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Resumo

O presente artigo tem como objetivo apresentar e discutir a contribui¢do da Incubadora Tecnoldgica de Guarulhos (ITG) ao desenvolvimento
de micro e pequenas empresas de base tecnoldgica, focada na criacéio de valor, recursos e capacidades, com a fundamentac@o na Visdo Baseada
em Recursos. Foram entrevistados empresarios-gestores de seis empresas residentes na ITG, por meio de um roteiro-padrdo com perguntas
abertas. As respostas foram tratadas e analisadas por meio da metodologia qualitativa com a aplicacdo da técnica da andlise de conteido. Os
resultados mostraram a relevancia da contribui¢do da ITG por ter propiciado as empresas incubadas: a) oferecerem produtos inovadores associados
a personalizacio no atendimento aos clientes como um diferencial na criag@o de valor para eles; b) desenvolverem a infraestrutura e o conhecimento
técnico como os seus recursos tangiveis e intangiveis estratégicos; c) desenvolverem as capacidades de gestido empresarial eficiente e de efetivagdo
de networking no ambiente de seus negdcios, o que permite a exploracdo de oportunidades de mercado e redugdo de ameagas dos concorrentes.
Foi possivel observar, também, aspectos da cultura imanente ao desenvolvimento dos empresdrios, quais sejam, a absorcao da visao estratégica e
dos conceitos gerenciais de negdcios e o valor dado por eles como reconhecimento ao apoio recebido da ITG.
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Abstract

This paper aims to present and discuss the contribution of the Technological Incubator of Guarulhos (TIG) to the development of micro and small
technology-based companies, focused on value creation, resources and capabilities, with the reasoning in the Resource-Based View. Entrepreneur-
-managers in six companies TIG residents were interviewed by means of a standard script with open questions. The responses were processed
and analyzed using qualitative methods with the application of the technique of content analysis. The results showed the importance of the
contribution of TIG for having undertaken to incubated companies: a) offering innovative products associated with personalized customer service
as a differentiator in creating value for them; b) developing the infrastructure and technical knowledge as their tangible and intangible strategic
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resources; ¢) developing the capabilities for efficient business management and effective networking in their business sector, allowing the exploitation
of market opportunities and reduce threats from competitors. It was also possible to observe aspects of the culture immanent into the development
of entrepreneurs, namely the absorption of the strategic vision and business management concepts, and the value given by them as recognition of

the support received from TIG.
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Introducio

O presente artigo trata do desenvolvimento de micro e peque-
nas empresas (MPEs) beneficidrias de um programa de apoio a
gestdo implantado no ambiente de uma incubadora de empresas
de base tecnoldgica.

De acordo com Gassman e Becker (2006), apesar de as incu-
badoras de empresas terem experimentado um fendmeno recente
de crescente relevincia empirica, pouca pesquisa tem sido feita
nessa area, com limita¢des de estudos no processo de incubagio
e nos recursos fornecidos pelas incubadoras.

No inicio dos anos 1950, na conhecida regido do Vale do
Silicio, na Califérnia, a Universidade de Stanford criou uma
incubadora de empresas com a finalidade de apoiar alunos
recém-graduados no desenvolvimento de projetos de base tec-
nolégica, bem como para neles promover o desenvolvimento do
espirito empreendedor (Damido et al., 2013).

O modelo atraiu o capital de risco e o seu sucesso fez com
que, a partir dos anos 1960, tenha se difundido para além da Cali-
férnia. Posteriormente, atingiu a Europa e a Asia. Em meados
dos anos 1980, o Brasil também adotou esse modelo para apoiar
o desenvolvimento de micro e pequenas empresas em ambien-
tes locais (ANPROTEC, 2014). Desde entdo, as incubadoras de
empresas t&ém desempenhado um papel relevante no universo das
MPEs e promovido o estimulo, a criagdo e o desenvolvimento
de projetos inovadores (INCUBADORA, 2014).

Segundo a Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores — ANPROTEC (2014), uma das
razdes paraisso reside no fato de essas empresas obterem resulta-
dos significativos por meio do suporte recebido pela incubadora
durante o periodo de incubag@o e posterior amadurecimento
necessdrio para enfrentar a competi¢do no mercado. O suporte
recebido da incubadora geralmente se traduz em apoios especifi-
cos para desenvolver os recursos e as capacidades das empresas,
por forca de estarem inseridas em um ambiente voltado para
a promog¢do da inovacdo e o desenvolvimento de produtos e
servicos diferenciados.

Asincubadoras de empresas oferecem suporte técnico, geren-
cial e a formagao complementar do empreendedor para facilitar
e agilizar o processo de inovagao tecnoldgica nas micro e peque-
nas empresas (INCUBADORA, 2014).

Para Raupp e Beuren (2009), as incubadoras, desde que foram
constituidas, passaram a representar um importante subsidio no
desenvolvimento das MPEs e a oferecer a empresa incubada o
auxilio necessdrio ao seu crescimento e desenvolvimento nos
primeiros anos de existéncia. De acordo com um estudo feito

em 2011 pela ANPROTEC em parceria com o Ministério de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (MCTI), o Brasil contava com
384 incubadoras em operacio, que abrigavam 2.640 empresas e
geravam 16.394 postos de trabalho. Essas incubadoras tinham
graduado 2.509 empreendimentos, que faturavam R$ 4,1 bilhdes
e empregavam 29.205 pessoas. O mesmo estudo revelou outro
dado importante: 98% das empresas incubadas inovavam, 28%
com foco no dmbito local, 55% no nacional e 15% no mundial
(ANPROTEC, 2014).

A Incubadora Tecnolégica de Guarulhos (ITG) foi criada em
2005 por intermédio da Agéncia de Desenvolvimento e Inovacao
de Guarulhos (AGENDE), da Prefeitura Municipal de Guarulhos
(PREFEITURA, 2014). Guarulhos ¢ a oitava cidade mais rica
do Brasil, com uma producio que representa mais de 1% do
Produto Interno Bruto (PIB) e ocupa a segunda posicdo entre os
municipios paulistas.

