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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a contribuicdo das incubadoras e aceleradoras
mineiras, em uma perspectiva comparativa e relacional, ao desenvolvimento de
empreendimentos de base tecnoldgica, por meio do oferecimento de recursos. As incubadoras
e aceleradoras de empresas, integrantes dos chamados ecossistemas de inovacdo, vem tendo
papel importante no desenvolvimento de novas tecnologias. Entretanto, a literatura aponta que
ainda néo existe uma delimitacéo clara da fungdo de cada um desses ambientes, dos recursos
que cada um deles oferece, bem como do nivel de maturidade ideal dos empreendimentos a
serem apoiados. A perspectiva tedrica utilizada neste estudo é a Visdo Baseada em Recursos,
que considera 0s recursos e capacidades de uma empresa como fontes de vantagem competitiva
sustentavel. Portanto, buscou-se descrever e analisar comparativamente os recursos oferecidos
pelas incubadoras e aceleradoras mineiras sob a ética da Visdo Baseada em Recursos, como
também identificar possiveis interacGes, sobreposicdes e complementaridades entre 0s papéis
desempenhados pelas incubadoras e aceleradoras mineiras. O estudo classifica-se como
exploratorio-descritivo, de carater qualitativo. Por meio do emprego do método do estudo de
caso unico e integrado, selecionou-se o ecossistema de inovacao do estado de Minas Gerais
como objeto de estudo, e as incubadoras e aceleradoras mineiras como unidades integradas de
analise. Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com sete gestores de incubadoras, trés
gestores de aceleradoras e oito sdcios de empresas vinculadas a esses ambientes. Como
principais resultados, evidenciou-se que dentre as incubadoras mineiras, 0S recursos com maior
potencial de vantagem competitiva para os empreendimentos incubados sdo a proximidade com
as Universidades, o acesso a laboratorios e equipamentos modernos e 0 apoio a captacdo de
editais de fomento. Dentre as aceleradoras mineiras, sdo as mentorias e as metodologias de
aceleracdo. Ha indicios de que as incubadoras mineiras estdo buscando oferecer recursos tipicos
de aceleradoras como forma de se atualizarem perante as necessidades dos empreendedores.
Verificou-se, ainda, que existe sobreposi¢cdo na atuacdo das incubadoras e aceleradoras
mineiras, sendo essa questdo vista de maneira negativa pelas primeiras e positiva pelas Gltimas.
A complementaridade entre incubadoras e aceleradoras é vista como natural e desejavel, em
que pese a necessidade de um melhor entendimento dos papeis desses ambientes por parte dos
atores do ecossistema de inovagdo mineiro.

Palavras-chave: Incubadoras. Aceleradoras. Visdo Baseada em Recursos. Empresas de

Base Tecnoldgica.



ABSTRACT

This research aims to analyze the contribution of incubators and accelerators from Minas
Gerais, from a comparative and relational perspective, to the development of technology - based
ventures through the provision of resources. Business incubators and accelerators, members of
so-called innovation ecosystems, have been playing an important role in the development of
new technologies. However, the literature points out that there is still no clear delineation of the
function of each of these environments, of the resources that each of them offers, as well as of
the level of ideal maturity of the enterprises. The theoretical perspective used in this study is
the Resource Based View, which considers the resources and capabilities of a company as
sources of sustainable competitive advantage. Therefore, this study sought to describe and
analyze comparatively the resources offered by the Minas Gerais’ incubators and accelerators
from the perspective of the Resource Based View, as well as to identify possible interactions,
overlaps and complementarities between the roles played by the incubators and accelerators.
The study is classified as exploratory-descriptive, of a qualitative nature. Through the use of
the single and integrated case study method, the innovation ecosystem of the state of Minas
Gerais was selected as the object of study, and the incubators and accelerators as integrated
units of analysis. Semi-structured interviews were conducted with seven incubator managers,
three accelerator managers and eight founders of companies linked to these environments. As
main results, it was evidenced that among the incubators, the resources with the greatest
potential of competitive advantage for the incubated enterprises are the proximity to the
Universities, the access to modern laboratories and equipment, and the support to the capture
of fomentation resources. Among the accelerators are the mentoring and acceleration
methodologies. There are indications that the Minas Gerais incubators are seeking to offer
typical resources of accelerators, as a way of updating themselves to the needs of the
entrepreneurs. It was also verified that there is overlap in the performance of the incubators and
accelerators of Minas Gerais, being this issue viewed in a negative way by the former and
positive by the latter. The complementarity between incubators and accelerators is seen as
natural and desirable, in spite of the need for a better understanding of the roles of these
environments by the actors of the Minas Gerais innovation ecosystem.

Keywords: Incubators. Accelerators. Resource Based View. Technology-based

companies.
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1 INTRODUCAO

A inovagdo é um tema que tem se colocado com cada vez mais frequéncia nas discussoes
sobre o desenvolvimento econémico. E considerada como fator fundamental para que os paises
possam aumentar sua produtividade e competitividade no cenéario internacional
(SCHUMPETER, 1982; OCDE, 2005).

No ambito das empresas, a inovacdo tem se tornado um imperativo para garantir
vantagens competitivas. Critérios como custo, qualidade, flexibilidade ou agilidade néo
garantem mais, por si s6, a competividade, sendo necessario que a inovacao esteja no cerne das
estratégias empresariais e do desenvolvimento de novas solucGes para as demandas da
sociedade (SEBRAE, 2018).

A dinamica da producao de inovacdo vem se alterando ao longo do tempo. Durante a
maior parte do século XX, verificava-se um processo relativamente fechado, em que grandes
empresas investiam altas somas de recursos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) de novos
produtos em seus laboratorios, em projetos de longo prazo, muitas vezes contando com
financiamento publico (MARUYAMA, 2017).

A partir do final do século XX, iniciou-se uma mudanca de paradigma. A inovacao
passou a ser vista cada vez mais como o produto de uma rede em que diversos atores interagem
entre si, cada qual fornecendo insumos para o processo inovador, seja conhecimentos,
tecnologias, capacidade empreendedora, capital humano, recursos financeiros, capacidade de
articulacao, entre outros (MARUYAMA, 2017). Esta configuracdo reflete o padrdo da chamada
Triplice Hélice (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000), na qual a Universidade, o governo e
as empresas se articulam para produzir inovagao.

Ao conjunto de atores e instituicdes voltados para a geracao de solugcbes inovadoras para
a sociedade se da 0 nome de ecossistema de inovacao. Fazem parte do ecossistema de inovacgéo
instituicOes e pessoas vinculadas a academia, governo, empresas de grande e medio portes,
empresas nascentes de base tecnoldgica (as spin-offs* académicas e startups?) e da comunidade

em geral que, por meio da colaboragdo e integracdo, buscam o desenvolvimento de novos

! De acordo com Cheng et al. (2005, p.5), uma spin-off académica ¢é “a transferéncia de tecnologia em
forma de uma nova empresa a partir de uma instituicdo académica, havendo ou ndo envolvimento do
inventor na gestdo do empreendimento”.

2 Startups sdo empresas de base tecnoldgica que se caracterizam por terem um alto potencial de
crescimento ¢ escalabilidade. Em outras palavras, sdo “instituicdes humanas projetadas para criar novos
produtos e servigos sob condi¢do de extrema incerteza” (RIES, 2014, p.26)
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conhecimentos e tecnologias (ARANTES, 2014; AUDY; PIQUE, 2016; DEPINE; TEIXEIRA,
2018; KOSLOSKY; SPERONI; GAUTHIER, 2015; JACKSON, 2011; MUNROE;
WESTWIND, 2008).

Jackson (2011) pontua que um ecossistema de inovacédo estd fortemente vinculado ao
territorio onde se encontra, visto que sua funcao principal é o desenvolvimento econémico e
melhoria da qualidade de vida naquele contexto. Portanto, é possivel falar-se em ecossistemas
de inovacgdo nacionais, regionais ou até mesmo municipais.

Dentro dos ecossistemas de inovacgdo, existem os chamados habitats de inovacgédo. De
acordo com Aranha (2016), estes mecanismos séo instituicbes que tém como objetivo apoiar
empresas inovadoras em seus estagios iniciais, dando a elas condigdes de transformar
conhecimentos em aplicagOes préaticas e levar suas solucfes para os clientes, de maneira que
possam atingir crescimento sustentavel. Para tanto, as empresas de base tecnoldgica devem
gerar bens e servicos que Ihes permitam ser mais competitivas.

Dois dos habitats de inovagdo recebem destaque dentro do escopo deste estudo: as
incubadoras e as aceleradoras.

As incubadoras de empresas surgiram na década de 1950 nos Estados Unidos como
mecanismos de geracdo de economia de escala para grupos de pequenas companhias, €, ao
longo dos anos, foram se tornando espacos dedicados ao estimulo de empreendimentos
inovadores, em especial aqueles intensivos em conhecimento e tecnologia, e estdo hoje
difundidos por todas as regides do planeta (PLONSKI, 2012). Tal apoio é colocado em pratica
por meio do oferecimento de recursos como infraestrutura fisica, suporte gerencial,
capacitacOes, dentre outros.

Havia em 20113, no Brasil, cerca de 384 incubadoras em funcionamento, gerando
16.394 postos de trabalho em 2.640 empresas incubadas. As empresas graduadas (as que ja
passaram com sucesso pelo processo de incubagdo) somavam 2.509, empregando cerca de 30
mil pessoas e tendo faturamento anual aproximado de 4 bilhdes de reais (ANPROTEC, 2017).

E necessario ressaltar a importancia das Universidades e Centros de Pesquisa como
fomentadores do movimento de incubadoras de empresas, tanto no suporte dado a essas
instituicdes, quanto no apoio a transferéncia das tecnologias desenvolvidas nos laboratérios
para 0 mercado, por meio das chamadas spin-offs académicas (ETZKOWITZ,;
LEYDESDORFF, 2000).

3 Neste ano, foi realizado o mais recente levantamento do nimero de incubadoras pela Anprotec -
Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
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As incubadoras também possuem papel relevante na diminuicao da taxa de mortalidade
das chamadas de startups. Segundo Faria et al (2017), startups participantes de programas de
incubacdo tém chances de descontinuidade das suas atividades 3,45 vezes menor que uma
startup ndo-incubada.

Entretanto, nos ultimos anos, vém se multiplicando as iniciativas de suporte a
empreendimentos nascentes de base tecnoldgica, sejam eles spin-offs académicos ou startups,
que trazem novas abordagens e metodologias de apoio. Em especial, as aceleradoras inspiram
relevante interesse devido ao impacto que vém obtendo na geracdo de empreendimentos de
sucesso e ao rapido crescimento do nimero de iniciativas deste tipo.

Considera-se como a primeira aceleradora de empresas a Y Combinator, fundada por
Paul Graham em 2005, em Cambridge, nos Estados Unidos. Logo ap6s sua transferéncia para
o Vale do Silicio, na Califérnia, Estados Unidos, foi criada a aceleradora TechStars que,
também localizada no Vale do Silicio, tinha como objetivo transformar o ecossistema de
startups por meio do modelo de aceleragao®.

De acordo com as estimativas oferecidas por Maruyama (2017), existiam no mundo, em
2016, cerca de 230 aceleradoras de empresas, que apoiavam cerca de 5600 empreendimentos.
No Brasil, as aceleradoras sugiram no inicio de 2008, com a adaptacdo do modelo das
aceleradoras americanas Y Combinator e Techstars (MARUYAMA, 2017).

Apesar de serem parte de um fendmeno relativamente recente, os programas de
aceleracdo (como também sdo denominadas as aceleradoras) se encontram em uma etapa de
consolidacdo. De acordo com Abreu e Neto (2016), no pais este numero chega a 40, tendo essas
instituicOes j& apoiado cerca de 1100 empresas e investido diretamente cerca de 51 milhGes de
reais nestes empreendimentos.

As incubadoras e aceleradoras brasileiras vém tendo papel importante no ecossistema
de inovacdo nacional por meio do apoio a empreendimentos nascentes na etapa critica de seu
desenvolvimento, dando suporte para a validagdo das demandas de mercado e dos produtos,
criacdo de networking para estabelecimento de parcerias estratégicas e captacdo de recursos
financeiros (ICE, 2017).

Entretanto, em um cenario de maltiplas possibilidades, surgem alguns questionamentos,

como, por exemplo: qual tipo de ambiente de apoio deve ser escolhido? O empreendimento

* De acordo com Maruyama (2017, p.21), a Y Combinator e a Techstars foram “as duas aceleradoras
responsaveis por iniciar esse fenémeno. A primeira foi fundada em 2005 (...) em Cambridge,
Massachusetts, sendo considerada a instituicdo pioneira do género (...). Jaem 2007, David Cohen e Brad
Feld, (...), formataram a Techstars, em Boulder, no Colorado”.
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sera mais beneficiado caso passe a fazer parte de uma incubadora ou uma aceleradora? Tais
questionamentos tém despertado o interesse tanto da academia quanto da midia especializada,
bem como dos proprios atores do chamado ecossistema de inovacdo (MARUYAMA, 2017;
RIBEIRO; PLONSKI; ORTEGA, 2015; ACESTARTUPS, 2017; EURONEWS, 2015;
WUSTRO, 2016).

Estes questionamentos podem ser causados pelo fato de que o modelo de aceleracéo é
relativamente novo quando comparado ao de incubacdo, bem como por uma possivel
similaridade deste Gltimo em relacdo ao primeiro, levando alguns autores a afirmarem que as
aceleradoras seriam um tipo especial de incubadoras (COHEN; HOCHBERG, 2014; RIBEIRO;
PLONSKI; ORTEGA, 2015).

Somam-se a isso 0s potenciais de complementaridade e sobreposicao das atividades de
ambos os habitats de inovacdo, visto que ambos sdo parte do ecossistema de inovagdo e
trabalham o desenvolvimento de empreendimentos inovadores de base tecnolégica em estagio
inicial  MARUYAMA, 2017; COHEN; HOCHBERG, 2014; RIBEIRO; PLOSNKI; ORTEGA,
2015).

Percebe-se, dessa forma, que o entendimento da relacdo entre incubadoras e
aceleradoras de empresas ainda carece de maior clareza no que diz respeito aos recursos que
cada um destes mecanismos de geracdo de empreendimentos inovadores oferece aos
empreendimentos inovadores.

Por conta disso, acredita-se que a abordagem da Visdo Baseada em Recursos (RBV, na
sigla em inglés - Resource-Based View), ou Teoria dos Recursos, pode ser instrumento Gtil para
avaliar os recursos oferecidos pelas aceleradoras e incubadoras. De acordo com Ribeiro, Plonski
e Ortega (2015), dado que incubadoras e aceleradoras tem como atividade principal o
oferecimento de recursos para empreendimentos nascentes de base tecnoldgica, a RBV torna-
se uma ferramenta Util para que se possa analisar as caracteristicas préprias destes ambientes.
A Visdo Baseada em Recursos permite que haja um entendimento de como 0S recursos e
capacidades de uma organizacdo se combinam para gerar vantagem competitiva e, em
particular, pode contribuir para compreender o contexto da relacdo (fluxo de recursos) entre
incubadora e incubada (GASSMANN; BECKER, 2006; STOROPOLI; BINDER; MACCARI,
2012).

Deste modo, este trabalho visa aprofundar-se nos seguintes aspectos: (a) quais recursos
incubadoras e aceleradoras oferecem aos empreendimentos apoiados; (b) como estes recursos,

na visdo da RBV, podem gerar vantagem competitiva sustentavel e (c) quais as possiveis
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sobreposicdes e complementaridades entre incubadoras e aceleradoras no apoio a
empreendimentos de base tecnoldgica.

Para tanto, a pesquisa pretende verificar como essa dinamica se desenvolve dentro do
contexto do ecossistema mineiro de inovagdo, por meio da investigacdo de incubadoras e
aceleradoras do estado de Minas Gerais. Faria et al. (2017) pontuam que o desempenho do
chamado movimento de empreendedorismo inovador mineiro vem consistentemente superando
a média nacional, principalmente no que tange a indicadores como taxa de mortalidade das
empresas, faturamento, geracdo de empregos e recolhimento de impostos das empresas
vinculadas a algum tipo de ambiente de inovacao, como incubadoras e aceleradoras.

Além disso, levou-se em conta, também, ao selecionar o estado de Minas Gerais, a
acessibilidade do pesquisador aos gestores de incubadoras e aceleradoras e seus
empreendimentos no contexto mineiro, visto que o autor da pesquisa € colaborador de uma
incubadora localizada neste estado.

Desta maneira, a questdo norteadora do estudo é: Como as incubadoras e aceleradoras
mineiras contribuem para o desenvolvimento de empreendimentos de base tecnolédgica
por meio do oferecimento de recursos?

Para alcancar de modo efetivo uma resposta a este problema, séo elencados a seguir 0s

objetivos geral e especificos.

1.1 OBJETIVOS

O objetivo principal desta pesquisa é analisar a contribuicdo das incubadoras e
aceleradoras mineiras, em uma perspectiva comparativa e relacional, ao desenvolvimento de
empreendimentos de base tecnoldgica, por meio do oferecimento de recursos.

Para que o objetivo principal do trabalho seja atingido, buscou-se cumprir 0s seguintes
objetivos especificos:

1. Analisar como incubadoras e aceleradoras se inserem no contexto do ecossistema de
inovagdo brasileiro;

2. Descrever os recursos oferecidos pelas incubadoras e aceleradoras de Minas Gerais aos
empreendimentos de base tecnoldgica apoiados;

3. Analisar comparativamente os recursos oferecidos pelas incubadoras e aceleradoras
mineiras sob a oOtica da Visdo Baseada em Recursos;

4. ldentificar possiveis interacfes, sobreposices e complementaridades entre 0s papéis

desempenhados pelas incubadoras e aceleradoras mineiras.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O trabalho se justifica do ponto de vista tedrico pela contribuicdo ao estudo dos
ambientes de inovacdo brasileiros, mais especificamente a comparacdo entre incubadoras e
aceleradoras, pois sdo escassos 0s estudos que abordam ambos os tipos de mecanismos de
geracdo de empreendimentos inovadores. A escassez de pesquisas é causada, segundo Ribeiro,
Plonski e Ortega (2015), pelo carater recente e incipiente da atuacéo das aceleradoras no Brasil,
principalmente em relacdo a outros paises.

Conforme o ICE — Instituto de Cidadania Empresarial, existe a necessidade de mais
estudos que permitam coletar dados comparativos entre os dois tipos de entidades, para que,
tanto incubadoras quanto aceleradoras, possam aprimorar sua atuacdo e diferenciar suas
atividades, com foco no atendimento de demandas especificas dos empreendimentos
inovadores (ICE, 2017).

Com relacdo as aceleradoras, em particular, Maruyama (2017, p.23) afirma que
“explorar, através da literatura disponivel e por meio de evidéncias empiricas e exploratorias,
elementos que caracterizem os tipos de aceleradora, considerando o universo de aceleragao
brasileiro, ¢é relevante por trazer insumos inéditos sobre esse fendmeno”.

Cohen e Hochberg (2014) pontuam que embora a proliferacdo de aceleradoras seja
evidente, a eficdcia desses programas estd longe de ser clara. Além disso, dada a
heterogeneidade entre os programas, incluindo os seus préprios objetivos, é provavel que os
resultados também sejam heterogéneos. Poucas pesquisas exploraram a eficacia e os resultados

desses programas. De fato, até mesmo pesquisas descritivas sobre esses programas sao escassas.

1.3 CONTRIBUICOES

Dentro do campo gerencial, propde-se a contribuicdo a pratica operacional dos gestores
de incubadoras e aceleradoras, bem como aos empreendedores que buscam esses tipos de
instituicOes de apoio para obterem maiores chances de sucesso em seus empreendimentos.

Os empreendimentos de base tecnologica, em especial as startups, vém recebendo cada
vez mais atenc¢do, seja da midia ou dos préprios ambientes de inovagao. Coloca-se como algo
fundamental que os servicos e recursos oferecidos a eles pelas incubadoras e aceleradoras tem
impacto direto no sucesso destes negdcios. O sucesso desses empreendimentos contribui para
0 aumento da inovagdo e da produtividade, com a consequente dinamizacdo da economia do

Brasil.
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Aos formuladores de politicas publicas de fomento aos ambientes de inovagédo, também
se vislumbra uma contribui¢do, no sentido de se aumentar o entendimento da dindmica da
atuacdo de incubadoras e aceleradoras, cuja peculiaridade é a adaptagdo répida as necessidades
dos empreendimentos de base tecnologica, melhorando-se assim a qualidade dos instrumentos

de apoio que no Brasil ainda se fazem necessarios.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta delimitada ao Estado de Minas Gerais. Dentro do cenério nacional, o
Estado de Minas Gerais tem se destacado como um dos polos de geracdo de inovagdo, com 0
seu ecossistema possuindo, em 2018, cerca de 200 institui¢des entre aceleradoras, incubadoras,
centros de pesquisa e desenvolvimento, 6rgdos de fomento, investidores, laboratérios abertos,
Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica (NITs), parques tecnolégicos, startups, comunidades e outras
organizac0es vinculadas a inovacdo (ESTADO DE MINAS, 2018).

De acordo com Dornelas (2002), as incubadoras se apresentam em varios modelos: as
de base tecnoldgica (que incubam empresas cujos produtos e processos fazem uso intensivo de
tecnologia), as tradicionais (que incubam empreendimentos de setores tradicionais da
economia, com baixo uso de tecnologia), as mistas (combinacéo de tecnoldgicas e tradicionais)
e as sociais (que apoiam negocios de impacto social e ambiental). Optou-se por delimitar o
escopo de incubadoras participantes do estudo as tecnolégicas (e mistas), pois estas trabalham
com o tipo de empreendimento que é foco do estudo, quais sejam, as empresas de base
tecnoldgica. Da mesma forma, serdo abordadas neste estudo as aceleradoras que apoiam
empresas de base tecnoldgica.

