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Este trabalho estuda o processo de incubacdo de empresas e investiga como a
geréncia de uma incubadora contribui para o desenvolvimento das empresas incubadas.
Para tanto, sdo estudados os casos de duas incubadoras de empresa bastante diferentes
entre si — uma delas ligada a uma universidade publica e a outra privada e com fins
lucrativos. A pesquisa de campo incluiu entrevistas com a geréncia de cada uma das
incubadoras — para descrever o seu respectivo processo de incubagdo — e entrevistas
com os empreendedores das empresas incubadas — para entender como esse processo
impacta o desenvolvimento dessas empresas. Os resultados obtidos revelam abordagens
de contribui¢do muito distintas adotadas pela geréncia de cada incubadora. Apesar de
distintas, essas duas abordagens se mostram eficazes em alavancar recursos de natureza
muito diferente: enquanto a abordagem da incubadora universitaria € direcionada para
explorar as potencialidades tecnoldgicas da Universidade onde estd instalada, a da
incubadora privada se vale da experiéncia e competéncia empreendedora da sua

geréncia.
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1. Introdugao

Schumpeter (1942), trouxe a tona a importancia da atividade empreendedora como
forca motriz do desenvolvimento econdmico capitalista. De acordo com Schumpeter,
€ a acdo do empreendedor a responsdvel pelo processo de destrui¢do criativa que
desfaz as antigas estruturas produtivas e constréi em seu lugar novas estruturas que,
por sua vez, revigoram o desenvolvimento econdmico. As ideias de Shumpeter
tiveram uma grande repercussdo durante todo o século XX e inicio do século XXI,
trazendo a tona a importancia vital da atividade do empreendedor para o

desenvolvimento econdmico e social.

A atividade empreendedora pode ser capaz de gerar desenvolvimento econdmico de
varias maneiras (Stel et al. 2005). Em primeiro lugar, os empreendedores geram
inovacdo entrando em novos mercados com novos produtos € novos processos
produtivos. Em segundo, possuem um papel vital no desenvolvimento de novas
inddstrias'. Além disso, eles sdo capazes de aumentar a produtividade da economia ao
elevar a competi¢do existente. Outra contribui¢do € a aceleragdo do processo de
experimentacdo gerando e difundindo grande quantidade de conhecimento a respeito
do que é tecnicamente vidvel e das preferéncias dos consumidores, tornando mais
réapido o amadurecimento de novos modelos de negécio. Finalmente, a motivagdo dos
empreendedores os faz trabalhar por mais horas e de forma mais eficiente ja que o
sucesso do seu empreendimento estd diretamente relacionado ao seu esforco de

trabalho (Stel et al. 2005).

A atividade empreendedora também € vista como sendo de grande importancia para a
geracdo de empregos. Embora, por um lado, o desemprego mais elevado obriga
individuos ao auto-emprego, mostrando uma associa¢do positiva entre essas duas

varidveis. Por outro lado, a atividade empreendedora gera novas empresas e contribui

! Como exemplificado por casos cldssicos de empreendedores que revolucionaram a
industria norte-americana como Thomas Edson, Henry Ford, Steve Jobs entre tantos

outros.



diretamente para a oferta de emprego. No entanto, estudos recentes, como o de Thurik
et al. (2008), tratam essa ambiguidade e mostram a eficicia da atividade
empreendedora no combate ao desemprego. Thurik et al. (2008) utilizam uma base de
dados longitudinais de 23 paises da OCDE entre os anos de 1974 e 2002 para estudar
estes dois efeitos. O estudo mostra que o aumento na taxa de desemprego impacta
positivamente as taxas subsequentes de auto-emprego e que, a mudanga nessas taxas
de auto-emprego, por sua vez, reduzem as taxas subsequentes de desemprego. No
entanto, o efeito do auto-emprego sobre o desemprego demora cerca de oito anos ou
mais para se fazer visivel. Além disso, o estudo aponta que o efeito redutor do
aumento do auto-emprego sobre o desemprego é o mais forte dos dois efeitos
estudados, fortalecendo o argumento em favor de politicas publicas que apoiem o

empreendedorismo como forma de reducdo do desemprego.

A importancia do empreendedorismo para o desenvolvimento econdmico € criagdo de
empregos também € tratada no estudo da OCDE (2009) intitulado Entrepreneurship
Business and Statistics. Pode-se usar as proprias palavras do estudo para expressar a

importancia econdomica do empreendedorismo:

Estd abundantemente claro que o empreendedorismo ¢é importante para o
crescimento econdmico, produtividade, inovacdo e emprego e muitos paises da
OCDE fizeram do empreendedorismo uma prioridade politica explicita. Na medida
em que a globalizacdo remodela o cendrio econdmico internacional e a mudanca
tecnoldgica cria uma incerteza ainda maior na economia mundial, acredita-se que o
empreendedorismo ofereca caminhos para ajudar a alcancar os novos desafios
econdmicos, sociais e ambientais. (traduzido de OCDE, 2009, intitulado

Entrepreneurship Business and Statistics)

O mesmo estudo da OCDE também trds evidéncias empiricas da importancia da
atividade empreendedora para o desenvolvimento econdmico e social. Por exemplo,
podemos destacar a criacdo de empregos por empresas nascentes em diversos paises

visto na Figura 1.
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Figura 1 - Emprego gerado pelo nascimento de empresas, 2005 e 2006 (fonte: OCDE, 2009)

No entanto, apesar da grande importancia do crescimento das novas firmas,
evidéncias empiricas (Freeman et al., 1983) mostram que elas enfrentam grandes
dificuldades nos primeiros anos de sua vida. Tais dificuldade fazem com que a taxa de
mortalidade das novas organizacdes seja muito superior a das organizagdes mais

antigas.

A comunidade de académica utiliza amplamente o termo Liability of Newness para se
referir as dificuldades que fazem com que as novas organizacdes em geral enfrentem
um maior risco de mortalidade. Entre as dificuldades que compde a Liability of
Newness podemos citar a dependéncia das novas firmas da cooperagdo com estranhos,
os seus baixos niveis de legitimidade e a incapacidade de competir com organizagdes

jé estabelecidas (Freeman et al., 1983).

Levados pela grande repercussdo das ideias Schumpeterianas, por evidéncias
empiricas como as citadas anteriormente e pelo reconhecimento das dificuldades
enfrentadas pelas novas firmas, tanto os académicos (Guilbert et, al., 2006; McKelvie
e Wiklund 2010) como os definidores de politicas publicas tém dado grande atencao
ao desafio de apoiar a atividade empreendedora. A ideia é que, ao ajudar os

empreendedores a vencerem os desafios impostos pela Liability of Newness, estar-se-a



gerando empresas de rapido crescimento e, por tanto, alavancando o desenvolvimento

econdmico e a geracao de empregos.

Uma ampla gama de iniciativas foram desenvolvidas para encontrar modos de
estimular e apoiar o crescimento de novas firmas. Entre elas, as incubadoras de
empresa ganharam notoriedade entre os académicos e 6rgdos governamentais como
uma solug@o para apoiar o desenvolvimento econdmico local por meio do apoio a
novas firmas inovadoras com grande potencial de crescimento (Schwartz, 2011,

Hackett e Dilts, 2004a; Dee et al., 2011).

A profusdo das incubadoras de empresa nao se deu apenas com relacdo a quantidade
dessas organizagdes, mas também pode ser vista em sua variedade. Acompanhando a
evolugao e diversificacdo das necessidades de empresas nascentes ao longo do tempo,
diferentes modelos de incubadoras se desenvolveram (Grimaldi e Grandi, 2005).
Embora ainda pareca existir um conjunto de atividades e recursos comuns a maior
parte das incubadoras, as diferencas entre esses modelos de incubagdo vém se
tornando cada vez mais pronunciadas. Grimaldi e Grandi (2005) descrevem quatro

tipos principais de incubadoras:

e BICs — Business Innovation Centers — tratam-se de incubadoras regionais
mantidas por verbas publicas cujos principais servicos estdo associados a a
provisdo de ativos tangiveis e commodities de mercado a precos subsidiados

e UBIs — University Business Incubators — servigos e apoio similares aos das
BICs somados ao apoio a transferéncia do conhecimento gerado na
Universidade

e [PIs — Independent Private Incubators — incubadoras criadas por individuos ou
grupos de individuos com fins lucrativos que contribuem para novos negdcios
por meio de financiamento, aconselhamento e networking

e CPIs — Corporate Private Incubators — criadas por grandes empresas com 0
objetivo de desenvolver novos negdécio por meio de Spin-offs. O apoio

fornecido é muito préximo ao das IPIs

Mais recentemente, outros formatos foram descritos na literatura:



® Programas de Aceleracdo de Negocio (Miller e Bound; 2011) — trabalham com
turmas de empreendedores que, por um periodo de tempo de alguns meses,
recebem um forte apoio de tutoria’ e networking para desenvolver suas
empresas e, apds esse periodo realizam uma grande apresentacdo para
investidores em potencial

e Incubadoras Bottom-up (Bgllingtoft , 2012) — tratam-se de incubadoras
formadas a partir da iniciativa de duas ou mais empresas independentes que

decidem reunir forgas para criar um ambiente voltado a apoiar outras empresas

Por outro lado, apesar do crescimento do numero e variedade das incubadoras de
empresa, assim como de estudos académicos sobre incubadoras e de politicas publicas
que estimulam o seu desenvolvimento, ainda se sabe muito pouco sobre o que é o
processo de incubagao (Hacket e Dilts, 2004a). A maior parte da literatura académica
sobre o tema, ainda trata o processo de incuba¢do como um caixa preta, descrevendo
as caracteristicas da propria incubadora e da incubada, mas ndo se preocupando em
tratar como se dd o relacionamento entre ambas. O resultado é que se sabe muito
pouco sobre como as incubadoras contribuem para o desenvolvimento das empresas

incubadas.