Conforme Damido et al. (2013), a ITG desenvolveu um pro-
grama estruturante denominado Pronto para Viver (PPV), com
foco na gestdo do processo de incubac¢do das empresas partici-
pantes. O objetivo do programa € ajudar as empresas incubadas
a desenvolverem de maneira mais eficaz os seus recursos e as
suas capacidades, obterem melhor desempenho de seus nego-
cios, com a consequente criagdo de valor para os seus clientes.
Nesse sentido, Raupp e Beuren (2009) ressaltam a necessidade
de as incubadoras oferecerem programas que possam amenizar
as dificuldades encontradas pelas empresas durante o processo
de incubagdo e que favorecam o desenvolvimento das caracte-
risticas empreendedoras.

Com base nas colocacdes acima, a pesquisa que fundamenta
este artigo questionou a relevincia desse tipo de apoio para
o efetivo desenvolvimento inicial dessas empresas incubadas,
particularmente na ITG.

Para isso, adotou-se a abordagem da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), que € a mais proficua e destacada dentro
da Administracdo Estratégica (Nothnagel, 2008, Kretzer &
Menezes, 2006) e que foca os recursos e as capacidades como
fontes de criag@o de valor capazes de gerar vantagem competitiva
para as empresas.

Gassman e Becker (2006) sustentam que a VBR pode
oferecer um modelo explicativo de como incubadoras de empre-
sas funcionam como unidades corporativas especializadas que
desenvolvem novos negdcios.

Segundo Barney (1991), um dos autores destacados da VBR,
a combinacdo de recursos e capacidades especificos de uma
determinada empresa pode proporcionar a criagc@o de valor supe-
rior para os clientes por meio dos seus produtos. Para esse
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autor, a vantagem competitiva é obtida quando os recursos e
as capacidades forem heterogéneos e de dificil imitacdo.

Para responder ao questionamento apresentado anteri-
ormente foi definido como objetivo, identificar a efetiva
contribuicdo da referida incubadora para a complementagéo e
formacao dos recursos e capacidades para as empresas incubadas
enfrentarem os concorrentes nos mercados dos seus produtos, do
ponto de vista dos empresarios gestores. Como objetivos especi-
ficos buscou-se: a) entender como ocorre a geragio de valor para
os clientes das empresas incubadas; e b) identificar que recur-
sos e capacidades desenvolvidos tém sido estratégicos para essa
geracdo de valor, decorrentes do apoio da ITG.

As préximas secOes deste artigo apresentam consideracdes
sucintas sobre a atuacdo das incubadoras, em particular sobre
aquela na qual o estudo foi feito, o referencial teérico com os
conceitos sobre a VBR que fundamentaram o estudo, as jus-
tificativas e o detalhamento dos procedimentos metodolégicos
de um estudo exploratdrio e descritivo, a op¢do pelo método
qualitativo, as andlises e interpretacdes com o material obtido
no campo e as consideracdes finais, com possiveis respostas ao
questionamento que norteou o estudo e com os aprendizados
obtidos.

Espera-se com este trabalho mostrar as contribui¢des de uma
incubadora, no caso a ITG, para o desenvolvimento de micro
e pequenas empresas de base tecnoldgica, com fundamentacio
na VBR, a partir da criagdo de valor para os seus produtos e
servicos, tendo em vista entender que recursos e capacidades se
tornaram estratégicos nesse processo.

Incubadoras de empresas

De acordo com o SEBRAE (2013), as incubadoras de empre-
sas maximizam o uso dos recursos humanos, financeiros e
materiais de que dispdem os micro e pequenos empresarios. Essa
acdo aumenta a sobrevivéncia das empresas. No Brasil, estima-
tivas apontam que a taxa de mortalidade das micro e pequenas
empresas que passam pelas incubadoras fica reduzida a 20%,
um nivel compardvel aos europeus e americanos. Ja para as nas-
cidas fora do ambiente de incubadora, a institui¢do aponta uma
taxa de mortalidade de 80% antes de completarem o primeiro
ano de funcionamento.

Para Somsuk, Wonglimpiyarat e Laosirihongthong (2012),
as incubadoras de empresas de tecnologia sdo vistas como
um mecanismo que pode criar ambientes de apoio empresa-
rial de base tecnoldgica para start-ups, ajudd-las a aumentar
as suas taxas de sobrevivéncia. Storopoli, Binder e Maccari
(2013) consideram que as incubadoras promovem a aceleracio
do desenvolvimento de empresas empreendedoras e auxiliam
em sua sobrevivéncia e crescimento.

Nessa linha, o estudo de Souza, Sousa e Bonilha (2008) des-
taca que os beneficios gerados pelas novas empresas que surgem
das incubadoras sio intimeros, dentre eles a aplicacio de tecno-
logias desenvolvidas em centros de ensino e pesquisas no setor
produtivo; a criagdo de postos de trabalho; a inclusdo de gru-
pos minoritdrios ou em condi¢des econdmicas desfavoraveis; o
desenvolvimento de cadeias produtivas; e a difusdo de produtos,
processos e servigos, muitas vezes inovadores, melhores, mais

eficientes e mais baratos. Segundo os autores, ao prestar esses
servigos as incubadoras canalizam recursos para novos projetos
em universidades.

Existem diversos tipos de incubadoras: as de base tecno-
l6gica (abrigam empreendimentos que usam tecnologia); as
tradicionais (ddo suporte a empresas de setores tradicionais da
economia); as mistas (aceitam tanto empreendimentos de base
tecnolégica quanto de setores tradicionais) e as sociais (que t€ém
como publico-alvo as cooperativas e associacdes populares).