Cabe, neste momento, destacar o que, neste estudo, se entende como empresa de base
tecnoldgica (EBT). Optou-se por englobar nesta definicdo: (a) as spin-offs académicas, que na
definicdo de Cheng et al. (2005) sao “a transferéncia de tecnologia em forma de uma nova
empresa a partir de uma instituicdo académica, havendo ou nédo envolvimento do inventor na
gestao do empreendimento” e (b) as startups, que para Maruyama (2017, p.31), sdo “o conjunto
de empresas iniciantes — nascentes e novas —que se encontram em uma etapa temporéaria na qual
buscam recursos para identificar, amadurecer e expandir seu modelo de negd6cios”.

E possivel perceber que, tanto spin-offs quanto startups tém em comum o aspecto da
criacédo de solugdes inovadoras para o mercado, bem como o fato de que essas inovagdes sao

proporcionadas por avancgos tecnologicos, sejam eles criados e desenvolvidos pelos préoprios
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empreendedores ou utilizados como base para criacdo de novos modelos de negécio (RIES,
2014).

Como delimitacdo tedrica, cabe ressaltar que ndo se pretendeu, no presente estudo,
empreender um levantamento exaustivo de referencial tedrico sobre o tema Inovacéo, dado que
para realiza-lo de forma satisfatoria seria necessario um esforco que ndo seria compativel com
tempo e o espaco de que se dispunha. Optou-se, tdo somente, por uma visdo mais introdutdria
e conceitual do tema que permitisse alcangar o objetivo especifico “analisar como incubadoras

e aceleradoras se inserem no contexto do ecossistema de inovagao brasileiro™.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em seis partes. O primeiro corresponde a esta introducao,
na qual foi contextualizado o ambiente onde se inserem as incubadoras e aceleradoras, bem
como foram expostos o problema de pesquisa e algumas suposicdes iniciais, o objetivo geral e
0s objetivos especificos e a justificativa para o trabalho.

No segundo capitulo serd apresentado o Referencial Teérico que norteou o
desenvolvimento da pesquisa.

No terceiro capitulo serdo apresentados os aspectos metodologicos que norteardo a
pesquisa.

Em seguida, no quarto capitulo, serdo apresentados, analisados e discutidos o0s
resultados oriundos da coleta de dados, com base nas categorias de andlise obtidas no
Referencial Tedrico.

O quinto capitulo corresponde as consideracdes finais do estudo, onde serdo feitas
reflexdes sobre os resultados da pesquisa, suas limitagdes e sugestdes de estudos futuros.

Por fim, serdo listadas as referéncias bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os principais conceitos e teorias que ddo o
embasamento para o trabalho, buscando o melhor delineamento, construgéo e desenvolvimento
da pesquisa.

Na primeira secdo sdo abordados os conceitos de inovacao, triplice hélice e ecossistema
de inovacgdo objetivando apresentar o contexto no qual as incubadoras e aceleradoras de
empresas se encontram. Na segunda e terceira partes deste capitulo sdo abordadas,
respectivamente, as incubadoras e aceleradoras de empresas, seus conceitos e defini¢bes
fundamentais e os principais recursos que estas oferecem aos empreendimentos de base
tecnoldgica. Na quarta secdo é apresentada uma analise comparativa entre incubadoras e
aceleradoras, nos aspectos que as diferenciam e os que as aproximam. Na quinta e Ultima parte
deste capitulo é apresentada a Visdo Baseada em Recursos, seus conceitos principais e a sua
aplicabilidade no contexto das incubadoras e aceleradoras.

A Figura 1 traz o relacionamento entre as perspectivas teoricas e 0s objetivos de

pesquisa abordados no presente estudo:

Figura 1 - Diagrama tedrico-explicativo da pesquisa
-
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\de Inovacgédo |

|5ao Baseada
Ern Recursos |

(RBV) /

Mecanismos de
geracao de

., empreendimenlc_s

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Na secdo 2.1 serd abordado o contexto dos ecossistemas de inovagdo, bem como seus

antecedentes tedricos.
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21 O ECOSSISTEMA DE INOVACAO: CONTEXTO ONDE SE INSEREM AS
INCUBADORAS E ACELERADORAS

2.1.1 Inovacéo e Inovacao Tecnoldgica

A inovacdo é um tema que vem ganhando cada vez mais destaque no cenario nacional
e internacional. O dinamismo e o crescimento sustentvel de uma economia estéo intimamente
ligados a sua capacidade de gerar um ambiente empresarial inovador, que promova a cria¢do
de novas solugdes as demandas da sociedade (SCHUMPETER, 1950; DRUCKER, 2002).

N&o existe na literatura uma convergéncia que dé a inovagdo um conceito Unico. Trata-
se de um conceito passivel de multiplas interpretacdes, uma vez que pode ser aplicado de forma
abrangente como fator de melhoria da qualidade de vida e do desenvolvimento das sociedades
humanas.

Como indicio de que o estudo da inovacgéo ndo é recente, Schumpeter abordou, em 1934,
0 impacto da inovacdo na dinamizacdo da economia. O autor prop0s uma categorizacdo de
cinco pontos focais para o estudo da inovagdo: (1) novos produtos; (2) novas formas de
producdo; (3) abertura de novos mercados; (4) novas fontes de matérias-primas e outros
insumos e (5) novas configuragdes de mercado em um setor econdmico (ou industria)
(SCHUMPETER, 1934).

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005, p.22), publicacdo que tem como
objetivo propor diretrizes para a coleta e interpretacdo de dados sobre inovacgdo tecnoldgica, a
inovacdo pode ser categorizada em quatro dimensdes:

e [Inovagdes de produto, “que envolvem mudangas significativas nas
potencialidades de produtos e servigos”;

e Inovacdes de processo, “que representam mudancas significativas nos
métodos de producao e de distribuicao”;

e Inovagdes organizacionais, que ‘“referem-se & implementacdo de novos
métodos organizacionais, tais como mudancgas em préticas de negdcios, na
organizagdo do local de trabalho ou nas relagdes externas da empresa”;

e Inovacgdes de marketing, “incluindo mudancas no design do produto e na
embalagem, na promoc¢do do produto e sua colocacdo, e em métodos de
estabelecimento de precos de bens e de servigos”.

A Lei 13.243/16, que regulamenta a politica nacional da inovacao, traz em seu artigo 2°

0 seguinte entendimento:
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Inovacdo é a introducdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente
produtivo e social que resulte em novos produtos, servigos ou processos ou
que compreenda a agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas a
produto, servigo ou processo ja existente que possa resultar em melhorias e
em efetivo ganho de qualidade ou desempenho (BRASIL, 2016, p.1).

Percebe-se que a definicdo adotada pela legislacédo brasileira enfatiza uma vertente da
inovacdo que a aproxima dos conceitos de inovacgéo de produto e inovacgéo de processo trazidos
pelo Manual de Oslo (OCDE, 2005).

De acordo com 0 Manual, tais conceitos se relacionam estreitamente com o conceito de
inovacOes tecnoldgicas de produto e processo (TPP), que, de acordo com a versao anterior do
Manual (OCDE, 1997, p.130), “compreendem a implementacdo de produtos e de processos
tecnologicamente novos e a realizagdo de melhoramentos tecnoldgicos significativos em
produtos e processos”. Assim, 0S conceitos de inovagdo de produto e processo podem ser
utilizados de maneira intercambiavel com o conceito de inovacao tecnoldgica.

De maneira similar, o Manual de Frascati, publicacdo que € referéncia mundial no
ambito da metodologia para levantamentos sobre pesquisa e desenvolvimento experimental,
define as atividades de inovacgdo tecnoldgica como “o conjunto de diligéncias cientificas,
tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais, incluindo o investimento em novos
conhecimentos, que realizam ou destinam-se a levar a realizacdo de produtos e processos
tecnologicamente novos e melhores” (MANUAL, 2002, p. 23).

Apresentadas as definicGes de inovacao e inovagdo tecnoldgica, cabe neste momento
um esforco no sentido de compreender como a sociedade se organiza para a producdo de
conhecimentos e tecnologias que fomentem a criacdo de solugdes inovadoras para as suas
demandas. Com esse objetivo, na proxima subsecdo serd abordado o conceito da Triplice
Hélice.

2.1.2 A Triplice Hélice

De modo a se compreender como se da a dindmica de criacdo da inovagéo tecnoldgica,
Etzkowitz e Leydesdorff (2000) propuseram um modelo, a chamada Triple Helix, (Triplice
Hélice, em traducdo livre). Neste modelo, a énfase dada ao papel do governo ou das empresas
na inovagdo € substituida pelo destaque dado as Universidades como criadoras e
impulsionadoras da tecnologia, inovacdo e empreendedorismo.

Etzkowitz e Zhou (2017) definem a Triplice Hélice como
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um modelo de inovacdo em gue a universidade/academia, a indUstria e o
governo, como esferas institucionais primarias, interagem para promover o
desenvolvimento por meio da inovagéo e do empreendedorismo. No processo
de interacdo novas instituicGes secundarias sdo formadas conforme a
demanda, isto é, “organizacdes hibridas”. A dindmica das esferas
institucionais para o desenvolvimento em uma hélice triplice sintetiza o poder
interno e o poder externo de suas interacfes. (ETZKOWITZ; ZHOU; 2017,
p.24)

Etzkowitz e Leydesdorff (2000) discutem sobre as variagdes nos arranjos institucionais

nas relagcdes Universidade-Empresa-Governo (UEG), apontando para uma visdo da evolucao

dos sistemas de inovacao e os conflitos nessa conexdo. O primeiro modelo (estatico) de relagédo

UEG, observado na figura 2, caracteriza-se pelo fato de que o governo se envolve e dirige as

relacdes entre as empresas e a Universidade.

Figura 2 - Modelo estatico da relacdo UEG

Academia

Fonte: adaptado de Etzkowitz e Leydesdorff (2000, p.111)

J& no segundo modelo, representado pela figura 3, as esferas institucionais sdo

claramente diferenciadas e separadas entre os atores, que estabelecem rela¢6es tendo por base

a independéncia entre as partes.
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Figura 3 - Modelo “laissez-faire” da relagio UEG

Academia Jesseusenn

Fonte: adaptado de Etzkowitz e Leydesdorff (2000, p.111)

O modelo da Triplice Hélice, apresentado na figura 4, retrata a sobreposicédo das acoes
dos atores, estabelecendo condicGes para o desenvolvimento de uma relagcdo verdadeiramente
produtiva, um ambiente desenvolvido de forma propicia a inovacdo, no qual o papel
governamental é articular e estimular parcerias (ETZKOWITZ; LEYDERSDORFF, 2000).

Figura 4 - Modelo Triplice Helice
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Fonte: adaptado de Etzkowitz e Leydesdorff (2000, p.111)

De acordo com Etzkowitz e Zhou (2017), a Triplice Hélice tem como objetivo
identificar de onde provém o desenvolvimento econémico baseado em conhecimento. Para

tanto, prové uma estratégia de inovacgdo baseada em uma metodologia de avaliacdo de pontos
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positivos e negativos de uma determinada realidade local, com vistas a preencher lacunas na
relacdo entre Universidades, empresas e governo.

O papel do Estado no modelo da Triplice Hélice é fundamental. No ano de 2004 foi
promulgada no Brasil a Lei 10.973 (chamada de Lei de Inovacao), que estabeleceu um marco
legal visando fomentar o relacionamento entre universidades, empresas e 0 Estado, com o
intuito de se promover a realizacdo de pesquisas, acordos de cooperagao técnica, entre outros
mecanismos de producéo de inovacao (BRASIL, 2004).

Um novo marco legal para a inovacao foi promulgado pela Lei 13.243, de 11 de janeiro
de 2016, revisando a lei de 2004, que em seu artigo 1° define como seu objetivo dispor “sobre
estimulos ao desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a capacitacdo cientifica e tecnoldgica e a
inova¢do” (BRASIL, 2016, p.1). Pretendeu-se com este novo marco superar alguns obstaculos
juridicos e institucionais do marco anterior, que levaram a uma persisténcia nos baixos indices
de inovacdo do Brasil (UFJF, 2016).

Neste ambiente, a interface publico-privado reveste-se de destacada importancia. Existe
uma alta densidade de relacfes entre essas duas esferas no cenario brasileiro. As agéncias de
fomento pablicas foram identificadas com o maior nimero de relacdes com essas duas esferas
e observou-se que ha oportunidades para maior integracdo desses atores com as startups,
pequenas e médias empresas. Ao conjunto das organizacdes envolvidas com as atividades
inovadoras se d& o nome de ecossistema de inovacdo (ARANTES, 2014).

De acordo com Etzkowitz e Zhou (2017, p.25), o desdobramento natural da aplicacdo
da Triplice Hélice é a formac&o de redes colaborativas de instituicdes em prol da inovacéo, 0s

chamados ecossistemas de inovagéo:

A hélice tripla € um modelo universal de inovacio. E o segredo por tras do
desenvolvimento do Vale do Silicio por meio da inovacao sustentavel e do
empreendedorismo. A Hélice Triplice é um processo em desenvolvimento
continuo; sua meta € criar um ecossistema para inovagdo e
empreendedorismo. Uma Hélice Triplice é a verdadeira dindmica e processo
que resultardo em um ecossistema de inovagdo (ETZKOWITZ; ZHOU; 2017,
p.25).

Ainda conforme os autores, “uma sociedade civil vibrante é a base da Hélice Triplice
ideal, com interagcbes entre universidade, industria e governo como esferas institucionais
relativamente independentes” (ETZKOWITZ, ZHOU, 2017, p.25). Para eles, uma vez que a
Triplice Hélice ¢é a base conceitual onde se sustentam os ecossistemas de inovagéo, & necessario

gue o entendimento desse modelo esteja sedimentado entre os tomadores de deciséo nas esferas
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académica, governamental e empresarial, para que haja sinergia entre os atores que compdem

0S ecossistemas.

2.1.3 Ecossistemas de Inovacgado

Assim como acontece com relacéo a inovacgdo, o conceito de ecossistema de inovagéo
também apresenta uma grande abrangéncia de defini¢des, por se tratar de um fendmeno
heterogéneo e dindmico. O termo “ecossistema”, derivado da biologia, denota uma estrutura
complexa composta por diversos tipos de atores, que interagem de forma cooperativa e
interdependente, objetivando a manutencdo do equilibrio sustentavel do ambiente (DEPINE;
TEIXEIRA, 2018).

Munroe e Westwind (2008) consideram os ecossistemas de inovagdo como conjuntos
de organizacdes e pessoas que estabelecem interagdes complexas com o objetivo de gerar novos
negoécios e impulsionar a economia de uma determinada regido. S&o vistos como organismos
dindmicos adaptativos, que absorvem e transformam conhecimentos em inovacgoes.

Para Audy e Piqué (2016), os ecossistemas de inovacdo correspondem aos parques
cientificos e tecnoldgicos, as cidades inteligentes, aos clusters (ou APLs®), aos distritos de
inovacdo, as comunidades de inovacao, entre outros espacos dedicadas a interacdo entre os
atores envolvidos no processo de inovagao.

De acordo com Koslosky, Speroni e Gauthier (2015, p.1), um ecossistema de inovacgao
pode ser definido como “uma rede de organizagdes interconectadas, ligadas a uma empresa
focal ou plataforma tecnoldgica, que incorpora tanto produtores e usuarios, criando e
apropriando novos valores através da inovacdo”.

Para Jackson (2011), um ecossistema de inovagdo modela as dindmicas econdmicas e
as complexas relacbes que sdo formadas entre atores ou entidades cujo objetivo funcional é
permitir o desenvolvimento tecnoldgico e a inovacdo. Para a autora, 0s ecossistemas de
inovacdo sdo compostos por recursos materiais (fundos, equipamentos, instalagdes, etc.),
capital humano (comunidade universitaria, funcionarios, pesquisadores da industria,
representantes da industria, etc.) e instituigdes (universidades, escolas de negdcios, empresas,
capitalistas de risco, agéncias de fomento, formuladores de politicas, entre outras).

A Figura 5 representa, esquematicamente, os relacionamentos entre os atores do

ecossistema brasileiro de inovagéo, sendo eles:

5 Arranjos Produtivos Locais
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e Habitats de Inovacgdo: onde se incluem incubadoras e aceleradoras, objetos do
estudo;

e |Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICT's): Universidades e Institutos de
Pesquisa;

e Governo: representado por seus 6rgaos de regulacdo, fomento, infraestrutura e
educacéo;

e Empresas privadas, de quaisquer portes, inclusive empresas inovadoras;

e Entidades de classe; e

e Investidores: publicos e privados.

Figura 5 - Sistema Brasileiro de Inovacgéo
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Fonte: ANPEI (2014, p.4)

Spinosa, Schlemm e Reis (2015) elencam vérias caracteristicas e papéis dos
ecossistemas de inovagao, dentre as quais destacam-se quatro, em uma perspectiva de geragdo

de empreendimentos inovadores:
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e Jlocais em que empreendimentos baseados em conhecimento e tecnologia
possam desenvolver produtos inovadores;

e espacos compartilhados de troca de conhecimentos e aprendizado coletivo com
foco em negdcios inovadores;

e fomento ao fluxo de tecnologias de conhecimentos entre a Academia,
empreendedores e mercados; e

e estimulo a criacdo de empreendimentos inovadores por meio de incubadoras e
aceleradoras de empresas.

Tais aspectos se relacionam diretamente com um tipo de instituicdo que compde 0s
ecossistemas de inovagéo, os chamados habitats de inovagao.

Habitats de inovacao, de acordo com Teixeira et al (2016), sdo espacos voltados para a
geracdo de empreendimentos inovadores, onde se minimizam riscos e maximizam resultados
dos negdcios por meio do compartilhamento de conhecimentos e experiéncias. Sdo ambientes
em que a Triplice Hélice se manifesta, por meio da integracdo de tecnologia, capital e talentos,
impulsionando o potencial inovador e empreendedor de uma determinada regido. Os principais
exemplos de habitats de inovacdo sdo as incubadoras de empresas, 0s parques tecnoldgicos e,
mais recentemente, as aceleradoras (TEIXEIRA et al., 2016).

Os habitats de inovagdo também sdo denominados por alguns autores (ARANHA,; 2016;
AUDY:; PIQUE, 2016) como mecanismos de geracdo de empreendimentos. Como exemplos
desses mecanismos, tem-se incubadoras de empresas, aceleradoras, coworkings, living labs,
entre outros.

De acordo com Hochberg (2015), a importancia das incubadoras e aceleradoras vai além
dos empreendimentos aos quais atende, pois estes tém impacto em todo o ecossistema de
inovacdo de uma localidade, gerando sinergia entre os atores econdémicos locais.

De acordo com Isenberg (2011), as incubadoras e as aceleradoras podem ser apontadas
como importantes instituices de suporte ao desenvolvimento de novos negécios de base
tecnologica, tendo papel fundamental nos ecossistemas de inovacéo.

Teixeira et al (2016) reforcam o papel das incubadoras como promotoras de negocios

baseados em inovagé&o:

As incubadoras, nesse sentido, atuam como um dos principais habitats de
inovacao, fornecendo condicdes e facilidades necessarias para o surgimento e
crescimento de novas empresas e negdcios, criando empregos, renda e
desenvolvimento da cultura empreendedora nas comunidades de que fazem
parte (TEIXEIRA, et al, 2016, p.206).
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De acordo com Anpei - Associacdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das

Empresas Inovadoras (2014), no que tange aos habitats de inovacdo (onde se incluem as

incubadoras e aceleradoras), verifica-se que eles:

fornecem apoio ao desenvolvimento de empresas inovadoras de base
tecnoldgica;

articulam-se com entidades de classe, como associacdes e sindicatos;

angariam conhecimento vindo das Universidades publicas e privadas e os
transformam em novos negocios;

recebem financiamento via: (a) impostos pagos pelas empresas privadas e (b)
orgdos de fomento do governo, como FINEP (Financiadora de Estudos e
Projetos) e BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social);

tem apoio infraestrutural oriundo das esferas de governo federal, estadual e

municipal.

O Quadro 1 traz uma sintese dos conceitos abordados nesta secdo, suas principais

referéncias e contribuicdes:

Quadro 1- Sintese dos conceitos abordados na secdo 2.1

Conceito Principais referéncias Contribuicao
Schumpeter (1934, 1982); Drucker Importancia da Inovagédo para o
(2002) desenvolvimento econdmico
Inovacéo e .
Inovacao Manuaggﬁuzslgté?((igi)zooa, Tipos de inovacgéo
tecnoldgica P
Manual de Oslo (OCDE, 2005); Manual | Inovacdo tecnoldgica se vincula a inovacao
de Frascati (2002) em produto e inovagao em processos
Triplice Hélice e o papel governamental de
Etzkowitz e Leydesdorff (2000) estimulo & cooperacéo entre os atores de

Triplice Hélice

inovacédo

Universidades como a fonte da inovacao
Etzkowitz e Zhou (2017) tecnologica; Triplice Hélice como a base
conceitual dos Ecossistemas de Inovagédo

(continua)




(continuacéo)
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Conceito

Principais referéncias

Contribuicdo

Ecossistemas

Arantes (2014)

Interacdo publico-privada como motor da
integracdo dos atores do ecossistema

Audy e Piqué (2016); Depiné e Teixeira

Componentes dos ecossistemas de inovagao

de Inovacéo (2018)

Koslosky, Speroni e Gauthier (2015); Obijetivos dos ecossistemas: rede de

Munroe e Westwind (2008); Jackson cooperacdo entre organizacdes dedicadas a

(2011); Spinosa, Schlemm e Reis (2015) inovacao
Teixeira et al. (2016); Aranha (2016);
Audy e Piqué (2016) Tipos de habitats de inovagao
Habitats de Teixeira et al. (2016), Hochberg (2015) q Imporlta_n cla cor&wo ferramer&t_as de
Inovacio esenvolvimento de empreendimentos

inovadores

Isenberg (2011), Teixeira et al. (2016)
Anpei (2014)

Papel das incubadoras e aceleradoras nos
ecossistemas de inovacéo

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Nas secdes 2.2 a 2.4 serdo abordados os dois habitats de inovacdo que sao os objetos de

investigacao do presente trabalho, quais sejam, as incubadoras e aceleradoras de empresas, bem

como serdo feitas analises comparativas entre tais instituicdes.