Ainda assim, estudos realizados a partir da década de 2000, comegaram a jogar luz
sobre a caixa preta do processo de incubagdo. Por exemplo, Rice (2002) mostrou que
o resultado deste processo depende da co-criac@o entre a geréncia da incubadora e os
empreendedores das empresas incubadas, sendo a interacdo entre eles essencial para o
resultado do processo. Patton et al. (2009) entra mais a fundo nessa relacdo e mostra
que ela é uma oportunidade extremamente valiosa para que o gerente da incubadora

possa transmitir ao empreendedor o seu conhecimento e experiéncia acumulados.

Outra linha de discuss@o interessante a respeito do processo de incubagdo ¢é
apresentada por Hughes et al. (2007) para quem prover acesso a uma rede de negdcios
para as empresas incubadas € uma das principais contribui¢cdes da incubadora. Os
autores discutem ainda que a forma como a empresa incubada interage com os atores

nessa rede de negdcios é de suma importancia para a contribui¢ao final.
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Toda a riqueza e complexidade do processo de incubacdo, por outro lado, se traduz
em grandes desafios que se colocam frente a geréncia da incubadora. Fica claro que o
trabalho da geréncia precisa ir muito além de simplesmente assegurar o suprimento de
um conjunto de servigos padronizados para as empresas incubadas. Conforme
exemplificado na Figura 2, sdo muitos os desafios enfrentados pela geréncia da
incubadora que se tornam mais claros por meio de uma compreensao mais profunda

da forma pela qual o processo de incubacgdo contribui para a empresa incubada.

Entre esses desafios, pode-se destacar a co-criagdo de valor por meio da interacao
entre a geréncia da incubadora e os empreendedores das empresas incubadas. E por
meio dessa interacdo, por exemplo, que os empreendedores podem usufruir do
conhecimento e experiéncia ja acumulados pela geréncia da incubadora. Também ¢é
através dela que a geréncia da incubadora ird facilitar o relacionamento entre as

empresas incubadas e as instituicdes em sua rede.

O fato de que incubadas com perfis diferentes também apresentaram necessidades e
desafios de diferentes naturezas significa que a forma mais adequada de interacdo
também podera variar. Isso pode induzir o entendimento de que, no lugar de interagir
de forma padronizada com as diversas empresas incubadas, a geréncia da incubadora
terd de diagnosticar as necessidades e desafios particulares a cada empresa incubada

para, entdo, direcionar a forma como pretende assisti-las.

Nao bastasse toda a complexidade do relacionamento com os empreendedores das
empresas incubadas, a geréncia das incubadoras também precisa equilibrar tais
atividades com outras também de grande importancia. Entre essas outras atividades,

pode-se citar, a titulo de exemplo:

* A interacdo com as demais entidades da sua rede, que pode incluir desde
financiadores da operacdo de incubacao até parceiros, clientes, fornecedores e
investidores para as empresas incubadas.

® A administracdo interna da propria incubadora, que inclui as atividades
necessdrias ao funcionamento adequado da incubadora, desde a gestdo dos
recursos humanos que compde a equipe da geréncia da incubadora, até a
gestdo da sua infraestrutura, passando pela sua administracdo financeira e

contabil.



Somando-se a isso, o fato de que a geréncia de muitas incubadoras € composta por um

pequeno nimero de funciondrios que se vém frente ao desafio de apoiar um grande

nimero de empresas incubadas, € bem provdvel que o tempo disponivel para interagir

diretamente com cada empresa incubada seja extremamente escasso.

Avancos no entendimento do processo de

\

incubagao

/

O processo de incubac¢do pode ser
entendido como um processo de
coprodugdo entre a geréncia da
incubadora e o empreendedor incubado
(Rice, 2002)

O processo de incuba¢do é uma
oportunidade para transferéncia da
experiéncia e conhecimento acumulados
pela geréncia da incubadora para a
empresa incubada (Patton et al., 2009)

A rede da incubadora é uma fonte
importantissima de geracdo de valor para
as empresas incubadas cujo
aproveitamento depende do
comportamento das empresas incubadas
(Hughes et al., 2007)

O valor obtido pela empresa incubada a
partir da rede da incubadora depende de
qudo adequada é a interagdo entre a
geréncia da incubadora e os
empreendedores da empresa incubada a
natureza dos desafios da empresa

incubada (Hughes et al., 2007)

Exemplos de desafios para a geréncia da

rw que se tornamj;xﬂl'dty

4 & & ¥

Compreender as necessidades e desafios
das empresas incubadas

Orientar os empreendedores das
empresas incubadas a partir do seu préprio
conhecimento e experiéncia

Facilitar o relacionamento entre as
empresas incubadas e a rede da
incubadora

Selecionar as entidades externas com as
quais deve ser relacionar para prover
maiores oportunidades a cada empresa
incubada

Desenvolver e implantar padrdes de
atividades que tornem mais eficiente a
sua intera¢do com as incubadas

Distribuir o seu tempo entre a interacdo
com as empresas incubadas, a interacdo
com as demais entidades da rede da
incubadora e a administra¢do interna da
propria incubadora

Figura 2 — Exemplos de desafios da geréncia da incubadora tornados explicitos pelo avanco no

entendimento do processo de incubacao

Ajudar a geréncia da incubadora a superar esses desafios serd, por tanto, o foco desse

trabalho. Para tanto, investiga-se diferentes modelos de incubadora de empresa para

compreender como a geréncia em cada um deles contribui para o desenvolvimento

das empresas incubadas. Dessa maneira, a questdo de pesquisa deste trabalho pode ser

sintetizada da seguinte forma:

“Como as geréncias de incubadoras de diferentes modelos de incubacio

contribuem para o desenvolvimento das empresas incubadas?”



Uma vez colocada a questdo de pesquisa, o seguinte objetivo geral pode ser
formulado: Descrever, comparar e contextualizar diferentes abordagens por meio das
quais a geréncia de uma incubadora pode contribuir para o desenvolvimento das

empresas incubadas.

Deste objetivo geral, podem-se desdobrar os seguintes objetivos especificos:

e Jevantar o conhecimento da literatura sobre o processo de incubagdo de
empresas;

e Compreender como a geréncia de duas incubadoras de modelos de incubacao
bastante distintos entendem a contribui¢do das suas incubadoras para as
empresas incubadas;

e Compreender como os empreendedores de empresas incubadas em duas
incubadoras de modelos de incubacdo bastante distintos entendem a
contribuicdo das incubadoras para o seu negdcio;

e Avaliar a eficdcia da abordagem de cada uma das geréncias das incubadoras
investigadas, comparando a contribuicdo por elas pretendida com a
contribuicdo efetivamente percebida pelos empreendedores;

e (Comparar as abordagens de contribuicdo aplicadas nas duas incubadoras
estudadas de forma a identificar os contextos nos quais essas abordagens sdao
aplicdveis e, assim, propor recomendacdes que possam auxiliar outros

gerentes de incubadora;

Neste primeiro capitulo introdutério, apresenta-se a questao de pesquisa e 0s objetivos
do trabalho. Antes de encerra-lo, cabe descrever ao leitor a organiza¢do dos capitulos

seguintes.

O Capitulo 2 € dedicado ao fendmeno das incubadoras de empresa. Inicia-se com uma
perspectiva histérica do surgimento dessas organizagdes e a sua difusdo. Logo ap0s,
introduz-se uma perspectiva critica com relacdo ao desempenho alcancado pelas
incubadoras, mostrando que ainda existe um grande espaco para melhoria. A seguir é
apresentada a variedade de tipos de incubadoras de empresa descritos na literatura.

Finalmente, o capitulo se encerra apresentando uma lacuna existente na literatura que



aborda as questdes da incubacdo de empresas: a falta de conhecimento a respeito do

processo de incubagao.

O Capitulo 3 tratard do processo de incubagdo. Este capitulo € o resultado de um
esfor¢o para avancar nos estudos, de forma a diminuir a lacuna de conhecimento a
respeito desse objeto. O capitulo se inicia com uma breve discussao dos principais
avangos recentes a respeito do processo de incubacdo. A seguir, é apresentado um
modelo genérico de processo de incubac¢do de empresas construido a partir de uma
revisao bibliografica de trabalhos mais recentes que, de alguma forma, tratam desse

assunto.

O Capitulo 4 ¢é dedicado ao método utilizado para a realiza¢do da pesquisa de campo.
Apresenta, de forma sucinta, cada uma das atividades realizadas para a coleta de
dados. Nele, o leitor encontra a descri¢do das principais etapas do método, incluindo
as abordagens distintas utilizadas para captar dados relativos a perspectiva da geréncia

da incubadora e a perspectiva dos empreendedores incubados.

O Capitulo 5 é dedicado a exposicdo dos resultados das pesquisas de campo.
Primeiramente apresenta ambas as incubadoras estudadas. A seguir ele descreve o
processo de incubagdo sob a perspectiva dos gerentes de cada uma das incubadoras,
mostrando como estes compreendem a contribuicdo das incubadoras para o
desenvolvimento das empresas incubadas. Logo ap0s, € apresentada a perspectiva dos
proprios empreendedores incubados, mostrando como eles percebem a contribui¢do
da incubadora para o desenvolvimento dos seus negdcios. Finalmente, o capitulo se

encerra com uma andlise comparativa entre as duas incubadoras estudadas.

O Capitulo 6 é dedicado as consideragdes finais da pesquisa. Ele se inicia situando as
conclusdes do trabalho perante a literatura existente. Logo apds, é realizada uma
andlise critica das duas incubadoras estudadas buscando compari-las com a teoria
encontrada na literatura, além de discutir as suas limitacOes e possibilidades de
melhoria. A seguir, sdo tratadas as algumas implicacdes praticas para os gerentes das
incubadoras de empresa, incluindo a sugestdo de um framework para apoid-los a
explorar diferentes possibilidades de contribuicdo para o desenvolvimento dos

negdcios incubados. Finalmente, o capitulo, assim como a dissertacao, se encerra com



uma discussdo das limitagdes do trabalho e uma apresentacdo das vias de pesquisa

futuras.
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2. AsIncubadoras de empresa — Historico, diversidade e desafios

A primeira incubadora de empresas surgiu hd mais de cinquenta anos. Nesse periodo
essas organizacdes ganharam grande notoriedade enquanto mecanismo de apoio ao
empreendedorismo, se multiplicando e se diversificando. Apesar dessa rapida difusdo,
ainda existem algumas ddvidas quanto aos reais resultados apresentados por elas e
uma grande lacuna de conhecimento a respeito de como acontece a sua contribui¢ao
para o desenvolvimento das empresas incubadas por meio do processo de incubagdo.