No caso das empresas de base tecnoldgica, os empreen-
dedores também contam com a oportunidade de acesso a
universidades e instituicdes de pesquisa e desenvolvimento, com
as quais muitas incubadoras mantém vinculo. Isso ajuda a redu-
zir custos e riscos do processo de inovagao, pois permite o acesso
a laboratérios e equipamentos que exigiriam investimento ele-
vado.

Segundo a ANPROTEC (2014), a empresa, para ingressar
em uma incubadora, precisa passar por um processo seletivo.
As regras de selecdo variam de acordo com cada incuba-
dora, porém o prerrequisito mais importante € a inovagdo. A
empresa pode ser incubada residente (quando ocupa um espaco
dentro do prédio da incubadora) ou incubada ndo residente
(caso em que tem sua prépria sede, mas recebe suporte da
incubadora).

O tempo médio de incubagdo de uma empresa é de trés
anos. Todavia, esse prazo varia de acordo com as caracteris-
ticas do empreendimento. Empresas da drea de tecnologia da
informacgdo e comunica¢do tendem a ficar menos tempo incu-
badas, ji4 que trabalham com tecnologias que tém um ciclo
de desenvolvimento mais curto, diferentemente dos empreen-
dimentos de biotecnologia, por exemplo. O importante é que, ao
se graduar, o empreendimento esteja preparado para o mercado.
Durante o processo de incubacfo, as incubadoras fazem acom-
panhamentos periédicos para avaliar o nivel de desenvolvimento
das empresas (ANPROTEC, 2014).

Referencial tedrico

Para fundamentar o desenvolvimento deste artigo com base
na VBR, dividiu-se o referencial tedrico em duas se¢des. Na
primeira estdo apresentados os conceitos de vantagem competi-
tiva e criacdo de valor e na segunda, os conceitos de recursos e
capacidades.

Vantagem competitiva e criagdo de valor

Kretzer e Menezes (2006) argumentam que a vantagem com-
petitiva sustentavel baseia-se na natureza complexa e ticita dos
mecanismos de protecdo da empresa. Para os autores, as fon-
tes de vantagem competitiva sustentdvel vao além dos niveis
diferenciais de eficiéncia dos recursos quanto a produzir de
forma mais econdmica e da eficicia desses em relacdo a melhor
satisfazer as necessidades dos consumidores. Assim, as fontes
de vantagem competitiva sustentdvel relacionam-se fortemente
com os atributos tnicos e dificeis de serem reproduzidos ou
imitados pelos rivais.
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Para Peteraf e Barney (2003), o valor criado por uma empresa
ao fornecer determinado bem ou servico € a diferenca entre os
beneficios percebidos pelo comprador, refletidos no pre¢o que
ele estd disposto a pagar, e o custo da empresa para produzir
esse mesmo bem ou servigo. Esse valor pode ser aumentado
com o oferecimento de maiores beneficios para os compradores
ou a minimizag¢do dos custos para produzi-los, ou ambos. Para
0s autores, uma empresa tem uma vantagem competitiva se ela
for capaz de criar mais valor econdmico do que o concorrente
em seu mercado de produtos.

Nesse sentido, Barney e Jay (2011) defendem a tese de que
o valor econdmico € a diferenca entre os beneficios percebidos
obtidos por um cliente que compra produtos ou servicos de uma
empresa e o custo econdmico total desses produtos ou servigos.
Assim, o tamanho da vantagem competitiva de uma empresa é
a diferenca entre o valor econdmico que ela consegue criar e
aquele de suas rivais.

De acordo com Barney e Clark (2007), a vantagem competi-
tiva € expressa em termos da capacidade da empresa para criar
relativamente mais valor econdmico do que seus rivais e produzir
maiores beneficios liquidos, por meio da diferenciag@o superior
e/ou redugdo dos custos. Esses autores sustentam que na légica
baseada em recursos a empresa tem uma vantagem competitiva
sustentdvel quando os concorrentes sdo incapazes de duplicar os
beneficios dessa estratégia.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), o valor é medido
pelas caracteristicas de desempenho de um produto e pelos atri-
butos pelos quais os clientes estdo dispostos a pagar. As empresas
tém de oferecer valor aos clientes que seja superior ao valor
oferecido pelos concorrentes para criar vantagem competitiva.

Zubac, Hubbard e Johnson (2010) propdem que o valor nor-
malmente € percebido a partir de uma perspectiva do cliente.
Esses autores afirmam que os clientes irdo efetivar a compra
quando sua proposta de valor € afetada por um preco melhor
ou um melhor desempenho para um produto/servico ou um
substituto adequado se tornar disponivel.

No trato da relagdo entre valor e comportamento do consumi-
dor, Bowman e Ambrosini (2000) abordam o conceito da teoria
da utilidade, segundo o qual os consumidores gastam seus ren-
dimentos de modo a maximizar a satisfacio que recebem dos
produtos adquiridos. Os autores afirmam também que as deci-
soes sobre a aquisi¢do de insumos em um processo de producio
sdo baseadas em crengas sobre a utilidade do recurso no pro-
cesso de criacdo de valor, a captura de valor é determinada por
uma avaliacdo subjetiva da relacao entre o poder de barganha do
comprador e do vendedor. Sugerem ainda uma andlise acerca
das distingdes entre valor de uso e valor de troca, usadas pelos
economistas cldssicos. Em outras palavras, o valor de uso é o
percebido pelo cliente, ao passo que o valor de troca refere-se
ao prego cobrado.

Para Barney e Clark (2007), o valor € expresso, de um lado,
em termos da diferenga entre os beneficios percebidos, ou seja,
o que os clientes estdo dispostos a pagar, e, de outro, os cus-
tos econdmicos. Refere-se, portanto, ao conceito econdomico de
excedente total, que € igual a soma das rendas econdmicas e dos
clientes ou excedente do consumidor.

Recursos e capacidades

Os recursos e as capacidades, do ponto de vista da VBR,
sdo os fundamentos bdsicos para a empresa obter vantagem
competitiva, por meio da criagcdo de valor econdmico aos seus
produtos e servigos (Barney, 1991, Barney & Jay, 2011, Bowman
& Ambrosini, 2000, Peteraf & Barney, 2003).

