro, sobrecarregava os empreendedores e limitava o crescimento do
negdcio, pois & medida que o numero de clientes crescia, crescia também a area de atuacéo e a
demanda por suporte e pos-venda (principalmente nos casos em que os diferenciais do
negécio foram as tecnologias customizadas e o atendimento personalizado — maioria das
PEBTS pesquisadas)

As empresas com melhor desempenho passaram a delegar essas atividades criando setores e
equipes especificas para a comercializacdo. Das cinco empresas desse grupo, duas ja
implementaram essa pratica (E6 e E7 - inclusive com a modelizacdo e formalizacdo dos
processos) e duas estdo em fase de implementacdo (E9 e E13). Esses aspecto da delegacéo
das atividades concentradas no empreendedor foram considerados nos trabalhos de Freel
(2005) e McAdam e McAdam (2008). Cabe registrar que a criacdo desse setor comercial foi
decisdo dos empreendedores e demandou investimentos, que tiveram Seus recursos
financeiros originados dos lucros das préprias empresas (E6, E7, E9 e E13).

Em relacdo as competéncias e habilidades em gestdo e em comercializacdo, dos cinco
empreendedores das empresas com pior desempenho, dois deles afirmaram n&o possuir
(Empresas 5 e 11), dois afirmaram que possuem pouca (Empresas 3 e 12) mas buscam
aprimora-las por meio de cursos. Apenas um entrevistado desse grupo afirmou ter
competéncias e habilidades em gestdo e em comercializacdo (Empresa 10). Os trabalhos de
Datta, Red e Jessup (2013), Pellikka e Virtanen (2009), Freel (2005), Forsman (2011),
Pellikka e Malinen (2014 e 2015), de Jong e Marsili (2006) e Liao e Rice (2010) destacaram a
importancia das PEBTSs terem tais capacidades e competéncias em gestdo e comercializagéo
das inovacbes e o papel do treinamento e da formacdo para as PEBTs na busca pelas
capacidades e competéncias nessas areas.

Ha evidéncias empiricas que um dos principais problemas de comercializacdo das PEBTS
graduadas com menor desempenho esta relacionado a falta de recursos financeiros para
custear as atividades comerciais e contratar recursos humanos com experiéncia nessa area. A
auséncia de um setor comercial ou da propria atuacdo dos sOcios nesta area trouxe muitas
dificuldades para as empresas. N&o foi possivel identificar nesse grupo atividades de analise
de mercado, prospeccdo de novos clientes e nimero reduzido (ou até inexistente) de canais de
venda.

Ha evidéncias empiricas também que as principais solu¢bes desenvolvidas por algumas
empresas para minimizar os problemas e dificuldades citadas acima foram a ativacdo e
ampliacdo da rede de contato com os clientes existentes. Esses clientes fazem indicagdes de
clientes potenciais (marketing boca-a-boca). Essa pratica foi identificada desde a Fase de
Desenvolvimento da Ideia, os ex-professores dos empreendedores faziam indica¢fes dos
primeiros clientes e davam legitimidade a ideia.

“A prospeccgdo e 0s contatos” com os clientes potenciais eram feitos
por meio da rede de contato dos sdcios, por exemplo: “...a gente vé
qual é a instituicdo que queremos nos aproximar, procuramos quem da
nossa rede de contato tem acesso e bom relacionamento e pode nos
aproximar dessa instituicdo, as vezes nossos proprios clientes nos
indicam e apresentam outros clientes”. Empresa 10



Outra solucdo aplicada por algumas PEBTSs graduadas foi o uso de ferramentas de marketing
digital (internet, e-mail marketing, Google, redes sociais).

A Tabela 1 apresenta um resumo dos principais problemas, limitagdes, dificuldades e
barreiras enfrentadas por cada uma das dez PEBTs pesquisadas, bem como as solugdes
aplicadas por elas para minimizar esses problemas na comercializagdo de suas inovagoes ao
longo de sua trajetoria.
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Tabela 1 — Problemas de Comercializacdo e Solucbes Aplicadas pelas PEBTs Graduadas na IBT/UFV

Empresa

Problemas: LimitacGes, Dificuldades e Barreiras enfrentadas
na comercializacao

SolucBes Aplicadas: Atividades e Praticas de Comercializacao
adotadas

Empresa
3

Modelo de negdcio instavel — dois produtos para mercados
totalmente distintos.