2.2 INCUBADORAS DE EMPRESAS

Pode-se definir incubadora de empresas como uma instituicdo que prové apoio a

empreendedores que desejam iniciar um negdécio de carater inovador, aumentando suas chances

de sobrevivéncia no mercado. Tal apoio se concretiza por meio de suporte gerencial,

capacitacOes e consultorias nos aspectos juridicos, financeiros, comerciais e administrativos,

bem como pelo oferecimento de estrutura fisica para o funcionamento das empresas
(ANPROTEC, 2017).
Lalkaka e Bishop (1996) definem incubadora de empresas como uma organizagao que

oferece um ambiente controlado por meio do qual empresas nascentes tem acesso a

treinamentos, suporte e desenvolvimento. As incubadoras devem selecionar empresas com alto

potencial de crescimento, bem como oferecer espaco fisico adequado a baixos custos, acesso a




31

servigos externos, e promover a graduacdo dos empreendimentos ap0s um periodo de
aproximadamente 3 anos.

As incubadoras podem ser consideradas um dos caminhos que possibilitam estreitar 0s
lacos, tanto entre os integrantes da triplice hélice (ETZKOWITZ; LEYDERSDORFF, 2000)
quanto entre empreendedores e sua rede de contatos (BOTELHO et al, 2014), fortalecendo as
empresas na preparacgao para a competicdo por meio de seus Servigos e processos.

Reynolds et al (2004) mencionam as incubadoras de negocios como fatores ambientais
que favorecem o empreendedorismo. As incubadoras também atuam em parceria com
instituicOes de apoio e universidades no intuito de ajudar os empreendedores a formular seu
plano de negdcio e fornecer o necessario para que ele possa empreender.

De acordo com Aranha (2016), as incubadoras podem ndo ter fins lucrativos, sendo
assim vinculadas, geralmente, a universidades publicas e outros 6rgdos governamentais, bem
como podem visar o lucro, sendo assim vinculadas a alguma empresa privada.

O movimento de incubadoras de empresas no Brasil, ao longo dos Gltimos trinta anos,
vem desempenhando importante papel na geracdo de empreendimentos de alto impacto, que
contribuem para o desenvolvimento de regides, estados e do pais. A primeira incubadora de
empresas do Brasil surgiu em 1984 por meio de politica publica e desde entdo o0 movimento de
incubadoras vem tendo uma atuacdo focada na geracdo de empreendimentos inovadores que
vém transformando qualitativamente o ambiente empresarial brasileiro (PLONSKI, 2012).
Conforme Dornelas (2002), o movimento de incubadoras de empresas no Brasil surgiu com as
primeiras iniciativas de criacdo de parques tecnoldgicos em meados dos anos 1980. Com o
intuito de gerar e desenvolver empresas de base tecnoldgica que pudessem habitar os parques
tecnoldgicos, deu-se inicio a criagdo de instituicdes voltadas para a aceleracao da consolidacao
destes negdcios inovadores, as incubadoras. Em 1990, haviam 7 incubadoras de empresas no
Brasil, passando a 27 em 1995 e 159 em 2000.

Em 2011, havia 384 incubadoras de empresas em funcionamento no Brasil, contando
com 2640 empresas incubadas, 2509 graduadas (que ja haviam concluido o processo de
incubacdo). Tais empreendimentos apresentavam faturamento anual da ordem de 4,1 bilhdes
de reais, gerando 45.599 postos de trabalho diretos (ANPROTEC, 2017).

Pode-se distinguir os recursos oferecidos pelas incubadoras em tangiveis e intangiveis.
Grimaldi e Grandi (2005) citam como tangiveis: espago flexivel para as empresas e
infraestrutura compartilhada. Como intangiveis, tem-se os servi¢os administrativos, apoio para
0 desenvolvimento do neg6cio nas areas de gestao, financas, marketing e pessoas, bem como

apoio a obtencédo de investimento financeiro via editais de fomento.
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Para Chandra e Fealey (2009), as incubadoras proveem como tangiveis: espago para
instalacdo da empresa com custos subsidiados, ambientes e equipamentos compartilhados.
Como intangiveis, elas oferecem acesso a consultores e suporte de especialistas nas areas
juridica, contabil, estratégica e de marketing. Assim, as incubadoras promovem um contexto
relativamente controlado e seguro para que as empresas incubadas se desenvolvam em um
ambiente protegido.

Bruneel et al (2012), em uma revisdo histérica da evolucéo das incubadoras desde seu
surgimento até os dias atuais, identificaram trés momentos, que foram chamados de geracdes.

O Quadro 2 resume as caracteristicas de cada uma delas:

Quadro 2- Evolugéo da Proposicédo de valor das incubadoras

Caracteristica Primeira geragao Segunda geragao Terceira geragao

Ofertas de valor Escritério e Suporte em Acesso a redes
recursos fisicos treinamento e tecnoldgicas,
compartilhados coaching profissionais e

financeiras

Raciocinio tedrico

Economias de
escala

Aceleracdo da
curva de
aprendizado

ACess0 a recursos
externos,
conhecimento e
legitimidade

Fonte: adaptado de Bruneel et al. (2012, p. 113)

O estudo realizado pela Anprotec — Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (2016) também traz 0s conceitos de primeira, segunda e terceira
geracOes de incubadoras com base nos recursos oferecidos aos empreendimentos incubados no

Brasil, como mostra a Figura 6



Figura 6 - Classificacdo das Incubadoras em geracgdes de acordo com a Anprotec
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Fonte: ANPROTEC (2016, p. 8)
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No Quadro 3 sdo delimitadas as caracteristicas dos recursos oferecidos por cada uma

das geracbes de incubadoras de empresas no cenario brasileiro de acordo com a Anprotec

(2016):

Quadro 3- Caracteristicas das gera¢des de incubadoras

Primeira Geracao

Foco na oferta de espaco fisico de boa qualidade e custos
subsidiados, bem como auditorios, salas de reunido, equipamentos
de uso comum, dentre outros. Outra caracteristica importante é a
atuacdo da incubadora como ambiente de transformacdo das
tecnologias geradas em Universidades e centros de pesquisa em

negaocios.

Segunda Geragao

O foco deixa de ser somente o oferecimento de espaco fisico e
recursos compartilhados e passa a contar também com servicos de
apoio ao desenvolvimento empresarial como treinamentos,
mentoria, coaching, com o objetivo de melhorar as taxas de
crescimento e sucesso das novas empresas, com impacto positivo

sobre a economia regional.

Terceira Geragao

Além dos recursos oferecidos pelas geracOes anteriores, foca na
criacdo e operacdo de redes para acesso a recursos e
conhecimentos, conectando a incubadora ao ecossistema de

inovagdo em que ela se insere

Fonte: adaptado de ANPROTEC (2016, p. 8)
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No intuito de impulsionar a adogdo das praticas de terceira geracdo, que atendem as
demandas dos novos empreendimentos, em 2011, a Anprotec, em parceria com 0 Sebrae,
desenvolveu a plataforma Cerne — Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos
— cujo objetivo € a intensificacdo dos bons resultados, qualitativos e quantitativos, da atuacédo
das incubadoras, no que tange a geracdo sistematica de empresas bem-sucedidas (ANPROTEC,
2017).

Como pode ser observado na figura 6, o Modelo Cerne pode ser analisado em
“camadas”, que representam as etapas sequenciais pelas quais uma incubadora que 0 adote tera
como foco de atuagdo, a comecar pelo foco na geracdo de empreendimentos, passando pelos
processos internos e culminando com o foco na prépria incubadora enquanto organizacao

inserida em um ecossistema.

Figura 6 - Modelo CERNE — Estrutura em camadas

Messa camada, o Foco dos processos ests na gestdo da incubadora

como um empreendimento e na ampliacdo de sews limites, ou sejs,
530 08 processos da incubadora referentes a financas, pessoas e ao

relacionamento desta com o entorno.
[lT:'l.!lEEI'.L']'r

0 foco dessa camada sdo os processos que viabilizam a
transfarmacao de ideias em negécias.

Processo

_ Essa camada inclui os processos diretamente relacionados com a

Eeendimenbﬂ, geracdo e o desenvolvimento dos empreendimentos.

Fonte: ANPROTEC (2016, p. 8)

No nivel do empreendimento, as incubadoras oferecem recursos aos incubados em cinco
eixos: Empreendedor, Tecnologia, Gestdo, Capital e Mercado. A atuacdo das incubadoras em

cada um dos cinco eixos pode ser descrita de acordo com o Quadro 4:
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Quadro 4- Descricédo dos cinco eixos do Modelo Cerne

Eixo Cerne Foco de atuacao

Empreendedor “Evolugdo do perfil pessoal dos empreendedores, de forma que o
empreendimento seja bem-sucedido”

Tecnologia “Desenvolvimento e a evolucdo dos produtos e/ou servigos
entregues pelos empreendimentos a seus clientes”

Capital “Captagdo de recursos econdmicos e financeiros para a
alavancagem do empreendimento”

Mercado “Desenvolvimento comercial do empreendimento”

Gestéo “Utilizagdo de metodologias, técnicas e ferramentas para a
administracdo bem-sucedida do empreendimento”

Fonte: adaptado de ANPROTEC (2016, p. 8)

Com base no exposto nesta secdo, pode-se verificar que hd um esforco, no contexto
brasileiro, de adaptacdo e padronizacdo da atuacdo das incubadoras em face as necessidades
dos empreendimentos de base tecnoldgica, dentro do modelo da Terceira Geragcdo de

incubadoras.

2.3 ACELERADORAS DE EMPRESAS

O fendmeno das aceleradoras de empresas teve inicio nos Estados Unidos, na primeira
década do século XXI. A literatura indica como pioneiras a Y Combinator, fundada em
Cambridge, Massachussets, em 2005 e a Techstars, fundada em 2006 no chamado Vale do
Silicio, na California (RIBEIRO; PLONSKI; ORTEGA, 2015).

Em 2014, estimava-se um namero entre 300 e 2000 aceleradoras operantes em todo o
mundo (COHEN; HOCHBERG, 2014). De acordo com as estimativas mais recentes de
Maruyama (2017), existiam no mundo cerca de 230 aceleradoras de empresas, que apoiavam
cerca de 5600 empreendimentos. No Brasil, o fendmeno teve inicio em 2008 com a adaptacéao
do modelo das aceleradoras americanas (MARUYAMA, 2017).

De acordo com Abreu e Neto (2016), o numero de aceleradoras brasileiras chegava a
40, com cerca de 1100 empresas apoiadas e um total de 51 milhdes de reais em investimentos
bem-sucedidos.

De acordo com Lynn (2012), as aceleradoras sdo organizacdes que se caracterizam por

dar suporte a criagao de novos negdcios por meio de ativos tangiveis como espaco fisico para a
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instalacdo da empresa e servigcos, e intangiveis, como mentorias de empreendedores
experientes, conhecimento em gestdo e acesso a uma rede de contatos que facilita a rapida
expansao do negaocio.

Cohen (2013) define aceleradoras como programas de duracdo limitada - cerca de trés
meses - que ajudam coortes (grupos ou lotes) de startups com o0 novo processo de captacdo de
investimentos de risco. Elas geralmente fornecem uma pequena quantidade de capital semente
(investimento voltado para o inicio das operacGes da empresa), além de espaco de trabalho, bem
como oportunidades de networking e mentores, que podem ser empreendedores de sucesso,
capitalistas de risco, investidores anjos, ou executivos. Finalmente, a maioria dos programas
termina com um evento chamado “Demo Day” (dia de demonstrag¢do, em traducao livre) onde
empreendimentos se apresentam para um publico de investidores qualificados.

O ICE (2017) define trés critérios para classificacdo de uma instituicdo como
aceleradora: (a) a forma de entrada das empresas € realizada simultaneamente, em turmas; (b)
0s programas tém uma duracdo definida; (c) séo realizados, ao final do programa, eventos de
apresentacao das empresas a potenciais investidores.

Em uma categorizacdo mais detalhada, com base nas aceleradoras americanas, Miller e
Bound (2011, p.9) apresentam cinco caracteristicas tipicas deste tipo de programa:

e Processo de inscricdo que € aberto e altamente competitivo: 0s processos
seletivos geralmente se concentram em questdes tanto sobre a equipe por tras
da empresa quanto sobre a propria ideia de negocio. Geralmente, a taxa de
aprovacao é menor que 10%. O numero de aprovados em cada turma costuma
ser limitado pela capacidade de espaco fisico, disponibilidade de mentores e
do pessoal da aceleradora.

e Provisdo de investimento inicial (chamado de capital semente), geralmente em
troca de participacdo societaria nas empresas: o investimento fornecido pelos
programas de aceleracao varia, mas geralmente é baseado em uma suposi¢édo
sobre quanto custa para cada empreendedor se manter durante o periodo do
programa e por um curto periodo depois disso.

e Foco em pequenas equipes e ndo em individuos: a maioria dos programas de
aceleracdo ndo admite empreendedores solitérios, tendo preferéncia por
equipes de até quatro membros, que possam suportar a carga de trabalho
intensiva do processo.

e Suporte por tempo limitado, incluindo eventos programados e mentorias

intensivas: geralmente os programas de aceleracdo duram de 3 a 6 meses,



37

devido tanto ao prazo decrescente para se lancarem startups de internet,
qguanto a necessidade de um ambiente de alta pressdo. O contato direto e
frequente com empresarios, investidores e outros profissionais experientes é
um aspecto essencial de uma aceleradora.

e Entrada de empresas de maneira conjunta (em turmas), e ndo individualmente:
0 suporte que os times dao uns aos outros € uma vantagem dos programas de
aceleracdo, bem como um fator que cria redes de contatos e torna o programa

mais agil.

O objetivo final do processo de aceleracdo, segundo Lynn (2012), é preparar a empresa
para receber aporte financeiro, seja de investidores-anjo ou fundos de capital de risco. O apoio
de empreendedores ja experimentados no mercado € o principal fator para o sucesso dos
negocios acelerados.

Casemiro et al. (2014), ao tratar dos objetivos das aceleradoras, afirma que as
aceleradoras surgiram com o intuito de

criar o sistema ideal para o desenvolvimento, crescimento e insercdo no
mercado de empresas nascentes, de forma que estas possam ser consolidadas.
Aceleradoras se propdem a ajudar na construcdo de uma equipe preparada
para lidar com riscos, afinada com a ideia do negécio, e orientada para 0s
negdcios gerados a partir da ideia, seja através de prot6tipos ou através do
desenvolvimento de produtos/servigos 9CASEMIRO, 2014, p.1).

Cohen (2013) corrobora esta viséo, afirmando que os programas de aceleragédo fornecem
apoio na modelagem e cria¢do dos primeiros produtos, no conhecimento e descoberta dos perfis
de clientes e oferecimento de suporte financeiro e da sua prépria equipe, fazendo com que esses
empreendimentos tenham maiores chances de sucesso.

O apoio das aceleradoras pode ser efetivado até mesmo sem espacos fisicos de trabalho
compartilhado (coworkings), na medida em que o fator mais importante de um programa dessa
natureza, segundo Miller e Bound (2011), é a rede de contatos que se forma e 0 apoio de pessoas
experientes, também chamados de mentores. O acesso as mentorias € de grande valia para 0s
empresarios nas aceleradoras, provendo a eles, principalmente nos estagios iniciais do negdcio,
conhecimentos praticos de gestdo, marketing, tecnologia, entre outros (RIBEIRO; PLONSKI,
ORTEGA, 2015).

Os empreendimentos do setor de Tecnologia da Informacéo e Comunicacao (TIC) séo
os principais beneficiados pelas aceleradoras. As necessidades proprias deste tipo de empresas
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encontram nos programas de aceleracdo um ambiente adequado, de maior versatilidade e
desenvolvimento répido do negécio (BLIEMEL et al, 2013; FERNANDES, 2015).

O historico de instabilidade da economia ndo parece ser um entrave para a atuacdo das
aceleradoras, que veem nesta situacdo um ambiente favoravel para investirem no
desenvolvimento de startups inovadoras. Tal fato se viabiliza pela peculiaridade de que estas
empresas ndo geram muitos custos e se aproveitam das plataformas de inovagdo abertas
(CASEMIRO et al, 2014).

Neste contexto de incertezas econdmicas, 0 governo brasileiro vem tendo atuacdo de
fomento a inovacéo de base tecnoldgica por meio de parcerias com aceleradoras. Os programas
governamentais de aporte de recursos financeiros em negécios de base tecnolégica, como por
exemplo o Start-Up Brasil, tem foco na potencializagdo da inovagdo e no aumento dos niveis
de competitividade. Programas dessa natureza exploram uma das caracteristicas peculiares
deste tipo de negdcio, que é a necessidade relativamente baixa de investimento financeiro em
comparagdo ao capital humano demandado pelo desenvolvimento de produtos e processos
inovadores (EXAME, 2018).

Uma tendéncia que vem ganhando corpo nos ultimos anos é a chamada Aceleracao
Corporativa, que se coloca dentro do escopo da chamada Corporate Venturing. A este respeito,
tem-se a contribui¢do de Lara (2017), segundo o qual o termo Corporate Venturing (CV) é
usado para designar o conjunto de iniciativas usadas por empresas maduras para renovagdo de
sua oferta de produtos e servicos, quer seja através de criacdo de novos mercados, langcamento
de novos produtos ou formacéo de unidades de negdcio autbnomas.

Lara (2017) afirma que a aceleracdo corporativa consiste em um programa de aceleracéo
privado, cuja entidade mantenedora é uma organizacao, publica ou privada, que busca solugdes
aderentes a seus interesses corporativos, por meio da prospeccdo de startups que possam
desenvolver tais solugdes. Os recursos oferecidos as empresas participantes destes programas
sdo bastante similares aos de aceleradoras convencionais, como espacos compartilhados de
trabalho, mentoria e acesso a capital.

Recentemente, varias aceleradoras brasileiras vém adotando em seus portfolios de
servigos o oferecimento de programas de aceleracdo corporativa. Fazem isso com o objetivo
de melhorar sua sustentabilidade financeira, tendo em vista que houve um aumento da
competicdo entre 0s programas tradicionais e dos custos para manter sua estrutura e equipe de
suporte as empresas, aliado ao crescente interesse de grandes companhias nas solugdes que as
startups podem prover (GOMES, 2018; FUSCO, 2019).
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Mesmo com a consideravel convergéncia de defini¢bes na literatura, ainda persiste uma
dificuldade em se distinguir e identificar de forma inequivoca as aceleradoras. 1sso se deve ao
fato de que muitas das suas caracteristicas, tais como compartilhamento de espagos de trabalho,
mentorias especializadas e suporte gerencial aos empreendimentos também sdo apresentadas
por incubadoras de empresas. Além disso, existe uma heterogeneidade entre as proprias
aceleradoras, o que dificulta a pesquisa sobre estas instituicbes (COHEN; HOCHBERG, 2014).

Tendo em vista estas questdes, na se¢do 2.4 sdo apresentadas contribuicGes da literatura
que permitem uma analise comparativa entre ambos os tipos de ambientes de geracdo de

empreendimentos inovadores.

2.4 COMPARACAO ENTRE INCUBADORAS E ACELERADORAS

Ribeiro, Plonski e Ortega (2015, p.1) percebem que “na busca de superagdo da
fragilidade do novo, observa-se dualidades no direcionamento das empresas nascentes de base
tecnologica a esses ambientes, especialmente quando a opgao ¢ aceleradora ou incubadora”. A
literatura consultada para esta pesquisa traz alguns indicativos das principais diferencas e
complementaridades existentes entre estes ambientes.

Para Cohen e Hochberg (2014), incubadoras s&o instituicfes criadas para que as
empresas nascentes crescam em um ambiente protegido das forcas do mercado, obtendo assim
tempo e recursos que permitam a elas “ganharem musculatura”. Em contraste, para Bernthal
(2015), as aceleradoras forgam o contato dos empreendimentos com o mercado 0 mais
rapidamente possivel, de modo que se obtenha adaptacéo e aprendizado por meio das interacoes
com as forcas competitivas externas, bem como com os seus potenciais clientes.

Isabelle (2013) fornece um conjunto de cinco parametros que se propdem a orientar o
empreendedor inovador na escolha de um ou outro tipo de programa de apoio:

1. O estagio de seu novo empreendimento: incubadoras em geral sdo mais indicadas
para a estruturacdo de um empreendimento de estagio inicial, enquanto uma
aceleradora tende a focar em fazer com que o negdcio cresca rapidamente;

2. O ajuste entre as necessidades do empreendedor e a missdo, a finalidade e o foco do
programa: devido ao grande leque de escolhas que os empreendedores encontram,
devem estar atentos a compatibilidade entre o seu negécio e o perfil da incubadora ou

aceleradora;
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3. As politicas de selecéo e graduacdo: os empreendedores também devem considerar
a flexibilidade na aplicacdo dessas politicas, assim como em relagdo as contrapartidas
exigidas na entrada e saida dos programas;

4. A natureza e extensdo dos servicos prestados: os empreendedores precisam avaliar
objetivamente suas necessidades mais urgentes e a capacidade da incubadora ou da
aceleradora para atender a essas necessidades em tempo héabil e a uma taxa razoavel;
5. A rede de parceiros: os empreendedores devem procurar programas que fornegcam
uma variedade de conhecimentos (por exemplo,

legal, regulatorio, técnico,

propriedade intelectual, financas, etc).

