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RESUMO

Apresentam-se, neste artigo, resultados da
pesquisa sobre como 0s recursos e compe-
téncias desenvolvidos pelas Incubadoras de
Empresas de Base Tecnoldgica (IEBTs) via-
bilizam de forma competitiva o cumprimen-
to de seus objetivos. Foram considerados
trés construtos - recursos, competéncias e
vantagens competitivas -, com base nos se-
guintes campos tedricos: Resource-based
View (RBV) e abordagem das Capacidades
Dinamicas. Apos identificar os conjuntos de

PALAVRAS-CHAVE:

recursos e de competéncias estratégicas,
realizou-se a coleta de dados, por meio de
survey, entrevistas, analise de documentos e
de sites. Foram identificadas 176 incubadoras
brasileiras com caracteristicas de IEBT. Foram
analisados 123 questionarios e entrevistados
dez gestores. Evidenciou-se que os recursos
e as competéncias, em conjunto, explicam
29,7% da variancia das vantagens competi-
tivas. Alertou-se, com esse resultado, para a
existéncia de outros condicionantes signifi-
cativos para elucidacdo da influéncia do am-
biente interno nos resultados dessas organi-
zacoes, 0os quais foram salientados na analise
qualitativa da referida pesquisa, porém nao
apresentados neste texto.
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ABSTRACT

This article presents results of the research
that analyzed how the resources and compe-
tences developed by the Incubators of Tech-
nologically Based Companies (IEBTs) make
competitive the fulfillment of their objectives.
Three constructs were considered - resour-
ces, competences and competitive advan-
tages -, based on the following theoretical
fields: Resource-based View (RBV) and Dy-
namic Capabilities approach. After the iden-
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tification of the resource sets and strategic
competencies, data collection was carried
out, through a survey, interviews and analy-
sis of documents and websites. We identified
176 Brazilian incubators with IEBT charac-
teristics. 123 questionnaires were analyzed
and ten managers were interviewed. The
guantitative analysis showed that resources
and skills, together, account for 29.7% of the
variance of competitive advantages. This
result alerted to the existence of other rele-
vant factors to elucidate the influence of the
internal environment on the results of these
organizations, which were evidenced in the
qualitative analysis of this research, but not
presented in this text.
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1. INTRODUCAO

Os mecanismos de geracdo de empreendi-
mentos inovadores tém contribuido para a
transformacao da economia brasileira e para
encaminha-la a tecnologia. A dificuldade em
obter e gerenciar recursos que garantam a
sustentabilidade desses mecanismos € um
dos fatores que prejudica a ampliacdo da ca-
pacidade tecnoldgica. Abre-se, portanto, um
campo de estudo para as ciéncias gerenciais
no que tange ao aprimoramento da gestdo
desses mecanismos, de forma a alcancar
maior desempenho em sua contribuicdo
para ampliar os niveis de competitividade e
para a sustentabilidade ambiental e social.

A literatura sobre incubadoras demonstra
a priorizacdo dos pesquisadores em carac-
terizar essas organizacdes, em estudar os
processos de incubacdo das empresas e 0os
resultados do processo. Contudo, no ambito
dos estudos sobre os quais se tomou conhe-
cimento, considerando os que envolveram
tanto a avaliacdo dos processos quanto as
caracteristicas, ou mesmo a gestdo dessas
organizacdes (como Aranha et al, 2002; Zou-
ain e Silveira 2006; Garcia et al, 2015; Anho-
lon e Silva, 2015), nao se observou o exame
da ligacdo entre o conjunto de recursos con-
trolados, as competéncias desenvolvidas e
os resultados alcancados. Também néo se
observou a verificacdo de quais recursos e
competéncias constituem fontes de vanta-
gens competitivas para essas organizacoes.
Ressalta-se que as Incubadoras de Empresas
de Base Tecnoldgica (IEBTs) competem, par-
ticularmente, por recursos financeiros e por
projetos tecnoldgicos de alto valor agregado
e que, por isso, necessitam ter clareza sobre
as principais fontes de vantagens competiti-
vas para o estabelecimento de estratégias.

Alguns estudos analisaram recursos e com-
peténcias em diferentes situacdes que envol-
vem a atividade de incubacado, dentre eles,
Serra et al. (2011), lacono, Almeida e Nagano

(201, Tremblay et al. (2012), Sousa e Beu-
ren (2012), Silva et al. (2012), Benicio (2013),
Potrich, Vieira e Nunes (2013), Engelman e
Fracasso (2013), Fiates et al (2013), Melo,
Guimaraes e Vasconcelos (2014), Pegorini e
Stramar (2014), Fragoso (2015), Schmidt e
Balestrin (2015) e Rezende (2015).

A explicacdo das diferencas das IEBTs, em
termos de desempenho, pode estar nas ca-
racteristicas e nos efeitos internos, quando
submetidas a ambientes com atributos se-
melhantes. A heterogeneidade dessas or-
ganizacdes apresenta indicios de estar nos
recursos controlados e nos aprendizados
construidos internamente, consubstanciados
em algumas competéncias centrais. Consta-
tou-se, por fim, que, embora essas organiza-
coes realizem, entre si e com os stakeholders,
parcerias de colaboracdo e cooperacao, elas
também competem na hora de dividir os ga-
nhos referentes ao acesso aos recursos, que
sd0 escassos, principalmente os de ordem
financeira, e a prospeccao de projetos com
alto valor agregado.

Percebe-se que o ambiente externo ndo é o
Unico determinante do desempenho das IE-
BTs, nem o mais importante e, por isso, deve-
-se dedicar ao estudo do ambiente interno. A
associacdo da Resource-based View (RBV) e
da abordagem das Capacidades Dindmicas
orientou este estudo, sendo que o seu dife-
rencial centra-se na combinacdo de recursos
e competéncias para a constituicdo de van-
tagens competitivas. Esses campos tedricos
tém auxiliado os pesquisadores a refletirem
sobre o papel que os recursos desempe-
nham na condicdo de fontes de vantagens
competitivas para as organizacoes.

A evolucdo dos estudos baseados na RBV
demonstrou que a habilidade com que as es-
tratégias sdo implementadas, ancoradas na
superioridade dos recursos, é o ponto mais
relevante para se entender as diferencas de
desempenho das organizacodes.
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Portanto, ndo sdo os recursos em si que ge-
ram vantagem competitiva sustentavel, mas,
antes, as competéncias em combina-los e os
explorar. Além de identificar os conjuntos de
recursos, esse campo tedrico direciona-se
para o estudo das competéncias em combi-
na-los como fonte de vantagem competitiva.
Quatro grupos de recursos fundamentaram
este estudo: organizacional, relacional, fisico
e financeiro e intelectual (Barney, 1991; Brush,
Green e Hart, 2001; Clarysse et al, 2004; Silva
et al, 2012; Engelman e Fracasso, 2013; Sch-
midt e Balestrin, 2015). Partiu-se da premissa
de que as IEBTs organizam, combinam e ex-
ploram esses conjuntos de recursos em um
contexto amplo, em que se encontram insti-
tuicdes que se constituem como partes inte-
ressadas, mas também relevantes parceiros
no intercambio de recursos nao desenvolvi-
dos internamente.