Concentragéo das atividades de venda e suporte com o sécio
entrevistado, o que acaba limitando o crescimento da empresa.
Falta de recursos humanos em termos de quantidade e qualidade e
falta de recursos financeiros para a contratagao desses recursos
humanos.

Passaram a atuar somente com um produto em um nicho de mercado
especifico, onde identificaram uma necessidade.

Para atrair novos clientes passaram a ampliar a rede de clientes,
solicitando aos clientes atuais que facam indicacdo de secretarias de
assisténcia social de outras prefeituras. A¢des de marketing digital
como e-mail marketing e redes sociais.

Empresa
4

Falta de recursos financeiros. Falta de recursos humanos
especializados para as atividades comerciais, que pudessem fazer
um trabalho proativo e sistematizado. Problemas na precificacao

dos produtos na fase de projeto. Concentracdo de clientes na
areas publica trazia instabilidade para o negocio.

Tentavam minimizar essas dificuldades contratando pessoas para a
area comercial, mas perceberam gue ndo atuavam como 0s socios e
ndo atingiam os objetivos propostos.

Contratavam consultorias e treinamentos do SEBRAE.

Empresa
5

Sécios eram pesquisadores e sem experiéncia na administracdo de
um negaocio, principalmente na comercializagéo.
Concentravam as vendas em poucos clientes que contratavam os
servicos devido a fiscalizagdo que sofriam.

Reducdo da fiscalizacdo de 6rgaos reguladores como ANVISA
que diminuiu a demanda das analises por parte dos clientes.

Em 2015 ocorreram mudangas no quadro societario da E5. Novos
sOcios com mais experiéncia em gestdao entraram no negocio.

A reducdo nas fiscalizacdes é um fator externo, nao cabendo a
empresa nenhuma acédo especifica para esse caso, a ndo ser mudar o
foco de atuacdo, que é o que esté fazendo.

Empresa
6

Conquistar a confianga dos primeiros clientes (pesquisadores —
usuarios dos softwares desenvolvidos pela empresa). Venda
pessoal, feita por um dos sécios as Fundacdes das Universidades
limita o crescimento.

Modelo de Negdcio com contratacBes por projetos dava
instabilidade ao negaocio.

Ampliavam a Rede de Contato de clientes. Os primeiros clientes
indicavam outros e o marketing boca-a-boca minimizava a
desconfianca. Diminuiram o foco no desenvolvimento de novos
sistemas complexos e passaram a vender softwares prontos,
chamados de “prateleira”. Modificaram o Modelo de Negocio
objetivando obter faturamento recorrente para dar mais estabilidade
ao negocio. Tal mudanca foi possivel apos a deciséo de vender
produtos e servicos de forma conjunta.
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Empresa

Problemas: Limitagdes, Dificuldades e Barreiras enfrentadas na
comercializacéo

Solugdes Aplicadas: Atividades e Praticas de Comercializagdo
adotadas

Empresa 7

Entendimento das demandas especificas apresentadas pelos
primeiros clientes, pois a empresa estava desenvolvendo o software
e ndo tinha conhecimento de como resolver aquele problema
apresentado pelo cliente.

Venda pessoal feita pelo préprio sdcio no inicio das atividades era
eficiente, mas limitava o crescimento do negécio.

Resolver a demanda de um cliente melhorava o software e isso era
passado para outros clientes como melhorias do sistema, sem custos
adicionais. Ampliavam a rede de contato de clientes pelas indicacdes.
Passaram a delegar as atividades que eram restritas aos socios. Criaram
um setor comercial com trés pessoas atuando da prospeccéo & conclusao
das vendas.

Empresa 9

O fato das vendas serem feitas pelos proprios s6cios gerou um
acumulo de funcdes e atividades e as receitas comegaram a estagnar.
Adquirir a confianga dos clientes, tantos dos primeiros como dos
atuais, quando langam algum software novo. Concorréncia desleal.
Precificagdo dos projetos/servigos.

Faziam parcerias com professores da UFV o que aumentava a
credibilidade da empresa. Ndo entravam na disputa por pregos com a
concorréncia. Criaram um setor comercial para ajudar na elaboracao das
propostas e minimizar a dependéncia dos sécios na comercializagéo.

Empresa
10

A falta de recursos financeiros e a falta de tempo em funcéo de todas
as atividades comerciais serem feitas pelo préprio sdcio limitou o
crescimento do negécio.

Quando era falta de recursos financeiros, recorriam a empréstimos.
Quanto a questdo da falta de tempo, procuravam otimizar as atividades.