Esse capitulo € dedicado a uma breve apresentacdo desse fendmeno.
2.1. O histérico da difusao da incubadoras

E geralmente aceito que a primeira incubadora foi a Batavia Industrial Center, criada
em 1959 e localizada no Estado de Nova York nos EUA. Essa primeira incubadora
surgiu quando um investidor do mercado imobilidrio comprou uma construcdo de
aproximadamente 80.000 m’. Ao falhar em encontrar um dnico inquilino que
estivesse disposto a alugar todo o prédio, o investidor a subdividiu em pequenos
espacos que foram alugados a inquilinos, muitos dos quais viam-lhe pedir
aconselhamento e ajuda para levantar capital (Adkins, 2001 apud. Hacket e Dilts,

2004a).

A partir dessa primeira experiéncia, as incubadoras cresceram de forma relativamente
vagarosa nas décadas de 1960 e 1970. Nesse primeiro momento, as mesmas ainda
eram predominantemente patrocinadas pelo governo como parte de politicas de
revitalizacdo urbana (Hacket e Dilts, 2004a). J4 nas décadas 1980 e 1990, o
crescimento do nimero de incubadoras acelerou na medida em que se tornaram
instrumentos populares de politicas voltadas a promocdo de empreendedorismo,

inovacgao e desenvolvimento regional (Hacket e Dilts, 2004a; Dee et. al., 2011).

Nos EUA, por exemplo, a expansdo da populacdo de incubadoras nessas duas décadas
tem como causas principais trés fatores (Hacket e Dilts, 2004a): a aprovacdo do Bayh-
Dole Act, que reduziu a incerteza relacionada a comercializagao de tecnologias
advindas de pesquisas bdsicas financiadas com recursos federais; ao crescente
reconhecimento da importancia da inovagao e dos direitos de propriedade intelectual
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por parte do sistema legal Norte Americano; e a expansao de oportunidades lucrativas

a partir das pesquisas na drea biomédica.

De acordo com estimativas da NBIA — National Business Incubation Association
(fundada nos EUA em 1984), o nimero de incubadoras em todo o mundo, se
aproxima dos 7000 (Shwartz, 2011). A difusdo das incubadoras em todo o mundo se
refletiu também na fundacdo de diversas associacdes nacionais de incubadoras.
Alguns exemplos proeminentes dessas associacdes sdo, além da NBIA, a UKBI —
United Kingdom Business Incubatin (fundada no Reino Unido em 1998) e a JANBO —
Japan Association of New Business Incubation Organizations (fundada no Japdo em

1999).

O movimento de incubadoras no Brasil se iniciou na década de 80, também como
parte do esforco das autoridades governamentais brasileiras em fortalecer o imaturo
Sistema de Inovacdo Nacional (Villela e Magacho, 2009). Um marco importante
desse movimento se deu em 1982, quando o CNPQ — Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — iniciou ao Programa de Tecnologia e
Inovacao. Tal programa tinha como principal objetivo estimular a interacdo entre
empresas € universidades. Esse programa deu origem, em 1984, a primeira
incubadora de empresas do Brasil, na cidade de Sao Carlos em SP. Além dela, o
programa apoiou a formacgao de novas incubadoras em diversas regides do territério
nacional, incluindo: Campina Grande (PB), Manaus (AM), Porto Alegre (RS) e
Florian6polis (SC) (Villela e Magacho, 2009). Outros marcos importantes foram a
criacdo, em 1987, da ANPROTEC - Associagdo Nacional de Entidades Promotoras
de Empreendimentos Inovadores e o apoio dado pelo SEBRAE — Servi¢o Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — que, a partir da década de 1990, passou a
se envolver com agdes voltadas a implantacio, desenvolvimento e fortalecimento das
incubadoras (Villela e Magacho, 2009). Finalmente, podemos dar destaque a criacao,
por parte do Ministério de Ciéncia e Tecnologia, do Programa Nacional de Apoio as
Incubadoras de Empresas e Parques Tecnoldgicos — PNI. Esse Programa tem como

objetivo declarado:

“Fomentar o surgimento e a consolidacdo de incubadoras de

empresas de base tecnolégica, mistas e tradicionais caracterizadas
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pela inovacdo tecnologica, pelo contelido tecnologico de seus
produtos, processos e servigos, bem como pela utilizacdo de modernos

métodos de gestao.” (MCT, 2012)

O resultado de todos esses esfor¢os para a promo¢do do movimento de incubadoras
no Brasil pode ser observado na udltima publicacdo do Panorama de Incubadoras de
Empresas e Parques Tecnologicos (ANPROTEC, 2006). Nela podemos observar um
crescimento exponencial do nimero de incubadoras no territorio nacional. Como visto
no Gréfico 1, a partir de apenas duas incubadoras em 1988, o niimero cresceu para 38
em 1996 e chegando a 359 em 2006. De acordo com o Panorama de 2005, entre
empresas incubadas, graduada e associadas as incubadoras brasileiras, havia 5618

empresas (ANPROTEC, 2005).
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Grifico 1 — Evolucio do nimero de incubadoras em operacao no Brasil (Fonte: ANPROTEC,
2006)

2.2. O desempenho das empresas incubadas — ainda ha o que melhorar

Pode-se dizer que as empresas incubadas apresentam uma taxa de sobrevivéncia
superior a da empresa média. Dados da ANPROTEC e do SEBRAE indicam que 93%
(ANPROTEC, 2004) das empresas incubadas se mantém até o terceiro ano de
operacdo contra apenas 60% dos empreendimentos em geral (SEBRAE, 2005). No

entanto, esses numeros, por si s6, nao significam que as incubadoras estdo sendo
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capazes de contribuir efetivamente para o desenvolvimento econdmico e geracao de
emprego. Em primeiro lugar, as empresas incubadas passam por uma selecao antes de
ingressar na incubadora, essa selecdo pode, por si sO, explicar a sobrevivéncia

diferenciada das empresas incubadas.

Além disso, manter as incubadas vivas por mais tempo ndo significa que a incubadora
estd sendo bem sucedida. Na verdade, ao alongar a sobrevivéncia de uma empresa
incapaz de sobreviver apds a graduacdo, pode-se interpretar que a incubadora esta
incorrendo em uma grande perda, j& que os empreendedores terdo dedicado uma
grande quantidade de tempo e esforco a um empreendimento estéril. Para que a
incubadora realmente cumpra a sua func¢do, ela deve graduar incubadas com grande

capacidade de crescer de maneira lucrativa (Hacket e Dilts 2004a).

Schwartz (2011) assume uma postura critica com relagdo ao valor efetivamente
gerado pelas incubadoras. Ele estuda a performance de 324 empresas graduadas de
incubadoras alemaes ao longo de um periodo de 7 anos. Os dados mostraram que as
empresas incubadas passam por um forte crescimento durante o periodo de incubacao.
Em termos de receita, esse crescimento se mantém durante todo o periodo estudado.
No entanto, considerando-se o nimero de empregados, o crescimento € interrompido
no quarto ano ap6os a graduacgdo e, seis anos apds a graduagdo, o nivel de emprego
volta ao patamar da graduagao, ficando abaixo dele no sétimo ano. Os dados também
mostram que apenas um terco das empresas apresentam um crescimento positivo no
nimero de empregados apds a graduacdo. Além disso, o crescimento das firmas
estudadas por Schwartz (2011) se mostrou extremamente concentrado. As 10 firmas
de maior crescimento corresponderam sozinhas a 74,6% do crescimento no nimero

de empregados e 80,8% do crescimento das vendas.

Ao discutir os dados, Schwartz (2011) coloca que as autoridades alemaes vém
realizando enormes investimentos em incubadoras com o objetivo de estimular a
geracdo de emprego. No entanto, os seus dados indicam que a l6gica por tras desses
investimentos € questiondvel e que, por isso, eles podem ndo estar gerando os

resultados esperados.

Embora os dados demograficos a respeito das incubadoras no Brasil merecam ser

atualizados, eles mostram que o baixo desempenho geral das empresas incubadas
14



também pode ser observado no Brasil, onde tanto as empresas em fase de incubagao
apresentam um porte reduzido quanto as graduadas deixam de mostrar um forte
crescimento (Campos, 2010). As estimativas mais atualizados sobre o faturamento
das empresas incubadas e graduadas no Brasil s@o apresentados pela publicacdo

Panorama da ANPROTEC (2004) e vistas no Gréfico 2 e no Gréfico 3.

De acordo como a Legislacdo Tributdria Brasileira, sdo consideradas as
microempresas aquelas com faturamento inferior a R$360 mil e pequenas empresas as
que possuem um faturamento inferior a R$2,6 Milhdes (SEBRAE, 2012). Por esses
critérios o Gréfico 2 nos mostra que 99% das empresas incubadas no Brasil podem ser
classificadas como pequenas empresas, das quais 90% estdo abaixo do limite das

Microempresas.

Estimativa de faturamento para 2004 das
empresas Incubadas

1 | |

Zero ;ﬂ\ 30%
até R$ 180 mil

de R$ 180 mil a R$ 360 mil 7

de R$ 360 mil a R$ 540 mil |w 2%

de R$ 540 milaR$ 720 mil = 2%

de R$ 720 mil a R$ 1,2 Milhdes | 2%
de R$ 1,2 Milhoes a R$ 3 Milhdes | 2%
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Grifico 2 — Estimativa de faturamento para 2004 das empresas incubadas (Fonte: ANPROTEC,
2004)
Nota: Amostra formada por 777 empresas incubadas de um universo de 2114.

Ja o Gréfico 3 mostra que o tamanho das empresas graduadas também nao se mostra
animador. 76% das empresas, mesmo apOs a sua graduacdo, continuam abaixo da
linha das microempresas e, apenas 6% deixaram de ser pequenas empresas. Se as
estimativas da ANPROTEC forem confirmadas, entdo as incubadoras no Brasil nao
estdo se mostrando bem sucedidas em criar um grande nimero de empresas de forte

crescimento.
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Estimativa de faturamento para 2004 das
empresas graduadas
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Grafico 3 — Estimativa de faturamento para 2004 das empresas graduadas (Fonte: APROTEC,
2004)
Nota: Amostra formada por 502 empresas graduadas de um universo de 1580.