Verificou-se que, Como 0OS recursos sao es-
cassos e nao interessa as IEBTs o acesso a
quaisquer tipos de recursos, elas precisam
desenvolver competéncias que as capacitem
a julgar quais deles, com base nos atributos
de Barney e nas exigéncias das organizacdes
inovadoras, precisam ser acessados. E nesse
cenario competitivo, incerto e dificil de ser
decifrado que a abordagem das Capacida-
des Dinamicas, agregada ao campo tedrico
da RBYV, auxilia no entendimento de que as
instituicdes bem sucedidas tém sido aquelas
gue apresentam capacidades de respostas
e de inovacao rapidas e flexiveis, associadas
a capacidade em adaptar, integrar e recon-
figurar as competéncias internas e externas
€ 0S recursos para alterar o ambiente. Ndo
se espera que a estabilizacdo dos recursos e
das competéncias crie valor para as organi-
zacdes em ambientes dindmicos.

As competéncias sao capacidades constru-
idas internamente e, por essa razdo, sdo um
atributo idiossincratico que pode explicar as
diferencas de desempenho em conjunto com
0S recursos acessados. Em cendrios compe-

titivos, torna-se evidente a necessidade de
identificar quais competéncias sdo essen-
ciais para a geracao de vantagens competiti-
vas sustentaveis, considerando que o simples
acesso aos recursos, mesmo que carregados
de atributos, ndo garante melhor posiciona-
mento da organizacdo no mercado. A efica-
cia das IEBTs passa por competéncias orga-
nizacionais baseadas nas dimensdes tratadas
por Tidd, Bessant e Pavitt (2008): organiza-
cao inovadora, estratégia, processos, relacio-
namentos e aprendizagem organizacional.

O novo olhar sobre as incubadoras que se
pretendeu acrescentar a literatura e que se al-
mejou sugerir aos gestores dessas organiza-
coes centra-se na identificacdo das fontes em
que germinam as vantagens competitivas, na
otica da RBV e da abordagem das Capacida-
des Dinamicas. Diante do exposto, questiona-
-se: quais os condicionantes para a criagao
de vantagens competitivas em IEBTs?

Neste texto, tem-se como objetivo apresen-
tar um diagndstico dos condicionantes en-
volvidos na constituicdo dessas vantagens
pelas IEBTs, ao realizarem o empresariamen-
to de novos produtos, processos ou servicos
e a transferéncia de inovacdes para empre-
sas ja constituidas. Além da introducdo, nele
se apresentam uma breve incursdo teodrica,
0s procedimentos metodoldgicos, a analise
dos dados e conclusdes.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 O modelo da pesquisa

Segundo Takahashi e Takahashi (2007), a
RBV e a abordagem das Capacidades Dina-
micas estao relacionadas ao paradigma da
gestdo da inovacao de produto (acrescenta-
-se, de servicos e processos), pois levam em
consideracdo os recursos e as capacidades
internas da organizacdo - fontes essenciais
de inovacao - no &mbito das decisdes estra-
tégicas.
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O percurso tedrico-conceitual realizado para
explicar a gestao das IEBTs sob a dtica da
RBV esta relatado em Silva, Oliveira, Baéta
(2016 e 2017b). Em Silva, Oliveira e Baéta
(20173, 2017b), foi apresentado o caminho
tedrico percorrido para identificar as compe-
téncias organizacionais que tém o potencial
de criar vantagens competitivas para as |E-
TBs. Portanto, no presente artigo, a incursao
tedrica sera feita diretamente acerca dos re-
cursos e das competéncias que embasaram
as anadlises realizadas.

E relevante ressaltar que na pesquisa que ori-
ginou o presente texto fez-se uma extensao a
formulacao tradicional da RBV, porque é ne-
cessario considerar que as IEBTs controlam
recursos e competéncias acessados externa-
mente, além daqueles desenvolvidos em seu
interior. Devido a natureza das incubadoras,
além dos recursos e das competéncias inter-
nos, os controlados externamente tendem a
ser valiosos para o alcance de seus objetivos
e ambos propendem a contribuir de forma
integrada para a formacdo de vantagens
competitivas.

As |[EBTs sdo heterogéneas em relacdo aos
recursos estratégicos que controlam, o que
assegura aquelas que possuem esses recur-
sos vantagens duradouras. Nesse sentido,
foram rastreados, a luz dos dois campos ted-
ricos, 0s principais recursos e competéncias
associados a constituicdo de vantagens por
essas organizacoes. Essa busca se deu a par-
tir do critério de valor desses recursos e das
competéncias para a formacdo de vantagens
competitivas. Consideraram-se as relacdes
colaborativas, cooperativas, competitivas e
coopetitivas estabelecidas entre os atores
envolvidos, 0 que exigiu uma no¢cdo mais
subjetiva e criativa de valor. Para o reconhe-
cimento dos atributos complementares dos
recursos e competéncias e da relacdo deles
com os resultados alcancados, foi conduzida
uma verificacdo empirica.

A partir da base tedrica - que norteou a pro-
posicdo de que os recursos e as competéncias
organizacionais superiores desenvolvidos in-
ternamente e controlados externamente pe-
las IEBTSs sdo criticos para o estabelecimento
das vantagens competitivas dessas organi-
zacoes -, elaborou-se o modelo de pesqui-
sa para avaliar a relacdo entre os seguintes
construtos: recursos, competéncias e vanta-
gens competitivas.

Recursos foi definido como o conjunto de
bens (tangiveis e intangiveis) vinculados de
forma semipermanente as IEBTs e que se
configuram como fontes de vantagens com-
petitivas para si e para as empresas incuba-
das (apoiado em Daft, 1983; Barney, 1997,
Brush, Green e Hart, 2001; Clarysse et al,
2004; Silva et al., 2012; Engelman e Fracasso,
2013; Schmidt e Balestrin, 2015).

Competéncias foi definido como a soma do
aprendizado dos conjuntos de habilidades
das IEBTs, em nivel individual e organizacio-
nal. Esse aprendizado se traduz na capacida-
de das incubadoras de identificar, organizar,
combinar e explorar as fontes técnicas (ou os
recursos) para implementar inovacoes e ge-
rar vantagens competitivas para si mesmas
e para as empresas incubadas (apoiado em
Barney, 1986 e 1991; Prahalad e Hamel, 1990;
Tidd, Bessant e Pavitt, 2008).

Vantagens competitivas foi definido como
0s resultados alcancados por uma IEBT ao
implementar estratégias de criacdo de va-
lor dificeis de serem praticadas simultanea-
mente por outras incubadoras. As vantagens
competitivas tornam-se sustentaveis quando
as incubadoras concorrentes sao incapazes
de duplicar os beneficios das estratégias
criadas (Barney, 1991).

O modelo da pesquisa e as hipodteses que o
apoiaram sdo apresentados na Figura 1. As
duas setas direcionadas para o construto
vantagens competitivas indicam que se pre-
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tendeu avaliar a contribuicdo dos recursos e
das competéncias para a formacéo das van-
tagens das IEBTSs.