Empresa
11

Sécios eram pesquisadores e sem experiéncia na administragao de
um negacio, principalmente na comercializagao.
Auséncia de pessoas com “espirito empreendedor” e visdo
empresarial. Excesso de burocracia nas autorizagoes de 6rgaos
fiscalizadores.

Ainda ndo encontraram solugfes para os problemas de comercializag&o.
A empresa permanece com faturamento inferior a R$ 10.000,00 por més.
A partir de 2016 iniciaram uma agdo de marketing digital e estdo
percebendo um crescimento no faturamento.

Empresa
12

Resisténcia dos clientes de usar os sistemas. Alta rotatividade das
pessoas do comercial. Concorréncia.
Falta de recursos financeiros para estruturar e manter o setor

comercial, pois as agdes para buscar novos clientes estdo estagnadas.

A comercializagdo dos softwares € feita por nutricionistas com
conhecimento técnico na area. Rede de contato com clientes e parcerias
faculdades da area de atuacdo da empresa.

Usam ferramentas de Marketing Digital (Google e fan Page) para
alavancar as vendas.

Empresa
13

A Precificacdo dos primeiros projetos era feita de forma equivocada.

As vendas e a prestacdo de servigos eram feitas pelo socio
entrevistado o que o sobrecarrega e limitava o crescimento do
negacio.

Mudaram o Modelo de Negécio, deixando de prospectar os produtores
rurais diretamente (200 clientes com esse perfil) e passando a prospectar
os laticinios para os quais os produtores sao fornecedores (10 laticinios).

Essa estratégia possibilitou o que o entrevistado chamou de “ter mais
bragos” para o negdcio crescer.

Fonte: Dados da Pesquisa
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5. Conclusdes

Nesse estudo procurou-se respostas para as seguintes perguntas:

(1) Quais sdo as especificidades dos problemas de comercializacdo de inovacOes nas PEBTS
graduadas;

(2) Como as empresas procuram supera-los de maneira a se tornarem competitivas e obter o
crescimento das vendas?

Um dos principais problemas evidenciados no estudo esta na base de competéncias em gestao
e comercializagdo dos socios das PEBTS, pois, muitas vezes, a empresa é criada por
empreendedores técnicos (empreendedor académico) com uma forte orientacdo tecnoldgica e
fraca orientacdo mercadoldgica e empresarial.

Outro problema refere-se a escassez de financiamento desses empreendimentos e precisa ser
resolvido, pois € necessario investir durante um longo periodo em pesquisa e esperar por
resultados de comercializacdo de longo prazo. A auséncia de recursos financeiros é um
obstaculo a realizacdo das atividades de comercializacdo e a contratacdo de recursos humanos
com experiéncia, e, consequentemente limita o crescimento das vendas.

Foi possivel identificar uma excessiva concentra¢do das atividades de venda e suporte aos
clientes unicamente nos sdcios, que assumem essas atividades quase que exclusivamente
através da “Venda Pessoal”.

Se, por um lado, essa préatica se mostrou eficiente, pois as vendas aconteciam quando eram
feitas dessa forma, por outro lado, sobrecarregou os empreendedores e limitou o crescimento
do negdcio, pois a medida que o nimero de clientes crescia, crescia também a area de atuacao
e a demanda por suporte e pos-venda.

As principais solugdes desenvolvidas por algumas empresas para minimizar os problemas de
comercializacdo foram (1) ativar, ampliar, acumular e manter sua Rede de Comercializacéo,
por meio das indicagcdes de clientes (marketing boca-a-boca) e das indicacdes feitas em
funcdo da rede de contato dos empreendedores (professores e pesquisadores da UFV) e (2)
usar ferramentas de marketing digital (internet, e-mail marketing, Google, redes sociais).

Cabe destacar que essas solu¢bes ndo requerem recursos financeiros elevados e os resultados
desse estudo apontam para sua efetividade.

Os resultados dessa pesquisa oferecem uma contribuicdo teérica a medida que seus resultados
agregam aos achados ja consagrados e difundidos na literatura sobre o tema.

Oferecem também uma contribuicdo efetiva aos empreendedores e gestores de PEBTs. As
praticas de comercializacdo e as solucGes adotadas para superar suas dificuldades séo
exemplos que ajudam na conducdo dos negadcios e no crescimento das vendas.

Agradecimentos: Os autores agradecem a CAPES - Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior, fundacdo do Ministério da Educacdo (MEC) e ao Centro Federal
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