Silva (2017) aponta como diferencas entre 0s processos de incubacéo e aceleracdo no
Brasil os seguintes aspectos: incubadoras de empresas sao direcionadas a empresas em estagio
embrionario, enquanto que aceleradoras séo alternativas para empresas ja estabelecidas e que
precisam de investimento financeiro para crescer; a duragdo dos programas de incubacéo varia
entre 2 e 5 anos, enquanto que os processos de aceleracdo tém duracdo maxima que varia de 6
a 8 meses.

O Quadro 5 traz uma sintese das principais diferencas entre incubadoras e aceleradoras,
de acordo com Cohen (2013):

Quadro 5- Caracteristicas principais de incubadoras e aceleradoras

Caracteristica Incubadoras Aceleradoras
Duracéo do | lab5anos 3 a 6 meses
programa

Entrada em lotes Néao Sim

Modelo de negécio

Cobranca de taxas. Podem
visar ou néo o lucro.

Visam preparar para investimento;
com ou sem fins lucrativos

Selecéo N&o-competitiva; fluxo | Competitiva e ciclica
continuo

Estégio das | Inicial ou avangado Inicial

empresas

Capacitacoes Gestéo empresarial, | Seminarios

recursos humanos, legal, etc

(continua)
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(continuacéo)

Caracteristica Incubadoras Aceleradoras

Mentorias Minima, tatica Intensa, feita por ela propria ou por
terceiros

Presencial? Sim Sim

Fonte: adaptado de Cohen (2013)

Entretanto, alguns autores percebem que, apesar de teoricamente incubadoras e
aceleradoras possuirem caracteristicas que as distinguem, também existem aspectos que as
aproximam: a sobreposicdo e a complementaridade nas suas atuagdes e no oferecimento de
recursos e capacidades. E possivel afirmar que, na literatura que trata de incubadoras e
aceleradoras, existem indicios de que estas instituicdes podem desempenhar funcdes similares,
tanto no que se refere aos recursos e capacidades oferecidos, quanto ao seu publico-alvo.

No entanto, é necessario ressaltar que ao se elaborar o levantamento de literatura para
0s conceitos de sobreposicdo e complementaridade entre incubadoras e aceleradoras, verificou-
se pouca quantidade de estudos que pudessem embasar a construcdo deste item do referencial
tedrico, fato corroborado por Ribeiro, Plonski e Ortega (2015), ICE (2017) e Maruyama (2017).

Cohen e Hochberg (2014) argumentam que tanto incubadoras, que sdo fen6menos mais
estabelecidos, quanto aceleradoras, ajudam e financiam empreendimentos inovadores
nascentes. Reside ai uma grande semelhanca entre elas. Assim como as incubadoras, as
aceleradoras visam auxiliar empreendimentos embrionrios durante o estagio de formagéo.

Maruyama (2017) afirma que, devido ao fato de que incubadoras e aceleradoras atuam
junto a empresas que estdao na mesma fase de desenvolvimento (empresas novas ou nascentes),
que estdo em busca de estabelecer um modelo de negdcios, pode ser apontada uma convergéncia
ou sobreposicdo das atividades de apoio ao empreendedorismo, conforme é demonstrado na
Figura 7.
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Figura 7- Sobreposicéo entre incubadoras e aceleradoras

Cursos Eventos e Espogosde  Competigies Aceleradoras  Incubodoras  Investidores
oficinas de coworking € prémios sementes e
firais de anjos

IEmana

Pré- Aspirapdo
empresas
Emprasas modelo de
Razcentes nrydﬂos
Empresas novas

Empresas estabelecidos

Legenda: Il rublico-alvo principal
P Publico-alvo secundario

Fonte: adaptado de Maruyama (2017, p. 34)

Tal sobreposicdo levanta a questéo de se determinar qual a fungédo de cada um desses
ambientes dentro de um ecossistema de inovacdo, como forma de orientar a aplicacdo dos
recursos dos investidores, a tomada de decisdo por parte dos empreendedores e a formulacéao
de politicas publicas voltadas ao fomento do empreendedorismo inovador (DEE et al., 2015).

E possivel perceber que existe uma certa confusdo, inclusive sobre a terminologia
adotada, ao se definir um ambiente de geracdo de empreendimentos inovadores como
incubadora ou aceleradora. Conforme pontua Maruyama (2017):

(...) existem sobreposicOes de atuagdo entre as atividades de incubadoras e,
em especial, das aceleradoras, 0 que gera confusdo ndo s6 por parte dos
gestores publicos e para as startups na escolha do melhor mecanismo de
suporte, (...) como também na consolidacdo de banco de dados em torno
desses eventos (MARUYAMA, 2017, p. 156).

Alguns autores, como Pauwels et al. (2016), chegam a considerar as aceleradoras como
um novo modelo de incubadoras, que teria como principal diferenca com relacdo ao modelo
tradicional a l6gica econdmica que as impulsiona, que é o foco no investimento financeiro nos
empreendimentos acelerados, que pode ser viabilizado tanto por terceiros quanto pela prépria
aceleradora, na forma de participacdo no capital acionario das empresas.

Entretanto, ambos os tipos de ambientes proveriam uma gama bastante similar de

recursos aos empreendimentos, o que levaria a classificagbes errdneas por parte de bancos de
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dados nacionais e internacionais, 6rgdos governamentais de apoio ao empreendedorismo e
inovagao, o que pode refletir inclusive na dificuldade em se realizar pesquisas consistentes nesta
area (DEMPWOLF et al., 2014; PAUWELS et al., 2016).

Por se tratar de um fenbmeno recente, o surgimento das aceleradoras de empresas no
contexto brasileiro suscita algumas questdes referentes a relacdo destas instituicbes com as
incubadoras de empresas. Em especial, tem-se a questdo da complementaridade de atuacGes das
incubadoras e aceleradoras.

De acordo com Silva (2017, p.2) as aceleradoras “tém impulsionado a reavaliagdao do
papel das incubadoras e das competéncias necessarias para tornar os programas de incubacao
de empresas de base tecnoldgica realmente eficazes, perante as necessidades atuais dos
empreendedores”.

De certa forma, pode-se considerar que um aspecto em que incubadoras e aceleradoras
se complementam seria o estagio ideal de maturidade das empresas que cada uma delas tende
a se especializar, conforme apontam Ribeiro, Plonski e Ortega (2015). Na visao destes autores,
“e possivel observar um padrdo: aceleradoras ofertando recursos alinhados aos estagios
nascentes e incubadoras ofertando recursos alinhados a fase de amadurecimento do negocio”.
Cabe ressaltar que esta visdo € a oposta a de Silva (2017), que considera as aceleradoras como
ambientes propicios a empreendimentos que ja tenham passado por uma incubacéo.

Ribeiro, Plonski e Ortega (2015) verificaram uma potencial complementaridade entre a
atuacdo de incubadoras e aceleradoras, na medida em que as aceleradoras tém o potencial de
aprimoramento dos modelos de negocios dos empreendimentos apoiados, por meio de
mentorias intensivas, funcdo que poderia ser incorporada pelas incubadoras nos estagios iniciais
do processo, de modo a se oferecer uma preparacao melhor aos empreendimentos incubados no
sentido de um maior contato com as praticas de mercado e tendéncias mais modernas de
formatacdo de um produto as demandas dos clientes.

Outro ponto mencionado pelos autores é a possibilidade de que os programas de
incubacdo investissem o chamado capital semente em suas empresas, assim como fazem
algumas aceleradoras, de maneira que a sustentabilidade financeira das incubadoras pudesse
ser ampliada, oportunizando a elas uma melhoria dos recursos e capacidades ofertados
(RIBEIRO; PLONSKI; ORTEGA, 2015).

Entretanto, tal possibilidade pode ser de dificil implementacdo, visto que grande parte
das incubadoras brasileiras sdo organizagdes sem fins lucrativos e vinculadas a esfera publica
(principalmente institui¢cOes de ensino e pesquisa), conforme pontua Aranha (2016), o que traz

entraves juridicos para um investimento direto de capital nos negécios incubados.
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Uma das conclusdes do estudo de Maruyama (2017) foi que, de certa maneira, 0s
recursos ofertados pelas incubadoras e aceleradoras podem ser considerados complementares,
na medida em que mitigam as incertezas do processo de geracdo de empreendimentos
inovadores, tanto para os proprios empreendimentos quanto para outros atores do ecossistema,
como grandes empresas e potenciais investidores.

Em que pese que algumas aceleradoras se assemelhem muito as caracteristicas tipicas
de incubadoras, de maneira geral pode-se considerar que incubadoras preparam
empreendimentos com infraestrutura fisica, suporte gerencial e capacitacdes, de modo que as
aceleradoras trabalham posteriormente com as questdes mais ligadas a relacionamento e acesso
a fornecedores de capital de risco (FREIRE et al., 2018; MARUYAMA, 2017).

Silva (2017) defende que existe uma possibilidade de integracdo das aceleradoras e
incubadoras no que diz respeito aos recursos que cada uma delas propicia. A autora enfatiza
que a proximidade com o meio académico e a estrutura fisica a baixo custo das incubadoras
podem se articular com o carater mais voltado ao mercado da aceleradoras, que se caracterizam
pelo oferecimento de mentorias por empreendedores experientes. Entretanto, é fundamental que
as incubadoras tenham capacidade de gestao estratégica para realizarem essa articulacao.

O Quadro 6 resume as contribuicdes levantadas na literatura sobre os aspectos
relacionados a sobreposicdo e complementaridade entre incubadoras e aceleradoras de

empresas:

Quadro 6 - Aspectos relacionados a sobreposicao e complementaridade

Sobreposi¢do Complementaridade

Mesmo publico alvo: empreendimentos

inovadores nascentes (COHEN, 2013; Atuacdo em diferentes estagios de maturidade dos
MARUYAMA, 2017) empreendimentos inovadores nascentes (FREIRE
Similaridade dos recursos oferecidos | etal., 2018; RIBEIRO; PLONSKI; ORTEGA,
(DEMPWOLF et al., 2014; PAUWELS 2015; SILVA, 2017; MARUYAMA, 2017)

etal., 2016)

Dificuldade na definicdo exata do
significado dos termos incubadorae | Recursos complementares oferecidos por
aceleradora (MARUYAMA, 2017, incubadoras e aceleradoras (FREIRE et al., 2018;

DEMPWOLF et al., 2014; PAUWELS |MARUYAMA, 2017; SILVA, 2017)
et al., 2016)
Fonte: elaborado pelo autor (2019).
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Na proxima secdo, serd abordada a Visdo Baseada em Recursos, lente tedrica utilizada
neste trabalho para a compreensdo dos tipos de recursos e capacidades ofertados por

incubadoras e aceleradoras aos seus empreendimentos.

2.5 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A Visdo Baseada em Recursos (RBV — sigla para o termo Resource-Based View, em
inglés), também conhecida como Teoria Baseada em Recursos, € um ramo da Administracdo
Estratégica que tem como objetivo a anélise dos recursos que uma empresa possui e sua relacdo
com a geracdo de vantagem competitiva perante seus concorrentes, em uma determinada
industria ou setor de atuacdo. Teve origem nos estudos seminais de Penrose (1959), que
enxergava a firma como um conjunto de recursos, em contraposic¢ao ao paradigma vigente da
época que enfatizava apenas 0s produtos.

Para Wernerfelt (1984), que foi o primeiro autor a usar o termo “Resource-Based View”,
0s recursos sdo qualquer forca ou fraqueza de uma dada organiza¢do. O autor dd como
exemplos: marcas, conhecimento e tecnologias desenvolvidos internamente, profissionais
especializados, contatos comerciais, maquinario, procedimentos eficientes, capital, entre
outros. De acordo com o autor, a pergunta que se procura responder com esta teoria €: “sob que
circunstancias um recurso conduzird a retornos elevados durante periodos mais longos de
tempo? ” (WERNERFELT, 1984, p. 172, traducao nossa).

Para Barney (1991), recursos séo todos os ativos, capacidades, conhecimento e
informacdo que permitem a uma empresa gue 0S possua conquistar uma posicdo estratégica
vantajosa perante seus concorrentes. Barney divide os recursos em trés tipos: (1) capital fisico:
instalacdes, maquinarios, equipamentos, localizacdo geogréfica e acesso a matérias-primas; (2)
capital humano, que consiste na mao-de-obra tanto gerencial quanto operacional, e seus
treinamentos, experiéncias, relacionamentos e insights; (3) capital organizacional, que consiste
nos processos, estruturas de decisdo formais e informais, sistemas de coordenacdo e controle,
bem como as relagGes estabelecidas interna e externamente pela empresa.

Um subconjunto dos recursos de uma empresa, de acordo com Barney e Hesterly

(2011), é composto pelas chamadas capacidades. De acordo com 0s autores:

Capacidades sdo definidas como ativos tangiveis e intangiveis que permitem
a empresa aproveitar por completo outros recursos que controla. Isto é, as ca-
pacidades, sozinhas, ndo permitem que uma empresa crie e implemente suas
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estratégias, mas permitem que ela utilize outros recursos para criar e imple-
mentar estratégias. Exemplos de capacidades podem incluir as competéncias
de marketing de uma empresa, seu trabalho em equipe e a cooperagéo entre as
geréncias (BARNEY; HESTERLY, 2001, p.74).

Teece, Pisano e Shuen (1997), ao tratarem das capacidades, almejam identificar as
dimensdes das capacidades especificas da empresa que podem ser fontes de vantagem, e
explicar como as combinacGes de competéncias e recursos podem ser desenvolvidas,
implantadas e protegidas. Dessa forma, propéem a Teoria das Capacidades Dinamicas para
enfatizar a utilizacdo de competéncias especificas internas e externas das empresas em
contextos de mudanc¢a ambiental continua.

Wernerfelt (1984) afirma que a andlise de uma empresa por meio de Seus recursos e
mais proveitosa que a abordagem tradicional que enfatiza os produtos como parametro de
posicionamento de uma dada firma em um dado ambiente competitivo, devido ao fato de que
recursos, enquanto inputs do processo de producéo, sdo fontes de barreiras de entrada a novos
concorrentes mais solidas que os produtos em si.

Barney (1991) pontua que o foco da visdo baseada em recursos € a compreensao das
fontes de vantagem competitiva sustentavel para uma determinada firma, sendo este o principal
objeto de estudo para a Administracdo Estratégica. Como vantagem competitiva sustentavel, o
autor define aquela que advém de uma estratégia de criacdo de valor ndo realizada
simultaneamente pelos seus concorrentes e que também ndo possa ser duplicada (ou imitada)
por eles.

Wernerfelt (1984) apresenta outros questionamentos que, segundo o autor, também sédo
passiveis de serem respondidos com base na perspectiva de recursos, no que tange as empresas

que praticam a diversificacdo de suas atividades:

(a) em qual dos recursos atuais da empresa deve ser baseada a diversifica-
¢do?; (b) quais recursos devem ser desenvolvidos por meio da diversifica-
¢do?; (c) em que sequéncia e em que mercados deve ocorrer a diversifica-
¢ao?; (d) que tipos de empresas serdo desejaveis para esta empresa em parti-
cular adquirir? (WERNERFELT, 1984, p. 172)

De acordo com Barney (1991), é fundamental considerar-se duas premissas quando se
estd trabalhando com a Visdo Baseada em Recursos. Uma delas é a heterogeneidade dos
recursos, ou seja, os recursos sao distribuidos desigualmente entre as empresas. Um destes

recursos € a informacdo, o que torna possivel que uma empresa avalie e aproveite uma
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oportunidade de mercado antes das outras (first-move). Se este recurso fosse homogeneamente
distribuido entre os concorrentes, seria impossivel a existéncia desta vantagem competitiva.

A outra premissa em que se baseia a RBV ¢é a imobilidade dos recursos. Caso houvesse
uma perfeita mobilidade dos recursos, ou seja, se qualquer empresa pudesse adquirir um
determinado recurso facilmente para implementar uma estratégia, no chamado mercado de
fatores estratégicos (strategic factor market) ndo haveriam barreiras de entrada em nenhuma
indUstria, e todos os concorrentes competiriam em pé de igualdade (BARNEY, 1991).

Posteriormente, ainda no tocante a classificacdo dos recursos e capacidades, Barney e
Hesterly (2011, p. 58) incluem, ao lado dos recursos fisicos, humanos e organizacionais, 0S
financeiros, que caracterizam o “dinheiro, de qualquer fonte, que as empresas utilizam para
criar e implementar estratégias”.

No que tange a aplicacdo da Visdo Baseada em Recursos ao empreendedorismo, a

literatura traz contribuicdes que ressaltam a aplicabilidade da teoria a este campo. Penrose
(1959) afirma que a capacidade empreendedora € uma habilidade que permite a determinadas
empresas angariar vantagem em relagéo a seus concorrentes na captagédo de recursos.
Alvarez e Busenitz (2001) indicam que o empreendedor que se encontra em estagio inicial
necessita possuir, mesmo em um contexto de limitacdo financeira, uma série de recursos que
permitam a ele perpetuar seu negécio. Tal necessidade implica em habilidades de aquisicdo e
acumulo destes recursos. Storopoli, Macari e Binder (2012) afirmam que

0 arcabouco teorico-conceitual da RBV, ao ser aplicado no estudo do empre-
endedorismo, possibilita o entendimento da acdo de explorar e identificar no-
vas oportunidades para o desenvolvimento desse campo. (...) a vantagem com-
petitiva sustentavel pode ser explicada com a resposta a seguinte indagagao:
qual a diferenca entre base de recurso, seus processos de formagdo e combi-
nacao? A principal questdo na literatura do empreendedorismo é o empreen-
dedor, porém novos olhares e respostas devem ser obtidos pela analise do cres-
cimento empresarial, observando-se processos e capacidades que o empreen-
dedor consegue desenvolver para seu negdcio (STOROPOLI; MACARI;
BINDER, 2012, p. 41).

A Visdo Baseada em Recursos pode ser utilizada como uma importante ferramenta para
a analise das fontes de vantagem competitiva sustentavel, sendo os proprios recursos a principal
variavel de interesse. Na proxima secao, serd abordada a questdo da vantagem competitiva na
RBV.
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2.5.1 Recursos e Capacidades como fonte de vantagem competitiva

Como visto, o objetivo da RBV ¢€ identificar e explicar como os recursos e capacidades
controlados por uma determinada empresa podem ser utilizados para gerar vantagem
competitiva sustentavel. Entretanto, antes de se tentar compreender como essa dindmica se
desenrola de acordo com a Visdo Baseada em Recursos, algumas contribui¢bes foram
analisadas para uma melhor compreensdo do termo “vantagem competitiva sustentavel”.

De acordo com Porter (1992), a vantagem competitiva sustentavel é o fator determinante
para que uma empresa obtenha performance acima da media de seus concorrentes no longo
prazo. Para o autor, existem dois tipos de vantagens competitivas: (a) baixo custo e (b)
diferenciacdo. Um aspecto importante da visdo ‘porteriana’ sobre vantagem competitiva é que
sua escolha é uma funcdo da estrutura da indudstria, ou seja, do ambiente competitivo externo
em que a empresa se situa.

Derivam entdo, dos dois tipos de vantagens competitivas propostos por Porter (1992),
combinados com 0s escopos competitivos (amplo ou estreito), as trés estratégias genéricas que
levam a um desempenho acima da média em uma industria: lideranca de custo, diferenciacdo e

enfoque (em custo ou diferenciacéo), ilustradas na figura 8:

Figura 8- Estratégias Competitivas Genéricas
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Fonte: Adaptado de Porter (1992, p. 10)

O enfoque dado pela RBV aos fatores explicativos da vantagem competitiva sustentavel
é, entretanto, de natureza distinta. Argumenta Barney (1991) que, em contraste com a maior

preocupacao dos estudiosos da area, tais como Porter (1980) e seu modelo das 5 Forcas, com
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as oportunidades e ameacas externas a firma em um contexto competitivo, a RBV se afasta da
abordagem tradicional da organizacdo industrial e contribui com um novo foco na anélise
interna da empresa, tendo os recursos e capacidades como fonte de vantagem competitiva e
desempenho superior. A Figura 9 esquematiza a contraposicdo entre a RBV e 0s modelos de

analise estrategica focados no ambiente externo:

Figura 9 - Relacionamento entre modelos tradicionais de analise ambiental e a Vis&o
Baseada em Recursos

Analise Interna Analise Externa

Forcas Oportunidades

g 1<

Fraguezas Ameacas
Modelo Baseado em Modelos Ambientais de
Recursos Vantagem Competitiva

Fonte: adaptado de Barney (1991, p. 100)

Com importante contribuicdo para a analise dos recursos e sua relacdo com a geracao
de vantagem competitiva sustentavel, Barney e Hesterly (2008) apresentam quatro critérios que
permitem definir se um determinado recurso possuido por uma empresa é Util para gerar
vantagem competitiva sustentavel. Os quatro critérios sdo: se o recurso € valioso; se é raro; se
é de dificil imitacdo pelos concorrentes; e se a empresa tem capacidade organizacional para
aproveitar este recurso para implementar uma estratégia de desempenho superior.

Os quatro critérios acima elencados vém a compor o chamado Modelo VRIO (Value,
Rarity, Inimitability, Organization - em portugués: Valor, Raridade, Dificuldade de Imitacao,

Organizacdo). No Quadro 7, traz-se cada um destes critérios com maior detalhamento:
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Quadro 7 - Modelo VRIO

Critério de analise do recurso | Fator de analise

Valor O recurso permite que a empresa crie e execute
estratégia que leve a desempenho superior?