FIGURA 1- MODELO E HIPOTESES DA
PESQUISA

RBV=
RECURSOS

CAPACIDADES
DINAMICAS =
CONJUNTO DE
COMPETENCIAS

HIPOTESE 1 : Os recursos organizacionais,
fisico/financeiros, intelectuais e relacionais
explorados paelas IEBTs, no sentido atribu-
ido pela RBY, influenciam positivamente as
vantagens competitivas suatent[aveia des-
sas organizacoes.

HIPOTESE 2 : Os cinco conjuntos de com-
peténcias organizacionais - organiza¢ao
inovadora, estratégia, processos, relacio-
namentos e aprendizagem organizacional
-, combinados no contexto da abordagem
das Capacidades Dinamicas, influenciam po-
sitivamente as vantagens competitivas das
|EBTS.

Fonte: elaborado pelas autoras com base em
dados coletados e processados

As variaveis latentes deste estudo - recursos,
competéncias e vantagens competitivas -
sao multidimensionais e dificeis de ser obser-
vadas diretamente. Elas foram mensuradas
indiretamente, com base em um conjunto de
indicadores, apresentado em Silva, Oliveira,
Baéta (2017b).

2.2 Metodologia

Buscou-se com esta pesquisa, inicialmente,
identificar os recursos e as competéncias es-
tratégicos para as IEBTs. Essa identificac&o
deu-se por meio de pesquisas bibliograficas,
documentais, em sites e do contato com su-
jeitos envolvidos no processo de incubacao.
Partiu-se, em seguida, para a coleta de infor-
macdes no campo, por meio do survey (pri-
meira fase) e de entrevistas, documentos e
sites (segunda fase), que pudessem emlbasar
a analise de como esses recursos sao organi-
zados, combinados e explorados pelos ges-
tores das IEBTSs para se tornarem, verdadeira-
mente, estratégicos e para a identificacdo das
competéncias envolvidas na criacao de van-
tagens competitivas dessas organizacoes.

Os instrumentos de coleta utilizados nas
duas fases constam em Silva, Oliveira, Baéta
(2017b). A variadvel recursos foi mensurada
por meio de vinte perguntas, divididas em
grupos de cinco para cada um dos quatro
grupos de recursos. Os respondentes dis-
tribuiram um total de cem pontos entre as
cinco perguntas atribuidas a cada grupo de
recursos. A variavel competéncias foi men-
surada por meio de trinta perguntas. Os res-
pondentes indicaram o nivel de concordan-
cia com as afirmativas apresentadas, usando
escala Likert de cinco pontos. A variavel
vantagens competitivas foi mensurada com
nove perguntas.

Os indicadores que mensuraram as variaveis
recursos e vantagens competitivas foram
estabelecidos para esta pesquisa a partir da
teoria analisada, de publicacdes sobre incu-
badoras, de consultas a sujeitos envolvidos
Nno processo de incubacao e da experiéncia
das pesquisadoras. Os gque mensuraram a
variavel competéncias originaram-se de um
instrumento de coleta validado, inicialmente,
no estudo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
e, depois, em diversos outros estudos que,
igualmente, avaliaram a gestao da inovacao
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em organizacdes, tais como, Ziviani e Fer-
reira (2013), Alves, Mera e Beltrame (2015)
e Braga Junior, Silva e Silva (2015). Este é o
primeiro estudo de gque se tem conhecimen-
to que se apropriou dessa escala para a ava-
liacdo de incubadoras. Foram elaboradas,
também, dez questdes destinadas a caracte-
rizacao das |IEBTSs e sete a caracterizacdo dos
respondentes. A técnica de analise utilizada
foi a Modelagem de Equacdes Estruturais no
SmartPLS (MEE-PLS).

2.3 Analise dos dados

Para estabelecer relacdes entre o referencial
tedrico e a realidade das IEBTs, procedeu-se
a analise dos resultados a partir da aplicacdo
do survey. Foram devolvidos 138 questiona-
rios, dos quais quartoze ndo foram respon-
didos na integra, e um ndo foi respondido
corretamente.

Os resultados das analises dos modelos de
mensuracao e estrutural permitiram concluir,
a partir da percepcao dos gestores sobre a
influéncia de recursos e de competéncias so-
bre vantagens competitivas das IEBTs, que
houve razoavel aderéncia do modelo da pes-
quisa aos dados obtidos.

Evidenciou-se que, embora os recursos te-
nham apresentado contribuicdes para as
IEBTs desenvolverem seus objetivos, a utili-

zacado dos recursos da forma como eles se
apresentam nao tende a afetar significativa-
mente a ampliacdo dos resultados dessas or-
ganizacoes. Talvez, eles estejam contribuin-
do apenas para a paridade competitiva (ou
sobrevivéncia) das incubadoras, ao contrario
do gue acontece com as competéncias or-
ganizacionais. Isso € confirmado pelo me-
nor efeito do construto recursos na ligacdo
(0,266) e pela ndo confirmacao da hipotese
correspondente, em comparacdo ao maior
efeito do construto competéncias (0,426).
As hipdteses foram avaliadas com base na
significancia estatistica dos coeficientes de
caminho, com base nos p valores. Esse resul-
tado aponta para a necessidade de os ges-
tores desenvolverem as competéncias iden-
tificadas e buscar fontes de aperfeicoamento
dos recursos, ou o desenvolvimento de ou-
tros recursos mais adequados. Tais informa-
cOes sdo apresentadas na Tabela 1, abaixo.

A analise do modelo interno indica que os re-
cursos e as competéncias, em conjunto, sé
explicam 29,7% da variancia das vantagens
competitivas das IEBTs, o que sugere haver
outros fatores dentro dos construtos estu-
dados ou outros construtos que influenciam
essa formacdo. Essa se tornou a motivacao
complementar para o aprofundamento da
avaliacdo, por meio da abordagem qualita-
tiva, que sera apresentada em outro artigo.
Alguns pontos sugerem futuras pesquisas.

TABELA 1- TESTE DAS HIPOTESES

CAMINHO

COEFICIENTE P ACEITE DA
DE CAMINHO VALOR HIPOTESE

CONSTRUTO ORIGEM / CONSTRUTO DESTINO

RECURSOS > VANTAGENS COMPETITIVAS

COMPETENCIAS > VANTAGENS COMPETITIVAS

0,266 0,354 NAO

0,426 0,001 SIM

Fonte: elaborado pelas autoras com base em dados coletados e processados
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Destacam-se os seguintes:

Os recursos controlados pelas IEBTs partici-
pantes nesta pesquisa, embora sejam valio-
S0s, Nao possuem outros atributos que os di-
ferenciam e, por essa razao, contribuem para
a permanéncia da paridade competitiva des-
sas incubadoras e ndo para a constituicdo de
vantagens competitivas. Essas incubadoras,
salvo excecodes, ainda estdo desenvolvendo
estratégias de sobrevivéncia, nao de expan-
sdo. Os recursos podem nao ser significati-
vos para a formacao das vantagens competi-
tivas, porque nao basta controlar os recursos
em si, € preciso saber combina-los e os ex-
plorar de forma competitiva.