Essa conclusdo também € corroborada se considerados os dados do Panorama de 2005
(ANPROTEC, 2005) a respeito da quantidade de empregos gerados pelas empresas
incubadas e graduadas. De acordo com esses dados, as 2.327 empresas incubadas no
Brasil haviam gerado 12195 postos de trabalho, totalizando uma média aproximada
de 5,2 empregos por empresa incubada. Com relagcao as empresas graduadas, a mesma
publicacdo apontou um total de 11703 empregos gerados pelas 1580 empresas
graduadas no Brasil, totalizando uma média de 7,4 empregos por empresa graduada.
Essa diferenca de apenas 2,2 funciondrios indica que as empresas, apds a graduagao,
ndo apresentam um crescimento significativo. Mesmo essa diferenga reduzida deve
ser, pelo menos em parte, atribuida ao crescimento das empresas durante o processo
de graduacgdo, j4 que a média de 5,2 funciondrios inclui tanto empresas no inicio
quanto no fim desse processo enquanto que a média de 7,4 inclui empresas que ja
passaram pelo processo de incubacdo e podem ter visto o seu crescimento estagnar

apos a graduacdo.

Esses nimeros também podem ser analisados de acordo com o critério adotado pelo
SEBRAE (2012) para caracterizacao do porte das empresas por meio da quantidade
de funciondrios. De acordo com ele, as empresas classificadas como microempresa

sdo aquelas que possuem até 9 funciondrios, no setor de comércio e servigos, ou 19

16



funciondrios, para o setor de indudstria e constru¢do. Assim o porte médio tanto das

empresas incubadas assim como o das ja graduadas € de uma microempresa.

2.3. Adiversidade entre as incubadoras de empresa

Ao longo do tempo, as incubadoras ndo cresceram apenas em ndmero, mas também
em sua diversidade. Para Grimaldi e Grandi (2005), em busca de atender as mudancas
nas necessidades das startups novos modelos de incubadoras emergiram e passaram a

fornecer servigos diferentes dos tradicionais.

2.3.1. Os diversos tipos de incubadoras

Os autores identificam, na populagdo resultante de incubadoras, 4 tipos principais:

e BICs — Business Innovation Centers — Tratam-se de incubadoras regionais
mantidas por verbas publicas. Os seus principais servi¢os estdo associados a
provisao, a precos subsidiados, de ativos tangiveis e commodities de mercado.
Algumas BICs também provém, por meio de uma rede formada
principalmente por entidades publicas, acesso a fontes externas de
financiamento, competéncias técnicas, econdmicas e de gestdo, e suporte de
rotina. Os servigos providos por essas incubadoras sdo mais adequados as
empresas de setores econdmicos tradicionais e estaveis.

e UBIs — University Business Incubators — Essas incubadoras sdo criadas por
universidades interessadas em assumir um papel empreendedor na
comercializacdo dos resultados do conhecimento cientifico e tecnolégico
gerado por suas atividades de pesquisa. Essas instituicdes provém servigos e
apoio muito préximos aos providos pelas BICs, se diferenciando delas por
colocar uma maior énfase na transferéncia do conhecimento cientifico e
tecnoldgico da universidade para as empresas. Essa énfase se tangibiliza em
servicos como: consultorias providas por professores, alunos e outros
empregados; associacdo a imagem da universidade; servicos de biblioteca;
acesso a infraestrutura especializada, incluindo computadores laboratérios e
oficinas; treinamento para os funciondrios; e programas de transferéncia

tecnoldgica
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e [IPIs — Independent Private Incubators — Sao incubadoras privadas, com fins
lucrativos, criadas por individuos ou grupos de individuos voltadas a ajudar os
empreendedores a criar e desenvolver os seus negdcios. Os seus servicos sao
orientados ao curto prazo, sendo compostos principalmente da provisdao de
financiamento e ativos intangiveis de maior valor agregado incluindo tanto
aconselhamento especializado quanto o fornecimento de acesso a uma valiosa
rede de contatos capaz de apoid-las de diversas formas. Essas incubadoras
investem o seu préoprio dinheiro nas incubadas em troca de parte do seu capital
social.

e CPIs - Corporate Private Incubators — S@o incubadoras criadas por grandes
empresas com o objetivo de desenvolver novas unidades de negdcio por meio
de spin-offs. Essas novas Unidades de Negdcio, normalmente sdo resultado de
pesquisas desenvolvidas internamente a empresa mantenedora, mas que nao se
encaixavam bem no seu modelo de negécio dominante (Chesbrough e
Rosenbloom, 2002). No entanto, essas incubadoras podem apoiar também
startups genéricas provenientes de ideias externas a empresa. O apoio
fornecidos pelas CPIs sdo muito préximos aos fornecidos pelas IPIs. Com
relacdo ao capital social, em geral, a empresa mantenedora fica com grande

parte ou todo o capital social das incubadas.

Grimaldi e Grandi (2005) descrevem entdo dois modelos de incubacdo chamados
simplesmente de Modelo 1 e Modelo 2. Esses modelos sdo na verdade dois extremos
de um continuo no qual as incubadoras reais se encaixam. As incubadoras no Modelo
1 sdo as mais tradicionais, voltadas a apoiar startups que atuam em setores
econdmicos mais tradicionais provendo-lhes ativos tangiveis pouco diferenciados a
precos baratos. A receita dessas incubadoras costuma vir de aluguéis, cobrangas por
servicos e subsidios publicos. Essas incubadoras, no entanto, ndo sdo capazes de
fornecer as incubadas o acesso a expertise técnica, econdmica e de gestao, essenciais
para o desenvolvimento das empresas em setores econdomicos mais dinamicos. Essa
incapacidade faz com que, por vezes elas sejam estigmatizadas como tendo o papel de
life support, sendo incapazes de, efetivamente, ajudar as incubadas a crescer

vigorosamente (Miller e Bound, 2011). O Modelo 1 € melhor retratado pelas BICs.
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Ja o Modelo 2, representa as incubadoras voltadas a apoiar startups dos novos setores
econdmicos, dando-lhes acesso a financiamento e a conhecimento especifico e a uma
rede de parceiros. O objetivo dessas incubadoras € acelerar o desenvolvimento das
startups, fazendo-as chegar ao mercado no curto prazo e gerando lucros
significativos. A sua fonte de receita principal provém das acdes que das incubadas
que ficam sob sua posse. O Modelo 2 € melhor representado pelas incubadoras

privadas, sejam elas IPIs ou CPIs.

Ja as incubadoras universitarias — UBIs — ficam no meio do espectro. Por um lado,
elas geram receita de forma similar as incubadoras do Modelo 1: por meio de
financiamento publico e cobranca de aluguéis e servicos das incubadas. Por outro
lado, elas utilizam a rede de conexdes junto a universidade para prover as incubadas
acesso a tecnologias, conhecimento técnico especifico e a infraestrutura especializada,

assim como o Modelo 2.

Grimaldi e Grandi (2005) chamam ainda a atencdo para duas caracteristicas
distintivas das incubadoras do Modelo 2. A primeira € a atitude em prol do
networking (Hansen et. al., 2001), por meio do qual estimula a colaboracdo das
empresas incubadas entre si e entre outras instituicdes pertencentes a rede da
incubadora. A segunda é um envolvimento mais intenso da equipe da incubadora
junto a incubada, durante todo o seu processo de desenvolvimento, até que ela se

torne uma empresa graduada e independente.

O Modelo 2 de incubagao se assemelha muito a descri¢ao de Hansen et al. (2001) das
Networked Incubators, realizada no auge da euforia gerada pelas empresas de internet
conhecidas como “.com”. Com o objetivo de melhor compreender o fendmeno das
incubadoras voltadas ao desenvolvimento dessas startups, os autores conduziram uma
ampla pesquisa na qual executivos de 169 incubadoras foram entrevistados. Os
autores identificaram as Networked Incubators como um modelo de incubadora
diferenciado e capaz de gerar resultados efetivamente superiores as demais
incubadoras. Eles chegaram até mesmo apontéd-las como um modelo organizacional
emergente com potencial para revolucionar a criacdo de valor na nova era da
economia voltada a internet. As suas principais caracteristicas desse novo modelo

€ram:
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A capacidade de manter o espirito empreendedor das novas empresas,
permitindo que os seus fundadores mantivessem sobe seu poder uma quota de
cerca de 60% a 70% das ag¢des e deixando-os livres de quaisquer burocracias e
impedimentos normalmente enfrentados por intra-empreendedores que
precisam se adequar ao contexto estratégico das organizagdes que lhes
patrocinam.

Prover o acesso a provedores de servico de exceléncia capazes de reduzir
muito o tempo que os empreendedores precisam dedicar para a estruturacao
inicial das suas empresas.

Permitir o acesso preferencial a uma rede de empresas, instituicdes e
especialistas. Essa rede preferencial dava as incubadas a possibilidade de criar
parcerias com empresas de grande porte como a Yahoo!, obter
aconselhamento técnico e de negdcio de excelente qualidade e capacidade de
recrutar talentos para a nova empresa. Tal acesso foi identificado por Hansen

et al. (2001) como o fator diferenciador das Networked Incubators de sucesso.

Para garantir o melhor aproveitamento das redes, as Networked Incubators

apresentam 3 carateristicas mais especificas:

1-

O networking € institucionalizado por meio de mecanismos formais como um
board de conselheiros externos reconhecidos pela inddstria de atuacdo da
incubadora.

Elas provém acesso especial as empresas da rede, mas ndo a tratamento
especial. Isso significa que as incubadoras conseguem que os empreendedores
recebam atencdo de individuos normalmente muito ocupados, mas nao
garantem que essa atencdo ird se converter em um acordo.