As origens da VBR remontam a Penrose (1959), que defende
ser uma empresa mais do que uma unidade administrativa,
constituida por um conjunto de recursos produtivos disponiveis
para diversos usos tendo em vista um longo periodo de tempo.
Segundo essa autora, os recursos de uma empresa influenciam
o0 seu crescimento e esse € limitado quando seus recursos sao
inadequados ou insuficientes.

Wernerfelt (1984) foi um dos primeiros autores a relacionar
os recursos da empresa a vantagem competitiva, € a ele creditada
a criacdo do termo “visdo baseada em recursos”. De acordo com
esse autor, as empresas sdo um conjunto de recursos produtivos
definidos como “qualquer coisa” considerada como sua forta-
leza ou fraqueza. Defende ele a tese de que a heterogeneidade
entre as empresas estd baseada em seus recursos, que sdo fatores
importantes capazes de desequilibrar a competicao.

O pressuposto da heterogeneidade refletiu no trabalho de
Rumelt (1984), para quem, mesmo que empresas comecem
homogéneas, os mecanismos de isolamento impdem caracteris-
ticas diferenciadas nos recursos, incapazes de serem imitados.

Esses autores influenciaram no delineamento de duas das
mais importantes bases da VBR: a heterogeneidade e a mobili-
dade imperfeita de recursos entre as organizacdes (Barney, 1991;
Peteraf, 1993).

Para Kretzer e Menezes (2006), o objetivo principal da VBR
é explicar a criag@o, a manuteng@o e a renovacdo da vantagem
competitiva no que se refere aos recursos internos da empresa.
Para os autores, sua contribui¢@o bdsica reside na andlise minu-
ciosa das condigdes sob as quais os recursos geram retornos, ou
seja, heterogeneidade, imobilidade e dificuldade de imitacdo dos
ativos estratégicos geradores de retornos para a empresa. Acres-
centam esses autores que essa abordagem € uma perspectiva
que considera as competéncias, as capacidades (capabilities) e
as habilidades como a base de conhecimento produtivo e orga-
nizacional e, por sua vez, a fonte mais importante da vantagem
competitiva, da heterogeneidade e do retorno (lucratividade) das
empresas, em longo prazo ou de vida longa.

Navisdo de Barney e Arikan (2001),a VBR € uma explicacdo
de diferencas de desempenho entre as empresas, eles presumem
que as empresas de alto desempenho sdo feitas de feixes de
recursos que permitem obter a vantagem no mercado.

Barney e Jay (2011) argumentam que os recursos s3o 0s
ativos tangiveis e intangiveis que uma empresa usa para criar
e implementar suas estratégias, enquanto que capacidades sdo
um subgrupo de recursos que permitem que uma empresa obte-
nha vantagem de seus outros recursos. Os autores sustentam
que a heterogeneidade dos recursos ocorre quando determina-
das empresas usam suas capacidades de modo mais eficiente e
eficaz do que outras, conferem a essas a possibilidade de um
desempenho superior, independentemente do setor de atuacdo.
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Ja para Grant (1991), os recursos sdo as entradas para o
processo de producgdo. Esses s@o a unidade bésica de andlise,
exemplificados como os bens de capital, as habilidades dos fun-
ciondrios, as patentes e a marca, as capacidades sdo identificadas
pelo uso do conjunto dos recursos para a execucdo de uma tarefa
ou atividade.

De acordo com Helfat e Peteraf (2003), as capacidades
correspondem as habilidades da empresa em coordenar tare-
fas com o uso de recursos com o proposito de obter um
resultado final especifico. As capacidades podem ser classifi-
cadas em operacionais e dinamicas. As primeiras geralmente
envolvem a execugdo de uma atividade, como a manufatura,
que usa um conjunto de rotinas para coordenar as tarefas
necessdrias para a execu¢do da atividade. De outro lado,
as capacidades dindmicas constroem, integram ou reconfigu-
ram as capacidades operacionais e os recursos no nivel da
empresa.

Helfat et al. (2007) propdem que a base de recursos inclui os
tangiveis, intangiveis e ativos humanos (ou recursos), bem como
as capacidades que a organizacdo tem, controla ou tem acesso a
uma base preferencial.

Para analisar os recursos e as capacidades no ambito interno
da empresa, capazes de gerar vantagem competitiva, Barney e
Clark (2007) apresentam um modelo referido como VRIO (vali-
0s0, raro, inimitdvel, organizado). Tal modelo é constituido de
quatro atributos que buscam avaliar as condi¢des de um recurso
ou capacidade ser considerado estratégico para a obtencdo
da vantagem competitiva sustentdvel, conforme descritos a
seguir:

a) devem ser valiosos, ou seja, quando 0s recursos permitem
a empresa explorar oportunidades ou neutralizar ameacas
externas por meio da oferta de produtos com valor supe-
rior ao dos concorrentes. Usar recursos valiosos tem como
efeito o aumento das receitas liquidas ou a redugéo dos custos
liquidos da empresa (Barney & Jay, 2011).

b) devem ser raros, restritos a uma ou a um ndmero limitado
de empresas concorrentes. Portanto, ainda que valioso, o
recurso ndo pode ser comum a maioria das empresas con-
correntes. Caso contrdrio, ndo contribuird para a geragdo da
vantagem competitiva.

¢) deve ser inimitdvel ou imperfeitamente imitdvel, na medida

em que as empresas que ndo possuam determinado recurso

se deparem com uma desvantagem de custo para obté-lo ou

para desenvolvé-lo (Barney, 1991).

deve estar organizado para poder manter produtivo por um

tempo mais longo o recurso, apoiado pela estrutura formal

da empresa, pelo sistema gerencial que o controla e pela sua
politica de remuneragao.

d

~

Assim, para um recurso ou capacidade ser considerado como
estratégico para a obtencdo da vantagem competitiva sustenta-
vel, terd de atender a todos esses atributos. Caso atenda apenas
aos critérios de valor e de raridade, a vantagem ndo € sustentdvel
e a empresa enfrenta a paridade competitiva (Barney & Clark,
2007).