Quando as incubadoras ndo estdo vincula-
das como programas que organizam produ-
tivamente o conhecimento cientifico e tec-
noldgico, ou nao sao reconhecidas como tal
por suas mantenedoras, elas podem possuir
recursos financeiros suficientes e capital in-
telectual da mais alta competéncia e, ainda
assim, sera dificil atrair e desenvolver empre-
sas de alto valor agregado. O corpo diretivo
das mantenedoras necessita estabelecer pa-
rametros que garantam a base tecnoldgica
dessas empresas.

A organizacdo produtiva do conhecimen-
to cientifico e tecnoldgico ndo é uma tarefa
facil devido as relacdes contratuais. As incu-
badoras conseguem ter acesso aos recursos
necessarios, contudo, em algumas circuns-
tancias, eles ndo determinam a formacao
das vantagens competitivas por falta de
habilidade nas transacdes estabelecidas em
sua exploracdo. Nao basta que as incubado-
ras estabelecam contratos com os parceiros,
€ necessario trabalhar a relacdo para fazé-los
cumprir.

As empresas competem em um ambiente
em que elas tém que gerar recursos para
sua sobrevivéncia. As incubadoras, em cer-
ta medida, tém seus recursos supridos pelas

mantenedoras. Infere-se que os recursos Nao
apareceram como significativos, porgue sdo
disponibilizados por essas instituicoes. Esse
fato faz com que nao sejam percebidos pelos
gestores como condicionantes fundamentais
da constituicdo de vantagens competitivas.

Os recursos controlados pelas incubadoras
nao podem ser estaticos. Necessitam as-
sumir natureza evolucionaria em relacao as
mudancas ambientais, possibilitando a iden-
tificacdo de processos internos que sao criti-
cos para as incubadoras, na condicdo de or-
ganizadoras produtivas dos conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos.

Infere-se, por fim, que o simples controle de
recursos valiosos pode ndo ser suficiente na
formacado das vantagens competitivas, por-
gue o caminho percorrido pelas incubado-
ras e a posicdo em que elas se encontram
interferem na sua capacidade de criacdo de
estratégias superiores. Conclui-se que o que
contribui para a criacdo de estratégias supe-
riores ndo &, necessariamente, a qualidade
dos recursos, mas, sim, o caminho percorrido
pelas inculbadoras e seu posicionamento em
relacdo as demais.

Embora os recursos nao tenham se mostrado
significativos para a formacdo das vantagens
competitivas das incubadoras, de modo al-
gum eles podem ser desconsiderados. Ava-
liando os pesos dos indicadores do construto
recursos (Tabela 2), é possivel fazer algumas
consideracodes.

TABELA 2 - PESO DOS INDICADORES DO
CONSTRUTO RECURSOS

CONSTRUTO PESO DOS
RECURSOS INDICADORES
FISICOS E FINANCEIROS -0,273
INTELECTUAIS -0,422
ORGANIZACIONAIS 0,831
RELACIONAIS 0,291

Fonte: elaborado pelas autoras com base em
dados coletados e processados
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Os recursos organizacionais sdao 0s que
apresentam maior contribuicdo para a for-
macao do construto. Eles sinalizam que ges-
tores de incubadora devem considerar as
seguintes questdes: elaboracdo de um pla-
nejamento estratégico, ainda que no curto e
médio prazos; desenho de processos admi-
nistrativos bem estruturados, dando atencao
as metodologias especificas para as incuba-
doras (Centro de Referéncia para Apoio a
Novos Empreendimentos - CERNE); desen-
volvimento de recursos intangiveis, como:
imagem e reputacdo, e desenvolvimento de
uma cultura que estimule o espirito empre-
endedor dos colaboradores da incubadora e
da mantenedora e a ampliacdo da insercao
dessas instituicdes nos ambientes académi-
co e empresarial.

Dos recursos fisicos e financeiros, com base
em Clarysse et al. (2004), ja se esperava me-
nor influéncia, embora neles estejam inclusos
0s recursos financeiros, cujo acesso pode
apresentar maior relacdo com a constituicdo
de vantagens. Em relacdo aos recursos inte-
lectuais, que representam as fontes técnicas
e gerenciais das incubadoras, a baixa influén-
cia pode ser explicada pelo fato de eles se-
rem ainda recursos de acesso limitado para
as incubadoras brasileiras, sobretudo, para
aquelas que ndo possuem sustentabilidade
financeira. Essas incubadoras ndo funcionam
como um negdcio com fins lucrativos e de-
pendem, particularmente, de 6rgdos de fo-
mento e de suas mantenedoras para terem
acesso a esses recursos. E uma questdo pre-
ocupante, pois, de acordo com Wernerfelt
(1984), Hall (1992), Collis (1994) e Penrose
(2006), os recursos intangiveis, especial-
mente aqueles que relacionam com o acu-
mulo de conhecimentos, sdo 0s que podem
gerar vantagens competitivas.

Em se tratando dos recursos relacionais,
esperava-se uma influéncia muito mais sig-
nificativa para vantagens competitivas, pela
propria natureza das incubadoras de serem

organizacdes interdependentes, de modo
particular para garantir o acesso a recursos
e competéncias ndo desenvolvidos interna-
mente. Por isso foi necessario aprofundar
nessa influéncia pouco significativa.

Concluiu-se que os recursos organizacionais
revelam uma influéncia mais significativa nos
resultados ja alcancados por essas incubado-
ras em relacao as empresas que elas coloca-
ram no mercado, as tecnologias transferidas,
ao numero de registro de pedidos de paten-
tes viabilizados e ao interesse despertado
nos candidatos pelas vagas de incubacao.

A auséncia de uma relacdo de significancia
entre os construtos recursos e vantagens
competitivas sugeriu a necessidade de iden-
tificar, de forma mais aprofundada, as ca-
racteristicas desses recursos, de verificar os
mais validados pelo mercado e de indicar
aos gestores caminhos para desenvolvé-los.
De acordo com o campo tedrico da RBY, é
possivel desenvolver vantagens competiti-
vas mediante o emprego de recursos estra-
tégicos, particularmente dos intangiveis.

Na segunda fase da pesquisa, uma avaliacao
mais cuidadosa, para a heterogeneidade dos
recursos, forneceu subsidios precisos para
explicar por que as incubadoras diferem tan-
to em relacao ao desempenho. Foi possivel
verificar que essas incubadoras partiram de
pontos muito diferentes em termos de lu-
gar e tempo, ndo tiveram acesso as mesmas
oportunidades e os recursos ndo estiveram
(e ndo estdo) igualmente disponiveis para to-
das elas, devido aos ambientes competitivos
com munificéncia diferenciada.

Os gestores avaliaram as competéncias
apreendidas das dimensdes elencadas para
o estudo a fim de que fosse possivel com-
preender quao bem elas estdo desenvolvidas
para o sustento das capacidades dinamicas
das incubadoras, responsaveis, em parte, pe-
las vantagens competitivas criadas.
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No conjunto, os dados empiricos apoiam a
afirmacado de que as competéncias exercem
uma influéncia significativa na constituicdo
dessas vantagens. Os valores apresentados
a seguir indicam que os gestores devem se
dedicar ao continuo aperfeicoamento dessas
competéncias.