Elas conseguem gerar ganhos de escala por meio das sua rede. Individuos com
enorme networking — como € o caso dos investidores de Venture Capital —
precisam usar o seu tempo para acionar a sua rede e tirar proveito da mesma.
Ao institucionalizar o networking, as Networked Incubators permitem que
qualquer um dos seus colaboradores possam acionar as empresas da sua rede
em nome da incubadora, ndo tendo que depender do tempo de individuos

especificos normalmente muito ocupados.
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Vale ressaltar que, cada vez que a incubadora faz o contato com um dos membros da
sua rede, este pode decidir por dar ou ndo atencdo a incubada. Dessa forma a
reputacdo da incubadora passa a ser um diferencial competitivo critico, ja que € ela

que assegura a efetividade do seu networking.

Ironicamente, pouco tempo apds a publicacdo do trabalho de Hansen et al. (2011),
ocorreu o estouro da bolha das “.com”. Como consequéncia, grande parte das
incubadoras ndo conseguiram se sustentar, criando, inclusive, uma péssima reputacao
(Miller e Bound, 2011). No entanto, as incubadoras privadas nos moldes das
apresentadas por Hansen et al. (2001) jamais deixaram de existir completamente,

embora tenham assumido um perfil bem mais modesto.

2.3.2. Os programas de aceleragao

Mais recentemente, um novo modelo de organizacdo emergiu como forma de
capitalizar as conexdes e expertise de uma da equipe de empreendedores de sucesso
como forma de apoiar novos empreendedores no desenvolvimento de startups,
principalmente no mercado de internet. Essas organizagdes sdo conhecidas como
programas de aceleracdo (Miller e Bound, 2011) e refletem uma mudanga no papel
das incubadoras de ajudar as empresas a sobreviver nos seus primeiros anos para

agregar valor real a elas (Miller e Bound, 2011; Dee et al., 2011).

Trata-se de um topico ainda pouco trabalhado no meio académico. Uma busca na base
isi Web of Science com o termo ‘“Business Accelerator”, por exemplo, retornou
apenas um unico resultado. Por outro lado, a mesma busca, quando realizada no
Google, retorna um grande nimero de programas de aceleracdo de novos negodcio
espalhados em todo o mundo. Por exemplo, Robert Sheed (2011), fornece uma lista
de mais de 100 programas de aceleracdo de novos negdcios espalhados no mundo
todo. O exemplo de maior sucesso desses programas — e também o mais antigo deles
— € 0 Y Combinator que desde sua fundacdo em 2005 até junho de 2011 apresentava
um portfélio de empresas com o valor de mercado estimado em US$ 4,7 bilhoes
(Miller e Bound, 2011). A Figura 3 mostra a rdpida disseminacdo dos programas de

aceleracdo nos EUA que ja havia apoiado a fundagdo de 437 startups. Fatos como
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esses mostram uma grande lacuna entre a literatura académica sobre novos negdcios e

o mundo da pratica.
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Figura 3 — Quantidade de Startups que receberam apoio dos principais programas de aceleracio

dos EUA até 2010 (fonte: Miller e Bound, 2011)

Cientes desta lacuna na literatura Miller e Bound (2011) recorreram a entrevistas com
investidores, académicos e empreendedores que estdo liderando o movimento dos
programas de aceleracdo de novos negdcio com o objetivo de definir o que € esse
fendmeno a avaliar se esta € ou ndo uma ferramenta promissora para o suporte as
novas empresas. Os autores foram capazes de distinguir cinco caracteristicas

distintivas desses programas:

e Um processo de selecio aberto e altamente competitivo: normalmente, a
inscri¢do para esses programas € feita via web e aberta para qualquer pessoa.
Ao se inscrever, a equipe de empreendedores deve fornecer informagdes, tanto
sobre si mesma quanto sobre a ideia do negdcio. Muitas vezes, a formacao da
equipe de empreendedores € considerada muito mais importante do que a
propria idéia (Levy, 2011). Ap6s uma primeira pré-selecdo, é realizada uma

entrevista marcadamente curta, chegando a durar menos de 10 minutos no
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caso do Y Combinator. Além disso, os programas de aceleracdo costumam
investir bastante esfor¢o na atracdo de empreendedores por meio de eventos e
palestras com o objetivo de assegurar uma base de empresas com grande
potencial.

¢ Provisao de investimento pré-semente, normalmente em troca de parte do
capital social da empresa: os programas de aceleracdo costumam prover
entre US$ 15.000 e US$ 75.000 para as empresas que entram no programa em
troca de uma pequena por¢do das acdes da empresa — normalmente inferior a
20%. O valor desse investimento se baseia na ideia de que os empreendedores
precisaram de pouco mais do que o necessdrio para a sua préopria subsisténcia
para operar a empresa durante o programa de aceleragao.

e Foco em pequenas equipes de fundadores e nio em empreendedores
individuais: os programas de aceleracio nao costumam aceitar
empreendedores individuais, j4 que tocar uma empresa € visto como “muito
trabalho para uma s6 pessoa” (Paul Graham — fundador do Y Combinator,
2012). Além disso, grupos com mais de quatro integrantes sao vistos como
muito dispendiosos e, por isso, também raramente aceitos.

® Suporte por tempo limitado, incluindo eventos programados e mentoria®
intenso: Os programas costumam durar entre trés e seis meses. Esse curto
periodo de tempo € possivel gracas aos avangos tecnoldgicos que permitem a
rapida criacdo de uma startup de internet e, além disso, ajuda a criar o
ambiente de pressdo que estimula os empreendedores a progredirem
rapidamente. Durante esse periodo, os empreendedores t€ém acesso a uma rede
de mentores de grande experiéncia e competéncias, muitos dos quais ja
passaram pelo programa e podem lhes ajudar de diversas formas. Além disso,
0s programas apresentam também eventos com finalidades especificas e

variadas, desde préiticas para realizar apresentacdes sobre a empresa’ até

3 Do inglés, mentoring

4 : A . . A ~
Do inges, Pitches — Termo inglés usado para descrever as apresentagdes curtas e
objetivas realizadas por empreendedores para convencer terceiros a apoiar a sua ideia

de negdcio. Embora os Pitches sejam fortemente associados a obtencdo de
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conselhos para lidar com impostos. Entre esses eventos, tem destaque o
“Demo Day” que ocorre no fim do programa, quando os empreendedores
apresentam as suas empresas para um grande conjunto de investidores de
Venture Capital. Esse evento € importantissimo, ji que a reputacdo dos
programas como o Y Combinator € capaz de atrair grande investidores pré-
dispostos a investir grandes somas de dinheiro nas startups apresentadas.

® As startups sdo aceitas e apoiadas em grupos ou classes: os programas
funcionam de forma periddica, aceitando um grupo de startups a cada rodada.
Trabalhar com grupos traz a vantagem de permitir que as equipes déem apoio
umas as outras seja de forma técnica, seja dando feedback quanto aos pitches.
Essas interagdes ndo significam que todos os programas de aceleracdo
provejam espacgo fisico permanente para as startups, embora alguns o facam.
Em outras os empreendedores interagem apenas duas vezes por semana com o
programa. No entanto Esses programas ndo podem ser considerados como
virtuais ja que, em todos os casos, existe um espago fisico onde a interacao

ocorre.

2.3.3. Asincubadoras bottom-up

Tradicionalmente, as incubadoras sdo retratadas como organizacdes geridas por um
grupo profissional de gerentes para prover servigos a empreendedores durante a fase
inicial de desenvolvimento das suas empresas. No entanto, recentemente, um novo
tipo de incubadora comecgou a ser estudada pela literatura (Bgllingtoft e Ulhoi, 2005;
Bgllingtoft, 2012): as incubadoras bottom-up. Elas se caracterizam por terem sido
criadas por meio de iniciativas de empresas que resolvem unir for¢as para fundar a
incubadora na qual elas mesmas sao incubadas. Essas incubadoras, além de
disponibilizarem uma infraestrutura fisica equivalente a infraestrutura das
incubadoras tradicionais ddo as incubadas a oportunidade de participar da rede de
empresas incubadas. A Tabela 1 mostra uma comparacdo das principais

caracteristicas das incubadoras bottom-up com as incubadoras de negdcio

tradicionais.

investimento financeiro, eles também podem ser utilizados para buscar outras formas
de apoio.
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Incubadoras tradicionais

Incubadoras Bottom-up

Infra estrutura
fisica

Servicos de
suporte ao
negécio

Rede/
Networking

Existéncia de
politicacs de
entrada e saida

— co-localizagdo dos negdcios

— Espago de trabalho flexivel a baixo
custo

— Equipamentos compartilhados, p. ex:
acesso a internet, impressoras, salas de
reuniao, etc.

Acesso compartilhado a rede ou servigos
de suporte (a literatura também se refere
a esses servigcos como assisténcia,
aconselhamento ou ‘coaching’)

Acesso a rede/ Networking para, por
exemplo, compensar pela falta de redes
estabelecidas

— Critérios de avaliagdo ou admissdo
normalmente relacionados ao plano de
negdcio e/ou compatibilidade das metas/
foco da empresa com os objetivos da
incubadora

— Embora politicas de saida ndo sejam
aplicadas por todas as incubadoras, a
maioria limita a quantidade de tempo
pelo qual as empresas podem
permanecer incubadas

Exatamente as mesmas caracteristicas
sdao compartilhadas pelas incubadoras
Bottom-up

Acesso similar a rede de suporte
compartilhada pode ser identificada.
Esse acesso se da por meio de atividades
de networking iniciadas pelo proprio
empreendedor junto as demais
empresas.

Acesso similar a rede/networking pode
ser identificado.

Esse acesso se da por meio de atividades
de networking iniciadas pelo préprio
empreendedor junto as demais
empresas.