Raridade O recurso é controlado por um namero pequeno de
empresas competidoras na mesma industria?

Dificuldade de Imitacéo Qual o grau de dificuldade que empresas concorrentes
na mesma inddstria enfrentam para obter este mesmo
recurso?

Organizacao A empresa é capaz de organizar seus pProcessos e

politicas de modo que possa transformar este recurso
em insumo para a efetiva criacdo de vantagem
competitiva sustentavel?

Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2008)

Os critérios do modelo VRIO, desta forma, podem ser considerados cumulativamente
qguando da analise de um determinado recurso no contexto da organizacdo. Quanto mais
critérios ele preencher, maior a importancia do recurso para o desempenho competitivo
(BARNEY; HESTERLY, 2008).

2.5.2 A RBV no contexto das incubadoras e aceleradoras

A Visdo Baseada em Recursos também é utilizada na literatura no contexto das
incubadoras e aceleradoras. Gassmann e Becker (2006) destacam a importancia da RBV como
ferramenta explicativa para o entendimento da relacdo de incubadoras corporativas (agquelas
que sdo mantidas por uma “organiza¢do-mae’’) com os negocios gestados na incubadora.

A Figura 10 demonstra como se da o fluxo de recursos entre a empresa mée, a
incubadora corporativa, e a empresa incubada. Percebe-se que este € um fluxo de méo-dupla.
Ha também, neste contexto, a figura dos agentes externos, localizados fora do escopo da

organizagéo, que também trocam recursos com 0s outros agentes.



Figura 10 - Fluxo de recursos no contexto da incubacao corporativa
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Fonte: Storopoli, Binder e Maccari (2013, p. 41)

A ideia do fluxo de recursos, apresentada por Gassmann e Becker (2006), foi estendida
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por outros autores as incubadoras em geral. Dentro dessa visdo, as incubadoras tém como

funcéo primordial canalizar recursos e capacidades para que o empreendimento incubado possa

formar seus recursos e capacidades proprios. E uma forma de compartilhamento de recursos

que tem como objetivo desenvolver aqueles negdcios de base tecnoldgica que, por outros meios,
n&o conseguiriam crescer e se consolidar (BAETA; BORGES. TREMBLAY, 2006; HANNON,

2003).

O entendimento da relacdo incubadora—incubada como um fluxo de recursos e

capacidades também é apontado por Storopoli et al. (2015) e Zahra, Sapienza e Davidsson

(2006). Para eles, o suporte dado pelas incubadoras por meio dos recursos oferecidos aos

empreendimentos de base tecnoldgica influencia positivamente na criacdo e consolidacdo de

recursos e capacidades nos empreendimentos, conforme é demonstrado na Figura 11.

Figura 11- Fluxo de recursos e capacidades incubadora-empresa incubada

Empresa Estabelecimento

| Incubadora

Incubada do Negdcio

Capacidades

Fonte: Adaptado de Zahra e Sapienza e Davidsson (2006)
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Entretanto, cabe questionar, neste ponto, se um raciocinio analogo pode ser aplicado as
aceleradoras. Silva (2017) aponta o fato de que na perspectiva da RBV, as incubadoras, e por
extensdo as aceleradoras, assim como qualquer organizacdo, sdo conjuntos amplos de recursos
e competéncias. Desta forma, os seus portfolios de recursos se configuram como fonte de
vantagem competitiva, tanto para si mesmas quanto para os seus empreendimentos vinculados.

Casemiro et al. (2014), em um estudo de caso realizado com uma empresa acelerada e
uma aceleradora, chegaram a concluséo de que as aceleradoras podem fornecer uma gama de
recursos, ferramentas e elementos de suporte as startups que influenciam positivamente em sua
competitividade no mercado.

De acordo com Ribeiro, Plonski e Ortega (2015, p.5), a RBV ¢ “util para aprofundar em
caracteristicas peculiares as incubadoras e as aceleradoras, visto que ambas cumprem um claro
papel de oferecer recursos diversos a realidade de novos negdcios”. Os autores realizaram um
estudo qualitativo cujo objetivo era “identificar fundamentais diferengas e complementaridades
entre incubadoras e aceleradoras” (RIBEIRO; PLONSKI; ORTEGA, 2015, p.1).

Como resultados, os autores identificaram que as aceleradoras enfatizam mais
fortemente a criacdo de entendimento e maturidade dos empreendedores em relacdo ao
mercado, enquanto que as incubadoras trabalham mais intensivamente na etapa de
desenvolvimento do produto e no oferecimento de infraestrutura a custo baixo, carecendo de
apoio de profissionais com expertise de mercado para assessorar 0S negocios nascentes no
direcionamento dos produtos aos consumidores.

Freire et al (2018) realizaram estudo comparativo entre uma incubadora e uma
aceleradora, na perspectiva do oferecimento de recursos a empresas de base tecnoldgica.
Verificaram que ha indicios de que, em que pesem as diferencas entre incubadoras e
aceleradoras, estas instituices tém no oferecimento de recursos uma fonte de vantagem
competitiva para os empreendimentos, atuando de maneira complementar na medida em que se
especializam em diferentes estagios de maturidade das empresas apoiadas.

Em sintese, é possivel afirmar, com base na literatura, que, apesar das diferengas
existentes entre incubadoras e aceleradoras, ambas atuam por meio de um fluxo de recursos
com as empresas incubadas. Tais recursos sdo de propriedade dessas instituicbes e sdo
oferecidos aos negocios por elas apoiados. Desta forma as incubadoras e aceleradoras atingem
0 seu objetivo principal, qual seja, o desenvolvimento e a consolidacdo de empresas de base

tecnologica.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 ORIENTACAO, TIPO DE PESQUISA E METODO

A orientacdo adotada nesta pesquisa é de carater qualitativo, uma vez que a anélise de
dados tera como base a percepcao das pessoas entrevistadas acerca do fenémeno estudado.

De acordo com Godoy (1995, p.58), a pesquisa qualitativa “envolve a obtencao de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador
com a situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo”.

Creswell (2010) afirma que a abordagem qualitativa tem como objetivo aprofundar o
conhecimento de um grupo, evento, situacdo social ou interacdo entre atores sociais. No caso
da presente pesquisa, tem-se como meta aprofundar em como a interacdo entre incubadoras,
aceleradoras e empreendimentos de base tecnoldgica se dad no contexto do ecossistema de
inovacdo do estado de Minas Gerais.

Em relacdo aos fins, com base na taxonomia proposta por Gil (2007), a pesquisa pode
ser classificada como:

e Exploratoria: tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Na
presente pesquisa considera-se que compara¢do entre incubadoras e
aceleradoras no que diz respeito aos recursos e capacidades que ofertam ainda
conta com poucos estudos na literatura (RIBEIRO; PLONSKI; ORTEGA,
2015);

e Descritiva, uma vez que pretende descrever de que forma as incubadoras e
aceleradoras de empresas do estado de Minas Gerais tém apoiado 0s

empreendimentos inovadores no que diz respeito ao oferecimento de recursos.

Quanto aos meios, com base na taxonomia de Vergara (2009), a pesquisa é (1)
bibliogréafica, pois buscou na literatura referéncias para a investigacdo; (2) documental, por
meio da analise de websites, reportagens, estudos setoriais, dentre outros documentos; e (3) de
campo, pois abordara os gestores de incubadoras e aceleradoras e os empreendedores em seu
local de trabalho, por meio de entrevistas semiestruturadas.

O metodo selecionado para a execucao da pesquisa é o estudo de caso. O estudo de caso

é amplamente utilizado na pesquisa em Ciéncias Sociais Aplicadas, como forma de colaborar
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com a construcao do conhecimento relativo a uma variedade de fenbmenos sociais. A pesquisa
em administracdo usualmente emprega o método do estudo de caso para promover insights
sobre um determinado topico, situagdo administrativa ou nova teoria (YIN, 2015; GHAURI,
2004).

Este método se adequa de forma particular a pesquisas que tentam explicar “como” ou
“por que” um determinado fendmeno social acontece, nas quais exige-se também um
aprofundamento descritivo do mesmo (YIN, 2015). Esta I6gica se compatibiliza ao problema
de pesquisa do presente estudo.

Dentro da categorizacao proposta por Yin (2105), a presente pesquisa classifica-se como
um estudo de caso unico. Neste trabalho, o caso abordado é o do Ecossistema de Inovacgéo do
Estado de Minas Gerais, que € 0 contexto em que se inserem as incubadoras e aceleradoras de
empresas investigadas.

Ainda de acordo com Yin (2015, p.58), “o mesmo estudo de caso tnico pode envolver
unidades de analise em mais de um nivel. Isso ocorre quando, em um caso Unico, a atencdo
também ¢ dirigida a uma subunidade ou mais”. Nesta pesquisa, considerou-se que existem duas
unidades de analise dentro do caso: (a) as incubadoras de empresas e (b) as aceleradoras de
empresas. Tal opcdo se justifica pelo fato de que se objetiva neste estudo comparar estes dois
tipos de mecanismos de geracdo de empreendimentos no escopo do estado de Minas Gerais.

Deste modo, dentro da classificacdo proposta por Yin (2015), esta pesquisa se enquadra
como um estudo de caso unico do tipo integrado. A Figura 12, adaptada de Yin (2015),
demonstra graficamente os tipos basicos de projetos para estudos de caso, com destaque para o

estudo de caso Unico integrado.
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Figura 12- Tipos bésicos de projetos para Estudos de Caso
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Fonte: adaptado de Yin (2015, p. 53)

Gil (1995) aponta quatro fases nas quais um estudo de caso deve perpassar: 1)
delimitacdo da unidade-caso; 2) coleta de dados; 3) selecdo, analise e interpretacao dos dados;
4) elaboracdo do relatério. As fases de (1) a (3) serdo detalhadas nos préximos topicos,
considerando-se que o presente trabalho se configura ele mesmo no relatoério do estudo de caso.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

3.2.1 Pesquisa Bibliogréafica

De acordo com Mercadante (2011), no momento da revisao de literatura, o trabalho é
situado dentro de um campo tedrico em que se encontram uma série de trabalhos anteriores, em
que se analisa e se avalia 0 conhecimento prévio produzido por autores que se debrucaram sobre
0s mesmos temas, contribuindo para a fundamentacéo do objetivo do estudo.

De modo a se encontrar um arcabougo tedrico adequado para o presente estudo,
procedeu-se a uma pesquisa bibliogréafica de cunho exploratério, em todo um conjunto de
artigos, teses e dissertacGes que, em maior ou menor grau, abordassem as seguintes tematicas:

¢ Inovacdo e empreendedorismo inovador de base tecnoldgica;
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e Ecossistemas de Inovacao;
e Visdo Baseada em Recursos;
e Incubadoras e aceleradoras de empresas e 0s recursos por elas oferecidos;
e Diferencas, semelhancas, complementaridades e sobreposicdes entre
incubadoras e aceleradoras.
Foram selecionados trabalhos (artigos, teses e dissertacGes) nas seguintes bases de
dados:
e Nacionais:
a. Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes do IBICT — Ministério da
Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacdes;
b. Portal de Periédicos da CAPES/MEC,;
e Internacionais:
a. Scopus - Elsevier
b. Web of Science.
c. Google Académico.

Com base nos trabalhos académicos obtidos neste levantamento, produziu-se o

Referencial Tedrico do capitulo 2 deste trabalho.

3.2.2 Coleta de dados

Os dados necessarios a conducdo da pesquisa foram coletados por meio de (a)
pesquisa documental e (b) pesquisa de campo com a utilizacdo de entrevistas
semiestruturadas.

De acordo com Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009), a utilizacdo de documentos
como fonte para pesquisa deve receber atencdo especial dos pesquisadores em Ciéncias
Sociais devido a diversidade de informacGes que deles pode se extrair. Nesta pesquisa, foram
levantados documentos que permitiram caracterizar o conjunto de incubadoras e aceleradoras
de empresas mineiras, bem como os empreendimentos apoiados pelas mesmas. Tais
documentos foram obtidos por meio do levantamento de estudos setoriais, websites,
reportagens, dentre outros.

No que tange a entrevista, de acordo com Vergara (2009, p.3), “pode-se dizer que a

entrevista € uma interacdo verbal, uma conversa, um didlogo, uma troca de significados, um

recurso para se produzir conhecimento sobre algo”. A autora afirma ainda que, corretamente



57

planejada e estruturada, essa técnica de coleta de evidéncias tende a levar o pesquisador a
conclusdes adequadas.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 0s gestores de incubadoras e
aceleradoras mineiras e socios de empreendimentos apoiados pelas mesmas. Nas entrevistas
semiestruturadas, de acordo com Marconi e Lakatos (2004), o pesquisador possui um roteiro
de entrevista que é seguido para assegurar que os pontos de interesse e categorias de analise
buscados sejam abordados, mas o respondente também tem liberdade para abordar questdes
que Ihe parecam relevantes.

As entrevistas semiestruturadas foram divididas em duas etapas: (1) entrevistas
preliminares e (2) entrevistas principais.

As entrevistas preliminares foram realizadas com gestores de quatro ambientes de apoio
a negocios inovadores, sendo duas aceleradoras e duas incubadoras de empresas, selecionadas
por conveniéncia. As entrevistas semiestruturadas preliminares tiveram como objetivos:

e \Verificar a aderéncia das categorias de analise, obtidas do Referencial Tedrico, a
atividade cotidiana dos gestores dos ambientes de apoio, bem como o entendimento dos
conceitos para uma possivel adaptacgdo no momento da constru¢do do instrumento
definitivo de coleta de dados junto aos sujeitos de pesquisa;

e Levantar outras possiveis categorias de andlise, oriundas das informagdes obtidas junto
aos gestores desses ambientes de apoio, ndo evidenciadas pelo Referencial Teorico, que
pudessem subsidiar a construcdo do instrumento definitivo de coleta de dados.

Apds a aplicacdo das entrevistas preliminares, procedeu-se a um refinamento do roteiro

das entrevistas principais, que compuseram o corpus de pesquisa deste estudo.
3.2.2.1 Unidade de andlise e selecdo dos sujeitos

A unidade de andlise da presente pesquisa é 0 conjunto de incubadoras de base
tecnologica ou mistas, de acordo com a definicdo de Dornelas (2002), e aceleradoras de
empresas do estado de Minas Gerais. Conforme dados obtidos junto a Rede Mineira de
Inovacdo (RMI)® e ao Sistema Mineiro de Inovacdo (SIMI)’, identificou-se um total de 22

incubadoras de empresas e 10 aceleradoras com atuacdo no estado. Foram entrevistados

6 Fonte: RMI — Rede Mineira de Inovagéo. Disponivel em: http://www.rmi.org.br/rmi/associados/incubadora-de-
empresas;jsessionid=p909zarr22tr. Acesso em 03/07/2018

" Fonte: SIMI — Sistema Mineiro de Inovagdo. Disponivel em: http://www.simi.org.br/mapa/minas?type=Acelera
doras#region. Acesso em 03/07/2018



http://www.rmi.org.br/rmi/associados/incubadora-de-empresas;jsessionid=p909zarr22tr
http://www.rmi.org.br/rmi/associados/incubadora-de-empresas;jsessionid=p909zarr22tr
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http://www.simi.org.br/mapa/minas?type=Acelera%20doras#region
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gestores de incubadoras e aceleradoras integrantes desta populagdo, bem como empreendedores
cujas empresas participaram ou ainda participam destes programas.

A forma de sele¢do dos participantes se deu por conveniéncia, sendo selecionados
aqueles profissionais que se disponibilizaram a contribuir com o estudo. Entre 0os meses de
fevereiro e abril de 2019, foram convidados, por e-mail, todos os gestores de incubadoras e
aceleradoras identificados por meio do levantamento realizado previamente, junto aos sites da
RMI e do SIMI. Foram obtidas 10 respostas, e realizadas entrevistas com 7 gestores de
incubadoras e 3 gestores de aceleradoras.

Apesar de a selecdo dos sujeitos ter se dado por conveniéncia, foi possivel alcangar uma
diversificacdo dos perfis dos gestores de incubadoras e aceleradoras entrevistados. No caso dos
gestores de incubadoras, procurou-se entrevistar membros de instituicdes publicas e privadas,

vinculados ou ndo a instituicdes de ensino e pesquisa, conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8- Gestores de Incubadoras participantes do estudo

Cddigo Categoria da Incubadora Vinculada a instituicdo de ensino e
pesquisa?

INC-PUB-01 Publica Sim — Universidade Federal

INC-PUB-02 Publica Sim — Universidade Federal

INC-PUB-03 Publica Sim — Ensino técnico

INC-PUB-04 Publica Sim — Universidade Federal

INC-PRI-01 Privada Né&o

INC-PRI-02 Privada Sim — Faculdade Privada

INC-PRI-03 Privada — sem fins lucrativos | Sim — Faculdade Privada

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Dentre os gestores de aceleradoras entrevistados, houve a participacdo de membros de
programas privados e um publico, sendo que nenhum destes programas é vinculado a uma

instituicdo de ensino e pesquisa, conforme apresentado no Quadro 9.



Quadro 9- Gestores de Aceleradoras participantes do estudo

Caddigo Categoria da Aceleradora Vinculada a institui¢do de ensino e
pesquisa?

ACE-PUB-01 Publica Néo

ACE-PRI-01 Privada Né&o

ACE-PRI-02 Privada Né&o
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Fonte: elaborado pelo autor (2019).

De modo a se obter uma maior diversificagdo de perfis dos sujeitos de pesquisa, também
foram entrevistados empreendedores cujas empresas de base tecnoldgica tivessem participado
de programas de incubacdo e/ou de aceleracdo. Foi solicitado a cada um dos gestores de
incubadoras e aceleradoras que indicassem empreendedores de seu portfdlio para a participacéo
na pesquisa. Foram entrevistados tanto graduados (aqueles que ja tinham concluido o processo
de incubacdo ou aceleracdo) quanto aqueles que ainda estavam participando dos programas,
totalizando 7 s6cios de empreendimentos vinculados aos programas de incubacéo e 1 sécio de
empreendimento vinculado a um programa de aceleracéo.

Cabe ressaltar que, durante as entrevistas, foi identificado que alguns dos
empreendedores tinham participado tanto de programas de incubagdo quanto de aceleracéo. Foi
considerada uma peculiaridade positiva, na medida em que esses empreendedores puderam dar
suas impressfes sobre ambos 0s tipos de ambientes, bem como percepcBes comparativas. O

Quadro 10 apresenta as caracteristicas dos empreendedores entrevistados.

Quadro 10- Empreendedores participantes do estudo

Cadigo Status da empresa Instituicdo de apoio Participou de
vinculada incubacéo e
aceleracdo?
EMP-INC-01 Incubada INC-PRI-03 Néo
EMP-INC-02 Incubada INC-PRI-03 Sim
EMP-INC-03 Graduada INC-PRI-02 Né&o
EMP-INC-04 Incubada INC-PUB-02 Sim

(continua)
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(continuacéo)

Cadigo Status da empresa Instituicdo de apoio Participou de
vinculada incubacéo e
aceleragdo?

EMP-INC-05 Incubada INC-PUB-01 Né&o
EMP-INC-06 Graduada INC-PUB-01 Sim
EMP-INC-07 Incubada INC-PRI-01 Né&o
EMP-AC-01 Acelerada ACE-PRI-01 Sim

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

No total, foram realizadas dezenove entrevistas, dentre gestores e empreendedores,
com duragdo média de 40 minutos cada uma. Dezesseis destas entrevistas foram realizadas a
distancia, por meio de softwares de videoconferéncia (Skype e Google Hangouts). Trés
entrevistas foram realizadas presencialmente. Todas as entrevistas foram gravadas com o
consentimento dos participantes e posteriormente transcritas para a realizacdo da analise de

conteldo.

3.2.3 Anélise de dados

Os dados coletados por meio de pesquisa documental foram analisados com base na
adequacdo ao padrdo. De acordo com Yin (2015), comparando-se um padrdo verificado
empiricamente com um outro pré-determinado com base na revisdo de literatura, pode-se
avaliar a aderéncia do arcabouco tedrico as evidéncias emanadas da coleta de dados da pesquisa.

Ja as entrevistas semiestruturadas foram tratadas por meio de procedimentos de analise
de conteudo. Segundo Bardin (1991, p.43) “a analise do contetido trabalha a palavra, quer dizer,
a pratica da lingua realizada por emissores identificaveis” e a mesma autora ainda acrescenta
que “a analise do conteudo toma em consideracao as significacdes (conteudo), eventualmente
a sua forma e a distribuicao destes contetidos e formas”. (BARDIN, 1991, p.43)

O software ATLAS.ti 8® foi utilizado como instrumento de apoio ao procedimento de
analise de conteddo. Os recursos do software permitiram agrupar as declaracbes dos
respondentes em um conjunto de codigos pré-estabelecido, baseado nas categorias de analise

obtidas no referencial deste trabalho.
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3.2.3.1 Categorias de anélise

As categorias de andlise trabalhadas nas entrevistas principais foram obtidas por meio
do Referencial Tedrico apresentado no capitulo 2, conforme os Quadros 11 a 13.

Em primeiro lugar, sdo apresentadas como categorias de analise os tipos de recursos
oferecidos por incubadoras e aceleradoras. Tendo como base a tipologia de Barney e Hesterly

(2011), foram classificados os recursos e capacidades identificados no levantamento feito na
literatura.