TABELA 3 - CARGA DOS INDICADORE DO

CONSTRUTO COMPETENCIAS
CONSTRUTO CARGA DOS
COMPETENCA INDICADORES
APRENDIZAGEM 0,901
ORGANIZACIONAL
ESTRATEGIA 0,922
PROCESSOS 0,929
RELACIONAMENTOS 0,878
ORGANIZACAO 0,893
INOVADORA

Fonte: elaborado pelas autoras com base em
dados coletados e processados

Observa-se, na Tabela 3, que os gestores
avaliaram como pontos positivos de suas in-
cubadoras as competéncias organizacionais
na seguinte ordem: desenho e gerenciamen-
to de processos; organizar e estrategizar um
conjunto de acdes para o curto e o médio
prazos; desenvolver, permanentemente,
processos de aprendizagem; desenvolver
um contexto organizacional inovador e, por
fim, estabelecer relacionamentos intraorga-
nizacionais e interorganizacionais. Infere-se,
portanto, que as competéncias organizacio-
nais influenciam significativamente os resul-
tados das incubadoras.

Para aprofundar a analise quantitativa dos
dados, buscou-se confirmar se as competén-
cias relacionadas a cada uma das cinco di-
mensdes sdo utilizadas nas IEBTs ou se existe
uma dinamica de ideacdo e implementacao
favoravel ao desenvolvimento de processos
de inovacdo. As seis questdes de cada di-
mensao foram embaralhadas no instrumento
de coleta, de modo a evitar respostas envie-

sadas. O pressuposto para esta analise foi:

E improvavel que uma organizacdo com uma
estratégia de inovacdo ndo muito clara, com re-
cursos tecnolégicos limitados e sem planos de
adquirir mais, com fraca gestao de projeto, com
poucos relacionamentos externos e com uma
organizacdo rigida e ndo sustentadora, tenha
éxito em inovacao (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008, p. 582).

Com base nos numeros, gue consistem na
média aritmética das perguntas de cada
dimensdo, foi formado um diagrama que
propiciou uma avaliacdo ponderada acerca
das competéncias desenvolvidas nas incu-
badoras analisadas. O radar gerado definiu
em que nivel cada dimensdo encontra-se,
tracando o panorama dos pontos a serem
tratados com mais énfase e destacando as
competéncias organizacionais que tém sido
mais trabalhadas.

As respostas permitiram verificar como es-
sas competéncias estdo desenvolvidas e
como 0s gestores, em conjunto com suas
equipes, lidam com a tematica do processo
inovador para o alcance dos resultados das
incubadoras. A analise para cada dimensdo é
apresentada a seguir, tendo como referéncia
o conceito ideal de 5,00.

a) Organizac¢ao inovadora

A pergunta “E cultural trabalhar bem em
equipe?”, os gestores aplicaram o conceito
4,08, ou “Concordo”. Esperava-se melhor
avaliacao, pois o trabalho cooperativo é es-
sencial em ambientes de inovacao e as equi-
pes das incubadoras sao formadas por um
numero reduzido de colaboradores, o que
facilita o trabalho.

Em relacdo ao fato de “os profissionais que
atuam na incubadora estarem envolvidos e
contribuiremn com ideias para melhorar os
processos organizacionais”, aferiu-se o con-
ceito 4,19, ou “Concordo”.
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Esse é um pressuposto dos ambientes de
inovacao. Avalia-se que a média obtida foi su-
perior ao que se esperava, Pois é recorrente
nas incubadoras brasileiras os colaboradores
(em especial, bolsistas, estagidrios, volunta-
rios) terem vinculos frageis, o que prejudica
0 envolvimento deles.

A pergunta “A estrutura da incubadora é fle-
xivel e possui baixo grau de burocratizacao,
e um processo decisorio rapido e eficiente?”,
obteve-se o conceito 3,44, ou “Concordo
parcialmente”. O resultado é compreensivel,
pois a maioria das incubadoras esta vincula-
da a uma mantenedora. As mantenedoras,
particularmente as que sdo publicas, costu-
mam ser ambientes burocratizados, hierar-
quizados e pouco dindmicos no processo de
tomada de decisao.

No que diz respeito a “comunicacado inter-
na eficaz e boa integracdo entre as areas
funcionais”, averiguou-se conceito 3,69, ou
“Concordo”. Esperava-se conceito mais ele-
vado, pois as incubadoras sao organizacdes
horizontalizadas, tém acesso facil as tecno-
logias de comunicacao e a maior parte delas
é formada por peguenos grupos de colabo-
radores.

No tocante a afirmacdo de que “participar da
gestdo de uma incubadora traz recompen-
sas e reconhecimento aos profissionais que
aceitam esse desafio”, foi obtido o conceito
3,57, ou “Concordo”. Esperava-se valor mais
baixo, pois as incubadoras brasileiras, salvo
excecdes, ndo funcionam como negocios
lucrativos e ndo oferecem plano de cargos,
carreiras e salarios. Contudo, oferecem bons
ambientes de trabalho, oportunidade de ca-
pacitacdo e possibilidades de construcdo de
projetos significativos para a carreira dos co-
laboradores.

Sobre a questdo “A estrutura e o ambien-
te da incubadora favorecem o desenvolvi-
mento de ideias inovadoras?”, pontuou-se

0 conceito 3,86, ou “Concordo”. O conceito
poderia ter sido mais elevado, pois as incuba-
doras sdo ambientes que precisam favorecer
o desenvolvimento de novas ideias e acolher
aquelas vindas das mais diversas fontes. Esta
coerente com o apresentado pelos gestores
guando questionados se a estrutura da incu-
badora é flexivel e possui baixo grau de buro-
cratizacao (3,44).

Para a dimensdo organizagcdo inovadora, a
nota geral média foi 3,81.

b) Estratégia

Nao houve variacao do conceito médio apre-
sentado para essa dimensao, todos “Concor-
dam” sobre as questdes apresentadas. Per-
guntados se “a equipe tem uma visao clara
e compartilhada acerca das estratégias e
dos recursos essenciais para que a incuba-
dora continue a desenvolver os processos
de inovacdo”, os gestores atribuiram o con-
ceito 4,04. Esperava-se obter um conceito
mais baixo, considerando que o ambiente
das incubadoras sdo complexos e dinamicos,
fatores que dificultam a definicdo de estraté-
gias e de recursos com clareza. Contudo, por
mais que seja dificil construir competéncias
nesse sentido, é fundamental que a leitura
do cendrio seja amplamente compartilhada
entre os colaboradores, caminho que parece
estar sendo percorrido pelos gestores.

Questionados se “os parceiros e o0 mercado
identificam e reconhecem as capacidades
mais importantes da incubadora”, o conceito
extraido foi 3,63, que ndo é ruim, mas quanto
mais estiver proximo ao ideal, mais chances
as incubadoras terdo de captar bons proje-
tos, alcancar recursos mais vultosos, melho-
rar sua imagem e criar estratégias de expan-
sdo e de competitividade.