— Critérios de avaliagdo ou admissao:
linhas de negdcio dominante deveriam se
encontrar dentro de Tl, media ou
comunicag¢do. De acordo com a ideia
fundamental por tras da incubadora de
negocios bottom-up, os empreendedores
deveriam possuir uma atitude positiva
com relagdo ao compartilhamento de
conhecimento e experiéncias, assim
como cooperacdo no lugar de competigdo
— Politica de saida: Nao ha politica oficial.
A empresa se retira quando necessita de
espaco para crescer

Tabela 1 - Principais caracteristicas das inbudaoras de negocio comparadas com as

caracteristicas das incubadoras botfom-up (fonte: Bgllingtoft, 20012)

Bgllingtoft (2012) estuda dois casos de incubadoras bottom-up localizadas na cidade

de Aarhus na Dinamarca. Com base em uma série de entrevistas junto as empresas

incubadas, ele expde algumas das principais caracteristicas dessas incubadoras. Uma

caracteristica marcante encontrada nas incubadoras bottom-up é que, enquanto no

caso das incubadoras tradicionais as incubadas recebem o apoio por meio de servigos

prestados pela incubadora, nas incubadoras bottom up, esse apoio advém das

interacdes realizadas entre as empresas incubadas. O autor identifica duas grande
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categorias nas quais podem ser classificadas as atividades por meio das quais essas

interacdes acontecem: atividades de networking e atividades de cooperacao.

As atividades de networking, por sua vez, sdo subdivididas em mais duas categorias:
apoio aos negocios e servicos de suporte. As atividades de apoio aos negocios se
referem a ao compartilhamento de conhecimento e experiéncias sobre a gestdo do
negocio. Essa troca de experiéncias se torna ainda mais rica pelo fato dos
empreendedores possuirem diferentes experi€ncias, alguns tendo fundado as suas
empresas a muitos anos e outros tendo acabado de fundé-las. Essas atividades podem

ser exemplificadas pelas palavras de um dos empreendedores entrevistados:

“... Isso nos ajuda ... a crescer [aqui o empreendedor estd falando de
forma geral sobre todas as empresas na incubadora de negocio]. No
lugar de possuirmos um conselho ou alguém que possa ajudd-los... nos
temos a sorte de ter a nossa familia, que possui experiéncia em gestdo
e desenvolvimento de negdcio. Alguns dos outros que estdo aqui sdo
talvez os primeiros de suas familias a obter uma graduagcdo na
universidade. Eles ndo podem ir para casa para conseguir um
conselho: ‘O que eu faco agora?’ nessas situagoes, eles podem
conseguir nossa ajuda [das outras empresas dentro do ambiente]”

(Bgllingtoft, 2012, pp. 7)

As atividades de suporte de servicos se referem a dicas trocadas entre os
empreendedores para lidar com tarefas rotineiras necessdrias para suportar os seus
negdcio. Essas tarefas incluem desde fazer uma impressora funcionar, até a indicacao

de um designer gréifico para fazer um brochura.

Bgllingtoft (2012) compara o valor percebido das atividades de networking com os
servigos de consultoria e aconselhamento providos pelas incubadoras tradicionais. De
acordo com o autor, enquanto nas incubadoras bottom-up os empreendedores usam
extensivamente os conselhos uns dos outros para obter apoio ao negdcio e servigos de
suporte, outros estudos (Abduh et al., 2007) apontam que os servigos de consultoria

em uma incubadora "tradicional" sdo utilizados apenas em uma pequena extensao.
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Ao contrdrio das atividades de networking, as atividades de cooperacdao envolvem
trocas financeiras entre as incubadas. As atividades de cooperacdo também sdo
subdivididas em mais duas categorias: cooperagdo vertical e cooperagdo horizontal.
As atividades de cooperag@o horizontal acontecem quando as empresas unem suas
competéncias para conseguir levar ao mercado uma oferta que nao seria vidavel de
outra maneira. Isso possibilita as empresas incubadas competir de igual pra igual com
empresas de porte muito maior. Um ponto interessante € que a cooperagao horizontal
permite que as empresas possam explorar outras possibilidades de uso das

competéncias que possuem sem precisar adquirir outras competéncias.

As atividades de cooperacdo vertical acontecem quando as empresas usam umas as
outras como fornecedoras de servigo. Isso pode acontecer de duas maneiras
principais. A primeira é o fornecimento de servigos de suporte de cardter técnico
como, por exemplo, servicos de TI. A segunda se dd quando uma empresa usa os
servicos da outra para complementar a sua prépria oferta aos seus clientes. Isso
permite que uma empresa agregue o servigo das outras ao seu proprio portfélio, com a
vantagem de que o cliente final s6 precisa lidar com um ponto de contato. Esse
segundo tipo de cooperacdo vertical € exemplificado na seguinte declaracdo de um

dos empreendedores entrevistados:

“Basicamente, vocé compra um servico disponivel, nos, por exemplo,
usamos a empresa C para traducdo. Nos estdvamos em um cliente
apresentando uma solu¢cdo web quando, de repente, percebemos que
algumas das suas pdginas deveriam estar em inglés... eles [o cliente]
disseram ter em sua empresa uma secretdria que era especialista em
linguas e que poderia traduzir qualquer coisa que fosse necessdria
para o inglés. Nos dissemos... ‘Se vocés, em algum momento,
perceberem que ndo terdo tempo para realizar a tradugdo, nos
conhecemos alguém que poderd lhes ajudar.’... 10 dias depois nos
recebemos um e-mail por que a secretdria havia percebido que as suas
qualificagoes ndo estavam atualizadas, e que seria muito bom se nds
pudéssemos ajudd-los... nos fomos até a empresa C ... eles precisaram

de 10 minutos... para o cliente foi um piece of cake. Todos os custos
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em uma sO fatura e nenhum problema em absoluto.” (Bgllingtoft,

2012, pp. 8)

As atividades de cooperagdo, por um lado, ndo chegam a tornar as empresas
financeiramente dependentes entre si. Por outro, nos anos de formagao das empresas
as oportunidades trazidas por essas atividades sdo consideradas de grande
importancia. Nessa etapa do seu ciclo de vida, muitas das empresas ainda tém
dificuldade em balancear os esforcos voltados a entregar rapidamente as solugdes
prometidas aos clientes atuais e prospectar os proximos clientes. Nesse estdgio, a
possibilidade de prestar servigcos em cooperacdo pode ter feito a diferenga entre a

continuidade e o fim de algumas empresas.

ApO6s descrever a dinamica interna as incubadoras bottom-up, Bgllingtoft (2012) se
volta, entdo, para a discussdo de quais as condi¢des necessdrias para que houvesse a
interacao entre as incubadas. De acordo com os empreendedores entrevistados, apenas
aproximar fisicamente as empresas seria insuficiente para gerar as atividades de
networking e cooperacdo. A interacdo produtiva observada entre as empresas também
ndo seria possivel sem que os empreendedores tivessem construido um
relacionamento pessoal entre si. Esse relacionamento gera a confianca sobre a qual a
cooperacdo tem os seu alicerces. Por outro lado, o autor propde ainda que a
proximidade fisica seja muito importante para criar o relacionamento pessoal, pois
facilita o contato e o relacionamento cotidianos dos quais o relacionamento pessoal

surge.

Além disso, era necessdrio que houvesse um conjunto compartilhado de valores,
normas, significados, além de uma visdo positiva da cooperacdo e do networking
como algo que beneficiasse a todos. Em particular, essas normas compartilhadas
devem incluir o que poderia ser visto como comportamento aceitdvel entre os
empreendedores. Esse entendimento permite que eles cooperem sem o risco de que
outras empresas se comportem de forma oportunista. Eventualmente, no entanto,
seguir essas normas pode ter consequéncias indesejdveis para algumas empresas,
impedindo que elas possam aproveitar determinadas oportunidades pois, ao fazé-lo,
poderiam prejudicar as demais. Para assegurar que as empresas estejam de acordo

com tais regras, Bgllingtoft (2012) propde que os critérios de avaliagdo das candidatas
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a incubacdo reflitam o alinhamento as crencas e normas compartilhadas dentro da
incubadora. A importancia atribuida as crengas compartilhadas pode ser vista na fala

de um dos empreendedores entrevistados:

“Voce precisa gostar disso, e acreditar nisso e ver valor nisso [i.e. viver
nas condicoes investigadas]... Ndo apenas desejar um escritorio, onde é
legal o fato de haver uma sala de reunido e uma cantina disponiveis...

todos esses aspectos prdticos” (Bgllingtoft, 2012, pp. 9)
2.3.4. O que é uma incubadora de empresa afinal?

Por conta dessa diversidade de organizagdes voltadas a apoiar o crescimento das
novas empresas, a expressao “business incubator” acabou sendo utilizada como um
termo guarda-chuva (Bgllingtoft, 2012; Hackett e Dilts, 2004a). Apés uma ampla
revisdo na literatura sobre incubadoras de negdcios, Hckett e Dilts (2004a) concluem
que a maior parte dos pesquisadores concordam que o fendmeno incubador-incubagao
representa um “método sistemdtico para prover assisténcia de negécios a firmas nos
seus estdgios iniciais de desenvolvimento.” (Hackett e Dilts, 2004a, pp. 71). No
entanto o consenso ndo vai além dessa definicdo ainda muito ampla. Bergek e
Norman (2008) identificam quatro componentes do que seriam as incubadoras que

receberam particular aten¢ao pela literatura até entdo:

Espaco fisico de trabalho compartilhado

Conjunto de servigos de suporte compartilhados

® Apoio ou aconselhamento profissional em negocios

Acesso a rede interna e externa

O oferecimento de um espaco fisico para as novas empresas também € muito
frequentemente colocado como uma caracteristica necessdria para que uma
organizacdo possa ser caracterizada como uma incubadora (Hackett e Dilts, 2004a;
Dee et al., 2011). Perante esse requisito, programas de aceleracao de negdcio como o
Y Combinator nido poderiam ser considerados como incubadoras. Por outro lado, ja
foi proposto o conceito de incubadora virtual (Nowak e Grahantham, 2000) que, no

lugar de oferecer uma infraestrutura fisica, se concentra apenas em fornecer as
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empresas incubadas conexdes com outras organizacdes e centros de exceléncia

técnica e de negdcio.