Procedimentos metodolégicos
Tipo e método da pesquisa

Foi adotada a pesquisa do tipo exploratdria, pela ainda pouca
disponibilidade de estudos no tema, conforme destacado no ini-
cio deste artigo, e descritiva, pela unidade de andlise tratar da
caracterizacdo de recursos, capacidades, valor e vantagem com-
petitiva, descritos por gestores das empresas (Collis & Hussey,
2005).

Adotou-se o método qualitativo porque, de acordo com Flick
(2004), quando os fendmenos sdo estudados em sua comple-
xidade e totalidade, em um contexto especifico, e quando os
campos de estudo ndo sdo situagdes artificiais em laboratério,
mas sim praticas na vida cotidiana, a pesquisa qualitativa se
apresenta como a mais adequada. Por essas razdes foi adotado
no estudo junto a micro e pequenas empresas incubadas na ITG.

Ambiente da pesquisa

Com pouco mais de oito anos de existencia, a ITG se destaca
por sua atuacdo no desenvolvimento de melhores préticas, foi
premiada como a melhor incubadora da Regido Sudeste (Damido
etal., 2013).

Nesse contexto, conforme Damido et al. (2013), aITG desen-
volveu uma metodologia de apoio a gestdo do processo de
incubacdo das empresas que associa os conceitos de ciclo de
vida, maturidade e competéncias da organizagdo e humanas para
aplicar as teorias da gestdo a ambientes inovativos (incubadoras
de empresas) com foco em eficécia (resultados), eficiéncia (ren-
dimentos) e efetividade (reconhecimento). O apoio contempla
os aspectos tecnoldgicos, financeiros, mercadoldgicos, o empre-
endedorismo, a captacdo de recursos e outros.

A pesquisa de campo foi feita nas instalagdes da ITG, que
abrigava 30 empresas incubadas entre residentes e ndo resi-
dentes na ocasido da pesquisa. Com o objetivo de enriquecer a
investigacdo, foram entrevistadas empresas com negdcios dife-
rentes, da produgdo de bens durdveis a de servigos.

Coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de entrevistas pre-
senciais, com perguntas abertas dentro de um roteiro-padrio
(Apéndice A). As perguntas foram elaboradas por meio de uma
matriz, em que na primeira coluna foram colocados os objetivos
especificos e na coluna seguinte, a direita, os conceitos resu-
midos do referencial tedrico referentes a cada objetivo. Uma
terceira coluna foi dedicada as perguntas, resultantes das leituras
e associagdes no sentido horizontal da matriz. Foram formula-
das 11 perguntas, s da primeira a segunda estavam conectadas
ao primeiro objetivo especifico e da quarta a décima ao segundo
objetivo especifico. A 11¢ procurou obter uma confirmagio
sobre a contribui¢do da ITG ao desenvolvimento das microem-
presas, como um fechamento da entrevista.

Para tanto, foram selecionadas seis das empresas incubadas
na ITG e se consideraram: a) o periodo de incubacdo, com-
preendido entre um ano e meio e trés anos, b) o estigio de
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Tabela 1
Perfil das empresas incubadas

Periodo
de incubacdo

Empresas entrevistadas Estdgio

Atividades desenvolvidas

de desenvolvimento®

Empresa A Dois anos e seis meses Avancado Servigos/fornecimento materiais e equipamentos
Empresa B Dois anos Avangado Produtos
Empresa C Um ano e seis meses Intermedidrio Servigos
Empresa D Um ano e dez meses Intermedidrio Servigos/fornecimento materiais e equipamentos
Empresa E Dois anos e seis meses Avangado Servigos
Empresa F Dois anos e oito meses Avangado Servigos/fornecimento materiais e equipamentos

Fonte: Elaborada pelos autores.
 Indicagdo da incubadora com base em critério do programa PPV.

desenvolvimento atingido durante o processo de incubacio e
¢) as atividades desenvolvidas que tenham propiciado resultados.

Ja o nimero de empresas selecionadas para a entrevista teve
a ver com os seguintes critérios: a) o equilibrio entre os dife-
rentes tipos de negdcios, para o enriquecimento da coleta e
posterior tratamento dos dados e b) a acessibilidade por parte
do pesquisador.

A tabela 1 resume o perfil das empresas pertencentes a ITG.
Como foi exigida a garantia de anonimato da empresa, os seus
nomes foram omitidos, substituidos por referéncias alfabéticas.

As entrevistas foram feitas com o empresario-gestor de cada
empresa, com duragdo mimima de 40 minutos, gravadas em
audio com autorizagdo dos entrevistados. Posteriomente, as
gravagdes foram objeto de transcricdo e analisados os depoi-
mentos. O nimero de entrevistados mostrou-se apropriado para
o estudo, pois surgiram redundancias apds a quinta entrevista.

Segundo Flick (2004), o método qualitativo usa texto como
material empirico com base na observagdo do campo.

Tratamento dos depoimentos

Para o tratamento dos depoimentos foi usada a técnica da ané-
lise de conteido, que, segundo Bardin (2007), possibilita uma
andlise objetiva das informacdes coletadas nas entrevistas, por
meio da codificagdo e categorizagdo, que sdo a sintese do mate-
rial para se trabalhar com material literal. Segundo a autora, o
processo de andlise qualitativa pressupde as seguintes fases da
andlise: pré-andlise, exploracdo do material e o tratamento dos
dados para a andlise e a interpretacdo. Como o contetido das
respostas foi decorrente das perguntas do roteiro de entrevistas,
a sua codificacdo foi pré-definida (palavras-chaves de cada per-
gunta). Isso fez com que a primeira fase tenha sido de ajustar as
respostas a cada pergunta, j4 que aquelas nem sempre surgiram
no momento adequado e de maneira organizada. A fase seguinte
foi a da escolha das unidades semanticas (palavras, locucdes e
pequenas sentengas) que correspondeu a primeira integracio e
reducdo do material para se obterem os temas, esses conectados a
cada objetivo especifico. Na sequéncia foi feita nova integragao e
reducdo, agora dos temas, para se obterem as categorias que cor-
responderam a sintese final para viabilizar e facilitar as andlises
(Flick, 2004).