Quando perguntados se “o processo de pla-
nejamento tem permitido avaliar de forma
adequada potenciais ameacas e oportunida-

LOCUSCIENTIFICO

38




Condicionantes para a criagéo de Vantagens Competitivas
em Incubadoras de Empresas de Base Tecnoldgica

/\ VOLTAR
AO SUMARIO

des para a incubadora e para os clientes (em-
presas e projetos incubados)”, atribuiu-se o
conceito 3,65. De acordo com Pettigrew et
al. (2003), organizacdes inovadoras nao es-
tabelecem estratégias em longo prazo, jus-
tamente para que elas estejam livres para se
organizarem e se estratetizaremm em funcao
da dindmica do mercado. Esperava-se que
a nota fosse mais elevada. Todavia, as incu-
badoras brasileiras, salvo excecdes, tém di-
ficuldades de realizar planos, pois, além do
cenario de dificil decodificacdo, faltam-lhes
recursos financeiros e humanos, o que impli-
ca dificuldades para avaliar ameacas e opor-
tunidades e agir sobre elas.

Acerca do “comprometimento e do supor-
te da mantenedora para a conducdo dos
processos de inovacao”, obteve-se conceito
3,56, denotando que as mantenedoras dao
0 apoio necessario para o desenvolvimento
das incubadoras. Talvez, em termos de infra-
estrutura fisica, esse apoio seja perceptivel
na grande maioria das incubadoras. Todavia,
pelo fato de muitas mantenedoras serem
excessivamente burocraticas e lidarem com
recursos humanos e financeiros escassos, as
incubadoras tém que aperfeicoar suas com-
peténcias na disputa por apoios mais rele-
vantes ou desenvolver sua sustentabilidade
a ponto de passar a contar apenas com a
chancela de suas mantenedoras no mercado.
No que se refere a “contingéncia de a incu-
badora possuir processos adequados para
examinar novos desenvolvimentos tecno-
l6gicos e de gestao e avaliar sua relevancia
para a sua estratégia”, atribuiu-se concei-
to 3,61. Esse nao foi desfavoravel, contudo,
imagina-se que as incubadoras melhorardo
ainda mais essas competéncias por meio do
processo de certificacdo CERNE.

Quanto a “forma como a estrutura e os pro-
€essos internos sao organizados e gerencia-
dos para estar alinhada a estratégia da incu-
badora”, obteve-se conceito 3,86. Tal como
na avaliacdo anterior, espera-se que, em um

futuro proximo, as incubadoras consigam ali-
nhar ainda mais sua estrutura e seus proces-
sos com sua estratégia, a partir do processo
de certificacdo citado.

Para a dimensé&o estratégia, a nota geral mé-
dia foi 3,72.

¢) Processos

N&o houve variacdo do conceito médio apre-
sentado para essa dimensao, todos “Concor-
dam” sobre as questdes apresentadas. No
que diz respeito ao fato de “a incubadora ter
um processo eficiente de analise e selecdo
das propostas que irdo apoiar”, o conceito
3,85 indica que elas possuem competéncias
relevantes nesse sentido. Todavia, é funda-
mental que elas se aproximem do conceito
ideal, pois a captacdo de projetos de impac-
to é importante para o desenvolvimento de
empresas inovadoras.

Perguntados se “a equipe gerencial da in-
cubadora preocupa-se em desenvolver
mecanismos capazes de transmitir aos pro-
fissionais que nela atuam as diferentes ne-
cessidades dos clientes (empreendedores)”,
obteve-se conceito 4,09. Entretanto, naquilo
que depender da atuacao e influéncia da in-
cubadora, guanto mais esse conceito apro-
ximar-se do ideal (5,00), mais rapidamente
as empresas serao colocadas no mercado.
Ressalta-se a importancia de se trabalhar em
solugcdes especificas para a necessidade de
cada empresa incubada, bem como de abrir
caminhos que facilitem a globalizacdo dos
empreendimentos (ENGELMAN; FRACAS-
SO, 2013).

Questionados se “a incubadora esta atenta
as solucdes tecnoldgicas disponibilizadas
pelo mercado para a gestdo de processos e
de projetos, customizando e desenvolvendo
novas ferramentas de gestao”, atribuiram o
conceito 3,57. Esperava-se um conceito pro-
ximo do ideal, porque as incubadoras brasi-
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leiras estdo passando pelo processo de qua-
lificacdo e certificacdo de seus processos, o
gue implica a busca por solu¢cdes tecnoldgi-
cas adequadas a sua realidade. No entanto,
elas estdo vivenciando estagios diferentes
desse processo, o que justifica a média en-
contrada.

Acerca de a incubadora “ser bem-sucedida
no processo de mediacdo entre os parceiros
(academia, governo e empresas), no senti-
do de que esses agentes disponibilizem re-
cursos estratégicos para o desenvolvimento
de projetos de inovacao”, obteve-se concei-
to 3,62, que estd dentro do esperado. Para
tanto, as incubadoras teriam que dispor de
equipes com colaboradores suficientes, a fim
de transitar nas redes formais e informais e
alimentar os relacionamentos construidos,
com base em acdes colaborativas e coopera-
tivas, o que ndo ¢é a realidade para a maioria.
Além disso, conforme explicam Phan, Siegel
e Wright (2005), os processos decisorios
para a liberacdo dos recursos recebem influ-
éncias ndo apenas das forcas do mercado,
mas também publicas e politicas, o que tor-
na muito complexo o processo de mediacao.
Questionados se “ha na incubadora proces-
sos eficazes que os ajudam a gerenciar os
conjuntos de recursos necessarios ao desen-
volvimento dos projetos e das empresas”,
atribuiram o conceito 3,54. Essas competén-
cias também tendem a ampliar com a im-
plantacdo do CERNE.

Quanto a indagacdo se “a estrutura organi-
zacional da incubadora é flexivel o suficiente
para permitir qgue pequenas mudancas sejam
feitas rapidamente, de forma a nao prejudi-
car o andamento dos projetos”, obteve-se o
conceito 3,87. Esperava-se um conceito pro-
ximo ao ideal, mas é compreensivel, porque
as incubadoras, salvo excecdes, ndo sdo or-
ganizacdes independentes e, por isso, elas
acabam recebendo influéncia de estruturas
mais rigidas, que envolvem, na maioria dos
casos, o sistema publico e politico.

Para a dimensao processos, a nota geral mé-
dia foi 3,75.

d) Relacionamentos

Questionados se “o relacionamento da incu-
badora com os parceiros é bom e se ha pre-
ocupacado durante um processo de negocia-
cdo em fazer com que as partes envolvidas
ganhem”, atribuiram conceito 4,11, ou “Con-
cordo”. Infere-se como notdria e satisfatoria
a parceria das incubadoras com seus stake-
holders no que tange a construgdo de rela-
cionamentos colaborativos. Dada a natureza
das incubadoras, de serem organizacdes que
atuam, necessariamente, de forma interde-
pendente, elas devem buscar, de modo con-
tinuo, aperfeicoar essas competéncias. Ha
gue se considerar que as incubadoras tam-
bém competem por recursos e por projetos,
e gue, nesse tipo de relacdo, ndo ha ganhos
na mesma proporcdo para todas as partes
envolvidas.