2.4. Alacuna de conhecimento a respeito do processo de incubagao

Na abordagem dominante na pesquisa sobre as incubadoras de negdcio, o processo de
incubacdo € tratado como uma caixa preta (Hackett e Dilts, 2004a; Patton et al.,
2009). Assim, os resultados da incubagcdo passam a ser vistos apenas como
dependentes das caracteristicas da incubadora e das empresas incubadas. Ja a forma
como as incubadas interagem com os recursos que lhes sdo disponibilizados pela
incubadora — seja diretamente ou por meio de suas conexdes — deixam de ser
considerados. A aplicacdo dessa abordagem resulta numa situacdo em que muito do
que se sabe hoje sobre o fendmeno incubadora-incubacio se refere as instalagdes e
estrutura provida pela incubadora e ndo ao processo de incubagdo (Hackett e Dilts,
2004a). Infelizmente, o conhecimento limitado a respeito do processo de incubagdo
faz com que as pesquisas voltadas a identificar os fatores responsdveis pelo sucesso
das incubadas alcancem resultados conflitantes (Scillitoe e Chakrabarti, 2010). Dessa
forma, fica cada vez mais clara a necessidade de abrir essa caixa preta para melhor
compreender como acontece o processo de incubacdo (Hackett e Dilts, 2004a) e, em
particular, os aspectos sociais desse processo (Totterman e Stan, 2005; Scillitoe e

Chakrabarti, 2010).

Essa necessidade se torna ainda mais premente ao se consider pesquisas como a de
Voisey et al. (2006) que indagaram a 32 empreendedores de uma incubadora no
Reino Unido quanto a sua percepc¢do de valor sobre os itens de apoio fornecidos pela
incubadora. Nenhum dos itens apresentados foi apontado como importante por mais
da metade dos empreendedores, mostrando que a maneira como cada um dos
empreendedores utiliza o conjunto de itens disponibilizados é muito particular ao caso
de cada incubada, de forma que cada uma valoriza itens diferentes. Assim, fica claro
que ndo basta simplesmente disponibilizar o apoio — para garantir que oS
empreendedores percebam valor nela, € necessdrio entender melhor como o

empreendedor pode usufruir desse apoio.
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Outro estudo que mostra a importancia de ir além de quais servicos sao
disponibilizados pelas incubadoras para compreender como esses servicos sao
utilizados € o de Abduh et al. (2007). Os autores realizaram uma pesquisa envolvendo
111 empresas incubadas de 24 incubadoras australianas. A pesquisa quantitativa
buscava comparar a percep¢do de importancia dada pelos incubados a cada servico
com a percepcao de efetividade da incubadora em prover tais servicos. Ao analisar os
resultados obtidos — vistos na Figura 4 — os autores concluiram que, embora a maior
parte dos itens analisados tenham sido percebidos como importantes pelos incubados,
em geral, havia uma percepcdo de insatisfacdo com relacio a efetividade das

incubadoras em entregar esses servigos.

© ’ ”,
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Figura 4 — Matriz de satisfacdo mostrando a classificacao do nivel de satisfacio/ Insatisfacio dos

clientes com os servicos das incubadoras (Fonte: Abduh et al., 2007)

Felizmente, a partir dos anos 1990s, a literatura sobre o fendmeno incubadora-

incubagdo passou a se preocupar cada vez mais com questdes de pesquisa voltadas a
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construir uma base tedrica para esse fendmeno. Tais pesquisas comegaram a jogar luz
sobre como se da o processo de incubagio, inclusive questionando se o l6cus desse
processo ndo se restringe a incubadora, mas sim a rede provida por ela (Hackett e
Dilts, 2004a). O capitulo a seguir discute os avangos realizados nesse sentido e

apresenta o um modelo genérico de um processo de incubagao.
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3. O Processo de Incubagao

Na ultima década, algumas pesquisas foram capazes de mostrar como o processo de
incubagdo pode ser crucial para o sucesso das incubadas. Esse capitulo discute esses
avangos e apresenta o resultado de um esforco realizado pelo autor no sentido de criar

um modelo genérico de um processo de incubacdo de empresas.

3.1. O processo de incubagdao como cocriagdao de valor entre a geréncia da

incubadora e os empreendedores incubados

Rice (2002) analisa o processo de incubag¢do sob o ponto de vista da cocriagdo de
valor por meio de uma parceria entre o empreendedor e o gerente da incubadora. Para
isso, o autor realizou um estudo de caso que incluiu 8 incubadoras e 32 empresas
incubadas. Rice (2002) dividiu entdo essa cocriacdo em quatro modalidades vistas na
Figura 5: a intervengdo passiva no ambiente; o aconselhamento; o networking; e a

educag@o e treinamento.

Intervenc¢do passiva
no ambiente
Gerente da
incubadora
Empresa |, Aconselhamento Rede
. < Externa da
incubada .
incubadora
< >
Networking

Figura 5 — Modalidades de Cocriacao de Valor (Fonte: Rice, 2002)

A intervencdo passiva no ambiente se refere a todas as formas pela qual a incubadora

assiste o empreendedor sem o envolvimento direto do gerente. Ela inclui:

e Servigos de negdcio compartilhados como recepcionista e seguranca;
¢ Uso de equipamentos como telefone, fax, rede de internet;

¢ Estrutura compartilhada como refeitdrio e salas de reunido;
33



e Compartilhamento do espago fisico com outros empreendedores, fornecendo a

oportunidade de realizar networking informal com eles

O aconselhamento se refere ao ato de dar conselhos especificos e a disseminacdo do
conhecimento do gerente da incubadora que, em todos os casos estudados por Rice
(2002) possuia experiéncia significativa. Esse aconselhamento pode acontecer de 3

modos:

e Reativo e episddico, no qual o empreendedor pede ajuda do gerente para a
resolucdo de uma crise eminente. Esse aconselhamento se foca em um assunto
especifico para resolver o problema em questao.

e Proativo e episddico, quando o gerente aproveita o contato possuido gragas a
proximidade fisica para dar conselhos episddicos aos empreendedores, muitas
vezes de maneira informal. Um exemplo desse tipo de aconselhamento seria
quando o empreendedor precisa ir a sala do gerente para usar a impressora ali
instalada e o gerente aproveita 0 momento para conversar com ele sobre o
andamento da empresa.

® Proativo e continuo, no qual o gerente continuamente monitora a situagdo da
empresa e lhe fornece aconselhamento de acordo com as necessidades

identificadas no seu momento de desenvolvimento.

O networking se refere aos recursos que sao providos ao empreendedor, ndo pela
incubadora diretamente, mas por meio das redes externas que ela lhe fornece. O
networking acontece normalmente de forma reativa, quando o empreendedor traz ao
gerente uma necessidade que a incubadora ndo € capaz de sanar ou acredita que seria
melhor tratada por um expert externo. O gerente encaminha entdo o empreendedor a
um expert pertencente a sua rede de contatos. Essa rede de contatos pode incluir:
especialistas técnicos, banqueiros, advogados de negdcio e propriedade intelectual,

professores universitdrios, contadores, consultores e investidores em potencial.

A dltima modalidade € educagdo e treinamento. No entanto a pesquisa empirica de
Rice (2002) apontou que os empreendedores nao viam uma contribuicio significativa
nesse tipo de coproducgdo. Por esse motivo, o autor a desconsiderou no restante da

pesquisa.
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Rice (2002) também se preocupou em apontar os fatores responsdveis pela boa
performance dessa coproducdo de valor. Os dados da pesquisa empirica mostraram
que quanto mais tempo o gestor da incubadora consegue empregar em atividades de
coproducdo junto ao empreendedor, maior e efeito positivo dessas atividades. Para o
caso da efetividade das atividades de aconselhamento, além do investimento de
tempo, a proatividade dos gerentes das incubadoras em buscar maneiras de realizar
um acompanhamento constante das incubadas se mostrou de grande importancia,
assim como ajudar-lhes a usar de forma efetiva os conselhos recebidos. J4 para as
atividades de networking, era necessario ndo s6 o engajamento adequado do gerente

da incubadora e do empreendedor, como também do contato externo acionado.

Outro fator importante para a efetividade das atividades de coproducdo apontado por
Rice (2002) foi a prontiddo” do empreendedor para tanto. Essa prontidio dependia da
conscientizacdo do empreendedor a respeito das lacunas da empresa em termos de
conhecimento, competéncias e recursos; do reconhecimento do potencial do gerente
da incubadora em lhe auxiliar a superar essas lacunas; e da sua vontade em participar

das atividades de coproducdo.

Patton et al. (2009) ilustram por meio de um estudo de caso como se d4 a coproducao
de valor entre o Diretor da Incubadora da Universidade de Southampton — tida pelos
autores como uma incubadora bem sucedida — e os fundadores das empresas 14
incubadas. O Diretor da incubadora possui uma ampla experiéncia, tendo trabalhado
nas dreas de P&D e vendas de grandes empresas e desenvolvido o seu proprio
negdcio. Essa experiéncia é aproveitada por meio de um relacionamento entre o
Diretor e os empreendedores que comeca antes mesmo da aceitacdo das novas
empresas na incubadora. Tal relacionamento se inicia centrado sobre a elaboracao do
plano de negdcio — um documento de 10 paginas em constante mudanca. Esse plano
de negdcio estabelece a vontade do o empreendedor em cooperar com outros no
desenvolvimento do seu negdcio, permite que terceiros possam avaliar o potencial do
nova empresa e serve como critério de aceitacdo da empresa na incubadora. O apoio

dado pelo Diretor nessa elaboracdo forja o relacionamento entre ambos e ajuda o

5 . 1A .
Do inglés, readiness
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empreendedor a criar uma visdo realista do seu préprio negécio. O relacionamento
continua ao longo de toda a incubacdo e inclui painéis periddicos de avaliagdo por
meio dos quais o Diretor pode ajudar os incubados a melhor direcionar os seus
esforcos, além de diagnosticar as intervencdes por meio das quais a incubadora pode

gerar valor para a incubada.

3.2. Alocalizagao do processo de incubag¢ao na rede da incubadora

Hughes et al. (2007) trazem mais uma contribui¢do importante para o entendimento
do processo de incubacdo. Os autores trazem uma perspectiva diferente para a
incubacgdo, entendendo-a como “o resultado de um modelo de rede de poderosas
conexdes de negdcio que permite a criagdo de valor por meio do estabelecimento e
exploracdo de lagos interativos entre as firmas incubadas e firmas ligadas a rede”
(Hughes et al., 2007, pp. 155). A originalidade da perspectiva dos autores esta no fato
de que as conexdes da rede das incubadoras apenas permite, mas ndo garante a
geracdo de valor para as incubadas. Em outras palavras, estar em uma incubadora
significa ter acesso a uma gama de oportunidades, que podem ser aproveitadas ou nao
pelas incubadas. A partir dai os autores descrevem dois comportamentos (atividades
de networking) por meio dos quais os empreendedores poderiam estimular a geracao
de valor a partir da rede: o envolvimento estratégico na rede e as atividades de

comunhio de recursos.