Quadro 11- Categorias de andlise: Tipos de Recursos

62

Tipos de . . . Objetivo Sujeitos de
reCUTSOS Recursos oferecidos por incubadoras Recursos oferecidos por aceleradoras Secundario pesquisa
Estrutura fisica para o funcionamento das empresas
(ANPROTEC, 2017; BRUNEEL et al., 2012)
aQ Espacos de trabalho compartilhados (COHEN, 2013;
2 Espaco flexivel e infraestrutura compartilhada LYNN, 2012; MILLER; BOUND, 2011)
[ (GRIMALDI;GRANDI, 2005; BRUNEEL et al., 2012;
CHANDRA,; FEALEY, 2009; LALKAKA,; BISHOP,
1996)
Suporte gerencial (ANPROTEC, 2017; GRIMALDI; ggfi’rte gerencial (LYNN, 2012 MILLER; BOUND,
GRANDI, 2005; LALKAKA; BISHOP, 1996; )
§ CHANDRA,; FEALEY, 2009) Conhecimento em Gestdo (LYNN, 2012)
§ Capacitacdes e Consultorias (ANPROTEC, 2017; - - _ Descrever os
T GRIMALDI; GRANDI, 2005; LALKAKA: BISHOP, Mentorias intensivas com profissionais experientes regursos
1996; CHANDRA; FEALEY, 2009) (COHEN, 2013; LYNN, 2012; SILVA, 2017; MILLER; | oferecidos pelas |  Gestores de
Coaching (BRUNEEL et al. 2012 BOUND, 2011; RIBEIRO; PLONSKI; ORTEGA, 2015) incubadoras e incubadoras e
oaching ( etal, ) aceleradoras de | aceleradoras e
: R ) . | Metodologia de aceleragdo (COHEN, 2013; MILLER; Minas Gerais aos | empreendedores
Servigos administrativos (GRIMALDI; GRANDI, 2005); BOUND, 2011) empreendimentos | que passaram por
2 Metodologia de Incubacdo — Modelo CERNE Auxilio na modelagem do negécio (RIBEIRO; de base esses ambientes
£ (ANPROTEC, 2016) PLONSKI;ORTEGA, 2015; COHEN, 2013) tecnqlodglca
S ] _ _ apoiados
S Networking ((_BOMES’ N_IARCONDES’ 201_6’ Oportunidades de networking (COHEN, 2013; RIBEIRO;
= STOROPOLI; BINDER; MACCARI, 2012; BOTELHO et PLONSKI: ORTEGA, 2015: LYNN, 2012)
CE)” al., 2014; GRIMALDI; GRANDI, 2005) ’ ’ ’ '
Proximidade a universidades e centros de pesquisa Contato com o mercado (BERNTHAL, 2015;
(ANPROTEC, 2016; SILVA, 2017; ARANHA, 2016); CASEMIRO, 2014; COHEN, 2013)
n . ) Fornecimento de capital semente (COHEN, 2013;
% Custos Subsidiados (LALKAKA; BISHOP, 1996) MILLER: BOUND, 2011)
e . x , Apresentacgdo para investidores qualificados (COHEN,
£ ?g’(%;’ a captagdo de fomento (GRIMALDI; GRANDI, | 5513} vNN, 2012; PAUWELS et al., 2016; MILLER;

BOUND, 2011)

Fonte: elaborado pelo autor (2019).
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Além disso, foram abordadas, como categorias de andlise, as componentes do Modelo
VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2008), de modo a identificar como os recursos e capacidades
das incubadoras e aceleradoras se enquadram em cada um dos quatro fatores (Valor, Raridade,

Dificuldade de Imitacdo e Capacidade Organizacional).

Quadro 12- Categorias de anéalise: Modelo VRIO

Modelo VRIO

Dificuldade de
Imitacdo

(BARNEY;
HESTERLY, 2008)

Capacidade
Organizacional

Categorias Referencial Teorico |Objetivo Secundario | Sujeitos de pesquisa
Valor
Analisar
) comparativamente os Gestores de
Raridade recursos oferecidos incubadoras e

pelas incubadoras e
aceleradoras mineiras
sob a otica da Visdo
Baseada em
Recursos.

aceleradoras e
empreendedores que
passaram por esses
ambientes

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Por fim, foram investigadas a complementaridade e sobreposicdo na atuacdo das

incubadoras e aceleradoras:

Quadro 13- Categorias de analise: Complementaridade e Sobreposicédo

Categorias

Referencial Teorico

Objetivo
Secundario

Sujeitos de
pesquisa

Complementaridade

FREIRE et al., 2018;
MARUYAMA, 2017,
RIBEIRO; PLONSKI,

ORTEGA, 2015; SILVA,

2017

Identificar possiveis
interacdes,
sobreposicoes e

Sobreposicéo

COHEN, 2013;
MARUYAMA, 2017,

DEMPWOLF et al., 2014,

PAUWELS et al., 2016

entre 0s papéis
desempenhados
pelas incubadoras e
aceleradoras
mineiras.

complementaridades

Gestores de
incubadoras e
aceleradoras e

empreendedores
que passaram por
esses ambientes

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Os roteiros de entrevistas semiestruturadas aplicados junto aos sujeitos de pesquisa se

encontram no Apéndice A deste trabalho.

A Figura 13 demonstra esquematicamente 0s

relacionamentos percebidos e

interpretados pelo pesquisador entre as categorias de analise descritas nos de Quadros 11 a 13.

Tais relacionamentos nortearam a execucao das entrevistas semiestruturadas junto aos sujeitos.
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Figura 13- Relacionamento entre os codigos representativos das categorias de anélise

<>incuhadum - recursos - fisicos

<>|ncuhadum recursos - humanos

Eﬂﬂrrgde

sdo oferecidos a

<>incuhadum-recursos- <>|ncuhadum TECUrsos e&————§ Olncuhada

organizacionais
s ™

< »incubadora - recursos -
financeiros

& parte de

podem possuir

Valor - Raridade - Dificuldade de
Imitacdo - Organizacdo

<>acelemdula - recursos - fisicos

. e de
g propri=®>?
jedade de -‘Jar:@ e
¢ < proer _» <>a|:elemdum recursos - humanos € parte da
r'iedﬂﬂa de .-—-_.___’

s < »aceleradora - recursos -
organizacionais po® ot

podem possuir

Qamlemdum

sdo oferecidos a

Qamlemdum TECUrsos &——————§ Qatelemda

Qamlemdum - recursos -
financeiros

Fonte: elaborado pelo autor (2019).
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3.4 VANTAGENS E LIMITACOES DO METODO

De acordo com Ghauri (2004) e Yin (2015), o método do estudo de caso traz como

vantagens a possibilidade de se analisar um dado fendmeno em seu contexto, propiciando uma

exploracdo ampla e profunda das implicacGes deste fendbmeno, bem como a possibilidade de

utilizacao de varias fontes de dados para se ter uma perspectiva holistica do objeto de pesquisa.

No entanto, cada método de pesquisa também tem suas limitagdes. Com relacdo ao

estudo de caso, Yin (2015) as enumera da seguinte forma:

Em primeiro lugar, esta a limitacdo de tempo para a realizacdo do estudo de
caso, visto que métodos qualitativos em geral podem demandar um periodo
extenso para a sua realizacéo. Yin (2015) afirma, entretanto, que cada pesquisa
tem uma necessidade de tempo especifica, ndo sendo possivel generalizar.

A segunda limitacdo seria a questdo da falta de embasamento para a
generalizacdo cientifica, devido a nao utilizacdo de procedimentos estatisticos
de anélise dos dados. Desta forma, o estudo se limita a, em conjunto com outros
casos, promover uma generalizacao analitica ou tedrica.

Como terceira limitacdo, existe a possibilidade de rigor procedimental da
pesquisa. Yin (2015) afirma que tal contestacdo se justifica devido ao fato de
que alguns pesquisadores ndo adotem procedimentos sistematicos ou trabalhem

de maneira equivocada ou tendenciosa em relacao as evidéncias.

Cabe ressaltar também a questao da regionalidade, uma vez que o recorte utilizado neste

trabalho foi o estado de Minas Gerais, as conclusdes obtidas neste estudo somente podem ser

aplicadas ao ecossistema mineiro de inovacao, ndo podendo ser estendidas a outros contextos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 CARACTERIZACAO DO CASO: O ECOSSISTEMA DE INOVACAO DE MINAS
GERAIS

4.1.1 Instituices-chave do ecossistema de inovacédo de Minas Gerais
O ecossistema de inovacdo de Minas Gerais é organizado por meio de duas
instituicbes-chave. O SIMI — Sistema Mineiro de Inovacdo e a RMI — Rede Mineira de
Inovacdo, associacdo que relne instituices voltadas para a geracdo de empreendimentos

inovadores.

4.1.1.1 SIMI — Sistema Mineiro de Inovagéo

O SIMI — Sistema Mineiro de Inovagdo, 6rgao do Governo do Estado, vinculado a
Secretaria Estadual de Desenvolvimento Econdmico, foi instituido em 12 de dezembro de
2006 por meio do Decreto n° 44.418. Tem por finalidade promover a convergéncia de a¢oes
governamentais, empresariais, académicas de pesquisa e tecnologia para, de forma
cooperada, desenvolver a inovacéo no estado de Minas Gerais (SIMI, 2018).

Entre as iniciativas promovidas pelo SIMI estdo a realizacdo de eventos voltados a
inovacdo e ao empreendedorismo, a manutencdo do portal simi.org.br, plataforma onde se
encontram diversos contetudos relacionados ao empreendedorismo inovador de base
tecnoldgica, pesquisa e desenvolvimento, entre outros. Destaca-se 0 Mapa da Inovagdo,

ferramenta que agrega visualmente todas as instituicGes pertencentes ao ecossistema mineiro.

4.1.1.2 RMI — Rede Mineira de Inovagao

A RMI é aassociagdo dos ambientes de empreendedorismo inovador de Minas Gerais.
Desde sua criagdo, a RMI tem como objetivo central integrar a pesquisa, a tecnologia e a
inovacdo para que, juntas, propiciem negocios competitivos e, consequentemente, 0
fortalecimento de seus associados. A Rede acolhe hoje 24 incubadoras, 3 parques
tecnoldgicos, 1 centro de pesquisa aplicada sem fins lucrativos e uma instituicdo do setor
privado (RMI, 2018).

A Rede tem como (a) Visdo: “Ser referéncia em modelos de empreendedorismo,
inovagdo e negocios” e (b) Missdo: “Ser agente articulador de inovacgédo e negécios para

nossos associados, de forma competitiva e sustentavel” (RMI, 2018).
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0 ecossistema mineiro de inovagao

O ecossistema de inovacdo de Minas Gerais € composto por uma serie de

organizacgOes, de ambito regional, estadual e nacional que interagem entre si com o objetivo

de promover

0 desenvolvimento econémico baseado em ciéncia, tecnologia,

empreendedorismo e inovacdo (SIMI, 2018). S&o eles:

Aceleradoras: habitats de inovagéo, objeto deste estudo;

AssociacOes setoriais de industria, comércio, empreendedorismo, startups,
ensino e pesquisa, dentre outros;

Centros de Pesquisa e Desenvolvimento: laboratorios de P&D vinculados a
0rgdos governamentais;

Comunidades de Startups: nicleos de startups, em diversas localidades do
Estado, voltados para a troca de conhecimento empreendedor;
Governo/Orgdos de Fomento: FundacBes de Amparo & Pesquisa, dentre elas
se destacam a FAPEMIG - Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de
Minas Gerais e FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos, do Governo
Federal.

Incubadoras: habitats de inovagéo, objeto deste estudo.

Investidores: pessoas fisicas ou juridicas interessadas em aportar capital em
negdcios inovadores;

Laboratdrios abertos: espacos onde pessoas e empresas utilizam-se de
equipamentos para teste e prototipagem de novos produtos;

NITs - Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica: érgdos ligados as Universidades
Federais, responsaveis pela politica de propriedade intelectual, transferéncia
de tecnologia do meio académico para o empresarial;

P&D Empresarial: laboratérios de pesquisa e desenvolvimento mantidos por
empresas privadas, para a criagdo de novos produtos;

Parques Tecnoldgicos: habitats de inovagdo vinculados a Universidades
Federais, voltados para transferéncia de tecnologia de ponta;

Startups: empresas de base tecnoldgica em busca de um modelo de negdcio
viavel;

Universidades/Faculdades
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Quadro 14 - Atores do ecossistema mineiro de inovagao

Tipo de Instituicdo Quantitativo
Aceleradoras 10
Associaches 26
Centros de Pesquisa e Desenvolvimento 11
Comunidades de Startups 26
Governo/Orgdos de Fomento 38
Incubadoras 26
Investidores 4
Laboratdrios abertos 5
NITs - Ndcleos de Inovagdo Tecnoldgica 19
P&D Empresarial 12
Parques Tecnoldgicos 31
Startups 88
Universidades/Faculdades 47
Outros 41

Fonte: Mapa da Inovacéo (SIMI, 2018)

Nas proximas se¢des, serdo caracterizadas as unidades de analise do presente estudo de

caso: as incubadoras e aceleradoras de empresas do estado de Minas Gerais.

4.1.2 Incubadoras de Minas Gerais

De acordo com a base de dados da Rede Mineira de Inovacdo (RMI)® e do Sistema
Mineiro de Inovacdo (SIMI)®, identificou-se um total de 22 incubadoras de base tecnoldgica e

10 aceleradoras em atividade no estado.

8 Fonte: RMI — Rede Mineira de Inovagdo — Associados: Incubadoras de Empresas. Disponivel em:
http://www.rmi.org.br/rmi/associados/incubadora-de-empresas;jsessionid=p909zarr22tr. Acesso em 03/07/2018
® Fonte: SIMI — Sistema Mineiro de Inovagilo - Mapa da Inovagdo. Disponivel em:
http://www.simi.org.br/mapa/minas?type=Aceleradoras#region. Acesso em 03/07/2018


http://www.rmi.org.br/rmi/associados/incubadora-de-empresas;jsessionid=p909zarr22tr
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Quadro 15 - Incubadoras de Empresas do Estado de Minas Gerais

Nome Cidade-sede Categoria Instituicdo mantenedora
Centev Vicosa Publica Universidade Federal de Vicosa
CIAEM Uberlandia Publica Universidade Federal de Uberlandia
Farol Patos de Minas | Privada Fu_ndagao Educacional de Patos de
Incubadora Minas (Fepam)
Fumsoft Belo Horizonte Privada — sem Sociedade Mineira de Software
fins lucrativos (FUMSOFT)
Habitat Belo Horizonte |Privada Biominas Brasil
IBT — Critt | Juiz de Fora Publica Universidade Federal de Juiz de Fora
Ime_ - Santa tha do P_rlvada — sem Prefeitura de Santa Rita do Sapucai
Prointec Sapucai fins lucrativos
Impulso Uberaba Pablica Ur_1|v§r3|dade Federal do Triangulo
Mineiro
Inatel Santa Rita do Privada — sem Finatel (Fundac&o Instituto Nacional de
Incubadora | Sapucai fins lucrativos | Telecomunicagdes)
INBATEC Lavras Publica Universidade Federal de Lavras
Incet Montes Claros | Privada Fundacdo Educacional de Montes
Claros
INCETEC Inconfidentes Publica Instituto Federal do Sul de Minas
. s . Fundacéo de Apoio ao Ensino, Pesquisa
Incit Itajuba Privada e Extensdo de Itajuba (FAPEPE)
INTO Teofilo Otoni Privada Sindcomércio/Tedfilo Otoni
INCULTEC |Ouro Preto Publica Universidade Federal de Ouro Preto
INDETEC Sac_) Jodo Del Publica Un_lver3|dade Federal de S&o Joéo Del
Rel Rel

. Universidade Estadual de Montes
Inemontes Montes Claros | Publica Claros — INEMONTES
Inova Belo Horizonte |Pdblica Universidade Federal de Minas Gerais
Intef Santa Rita do Privada — sem FAI — Centro de Ensino Superior em

Sapucai

fins lucrativos

Gestdo, Tecnologia e Educacao

(continua)
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(continuacéo)

Nome Cidade-sede Categoria Instituicdo mantenedora

CEFET-MG - Centro Federal de
Educacdo Tecnologica de Minas Gerais

Universidade Federal de
Nidustec Alfenas Publica Alfenas/Agéncia de Inovagdo e
Empreendedorismo

Nascente Belo Horizonte |Publica

Unitecne Uberaba Privada Sociedade Educacional Uberabense

Fonte: (RMI; 2018, SIMI;2018)
No ano de 2019, de acordo com o sistema de monitoramento InovaData MG, as

incubadoras de empresas apresentavam 126 empresas de base tecnoldgica incubadas, 312
graduadas (que ja tinham concluido o processo de incubacédo) e 23 empresas residentes (que
continuavam sediadas na incubadora apds a graduacéo). A Figura 16 apresenta o faturamento
agregados destes empreendimentos (INOVADATAMG, 2019):

Figura 14- Quantitativo, faturamento e impostos - empresas incubadas, graduadas e residentes

Fonte: INOVADATAMG (2019).

A Figura 15 traz, em termos percentuais, a taxa de incubadoras mineiras que apoiam

cada um dos diversos setores empresariais:
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Figura 15- Areas de atuac&o das incubadoras mineiras

Fonte: FARIA et al. (2017, p.17)

Percebe-se uma consideravel diversificacdo das areas de atuagdo das incubadoras
mineiras. Cabe-se destacar o apoio dado a empreendimentos no setor de tecnologia da
informacdo, com o desenvolvimento de softwares (74%); aplicativos (63%); e jogos digitais
(42%). Negdcios da area de engenharia também apresentam taxas elevadas: eletroeletronica
(53%), telecomunicacbes (37%); energia (37%); quimica (32%); civil (26%); e metalmecénica
(21%) (FARIA et al., 2017).

4.1.3 Aceleradoras de Minas Gerais

O Quadro 16 traz as aceleradoras mineiras e suas caracteristicas institucionais

principais:
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Quadro 16 - Aceleradoras de empresas do Estado de Minas Gerais

Nome Cidade-sede Categoria LI

mantenedora
. . Fundacdo Mineira de

Acelera MGTI Belo Horizonte Privada Software - EUMSOET

Agita Belo Horizonte Privada Sebrae/MG

Bizcool Belo Horizonte Privada Propria

Cohub Juiz de Fora Privada Propria

FIEMGLab Belo Horizonte Privada FIEMG

Founder Institute Belo Horizonte Privada Propria

Ginga Belo Horizonte Privada TroposLab

Seed Belo Horizonte Publica Gc_)verno dp Estado de
Minas Gerais

Techmall Belo Horizonte Privada Propria

Varejo Inteligente Belo Horizonte Privada CDL/BH

Fonte: Mapa da Inovacéo (SIMI; 2018)

Cabe ressaltar que existe uma escassez de informacgdes consolidadas e estruturadas

sobre o conjunto de aceleradoras de Minas Gerais. A Unica fonte de informacao nesse sentido

foi obtida por meio do Mapa de Inovacao, no portal SIMI (SIMI, 2018).

4.1.4 Incubadoras e aceleradoras participantes da pesquisa

Durante as entrevistas semiestruturadas com o0s sujeitos de pesquisa, foram feitas

questdes para definir o perfil das incubadoras, aceleradoras e empreendimentos participantes

do estudo. Os resultados se encontram descritos nas Tabelas 1, 2 e 3:



Tabela 1 - Dados de Perfil das Incubadoras Mineiras Pesquisadas

Possui mais de uma

unidade (pé6lo)? Sim Nao NS/NR
1 14%| 6 8%| 0 0%
Mais de 10
Tempo de atuacéo Oa5anos 5al0anos anos
1 14%| 2 29%| 4  51%
Base Tecnoldgica? Sim Nao NS/NR
| 7 100%] 0 0% | 0 0%
Multissetorial Sim Né&o NS/NR
| 6 86% | 1 14%| 0 0%
N° de
empreendimentos
incubados 0a5b 5a10 Mais de 10 NS/NR
| 1 14%| 4 51%] 1 14% | 1 14%
N° de
empreendimentos
graduados 0ab 5a10 Mais de 10 NS/NR
|0 0% | 1 14%]| 4 51% | 2 29%
Duracéo do Mais de 3
Programa Até 2 anos 2 a3anos anos NS/NR
| 2 29%| 4 51%] 1 14% | 0 0%
Possui pré-
incubacgdo? Sim Né&o NS/NR
| 4 57%| 2 29%| 1 14%
Possui p0ds-
incubacéo? Sim Nao NS/NR
| 2 20% | 2 20%| 3 43%

Fonte: elaborado pelo autor (2019).
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Tabela 2- Dados de Perfil das Aceleradoras Mineiras Pesquisadas

Possui mais de uma

unidade (pé6lo)? Sim Nao NS/NR
0 0% | 3 100 0 0%
Mais de 10
Tempo de atuacéo Oab5anos 5al0anos anos
2 67%| 1 33%| 0 0%
Base Tecnoldgica? Sim Nao NS/NR
| 3 100%] 0 0% | 0 0%
Multissetorial Sim Né&o NS/NR
| 2 67%| 1 33%| 0 0%
N° de
empreendimentos
acelerados 0a5 5a10 Mais de 10 NS/NR
|1 33%| 0 ow| 2 6% | 0 0%
N° de
empreendimentos
graduados 0ab 5a10 Mais de 10 NS/NR
0 0% | 0 ow| 3 1000] 0 0%
Duracéo do Até 6 6al2 Mais de 12
Programa meses meses meses NS/NR
| 2 67%| 1 33%w| 0 ow | 0 0%
Possui pré-
aceleragdo? Sim Nao NS/NR
| 1 33%| 2 67%| 0 0%
Possui p0ds-
aceleracao? Sim Nao NS/NR
| 2 67%| 1 33| 0 0w
Fonte: elaborado pelo autor (2019).
Tabela 3- Dados de Perfil dos Empreendimentos Pesquisados
Tempo de atuacéo Oab5anos 5al0anos Ma:isngg 10 NS/NR
|5 63% |2 25%m |0 0% 1 13%
Setor de atuacéo TI Servicos Agro Outros
|4 50w |2 25% | 2 25% | 0 0%
N° de produtos
lancados no Nenhum 1 Mais de 1 NS/NR
mercado
|2 25% | 4 s0m | 1 13% | 1 13%
N° de colaboradores 0a5 6al0 Ma;sngg 10 NS/NR
|4 s50%m |2 25% | 0 0% | 2 25%

Fonte: elaborado pelo autor (2019).
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4.2 RECURSOS OFERECIDOS PELAS INCUBADORAS E ACELERADORAS
MINEIRAS: ANALISE BASEADA NO MODELO VRIO

Nesta secdo apresenta-se a analise, baseada nas percepcdes dos gestores de incubadoras,
aceleradoras e dos empreendedores, dos recursos e capacidades oferecidos para 0s
empreendimentos, atendendo assim aos seguintes objetivos especificos do trabalho:

e Descrever os recursos oferecidos pelas incubadoras e aceleradoras de Minas
Gerais aos empreendimentos de base tecnoldgica apoiados;
e Analisar comparativamente 0s recursos oferecidos pelas incubadoras e

aceleradoras mineiras sob a 6tica da Visdo Baseada em Recursos;

Barney e Hesterly (2011) categorizam 0s recursos e competéncias em quatro tipos
principais:

e Fisicos: instalagdes, maquinarios, equipamentos, localizacdo geografica e
acesso a matérias-primas

e Humanos: treinamentos, experiéncias, relacionamentos e insights

e Organizacionais: processos, estruturas de decisdo formais e informais, sistemas
de coordenacdo e controle, bem como as relagdes estabelecidas interna e
externamente pela empresa

e Financeiros: dinheiro necessario para a implementacao das estratégias
empresarias, podendo ser oriundo de multiplas fontes.