Sobre a indagacao “A incubadora tem sido
capaz de compreender e enderecar as neces-
sidades dos usuarios de seus servicos (pes-
quisadores, empreendedores, empresas) ou
de desenvolver internamente solucdes para
as questdes apresentadas?”, aferiu-se o con-
ceito 3,78, ou “Concordo”. A resposta a essa
questdo possui vinculo e é justificada pela
caréncia de fontes técnicas e gerenciais den-
tro das incubadoras, capazes de abarcar as
diversas areas de conhecimento e de tecno-
logia das empresas incubadas.

Além disso, ha restricdes a construcdo de
parcerias com organizacdes e profissionais
gue possam suprir essas caréncias. Faltam as
incubadoras, na maioria dos casos, recursos
financeiros para formalizarem, regularmente,
acordos que supram as necessidades ende-
recadas. Muitas incubadoras ainda depen-
dem da colaboracdo de profissionais que
trabalham de forma voluntaria.
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Sobre a questao se “as parcerias que a in-
cubadora tem com a academia, com o go-
verno e as empresas tém sido eficazes para
possibilitar o desenvolvimento de importan-
tes conhecimentos relacionados a gestdo
dos processos de inovacdo”, obteve-se o
conceito 3,46, ou “Concordo parcialmente”,
demonstrando que ainda falta o aperfeico-
amento dessas competéncias. Esperava-se
um conceito préximo ao ideal, ja que a base
para o desenvolvimento das competéncias
das IEBTs é a interacdo com os atores da
Triple Helix e com os de outras associacdes
empresariais.

No que concerne a “colaboracdo com outras
incubadoras (ou outros parceiros, centros
de pesquisa e outras universidades) para o
desenvolvimento de novos processos”, foi
obtido o conceito 3,71, ou “Concordo”. Igual-
mente, esperava-se um conceito proximo de
5,00. Contudo, hd importantes pesquisas,
metodologias, programas de apoio e mode-
los que receberam relevantes colaboracdes
de um conjunto de incubadoras em estagios
de desenvolvimento mais avancados.

Em relacdo ao fato de “a incubadora ter uma
grande preocupacdo em desenvolver ne-
tworking com pessoas e organizacdes que
podem ajuda-la”, depreendeu-se o conceito
4,28, ou “Concordo”. Embora haja espaco
para melhorias nessas competéncias, o valor
obtido estd coerente com o que se espera de
organizacdes que atuam de forma interde-
pendente para o desenvolvimento de recur-
sos e competéncias.

Sobre a indagacdo se “a incubadora trabalha
em conjunto com os usuarios para identifi-
car demandas latentes e as possibilidades de
desenvolvimento de novos projetos e pro-
dutos”, atribuiu-se o conceito 3,75, ou “Con-
cordo”. Acredita-se que o fato de a maioria
das incubadoras trabalhar com equipes re-
duzidas e com colaboradores que atuam
em diferentes funcdes (docéncia, pesquisa e

gestdo) contribui para que essas competén-
cias ndo estejam tdo desenvolvidas quanto
0 gue se espera desse tipo de organizacao.
Pressupde-se que, com equipes mais bem
estruturadas e capacitadas, as incubadoras
sejam mais proativas em detectar demandas
tecnoldgicas.

Para a dimensdo relacionamentos, a nota
geral média foi 3,85.

e) Aprendizagem organizacional

Questionados se “ha um forte comprome-
timento da incubadora e da mantenedora
com o treinamento e o desenvolvimento dos
profissionais”, os gestores atribuiram 3,54, ou
“Concordo parcialmente”. Da mesma forma
gue a resposta obtida para o questionamen-
to “se as parcerias da incubadora tém sido
eficazes para o desenvolvimento de impor-
tantes conhecimentos”, nota-se demanda
dos gestores para o desenvolvimento dessas
competéncias, de modo que a aprendizagem
afeta, verdadeiramente, o comportamento e
o valor das IEBTSs. E significativo lembrar que
a aprendizagem organizacional gera conhe-
cimento - recurso intangivel -, que é a princi-
pal fonte de vantagem competitiva.

Para o questionamento “Periodicamente, os
processos internos sao revisados e racionali-
zados?”, extraiu-se o conceito 3,76, ou “Con-
cordo”. Como essa € uma questdo muito im-
portante, esperava-se um conceito proximo
ao ideal. A revisdo dos processos é condi¢cdo
essencial nas acdes de melhoria continua,
para gue as incubadoras aprendam com os
erros e incrementem suas atividades. No
que diz respeito a “comparacao sistematica
dos processos e dos resultados com os de
outras incubadoras”, foi depreendido o con-
ceito 3,22, ou “Concordo parcialmente”. No
sistema de incubacado, os servicos oferecidos
pelas incubadoras sdo similares. Os proces-
S0Os, que ja eram parecidos, com o método
de certificacdo, tendem a aumentar essa
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semelhanca. Desse modo, ndo parece ser
dificil realizar comparacdes com as demais
incubadoras que apresentam desempenhos
superiores, em um esforco de benchmarking
(TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008).

Um pouco diferente do aspecto anterior, no
que concerne ao fato de a incubadora ado-
tar a pratica de fazer contato com outras
incubadoras, com a finalidade de comparar
processos e resultados, aferiu-se o conceito
3,70, ou “Concordo”, quando perguntado se
“é frequente o compartilhamento de experi-
éncias com outras incubadoras em questdes
relacionadas aos processos de incubacao, de
maneira geral”. Como o compartilhamento
de experiéncias € uma importante fonte de
aprendizado, esperava-se uma nota mais ele-
vada.

No questionamento “E cultura da incubado-
ra aprender e disseminar os conhecimentos
relacionados as atividades para que outros
colaboradores dentro da incubadora e da
mantenedora possam fazer uso desses co-
nhecimentos?”, atribuiram o conceito 3,92,
ou “Concordo”. E relevante, também, que

essa pontuacado seja proxima ao ideal, por-
gue nao basta participar de benchmarking,
mas, com base nele, deve-se avaliar a exper-
tise a qual a incubadora foi exposta e procu-
rar internalizar esse conhecimento, formali-
za-lo e o compartilha-lo.

Sobre a indagacao “A incubadora tem a pre-
ocupacdo em desenvolver indicadores que
possibilitem mensurar e avaliar os processos
e resultados?”, obteve-se o conceito 3,70, ou
“Concordo”. Os gestores precisam melhorar
essas competéncias, pois, conforme ressal-
tam Tidd, Bessant e Pavitt (2008), é impor-
tante utilizar mensuracdes para identificar
onde e quando as organizacdes podem me-
Ihorar seus processos. Certamente, o CERNE
vai auxiliar as incubadoras no desenvolvi-
mento dessas competéncias.

Para a dimensao aprendizagem organizacio-
nal, a nota geral média foi 3,64.

Obtidos os conceitos gerais de cada dimen-
sdo, elaborou-se a Tabela 4 e um diagrama
de radar (Grafico 1) para comparar a condi-
cdo ideal e a derivada da coleta de dados.