O envolvimento estratégico na rede € definido como a extensdo na qual a firma
interage com outros para adquirir conhecimento. Essas atividades requerem um
envolvimento proximo e repetitivo, envolvendo didlogo e uma interagdo mais

profunda.

Ja as atividades de comunhao de recursos sdo caracterizadas pela disposi¢ao da
empresa em unir e compartilhar os seus recursos com outros. Em geral, ela ndo serda
capaz de obter uma quantidade de recursos maior do que aquela que ela estd disposta
a comprometer. A combinagdo de recursos permite que uma empresa possa realizar
projetos que nao poderia executar sozinha. No entanto, as atividades de comunhao de

recursos nao exigem uma interagao tao intensa por parte das empresas.
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Hughes et al. (2007), classificam entdo o processo de incubag¢do em quatro categorias,

dependendo da apresentacao, por parte das incubadas, desses dois comportamentos:

¢ Incubacio fechada: acontece quando a firma incubada apresenta um baixa
intensidade de envolvimento estratégico na rede e uma baixa intensidade de
atividades de comunhdo de recursos. As empresas nessa situagdo acreditam
que o sucesso do seu produto ou servico depende do seu empenho e
minimizam a dependéncia de outros. Essa postura minimiza as chances da
empresa em gerar valor a partir da rede onde se encontra. Muitas vezes esse
comportamento estd ligado ao medo de que a interacdo com outros possa
comprometer a confidencialidade das suas ideias e solug¢des tecnoldgicas.

¢ Incubacido especializada: acontece quando a incubada apresenta um baixa
intensidade de envolvimento estratégico na rede e uma alta intensidade de
atividades de comunhdo de recursos. Essas empresas aproveitam a
oportunidades de unir for¢as com outros para expandir as suas possibilidades
de atividade diversificando as suas oportunidades de gerar valor a partir das
suas proprias competéncias. No entanto, essas firmas nao se envolvem de
forma mais profunda nas suas interacdes, o que nao lhes permite agregar
novos conhecimentos que poderiam lhe trazer um significativo aumento de
performance.

¢ Incubacio de comunidade: acontece quando a firma incubada apresenta uma
alta intensidade de envolvimento estratégico na rede e uma baixa intensidade
de atividades de comunhdo de recursos. Essas empresas engajam em
relacionamentos mais profundos com outros, permitindo que haja uma troca
significativa de conhecimento entre eles. Dessa forma, essas empresas
superam as suas lacunas de conhecimento além de criar lacos sociais com as
demais empresas. Muitas vezes, o conhecimento ganho ird apontar
oportunidades de novos negécios. No entanto, o fato dessas empresas nao se
envolverem em atividades de comunhdo de recursos pode torna-las incapazes
de aproveitar essas oportunidades. Esse comportamento pode ser explicado
por diferentes motivos: a falta de complementaridade entre os recursos da
incubada e das demais empresas na rede; medo de cair em armadilhas geradas
pela comunhdo de recursos; preocupacdo com a geracdo de ganhos

assimétricos; ou receio da incubada de que a comunhao de recursos torne a sua
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pequena base de recursos geradores de valor indisponivel, prejudicando as
suas atividades atuais.

¢ Incubacio dindmica: acontece quando a firma incubada apresenta uma alta
intensidade de envolvimento estratégico na rede e uma alta intensidade de
atividades de comunhdo de recursos. Esse € o caso em que € gerado a maior
quantidade de valor para a empresa incubada. Essas empresas sdo capazes de,
ndo sé aproveitar uma maior gama de oportunidades de negdcio ao combinar
0s seus recursos com os de outros como também sdo capazes de adquirir
novos conhecimentos que lhes permitam aprender a melhor explorar essas

combinacdes de recursos.

Scillitoe e Chakrabarti (2010) relacionam a forma como a geréncia da incubadora
interage com as empresas incubadas com a capacidade das empresas incubadas em
tirar proveito da rede da incubadora. Mais especificamente, os autores estudam como
se ddo as interagdes de aconselhamento e networking entre o gerente da incubadora e
os empreendedores de novas empresas de base tecnoldgica focando-se na diferenca
entre as interagdes voltadas a prover assisténcia técnica e assisténcia de negécio. Para
os autores, a assisténcia de negocio inclui: planejamento de negdcio; assisténcia
tributdria; recrutamento de pessoal; marketing; gestdo; contabilidade; expertise
juridica em geral; acesso a capital financeiro; e acesso a contatos de negdcio em geral.
Ja a assisténcia técnica abrange: acesso as atividades de pesquisa e tecnologias
desenvolvidas além da estrutura de laboratérios e oficinas de universidades; rede de
contatos com a industria; processo de transferéncia tecnoldgica; acesso as pesquisas e
tecnologias emergentes; protecdo a propriedade intelectual; e desenvolvimento de

know-how tecnoldgico.

Para realizar o estudo, Scillitoe e Chakrabarti (2010) aplicaram um questiondrio via
web durante os anos 2003 e 2004 sobre 28 incubadas de 11 incubadoras norte-
americanas e 14 incubadas de 6 incubadoras finlandesas, totalizando 42 incubadas em
17 incubadoras. O questiondrio visava mensurar como a intensidade das atividades de
networking — medida pela quantidade de contatos apresentados a incubada pelo
pessoal da incubadora — e a intensidade das atividades de aconselhamento — medida

pela frequéncia de interagdo entre a incubada e o pessoal da incubadora —
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influenciavam a efetividade percebida pelas incubadas da assisténcia técnica e de

negdcio recebida.

Os resultados mostram que a frequéncia com que a incubada recebe aconselhamento
por parte do gestor da incubadora ou por sua equipe € de grande importancia para a
efetividade da assisténcia de negdcio. Por outro lado, para a assisténcia técnica, o
maior ndmero de contatos se mostrou relevante, enquanto que a frequéncia de

interacao ndo se mostrou importante.

Com relacdo ao nuimero de contatos obtidos pela incubada, a partir da rede da
incubadora, os resultados mostram que esse ndo € um fator determinante para apoiar a
assisténcia de negdcio. Por outro lado, ele se mostrou de grande importancia para a

assisténcia técnica.

Scillitoe e Chakrabarti (2010) discutiram ainda esses resultados. Para eles a maior
frequéncia de interacdo permite aos gestores da incubadora criar lacos mais fortes
com as incubadas, compreender as suas necessidades e ganhar a sua confianga. Esses
fatores sdo de grande importincia para habilitar a transferéncia de conhecimento e
experiéncia relacionadas a gestdo de negdcios dos gerentes da incubadora para as

incubadas.

No entanto, no caso da assisténcia técnica, 0os gerentes ndo possuem a competéncia
necessdria para ajudar as incubadas nos seus desafios especificos. O que os gerentes
podem fazer € atuar como brokers, indicando para a incubada um contato com a
expertise técnica necessdria para ajudar-lhe a solucionar um problema. Ao atuar dessa
forma, os gestores da incubada s6 precisam interagir de forma mais intensa se nao
forem capazes de compreender rapidamente qual a real necessidade da incubada, de
forma que os gestores mais eficientes poderiam ser aqueles que conseguem realizar

mais rapidamente a indica¢do do expert.

Ja com relacdo ao numero de contatos obtidos pelas incubadas, estes ndo se
mostraram importantes para facilitar a assisténcia de negdcio, pois ela € muito melhor
suportada por uma intera¢cdo mais intensa com um contato Unico do que com uma
larga rede de contatos com os quais se tem uma interagdo esporadica. Por outro lado,

J& que a assisténcia técnica depende de competéncias mais especificas que variam de
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acordo com o problema técnico particular enfrentado pela incubada. Por isso, um
maior nimero de contatos se torna mais eficiente por aumentar as chances de se

encontrar alguém com as competéncias necessdrias para apoiar o aprendizado.

Os autores discutem ainda que, embora as incubadoras afirmassem possuir mais de
150 contatos, as empresas incubadas afirmavam ter obtido, em média, entre 1 e 6
contatos a partir da rede da incubadora. Esse contraste aponta para a importancia de
que o gerente da incubadora compreenda o problema enfrentado pela incubada e saiba

indicar contato adequado para prover-lhe a assisténcia técnica necessaria.

3.3. A construgao do modelo de incubagao de empresas

O capitulo anterior mostra que a literatura a respeito da incubagcdo de empresas é
bastante limitada no que diz respeito a descricdo do processo de incubagdo, quase
sempre tratado como caixa preta (Hackett e Dilts, 2004a). Nas primeiras se¢oes deste
capitulo, foram descritos os principais avangos da literatura recente sobre esse tema.
No entanto, apesar desses avangos, ndo emergiu ainda um modelo de processo de
incubacdo amplamente utilizado. O restante desse capitulo apresenta o resultado de
um esfor¢o de revisdo bibliografica voltado a cobrir essa lacuna apresentando uma

descricao genérica de processo de incubagao.

Quinze artigos foram selecionados como base para a constru¢do do modelo. Muitos
deles ndo discutem diretamente o que seria um processo de incuba¢io, mas descrevem
casos de empresas incubadas ou trazem outras discussdes interessantes que juntas nos
permitem inferir um processo genérico de incubacdo. O procedimento para seleciona-
los pode ser visto no Anexo A — Revisdo Bibliografica Realizada Sobre o Modelo
Genérico do Processo de Incubacdo de Empresas. Os artigos selecionados foram os

seguintes:

1. Bergek, Anna, and Charlotte Norrman. 2008. “Incubator best practice- A
framework.” Technovation 28(1-2)- 20-2

2. Rice, M. P. 2002. “Co-production of business assistance in business
incubators: an exploratory study.” Journal of Business Venturing 17(2):163—

187.
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Hughess, M., R.D. Ireland, and R.E. Morgan. 2007. “Stimulating dynamic
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