O Modelo VRIO (BARNEY; HESTERLY,2008), dentro do escopo da RBV, objetiva
definir se determinado recurso possuido por uma organizacdo é Gtil para gerar vantagem
competitiva sustentavel. Os quatro critérios sdo: se o recurso € valioso; se é raro; se é de dificil
imitacdo pelos concorrentes; e se a empresa tem capacidade organizacional para aproveitar este
recurso para implementar estratégias de desempenho superior.

Cabe destacar que, durante as entrevistas com os gestores de incubadoras e aceleradoras,
ndo foi possivel obter suas percepcbes de maneira clara sobre o critério da capacidade
organizacional, tendo em vista que esses sujeitos ndo ocupam posicdes de alta clpula decisoria
nas instituicdes, estando encarregados da préatica operacional dos ambientes de apoio. Como
somente se obteve acesso a este tipo de agente, esta pode ser apontada como uma das limitagdes
da pesquisa. Deste modo, as andlises se limitaram aos critérios Valor, Raridade e Dificuldade

de Imitacéo.
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Para ter uma compreensdo melhor de como esses critérios sdo percebidos tanto pelos
gestores dos ambientes de geracdo de empreendimentos quanto pelos empresarios, optou-se por
analisar cada tipo de recurso separadamente entre incubadoras e aceleradoras.

4.2.1 Recursos Fisicos

4.2.1.1 Incubadoras

Com relacdo aos recursos fisicos possuidos pelas incubadoras e oferecidos aos
empreendimentos incubados, os gestores de incubadoras publicas relataram a presenca de
recursos relacionados a infraestrutura, como espaco fisico para o funcionamento da empresa,
salas de reunido, auditérios, acesso a internet, dentre outros, o que reflete a literatura sobre este
topico (ANPROTEC, 2017; GRIMALDI; GRANDI, 2005; BRUNEEL et al.,, 2012;
CHANDRA,; FEALEY, 2009).

Como afirma o entrevistado INC-PUB-04: “a gente, na parte de recursos fisicos, entdo,
a gente tem os classicos, ali, espaco, agua, luz, essas questdes. Tem o apoio da secretaria da
propria incubadora. Isso € a parte mais basica”.

Dos fisicos, eu acho que é mais a questdo dos espacos. Tem todos aqueles
espacos compartilhados, sala de reuniGes, escritorio, essa parte de internet,
computador. Desse lado infraestrutural, ele é até razoavel. Acho que esta
dentro do que a gente tem visto (INC-PUB-03).

Este ponto também foi abordado na fala de alguns dos empreendedores incubados como
um recurso de valor. Alguns deles demonstraram um alto grau de satisfacdo com a infraestrutura
a sua disposicdo, como menciona o entrevistado EMP-INC-05: “Acho que o recurso fisico...
6timo. Mesmo com alguns percalgos que podem acontecer, acho que atende muito bem. A
localizacdo é fantéstica, principalmente para nossa equipe. Isso € um diferencial perante a

concorréncia”.

Primeiro eu citaria o recurso fisico mesmo, uma infraestrutura, que a gente
tem uma sala com acesso a internet, enfim, os recursos de um escrit6rio
comum, a gente tem ambientes que a gente pode utilizar como cozinha,
banheiro, salas de reunido, entdo isso dai contribui bastante ai para a gente
poder executar as nossas atividades além de poder atender um cliente também,
entdo ajuda nisso (EMP-INC-04).

A infraestrutura fisica ofertada pela incubadora foi mencionada pelos gestores de

incubadoras como fator relevante para entregar valor ao empreendimento, como ilustra a fala
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do entrevistado INC-PRI-02: “o0 que eu percebo: os nossos empreendedores, a estrutura que ¢é
oferecida para eles, eles gostam muito. Do ambiente, dos servigos oferecidos, da credibilidade
do nome, da possibilidade de utilizacdo das areas da institui¢ao”.

Utilizando-se a classificacdo proposta por Bruneel et al. (2012) sobre as geracOes de
incubadoras de empresas, percebe-se que as incubadoras publicas analisadas se situam, no que
tange aos recursos fisicos, na primeira geracao, por ofertarem basicamente escritorios, espacos
compartilhados e itens basicos para o funcionamento das empresas (4gua, luz, telefone, internet,
etc).

Em contrapartida, dentre os gestores de incubadoras privadas, além dos recursos fisicos
de primeira geracdo, pode-se perceber uma tendéncia a ofertar recursos mais avangados, que
demandam um investimento maior e uso de tecnologias mais modernas, como laboratérios,
salas invertidas, espacos de coworking, dentre outros. E necessario mencionar que tais recursos
sdo disponibilizados por meio das universidades as quais essas incubadoras se vinculam, o que
os tornam exclusivos daquele contexto, podendo ser assim considerados recursos raros.

Todos os laboratérios estdo a disposicdo. Todos os auditorios estdo a
disposi¢do. As salas de aula, as salas invertidas. (...) Ah, noés temos o FabLab
também, que € nosso laboratério de prototipagem também & disposicéo dos
nossos empreendedores para prototipar qualquer coisa (INC-PRI-02).

Temos o laboratdrio de ideagcdo, ambiente para ideacgdo, criatividade, também
equipado com projetores, com carteiras, com bancadas, e equipamentos. E
temos o FabLab, que é um ambiente de prototipacdo digital, que serve os
padrdes do Fab Fundation (INC-PRI-03).

Fab Labs®, mencionados acima pelos entrevistados INC-PRI-02 e INC-PRI-03, sdo
laboratdrios de fabricacdo digital, que oferecem equipamentos e ferramentas, controladas por
computador, como impressoras 3D, que tem como objetivo produzir protétipos e provas de
conceito de produtos, em diversas escalas possiveis®. De acordo com o site oficial Fablabs.io'?,
existem no estado de Minas Gerais cinco FabLabs®, sendo que 3 destes estdo em incubadoras
de empresas.

O entrevistado EMP-INC-06 mencionou a questdo do espaco compartilhado de
trabalho, que em sua vis@o € um fator de fomento a troca de informacdes entre empreendedores.
O uso de espacos compartilhados entre os empreendedores € citado por alguns autores como
um aspecto comum em incubadoras (GRIMALDI; GRANDI, 2005; BRUNEEL et al., 2012;
CHANDRA,; FEALEY, 2009). Como afirma o entrevistado EMP-INC-06 “através do espaco

10 Fonte: http://www.openp2pdesign.org/2011/fabbing/business-models-for-fab-labs/
11 Fonte: https://www.fablabs.io/labs
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compartilhado que ela esta cedendo para gente, conseguimos trocar varias ideias e até mesmo
ajudar outras startups a alcangar um certo nivel”.

Reynolds et al. (2004), Aranha (2016) e Anprotec (2016) afirmam que é comum que
incubadoras se situem dentro de instituicbes de ensino e pesquisa, como forma dessas
instituicOes operacionalizarem o apoio ao empreendedorismo e a geracdo de inovacdes. O uso
da infraestrutura propria da Universidade é uma das formas de colocar esse apoio em prética.

Um dos empreendedores apoiados por uma das incubadoras privadas menciona também
a questdo do uso dos laboratorios da Universidade como importante para o seu negocio.

Dois recursos que foram muito bons e fizeram a diferenga. O primeiro foi o
acesso a estrutura da instituicdo enquanto laboratérios. (...) De certa forma, a
gente aproveitou de outras estruturas para poder gravar e nesse ponto eles
ajudavam (EMP-INC-01).

O gestor da incubadora privada INC-PRI-01, que se encontra no inicio de suas
operacOes, menciona o fato de ndo possuir ainda uma estrutura fisica adequada para os
empreendedores. Para contornar essa situacao, ele utiliza instituicbes e empresas parceiras que
possam fornecer esses recursos: “espaco fisico que eu te falei que é o grande problema nosso
hoje essas coisas a gente tém como oferecer, tanto dentro do sindicato como dentro do Sebrae

como dentro de outras estruturas aqui de empresarios nossos”.

4.2.1.2 Aceleradoras

Com relacdo aos recursos fisicos possuidos pelas aceleradoras e oferecidos aos
empreendimentos incubados, pediu-se aos entrevistados que os descrevessem. Os entrevistados
ACE-PUB-01 e ACE-PRI-01 enfatizaram em suas falas a questéo dos espacos compartilhados
e salas de trabalho do tipo coworking, em consonancia com o que afirmam os autores Cohen
(2013) e Lynn (2012). Como afirma o entrevistado ACE-PUB-01: “Além desses recursos a
gente d& também o escritorio compartilhado, o espago de trabalho”.

Aqui a gente tem um espaco, agora de infraestrutura, espaco, a gente tem mais
de 1.300 metros quadrados aqui no nosso andar, a gente tem um espaco de
coworking aberto, muito semelhante ao que a gente vé assim, we-work da
vida, essas mesas compartilhadas, a gente tem um espaco aqui que cabem as
startups do ciclo [de aceleracao], e outras empresas do coworking (ACE-PRI-
01).

Os programas de aceleracdo tém como uma de suas caracteristicas a criacdo de
oportunidades de networking (rede de contatos) para os empreendimentos apoiados (COHEN,
2013; RIBEIRO; PLONSKI; ORTEGA, 2015; LYNN, 2012; ICE, 2017). Nesse sentido, um
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aspecto interessante levantado tanto por ACE-PUB-01 quanto por ACE-PRI-01 foi a
possibilidade de que os espacos de trabalho fornecidos pelas aceleradoras também sejam usados
por empresas que ja terminaram o ciclo de aceleragdo, bem como de empresas que nédo
participam do ciclo de aceleracdo, com o objetivo de estreitar relacionamentos e fortalecer o
networking dos empreendimentos acelerados.

Para que a gente faca ndo s6 o programa acontecer, 0S Nossos eventos, as
nossas parcerias, mas que eles possam utilizar ndo s6 durante toda a vivéncia
deles aqui dentro, mas quando eles quiseram, entdo hoje, por exemplo, a gente
tem startups aqui no espaco que sdo desde a terceira até a quinta rodada que
compartilham o espaco de trabalho ainda (ACE-PUB-01).

Entdo mais ou menos ja devem ter umas 20 empresas aqui ao todo, contando
com as startups e as empresas que vem fora do processo seletivo que vem aqui
s6 pelo coworking, trés salas de reunido(...) um auditério préprio com 80
lugares, dois projetores, enfim, a gente tem um espaco bem grande (ACE-PRI-
01).

Pode-se compreender que, na medida em que os espacos de trabalho compartilhados das
aceleradoras também sdo usados como um meio para fortalecer o networking entre 0s
empreendedores acelerados, isto seja um diferencial das aceleradoras, pois tal fator ndo se
verifica tdo nitidamente em espacos de coworking nao vinculados a ambientes de inovacéo, que
ndo tem seus espacos integrados a outros recursos como mentorias, capacitacées, entre outros
(AUDY, 2014).

O entrevistado ACE-PRI-02 afirmou, ao ser indagado sobre o oferecimento de espacos
fisicos: “Nada disso. O [programa de aceleragdo] ndo tem sede propria, ele tem parcerias com
varios espacos da cidade”. Em seguida, ele detalha essas parcerias e o objetivo das mesmas,
que é intensificar o contato dos empreendedores com outras instituicbes e outras empresas,
fortalecendo seu networking, de forma similar ao que afirmam os dois outros gestores.

Como outra forma de compensar a inexisténcia de uma estrutura fisica propria e de
complementar a aprendizagem e a forma de avaliacdo dos empreendimentos por parte da
aceleradora, o entrevistado ACE-PRI-02 pontua que existe um ambiente virtual de

aprendizagem no qual os empreendedores precisam realizar e entregar tarefa.

4.2.1.3 Analise Comparativa

Pode-se verificar que, dentre os gestores de incubadoras entrevistados, houve énfase nas
suas falas com relacdo aos recursos fisicos oferecidos e uma boa aceitagdo dos mesmos por
parte dos empresarios, o que denota que s&0 recursos que possuem valor. E possivel se inferir

que as incubadoras privadas tendem a utilizar recursos mais modernos e que muitas vezes séo
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utilizados por aceleradoras (ex.: coworkings e laboratérios de prototipagem), denotando a
raridade destes recursos.

Por outro lado, os gestores de aceleradoras enfatizaram a questédo do uso dos espacos de
trabalho, coworkings, entre outros, como forma de fomentar a rede de contatos dos
empreendedores e permitir que haja intercambio de conhecimentos, sem destacarem aspectos
mais tradicionais como acesso a internet, luz, salas, etc. Percebeu-se maior flexibilidade e
capacidade de adaptacdo com relacdo ao oferecimento de recursos fisicos.

O Quadro 17 apresenta os recursos fisicos que foram mencionados pelos gestores de
incubadoras e aceleradoras, bem como pelos empreendedores vinculados, categorizados de

acordo com 0 modelo VRIO, com base nas percepgdes dos entrevistados:

Quadro 17- Andlise dos Recursos Fisicos pelo Modelo VRIO

Ambiente Recursos Fisicos Valor | Raridade D|f|cu_ldage 26
Imitacao
Estrutura fisica para o funcionamento X
das empresas
Espaco flexivel e infraestrutura X
Incubadoras compartilhada
Acesso a laboratorios e equipamentos
modernos das Instituicbes de Ensino e X X
Pesquisa *
Aceleradoras Espacos de trabalho_ compartilhados X
(coworkings)

* Este recurso emergiu das entrevistas.
Fonte: elaborado pelo autor (2019).

N&o se pdde verificar, com base nas repostas dos gestores de incubadoras entrevistados,
que a estrutura fisica para o funcionamento das empresas (escritdrios, salas de reunido,
auditérios, acesso a internet, dentre outros), bem como a existéncia de espacos de uso
compartilhado pelos incubados, sejam recursos raros ou de dificil imitagdo, na medida em que
a maior parte dos gestores afirmou que esse € um recurso existente em suas incubadoras. Em
contrapartida, 0 acesso a laboratorios (ex.: FabLabs®) e outros equipamentos modernos das
Instituicbes de Ensino e Pesquisa foi percebido apenas dentre as incubadoras privadas,
denotando a raridade dos recursos. N&o se pode afirmar que s&o recursos de dificil imitag&o,

pois néo foi captada nas falas dos entrevistados uma dificuldade em se obter tais recursos.



81

Dentre as aceleradoras, considerou-se que os espacos de trabalho compartilhados
(coworkings) ndo sao raros nem de dificil imitacdo, pois pode-se captar das falas dos gestores
entrevistados que este recurso é fornecido por todas elas.

4.2.2 Recursos Humanos

4.2.2.1 Incubadoras

A partir do levantamento feito na literatura e com base na classificagcdo dos recursos e
capacidades de Barney e Hesterly (2011), tem-se 0s seguintes recursos humanos ofertados pelas
incubadoras: (a) suporte gerencial; (b) capacitagdes; (c) consultorias e (d) coaching.

Dentro do recurso suporte gerencial, a maioria dos gestores de incubadoras ressaltaram
as suas equipes como fator-chave de sucesso do processo, como pontua o entrevistado INC-
PUB-01: “o trabalho é realizado com equipe com competéncia e capacitacao para desenvolver
as ideias e negocios que participam do processo. O acompanhamento da equipe da incubadora
durante as fases de desenvolvimento do negécio ¢ fundamental”.

Para a maioria dos entrevistados, tanto gestores quanto empreendedores, 0 suporte
gerencial provido pela equipe da incubadora € visto como fundamental para que 0s negocios
consigam evoluir e passar pelo processo de incubacdo de maneira satisfatoria. Nas palavras do
entrevistado INC-PUB-01, “as pessoas da incubagdo, se vocé considerar como recurso, sao
super solicitas, entdo, tudo que os empresarios precisam, pode ser que eles ndo consigam, mas
eles correm atras®.

Itens como comprometimento e disponibilidade da equipe de suporte gerencial da
incubadora foram valorizados, denotando um acompanhamento préximo, como exemplifica a
fala do entrevistado EMP-INC-02: “As pessoas que estavam dentro da incubadora ¢ que levou
a gente ter sucesso, a gente aprender e ter acesso a varias coisas e o envolvimento, 0
comprometimento das pessoas que estavam dentro da incubadora”. Tal ponto também ¢é
levantado pelo entrevistado EMP-ACE-01: “Ter alguém, tambem, te acompanhando, entao,
todo més, faz muita diferenca gente faz uma reunido, onde eles ndo tém um planejamento tdo
individual na aceleracéo, mas eles formam uma planilha de varios eixos”.

Entretanto, algumas incubadoras relataram dificuldades para organizar e manter uma
equipe de apoio aos empreendimentos, devido a escassez de médo-de-obra, como destaca o0

entrevistado (INC-PUB-04): “A gente teve um problema sério com recursos humanos no
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comeco do ano passado. A gente chegou, praticamente, a fechar a incubadora, porque a gente
estava sem pessoas para trabalhar”.

Passando ao topico de capacitacdes, a literatura traz que este € um recurso das
incubadoras entregue aos seus empreendimentos apoiados com o objetivo de desenvolver
capacidades relacionadas a gestdo de um negocio, em suas diversas areas (LALKAKA,;
BISHOP, 1996; GRIMALDI; GRANDI, 2005; CHANDRA; FEALEY, 2009; ANPROTEC,
2017). De maneira convergente a literatura, verificou-se que a maioria das incubadoras
investigadas oferta tal recurso, seja por meio de sua prépria equipe (menos comum), ou
utilizando capital humano da Universidade, como enfatiza o entrevistado INC-PUB-04: “o que
a gente faz? A gente, em parceria com a Universidade, promove as capacitacfes para quem é
incubado, entdo, quem é de fora, normalmente, acaba pagando alguma coisa e as empresas que
estdo incubadas ndo pagam nada”.

Ressalta-se que o gestor INC-PUB-04 menciona que as capacitacbes podem ser
utilizadas como fonte de renda extra para as incubadoras, a0 mesmo tempo em que 0S
empreendimentos incubados sdo subsidiados. Isso denota capacidade de aproveitar um recurso,
notadamente as capacitaces, como forma de fomentar a sustentabilidade do processo como um
todo.

A maior parte dos gestores de incubadoras, ao tratarem do assunto capacitacao,
abordaram conjuntamente a questdo das consultorias. Percebe-se que estes dois tipos de
recursos estao intimamente ligados, principalmente na figura do consultor, que em grande parte
dos casos também ministra cursos para os empresarios. Como menciona INC-PUB-01, “nossas
capacitacGes quase sempre sdo oferecidas casadas com consultorias, porque ai 0 empresario
pode colocar em prética ali, no dia a dia da empresa, 0 que aprendeu no curso”.

Parceiros externos, como 0 Sebrae e outros membros do ecossistema de
empreendedorismo local, também sdo acionados pelas incubadoras para prover capacitacdes e
consultorias, como afirma o entrevistado INC-PUB-04: “Com apoio de consultores especificos,
e a gente esta fazendo parceria com o0 Sebrae para fazer essa capacitacdo, também, direta”. De
acordo com o entrevistado INC-PRI-02:

Eu vou recomendando as capacita¢cdes a medida que eu vou percebendo a
necessidade de cada um daqueles treinamentos e consultorias. E 0s cursos que
a gente oferece, a gente oferece curso aqui por meio do Sebrae, e por meio de
outros parceiros.

As capacitacdes e consultorias fornecidas pelas incubadoras foram apontadas pelos
entrevistados INC-PUB-04 e INC-PRI-03 como recursos valiosos que permitem aos

empreendedores melhorarem seu nivel de conhecimentos, tanto nas questfes mais basicas de
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gestdo e empreendedorismo para aqueles que estdo iniciando a caminhada empreendedora,
quanto em &reas mais especificas como marketing e vendas para os que estdo mais avancados
e ja tem produto pronto.