TABELA 4 - VALORES ATRIBUIDOS AS DIMENSOES DO MODELO

DIMENSAO
ORGANIZACAO INOVADORA
ESTRATEGIA
PROCESSOS
RELACIONAMENTOS

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

NOTA GERAL CONDIGAO IDEAL
3,81 5,00
3,72 5,00
3,75 5,00
3,85 5,00
3,64 5,00

Fonte: elaborado pelas autoras com base em dados coletados e processados
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GRAFICO 1- RADAR DAS COMPETENCIAS DAS IEBTS

ORGANIZAGCAO INOVADORA

5
APRENDIZAGEM /\ ESTRATEGIA

e

RELACIONAMENTOS

PROCESSOS

Fonte: elaborado pelas autoras com base em dados coletados e processados

A Tabela 4 e o Grafico 1 permitem avaliar
gue o nivel de competéncia das IEBTs ana-
lisadas estd proximo ao desejado. Isso nao
exime essas organizacdes de buscar o cons-
tante aperfeicoamento de suas competén-
cias. Comparando os resultados obtidos, na
avaliacdo global comparativa, observa-se
uma diferenca. Embora ambos os resultados
comprovem a importancia das competéncias
para a formacao das vantagens das incuba-
doras, a ordem de relevancia das dimensdes
nas diferentes técnicas ndo foi equivalente.

Na aplicacao do modelo de Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), relacionamentos constituiu-
-se na dimensdao mais desenvolvida, o que
confirma a preocupacdo em desenvolver ne-
tworking, pois estdo nas redes de parcerias
as principais fontes de recursos e conheci-
mentos. No entanto, verifica-se que, dentre
os indicadores avaliados para essa dimensao,
0s gestores precisam ampliar seus esforcos
para a aquisicdo de conhecimentos relacio-
nados a gestdo de processos de inovacao.

Bastante proxima a dimensao relacionamen-
tos estd a organizacao inovadora, demons-

trando a preocupacao das incubadoras em
desenvolver ambientes propicios a inovacao,
embora a estrutura fisica de muitas delas
nao contribua favoravelmente nesse sentido,
bem como a influéncia das mantenedoras. A
comparacao dos indicadores utilizados nes-
sa dimensao revela que a preocupacao das
IEBTs deve centrar-se em desenvolver com-
peténcias organizacionais que fortalecam a
criacdo de estruturas flexiveis para a tomada
de decisdo de forma rapida e eficiente.

As dimensbes estratégia e processos apre-
sentaram conceitos proximos, que exprimem
a preocupacdo em desenvolver mecanis-
mos e processos mais ajustados a ativida-
de de inovacdo. A aplicacdo da técnica de
MEE-PLS apresentou resultados semelhan-
tes nesse ponto. Esses conceitos tendem a
melhorar com o processo de certificacdo do
CERNE. Em relacdo a essas duas dimensodes,
as preocupacdes das IEBTs devem centrar-
-se em dois pontos: desenvolver competén-
cias em conseguir maior comprometimento
e suporte das mantenedoras, enquanto ndo
alcancam sua sustentabilidade; e desenvol-
ver processos que ajudem no gerenciamento
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dos recursos, o que exige maior envolvimen-
to de seus colaboradores no desenvolvimen-
to dos processos de certificacdo.

A aprendizagem organizacional apresentou
0 menor conceito, sendo necessario que as
IEBTs desenvolvam competéncias que pro-
movam maior incentivo a aprendizagem,
particularmente no que se refere a compara-
cao sistematica de seus processos e resulta-
dos com os de outras incubadoras.

O resultado obtido é satisfatério, embora
ainda ndo ideal. Como as incubadoras estdo
submetidas as relacdes competitivas, quan-
to ao acesso a recursos e a prospeccao de
projetos, e tém por objetivo desenvolver em-
presas altamente competitivas no mercado,
0s resultados ensejam por parte delas o con-
tinuo desenvolvimento desses conjuntos de
competéncias.

3. CONCLUSAO

Promoveu-se, com este estudo, a integracao
de duas abordagens tedricas para averigua-
cdo do ambiente interno das Incubadoras de
Empresas de Base Tecnoldgicas (IEBTs). O
diagndstico dos condicionantes envolvidos
na constituicdo de vantagens competitivas
complementou os esforcos ja realizados para
a compreensao de ambientes de inovacao.

Embora os resultados encontrados na anali-
se quantitativa tenham chamado a atencéo
para os efeitos limitados dos dois construtos
na avaliacdo da formacdo dessas vantagens,
eles significaram parcela substancial das
constatacdes contidas nos campos teodricos
abordados.

Evidenciou-se, por meio da analise quantita-
tiva, que os recursos e as competéncias ex-
plicam, em conjunto, 29,7% da variancia das
vantagens competitivas das IEBTSs. Isso indi-
ca gue o desempenho das incubadoras, no
Brasil, é afetado por outros condicionantes,

localizados no nivel organizacional, interor-
ganizacional e no ambiente externo, que nao
apenas os considerados.

Verificou-se a ndo significancia estatistica da
relacao entre os construtos recursos e vanta-
gens competitivas, o que ndo quer dizer que
0S recursos Nao sejam importantes para a for-
macao das vantagens das incubadoras. Essa
questdo foi aprofundada nas entrevistas, nas
quais se constatou que os recursos identifica-
dos neste estudo nao estdao sendo desenvol-
vidos e explorados adequadamente.

Por essa razao, buscou-se identificar as fon-
tes que deveriam ser trabalhadas para que
essa relacdo pudesse se tornar significativa.
Portanto, sob a otica da RBV, as IEBTs po-
dem desenvolver vantagens competitivas,
por meio do controle do portfdlio de recur-
sos identificados na pesquisa, quando fon-
tes de vantagens especificas estiverem bem
desenvolvidas.

A abordagem das Capacidades Dindmicas
foi igualmente relevante, porque possibilitou
compreender como 0s recursos sao usados
no contexto das IEBTs e como elas fazem uso
de suas vantagens competitivas. Essa com-
preensdo foi aprofundada no estudo quali-
tativo, a partir dos questionamentos feitos
aos gestores para identificar as fontes dessas
vantagens, tendo como referéncia as cinco
dimensdes abordadas. As analises das entre-
vistas indicaram caminhos para o enriqueci-
mento do modelo utilizado na pesquisa.

Dentre as contribuicdes deste estudo para o
campo tedrico das Ciéncias Gerenciais, des-
taca-se o qudo relevante é a combinacao das
duas abordagens, e de suas extensdes, para
o estudo de organizacdes que sdo pouco
hierarquizadas, que atuam de forma interde-
pendente e que assumem caracteristicas da
Sociedade do Conhecimento, em que ten-
dem a prevalecer processos inovativos aber-
tos, inclusivos, flexiveis e dinamicos.
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Por fim, ressalta-se que o modelo inicial da  os novos elementos apontados pelos gesto-
pesquisa foi baseado em um levantamento  res participantes e o enriguecimento dos que
teorico. Para validacao desse modelo, neces- compuseram o modelo inicial da pesquisa.
sita-se de sucessivos resultados empiricos.  Almeja-se aplica-lo na populacdo estudada,
O modelo proposto, a partir da analise quali-  para efeitos comparativos.

tativa, contempla indicadores para mensurar
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