Para garantir a validade e confiabilidade minimas das ana-
lises, foram considerados os critérios estabelecidos por Bardin
(2007) para a andlise de conteddo, quais sejam, homogeneidade,

Tabela 2
Objetivos especificos e categorias

Objetivos especificos Categorias

. Entender como ocorre a geragdo de
valor para os clientes das empresas
incubadas.

2. Identificar que recursos e capacidades

desenvolvidos tém sido estratégicos

para essa geragao de valor, decorrentes
do apoio da ITG.

o Inovagio e personalizagdo.

o Infraestrutura e
conhecimento técnico.
o Gestdo empresarial
eficiente e networking.

Fonte: Elaborada pelos autores.

pertinéncia, exaustividade e representatividade, nas integracdes
e sinteses procedidas nos depoimentos. Esse processo foi faci-
litado mediante o emprego de uma planilha em que foram
colocadas, na primeira coluna, as perguntas na ordem em que
foram formuladas e nas demais as unidades semanticas recor-
tadas das respostas de cada entrevistado. As leituras feitas no
sentido horizontal da planilha resultaram nos temas e depois nas
categorias.

A tabela 2 apresenta as categorias resultantes que serviram de
base para as andlises, em conexdo com os objetivos especificos.

Analise dos depoimentos

Uma vez feito o tratamento dos depoimentos dos empresa-
rios das empresas incubadas, passou-se a andlise dos resultados
com base nas categorias apresentadas na tabela 2. As andlises
estdo ordenadas segundo os objetivos especificos definidos e
suas respectivas categorias, considerando-se o objetivo geral
do estudo, de identificar a efetiva contribuicdo da ITG para a
complementacdo e formagado dos recursos e capacidades para as
empresas incubadas enfrentarem os concorrentes nos mercados
dos seus produtos, do ponto de vista dos empresarios gestores.

Dado o compromisso de se manter no anonimato os entre-
vistados, eles foram identificados como (E1), (E2), (E3), (E4),
(E5) e (E6), obedecida a ordem cronoldgica em que ocorreram
as entrevistas.

Objetivo especifico n° 1 — Entender como se dd a geragdo
de valor para os clientes das empresas incubadas

A andlise das respostas as perguntas associadas ao pri-
meiro objetivo especifico permitiu elaborar uma tnica categoria,
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“Inovacdo e personalizacido”, em razio de essa ter refletido uma
convergéncia grande nos depoimentos quanto a criacdo de valor
das empresas para os seus clientes, conforme demonstrado a
seguir.

Inovagdo e personalizacdo

A elaboracido dessa categoria teve como esséncia a importan-
cia estratégica de as empresas oferecerem servigos inovadores
em relacdo aos dos concorrentes, como forma de geragcdo de
valor e consequente diferencial competitivo no mercado em que
atuam. Associada a isso estd a necessidade de que esses servigos
sejam personalizados, de acordo com as especificidades dos cli-
entes, por meio de um relacionamento préximo que leve a efetiva
geracdo de valor para esses. Esses aspectos estdo evidenciados
nos trechos das entrevistas apresentados a seguir.

[...] a gente enfrenta essa concorréncia apresentando algu-
mas inovagdes, diferenciais, para promover o servico de uma
maneira diferente que a concorréncia... agregando a consul-
toria para a sua utilizacdo. (E3)

[...] nds buscamos mais uma solug@o, uma novidade no mer-
cado que reduziria o custo do cliente em até 50%, [...] em
um caso o custo caiu de cerca de R$ 5.000 para R$ 2.300,00.
(E6)

Os relatos acima demonstram a iniciativa de ampliacdo do
valor criado pelas empresas, por meio da oferta de servigos
que proporcionem maiores beneficios e redu¢do de custos de
producdo para os seus clientes, conforme propdem Peteraf e
Barney (2003).

Quanto a personaliza¢do como fator relevante para a geracao
de valor, estdo ilustrados nos seguintes trechos das entrevistas:

[...] o cliente traz uma peca para efetuar um determinado
servico, seja montagem, estamparia [...] e nés oferecemos
a solugdo integrada, desde o projeto até o tryout final da
maquina. (E1)

Sdo pecas que a gente desenvolve conforme a necessidade
do cliente, pecgas personalizadas [...] que acabam sendo uma
diferenciagdo no mercado. (E4)

[...] ndo entregamos um produto de prateleira [...]. A principal
vantagem € atender as peculiaridades do cliente. (ES)

Os trechos apresentados acima reafirmam a posicdo de
Barney e Clark (2007) de que, para criar mais valor do que
seus concorrentes, uma empresa deve produzir maiores benefi-
cios liquidos, por meio da diferenciagdo superior, a exemplo do
que ocorreu com as empresas investigadas.

Os relatos dos entrevistados também corroboram a afirmagao
de Zubac et al. (2010) de que o valor normalmente € percebido
a partir de uma perspectiva do cliente. Também sdo consisten-
tes com as proposigdes de Peteraf e Barney (2003) e Barney
e Clark (2007) de que o valor criado por uma empresa ao for-
necer determinado bem ou servico pode ser ampliado quando
forem ofertados maiores beneficios para os compradores ou
minimizados os custos para produzi-los, ou ambos. Isso porque
as empresas incubadas identificaram oportunidades de mer-
cado para a oferta de produtos e servicos de valor agregado,

diferentemente dos ofertados por seus concorrentes, com énfase
nos atributos de inovagdo e personalizagdo.

A oferta de produtos inovadores e personalizados que per-
mitiram a cria¢do de valor diferenciado, conforme os relatos
dos empresdrios, se deu por meio das consultorias especializa-
das na elaboragdo e execugdo dos planos de negdcio, com foco
em solugdes tecnoldgicas inovadoras e personalizadas, estimulo
a participacdo de feiras e semindrios relacionados ao setor das
empresas da pesquisa e geracdo de negdcios por meio de agdes
de networking, recursos oferecidos pela ITG.

Objetivo especifico n°2 — Identificar que recursos
e capacidades desenvolvidos tém sido estratégicos
para essa geragdo de valor, consideradas as
transformagoes decorrentes do apoio da ITG

As respostas as questdes referentes a esse objetivo possibili-
taram a construcdo de duas categorias de andlise, quais sejam:
“Infraestrutura e conhecimento técnico” e “Gestdao empresarial
eficiente e networking”, com dois componentes intimamente
ligados em cada uma delas.

Infraestrutura e conhecimento técnico

A infraestrutura oferecida pela ITG e o conhecimento téc-
nico dos empresdrios gestores das empresas foram destacados
nas entrevistas como recursos tangiveis e intangiveis relevan-
tes para a geragdo de valor para os clientes. Esses recursos
foram adquiridos e/ou alavancados durante o processo de
incubacdo das empresas, sdo vistos como ativos estratégi-
cos que agregaram valor aos produtos e servigos oferecidos
e singulares quando comparados com os dos concorrentes
diretos.

No tocante a infraestrutura, recurso tangivel oferecido pela
incubadora, foi destacado como valioso e raro para os entrevis-
tados, de acordo com os depoimentos que seguem:

[...] nés temos uma adequada infraestrutura, onde ha salas,
estacionamento, seguranca [...] € perfeita aqui para nés, o
espago fisico € grande o suficiente. (E1)

[...] foi disponibilizado um espaco onde nés efetuamos todos
os testes para poder fabricar um protétipo aqui dentro [...]
um fator fundamental. (E2)

Quanto ao conhecimento técnico dos empresarios e gestores,
esse é considerado um ativo intangivel valioso, raro e inimitavel
na geracdo de valor perante os clientes das empresas incubadas,
conforme evidenciam os relatos a seguir:

[...] a experiéncia do sécio que é formado em plastico pela
Fatec [...] e a drea de engenharia que tem um engenheiro com
mais de 25 anos de experiéncia no ramo [...]. (E4)

[...] conhecimentos ligados a pesquisa e ao marketing. Esses
dois tipos de conhecimento sd3o os principais recursos da
empresa. (ES)

[...] o conhecimento vem, uma parte de mim, outra parte
vem do desenvolvimento dos técnicos, dos treinamentos que
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eles recebem aqui, como também de treinamentos especificos
fora. (E6)

Os depoimentos destacados acima corroboram os argumen-
tos de Barney e Clark (2007) quanto aos recursos intangiveis
estarem relacionados ao histérico da empresa e serem acumu-
lados ao longo do tempo, a exemplo do conhecimento técnico
dos empresdrios, transformado e ampliado ao longo do periodo
de incubacio.

Gestdo empresarial eficiente e networking

A gestdo empresarial eficiente e o networking foram as
capacidades que compuseram a terceira categoria, aparece-
ram também de maneira integrada. A primeira é apontada
como uma capacidade estratégica que foi adquirida pelas
empresas incubadas, conforme apontam os depoimentos a
seguir:

A capacidade administrativa, isso foi essencial [...]. Desde a
montagem do plano do negécio houve o acompanhamento
por parte da incubadora. (E2)

A gente se estruturou como uma empresa € passou a
usar as métricas indicadas pelos consultores que aqui
estdo [...] justamente para entender como administrar uma
empresa € ndo querer ser uma empresa de um homem so6.
(E3)

Os relatos acima corroboram Helfat e Peteraf (2003) quanto
ao conceito de capacidades operacionais, que compreendem a
execucdo de uma atividade por meio de um conjunto de roti-
nas para coordenar as tarefas necessdrias para a execucdo da
atividade.

O networking, explicitado como a capacidade de estabelecer
relacionamentos com vistas a identificar e aproveitar oportuni-
dades de negécios, foi adquirida e alavancada pelas empresas
durante o processo de incubacdo, notadamente quanto ao uso
produtivo da imagem da incubadora em razdo de sua credibili-
dade, conforme os depoimentos transcritos a seguir:

O ambiente, fornecedores, relacionamento entre empresas,
networking, foram fundamentais para a geracdo de novos
negocios. (E2)

[...] a base do nosso servigo estd na rede de contatos. [...] no
networking a incubadora me ajudou bastante (ES5).

A gestdo empresarial eficiente e o networking foram
capacidades consideradas como criadoras de valor para os
produtos/servicos ofertados pelas empresas, além de terem
caracteristicas de raridade e inimitabilidade em relacio aos con-
correntes.

As colocagdes acima evidenciam as afirmagdes de Barney e
Clark (2007) quanto ao fato de determinadas empresas usarem
suas capacidades de modo mais eficiente e eficaz do que outras, o
que confere a essas a possibilidade de um desempenho superior.

Essa categoria € consistente com Kretzer e Menezes (2006),
que defendem como capacidades estratégicas de uma empresa
a sua base de conhecimento produtivo e organizacional, com
vistas a obtengdo de vantagem competitiva.

Consideracoes finais

Retomando o questionamento no inicio deste artigo sobre a
relevancia do apoio para o desenvolvimento de empresas incu-
badas oferecido pela ITG, é possivel afirmar que se trata de uma
contribuicdo efetiva ao desenvolvimento dessas empresas, com
foco a criacdo de valor, nos recursos e nas capacidades como
unidades de andlise, pelas razdes a seguir apresentadas.

Em primeiro lugar ficou claro que a oferta de produtos ino-
vadores associada a personalizagdo no atendimento aos clientes
tem constituido um diferencial para as empresas incubadas, do
ponto de vista dos empresdrios. A contribuicdo da ITG tem
sido relevante na ajuda para eles se convencerem sobre uma
das questdes cruciais para os seus negdcios, que € criagdo de
valor dos produtos aos clientes, de maneira diferenciada dos
concorrentes.

Em segundo lugar, a infraestrutura e o conhecimento técnico
foram os recursos tangiveis e intangiveis que tém permitido as
empresas incubadas criarem valor para os clientes. Isso se deve
ao fato de esses recursos terem se revelado como valiosos, raros
e inimitdveis, o que os tornou estratégicos para o negécio, pela
diferenciag@o dos seus produtos em relagdo aos dos concorren-
tes. Nesse ponto, a contribui¢do da ITG ficou clara, dada a oferta
da infraestrutura, que alavancou significativamente os meios de
producdo das empresas incubadas, especialmente por represen-
tarem valores de investimento fora do seu alcance. O mesmo se
deu com relag@o ao aporte do conhecimento técnico, individua-
lizado e focado na necessidade de cada uma das empresas, por
meio de consultores experientes.

Em terceiro lugar, a capacidade de gestdo empresarial
eficiente e a de efetivagio do networking adquiridas pelos empre-
sdrios sdo as que permitiram a exploragdo das oportunidades de
mercado e a reducdo das ameacas dos concorrentes, na busca
pela vantagem competitiva. A atuacdo de consultores especia-
listas em gestdo empresarial e a facilitacdo da participagcdo dos
empresdrios em redes de negdcios € outra efetiva contribuicao
da ITG.

Por ultimo, mas ndo menos importante, foi a observacio de
aspectos da cultura imanente ao processo de desenvolvimento
dos empresdrios que, apesar de ndo ter feito parte do escopo do
estudo, ficou evidente na pesquisa. Nesse sentido, dois aspectos
merecem ser destacados. O primeiro € a absor¢ao significativa
da visdo estratégica e dos conceitos gerenciais e de negdcios,
manifestados durante as entrevistas, e o segundo € o valor dado
como reconhecimento ao apoio que t€m recebido da ITG, de
maneira explicita.

A fundamentagdo tedrica, com base na VBR, foi relevante
para se tratar as unidades de andlise do estudo, por si s6 e
de maneira integrada, com envolvimento da criacdo de valor,
dos recursos e das capacidades. Essa abordagem foi produtiva
tanto na constru¢@o do instrumento de coleta quanto na andlise
do material obtido no campo, tendo em vista o estudo ter sido
exploratdrio e descritivo.

A pesquisa, contudo, contém duas limitacdes que merecem
ser apontadas. A primeira foi o fato de se ter tratado da criacdo
de valor sem que tenham sido ouvidos os clientes, baseou-se
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apenas na opinido dos empresdarios. Isso se deveu as restri¢des
de prazo para a finalizagdo da pesquisa. A outra tem a ver com a
predominancia das empresas incubadas no negécio de servigos
tecnolégicos e menos no de produtos, o que poderia ter tra-
zido um possivel viés ao estudo caso esse ndo fosse de natureza
exploratdria e qualitativo.

Recomenda-se o aprofundamento do tema desta pesquisa
para outras incubadoras que tenham focos de atuacdo diferenci-
ados da ITG e sem as limitagdes do presente estudo.

O artigo pretende contribuir para a ampliacdo do conheci-
mento sobre o uso da VBR como fundamento de pesquisas
dessa natureza, como também para disseminar o papel relevante
desempenhado por incubadoras de empresas no desenvolvi-
mento e fortalecimento de micro e pequenas empresas, €
prepard-las para se tornarem mais competitivas nos mercados
em que atuam.

Conflitos de interesse

Os autores declaram nédo haver conflitos de interesse.

Apéndice A. Roteiro das entrevistas

1. Que produtos/servi¢os constituem o “carro-chefe” da sua
empresa’?

2. Que concorréncia eles enfrentam no mercado?

3. Que aspectos tornam os seus produtos/servigos superiores
aos dos concorrentes na percepc¢ao dos seus clientes?

4. Esses aspectos diferenciadores, destacados na pergunta
anterior, sao decorrentes de um conjunto de recursos, tan-
giveis e intangiveis, e capacidades disponiveis na sua
empresa; poderia descrevé-los? Considere recursos tanto
tangiveis (de natureza fisica, concreta) como intangiveis
(marca, patente, ambiente de trabalho etc.). Considere
capacidades como a habilidade de se usarem os recursos
anteriormente apontados, de maneira eficiente e eficaz.

5. Quanto ao(s) recurso(s): a) esse(s) ja era(m) possuido(s)
inicialmente pela empresa? b) foi/foram adquirido(s)
com apoio da incubadora? e c) foi/foram transfor-
mado(s)/alavancado(s) por ela?

6. Essa(s) capacidade(s): a) ja era(m) possuida(s) inicialmente
pela empresa? b) foi/foram adquirida(s) com apoio da incu-
badora? e c) foi/foram transformada(s)/alavancada(s)?

7. Poderia explicar como esses recursos e capacidades agre-
gam valor aos seus produtos/servicos para serem preferidos
pelos clientes em detrimento dos concorrentes?

8. Esses recursos e capacidades sdo raros, ou seja, s a sua
empresa ou alguns poucos concorrentes os possuem?

9. Eles podem ser considerados ndo imitdveis, ou seja, 0s con-
correntes t€m dificuldades e/ou desvantagens de custos para
obté-los e/ou desenvolvé-los?

10. Como aempresa trata a explorag@o desses recursos e capaci-
dades para ndo deixarem de ser eficientes e eficazes, ou seja,
perderem o efeito de contribuir para a geracio diferenciada
de valor?

11. Em sintese, qual a relevancia efetiva do apoio oferecido pela
ITG a sua empresa?
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