Eu colocaria as capacitacfes que a gente faz, que agrega para eles. A parte de
capacitacdo. A gente fez um curso de formagdo empreendedora no ano
passado, foram quatro meses de capacitacdo. Vocé vé quem fez melhorou
bastante a parte de gestdo (INC-PUB-04).

Eu vejo em dois aspectos. No aspecto do aluno [da Universidade que incuba
uma empresa], eu entendo que o programa de incubacdo € como se fosse uma
graduacdo, uma formacgdo empresarial. Entdo a gente precisa capacitar, porque
0 menino ndo sabe o que é fluxo de caixa, 0 menino ndo sabe o que é estrutura
comercial, o que é funil de vendas, entdo ele precisa ter contetdo (INC-PRI-
03).

Os empreséarios incubados, em sua maioria, reforcam a importancia das capacitaces
como forma de contribuir ao conjunto de competéncias das suas empresas, de modo que o
negacio tenha mais chance de prosperar no mercado. De acordo com EMP-INC-07: “olha, sdo
cursos que dao bastante apoio. Os cursos que teve esse ano na parte de gestao, sabe? Sao cursos
que auxiliam o desenvolvimento como empresario. E ndo sdo cursos especificos”. A fala do
entrevistado EMP-INC-02 vai no mesmo sentido: “A incubadora foi extremamente importante
para me dar a base para isso. Entdo vocé tem na incubadora oportunidade de ter treinamento,
capacitacdo, participar de treinamentos internos que a incubadora traz para vocé”.

Com relacdo a ferramenta Coaching, que conforme Bruneel et al. (2012) faz parte do
conjunto de recursos oferecidos por incubadoras, foi citado apenas pelo entrevistado INC-PRI-
02, mesmo assim de forma superficial. Cita também o entrevistado uma possivel confuséo entre
os termos mentoria e consultoria no dia-a-dia da operacdo da incubadora. Tal fato é

possivelmente explicado pelo carater similar destes tipos de recurso.

Essa metodologia que a gente usa no monitoramento do (risco) de
empreendedor € um pouco de coaching também. E nds temos também um
banco de mentores, sé que 0s nossos empreendedores ainda ndo entendem
muito bem a diferenca de mentor para consultor. Entdo tem empresa aqui que
tem o mentor e ndo sabe, acham que ele é consultor (INC-PRI-02).

Mentorias, que séo trocas de conhecimentos, experiéncias e insights entre empresarios
mais experientes e empreendedores iniciantes e/ou em fase de desenvolvimento de novos
negacios, sao mais comumente associadas, na literatura, as aceleradoras de empresas (COHEN,
2013; LYNN, 2012; SILVA, 2017). Desta forma, pode ser um indicativo de que as incubadoras
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estejam procurando se aproximar de um modelo de aceleracdo, denotando uma possivel
sobreposicao de recursos.

Percebeu-se que grande parte dos gestores de incubadoras entrevistados veem nas
mentorias um recurso valioso para a formacao de capacidades empreendedoras e de gestdo nos
socios das empresas incubadas. Nas palavras do entrevistado INC-PRI-01: “a questdo
relacionada as mentorias eu acho que € essencial para eles, porque sempre falta algum tipo de
expertise dentro dessas startups”.

Depois precisa receber uma orientacdo de como implementar isso. Entdo ele
recebe, seja consultoria, seja orientacdo, ou seja, mentoria, e ainda a gente
monitora, faz um processo de acompanhamento, para ver se ele esta, ndo no
trilho, mas na trilha certa (INC-PRI-03).

O entrevistado INC-PUB-04 corrobora este ponto: “Sim, sim, desses programas todos
gue a gente esta fazendo a gente ja ofereceu a mentoria para eles e do mesmo jeito que a gente
abre o espaco para eles para eles poderem solicitar o que é que eles estdo precisando”.

Cabe ressaltar que a aplicacdo de mentorias aos empreendimentos apoiados também é
uma agédo das incubadoras no sentido de ampliar a rede de contatos e trocas de conhecimentos
dos mesmos. Na visdo dos empresarios incubados, também é importante o acesso a mentorias
de pessoas especializadas e que possam agregar valor ao negdcio, conforme pontua o
entrevistado EMP-ACE-01: “Ele [o mentor] ajuda a gente na questdo do planejamento
estratégico e objetivo da empresa e a questdo do mentor, também, eles enviam uma lista 1a de

pessoas que sdo mentores com os quadros, e a gente escolhe um”.
4.2.2.2 Aceleradoras

A partir do levantamento feito na literatura e com base na classificagdo dos recursos e
capacidades de Barney e Hesterly (2011), tem-se 0s seguintes recursos humanos ofertados pelas
aceleradoras: (a) suporte gerencial, (b) conhecimento em gestdo e (¢) mentorias intensivas com
profissionais experientes.

Percebeu-se uma diferenciacdo, com relacdo a formacao da equipe de suporte gerencial,
entre as aceleradoras. Os entrevistados ACE-PRI-01 e ACE-PRI-02 afirmam que as suas
aceleradoras trabalham com equipes bem enxutas: “a gente tem uma microequipe para operar
o0 programa de aceleragdo. Entdo na [aceleradora] a gente atualmente esta trabalhando com trés

pessoas, a gente tem eu e mais duas pessoas” (ACE-PRI-01); “Nods temos na nossa equipe trés
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pessoas. SO rodando, aqui, na [aceleradora]. Provavelmente, esse semestre, a gente vai pegar
um estagiario. O perfil deles é de empreendedor, todos sdo empreendedores” (ACE-PRI-02).

De sua parte, o entrevistado ACE-PUB-01 descreve a figura do agente de aceleragéo,
cuja permanéncia na aceleradora é temporéaria, durando poucos ciclos, trabalhando de forma
dedicada e em proximidade com cada uma das empresas.

O programa tem um coordenador e uma equipe dividida em algumas areas que
é 0s nossos bracos, entdo a gente tem comunidade, aceleracdo e operagoes.
Entdo cada uma das 40 startups que vem para a [aceleradora] tem um agente
de aceleracdo e esse agente de aceleracdo é um brago extra que semanalmente
faz o acompanhamento da startup e desenvolve o projeto junto com eles,
auxiliando, aprendendo e tendo responsabilidades (ACE-PUB-01).

A figura do agente de aceleracdo, mencionada pelo entrevistado ACE-PUB-01 é
equiparada a de um mentor: “1sso, [0 agente de aceleracdo] € um mentor personalizado, como
a gente chama. E o cara que vai, se precisar, aprender sobre um contetido s6 para poder ajudar
a startup. (...) através dele a startup pode também pedir uma mentoria de alguém que faz parte
da nossa base”.

Mentorias sdo um recurso mencionado de maneira frequente na literatura quando se
trata de aceleradoras (COHEN, 2013; LYNN, 2012; MILLER; BOUND, 2011; RIBEIRO;
PLONSKI; ORTEGA, 2015; SILVA, 2017). O contato com empreendedores experientes e
profissionais de renome em areas relacionadas a negocios é visto como fundamental para que
uma empresa participante de programa de aceleracdo possa se desenvolver e levar seu produto
ao mercado.

O entrevistado ACE-PRI-02 enfatiza a importancia de se ter o apoio de mentores na
aceleradora: “sdo pessoas que VOCE sabe que podem agregar na trajetdria do seu negocio, ndo
s0 naguele momento (...) Varios dos empreendedores de sucesso em tecnologia de BH fazem
parte do nosso grupo de mentores”. Percebe-se na fala do entrevistado que esse grupo de
mentores é exclusivo da sua aceleradora, tornando-se assim um recurso de dificil imitacdo. De
maneira analoga, também pode-se estender essa l0gica aos agentes de aceleragéo, descritos pelo
entrevistado ACE-PUB-01.

De acordo com informagodes obtidas no website da aceleradora do entrevistado ACE-
PRI-02, tem-se uma confirmacéo deste ponto:

O [programa de aceleracdo] recruta de modo criterioso aproximadamente 25
Mentores por Semestre, que sdo normalmente o CEO ou o fundador de uma
iniciativa de sucesso. Os Mentores sdo selecionados com base na sua
capacidade de transmitir as licGes aprendidas sobre um tema no curriculo e
ajudar os [empreendedores] participantes a partilhar as suas experiéncias
relevantes. Os mentores estdo acessiveis para 0s [empreendedores] no
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programa, durante as sessbes e atraves do e-mail. A valorizagdo de
participacGes partilhada em cada Semestre encoraja as relacGes de apoio e
colaboragdo com os Mentores.

Verificou-se durante as entrevistas com o0s gestores de aceleradoras que estas
instituicOes também proveem capacitaces e consultorias, de modo similar ao que fazem as
incubadoras abordadas nesta pesquisa. Tais recursos tém como objetivo prover o0s
empreendimentos com conhecimento nas varias areas de gestdo de um negécio (LYNN, 2012).
De acordo com o entrevistado ACE-PRI-01: “entdo a gente oferece consultoria, mentoria,
palestras, treinamentos, e isso € um investimento que a gente faz na startup durante o programa
de aceleracéo, € 0 que traz um retorno do investimento delas, e € 0 nosso investimento em cima
desses projetos”.

Dentre os empreendedores que passaram por programas de aceleragdo, verificou-se que
de maneira geral eles valorizam bastante as capacitacdes nas diferentes areas como vendas,
tecnologia, marketing, finangas, entre outros, bem como as mentorias e 0 contato com o
mercado (BERNTHAL, 2015) proporcionado pelas aceleradoras.

O entrevistado EMP-INC-05 menciona como as capacitacdes oferecidas pelo programa
de aceleracdo que sua empresa participou contribuiram para o fortalecimento de suas
capacidades enquanto empreendedor: “Era um momento de validagdo, entdo a gente estava
testando varias coisas, falando isso com vérias pessoas. Acho que a parte de resiliéncia é muito
importante, desenvoltura, vocé ter que falar em publico. Sempre trouxe coisa para agregar’.
Nas palavras do entrevistado EMP-ACE-01.:

Bom, o programa de aceleracdo, ele tem fornecido para gente, tanto
treinamentos, quanto consultorias, quanto conexfes em algumas frentes de
vendas. E essencial no processo de foco, no caso, de mercado, de encontrar
resolucdo de problema, definicdo, passando para gente a area de vendas, de
como chegar no cliente, processo de vendas, mesmo. (...) E depois, a gente foi
entrando nas outras &reas com treinamentos e consultorias sobre a parte
tecnoldgica e, no caso da nossa empresa, coisas especificas.

4.2.2.3 Analise Comparativa

Pode-se perceber, com base nas afirmativas dos gestores e empreendedores, que 0 apoio
dado pelas Universidades mantenedoras das incubadoras é fundamental para o fornecimento de
recursos humanos que permitam aos empreendimentos obterem suporte gerencial, se
capacitarem e obterem conhecimentos que vao agregar valor ao negécio.

Ao mesmo tempo, verificou-se que tanto as incubadoras quanto as aceleradoras vem

lancando mao de parcerias externas com empresas e entidades (ex.: Sebrae) para
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proporcionarem cursos e consultorias, bem como ao apoio de empreendedores experientes do
ecossistema inovador em que se situam e que possam fornecer mentorias.

Mentorias vem se tornando mais populares que as consultorias e 0s programas de
coaching (COHEN, 2013; SILVA, 2017). Mesmo que ainda sejam mais caracteristicas de
aceleradoras, pode-se perceber pelas entrevistas que as incubadoras também estdo fazendo um
movimento nesse sentido, apesar de possiveis mas intepretacfes do termo.

A questdo de a duracgdo do processo de aceleracdo ser mais curto que o de incubagéo
(COHEN, 2013; ICE, 2017; SILVA, 2017) pode ser um fator que leva a um ritmo mais intenso
das atividades de treinamento e uma maior velocidade requerida pelas aceleradoras no
cumprimento de tarefas do programa, conforme cita o entrevistado EMP-ACE-01.

A aceleragéo, assim, ela vai te dando tarefas, de fato. VVocé tem coisas que
vocé tem que cumprir. Os prazos s&o muito mais curtos, mais apertados.
Agora, aqui, na incubagdo meio que vocé define os proximos pontos (...). Eles
ouvem mais e depois buscam (EMP-ACE-01).

O Quadro 18 apresenta os recursos humanos que foram mencionados pelos gestores de
incubadoras e aceleradoras, bem como pelos empreendedores vinculados, categorizados de
acordo com 0 modelo VRIO, com base nas percepgdes dos entrevistados:

Quadro 18- Andlise dos Recursos Humanos pelo Modelo VRIO

Dificuldade

Ambiente Recursos Humanos Valor Raridade e N
de Imitacdo

Suporte gerencial provido pela
equipe da incubadora

Capacitages/Consultorias
Mentorias *

Suporte gerencial provido pela
equipe da aceleradora
Aceleradoras Mentorias

Incubadoras

X [ X| X [ X|X] X

Capacitagdes/Consultorias *

* Estes recursos emergiram das entrevistas.
Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Dentre os gestores de incubadoras entrevistados, ndo se pode perceber que 0s recursos
humanos de suporte gerencial provido pela incubadora, bem como as capacitacGes e
consultorias, se configurem em recursos raros e de dificil imitacdo, pois, de uma maneira ou de

outra, todos 0s gestores afirmaram possuir esses recursos e oferecer aos incubados. De maneira
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similar, o recurso de mentorias, que, mesmo nao sendo identificado no referencial teérico como
algo tipico de incubadoras, foi mencionado por grande parte deste publico.

Quanto as aceleradoras, todos os gestores entrevistados mencionaram a existéncia de
uma equipe propria de suporte gerencial, ndo se configurando como recurso raro ou de dificil
imitacdo, do mesmo modo que as capacitacGes e consultorias (recursos ndo identificados no
referencial tedrico, que emergiram das evidéncias). Apenas as mentorias, pelo seu carater
personalizado e alinhado & metodologia de cada programa, podem ser considerados recursos de

dificil imitacdo.

4.2.3 Recursos Organizacionais

4.2.3.1 Incubadoras

No contexto das incubadoras, a literatura levantada no Referencial Tedrico indica que
0S recursos organizacionais, com base na classificacdo de Barney e Hesterly (2011), sé&o
representados por: (a) servigos administrativos; (b) metodologia de incuba¢do — Modelo
CERNE; (c) proximidade a universidades e centros de pesquisa e (d) networking e (e)
integracdo com os ecossistemas de inovacao.

Com relagdo aos servigos administrativos, citados na literatura por Grimaldi e Grandi
(2005) como um dos recursos das incubadoras providos aos empreendimentos, verificou-se por
meio das falas dos gestores entrevistados que eles vao desde servigos mais basicos como
recepcao, limpeza e secretaria: “Tem o apoio da secretaria da propria incubadora” (INC-PUB-
04); “oferecemos recepcionista em horario comercial, limpeza, seguranca 24 horas, internet,
xerox” (INC-PUB-01); até areas de suporte a gestdo, tais como recursos humanos, marketing,
juridico, contabil, dentre outras, conforme cita o entrevistado EMP-INC-05:

A gente quando chegou aqui na [incubadora] a gente rodou todas as salas [dos
setores de apoio administrativo]. Setor de RH, Transferéncia de Tecnologia,
Comunicagdo e Marketing, Juridico. Eu falei com todo mundo (...) entdo a
gente conseguiu absorver muita informacao.

Eu sinto que com eles eu tenho bastante apoio de qualquer area que eu
precisar, entdo as vezes eu tenho que tirar alguma divida da parte juridica,
tem advogado especialista para poder me ajudar nisso, na &rea contabil (EMP-

INC-03).
O entrevistado INC-PRI-02 ressalta o0 apoio dado aos empreendedores no processo de
registro de propriedade intelectual, provido por um dos setores de apoio administrativo da
incubadora: “ eles [os empresarios] tem toda propriedade intelectual resguardada pelo NIT

[Ndcleo de Inovacdo Tecnologica]. Todas as nossas empresas, inclusive empresa que esta na
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pré-incubacdo, que nem CNPJ tem ainda, ja esta com o processo dentro do NIT para registro
de marca” (INC-PRI-02).

Passando-se a analise das metodologias utilizadas pelas incubadoras entrevistadas, é
fundamental abordar a metodologia Cerne, desenvolvida pela Anprotec em parceria com 0
Sebrae. De acordo com Anprotec (2016), o Cerne tem como objetivo a intensificacdo dos bons
resultados, qualitativos e quantitativos, da atuacdo das incubadoras, no que tange a geracdo
sistematica de empresas bem-sucedidas, trabalhando em cinco eixos: Empreendedor,
Tecnologia, Gestdo, Mercado e Capital. Existem quatro niveis de certificacdo no Cerne, mas
somente o nivel 1 tem incubadoras certificadas.

Hoje, no Brasil, existem 32 incubadoras de empresas certificadas na metodologia Cerne,
no nivel 1. Entretanto, nenhuma delas esta no estado de Minas Gerais (ANPROTEC, 2019).
Em vista deste fato, perguntou-se aos gestores de incubadoras se, mesmo néo certificados, as
suas instituicdes ja estavam em processo de certificacdo e/ou se ja tinham implementado as
praticas-chave do Cerne em seus cinco €ixos.

A maioria dos gestores entrevistados afirma ja estar utilizando a metodologia Cerne
como forma de estruturar seu modelo organizacional de apoio aos empreendimentos incubados,
conforme ilustra a fala do entrevistado INC-PUB-03: “Pelo que eu estou estudando, que agora
eu estou aprofundando com um pouco mais de calma, que sdo esses niveis, cerne um, dois, trés,
quatro, eu enxergo algumas coisas que a gente ja fez e faz, com uma certa frequéncia”.

O modelo Cerne € visto por estes gestores como um recurso de valor, no que tange a
padronizacdo de processos das incubadoras, como forma de melhoria continua das atividades e
dos servicos prestados aos incubados, como pontuam os entrevistados INC-PUB-04: “A gente
utiliza a referéncia do Cerne para nossa organizacao interna, a organizagéo interna nossa, entao,
o0 Cerne é uma referéncia para a nossa gestdo” e INC-PUB-01:

O modelo Cerne estd em fase de implantagdo. O modelo é importante para
manter a cultura de planejamento, execucdo, avaliacdo de indicadores e
melhoria continua dos processos internos e facilita o entendimento por parte
da equipe da importancia da gestdo de processos, de resultados e
principalmente a cultura de melhoria continua (INC-PUB-01).

A proximidade a Universidades e centros de pesquisa é um fator apontado por varios
autores, dentro da literatura sobre incubadoras de empresas, como fundamental para que estas
possam desenvolver suas atividades de apoio aos empreendimentos nascentes de base
tecnolégica (REYNOLDS et al., 2004; ANPROTEC, 2016; SILVA, 2017; ARANHA, 2016).

Dentro desse contexto, um dos recursos mais mencionados pelos entrevistados, tanto

gestores de incubadoras quanto empreendedores, como valioso para o desenvolvimento dos
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empreendimentos, foi a reputacdo do nome da Universidade a qual a incubadora se vincula.
Entendem como uma chancela, um fator que possibilita transpor dificuldades e ter acesso a
oportunidades de crescimento.

Entdo assim, também ajuda a fortalecer a imagem da empresa estando aqui
vinculado a uma instituicdo aqui que esta na universidade, ndo sei se isso seria
tdo recurso, mas € um apoio que da assim que indiretamente ajuda assim na
credibilidade junto ao mercado (EMP-INC-04).

Abriu portas. Vocé abre porta no mercado mesmo estando incubado.
Preferencialmente estando incubado. E uma chancela porque vocé esta sendo
alimentado, vocé estd sendo cuidado por profissionais, por gente qualificada,
por gente que esta estudando, que esta te acompanhando, esta te monitorando
(EMP-INC-02).

O gestor INC-PRI-02 percebe que esse € um dos principais fatores de atracdo de
empreendedores para dentro da incubadora. Segundo ele, “eles mesmos apontam que é muito
importante eles estarem aqui porque s6 de levar o nome [da Universidade] aonde quer que eles
vao, eles conseguem fechar contratos, eles tém mais credibilidade na proposta que eles
oferecem e muitas vezes € um fator determinante”.

O empreendedor EMP-INC-05 menciona que isso foi realidade em seu caso:

E isso é um dos principais fatores que fez a gente tentar entrar na [incubadora],
a gente ter a chancela porque nés 3 sécios somos todos jovens, ndo tinhamos
tanta bagagem la atras em 2013, 2014 para conseguir passar credibilidade no
mercado, entdo acho que isso foi muito importante.

Pode-se considerar que a credibilidade que os nomes das Universidades fornecem aos
empreendimentos incubados é um recurso organizacional raro e de dificil imitacdo, tendo em
vista que cada uma delas apresenta caracteristicas e especialidades uUnicas. Como pontua o
entrevistado INC-PUB-03: “Esses recursos [reputacdo e credibilidade da instituicdo] s&o
custosos e raros. (...) Sdo itens unicos, dificeis de imitar, e que pode trazer diferenciais aos
empreendimentos, principalmente se eles estiverem de fato vinculado as areas de vocagao”.

A proximidade com a Universidade, no sentido de se aproveitar os recursos que dela
provém, como laboratorios, mao-de-obra dos alunos e acesso ao conhecimento, foi apontada
pelo gestor INC-PUB-04 e pelo empreendedor EMP-INC-07 como um dos recursos mais
valiosos para o desempenho das empresas incubadas.

Olha, eu acho que o que mais gera valor para as empresas é o fato de estar no
ambiente da universidade. Eu acho que €é isso. Estar no ambiente da
universidade abre algumas portas, por exemplo, de pesquisa, de estagios, de
alunos, de méo de obra que ndo teriam em outros locais, entendeu? (INC-
PUB-04).
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Olha, os recursos que a gente julga mais importantes seriam essa troca de
conhecimento, né? Através dos alunos, do estagio, parceria de estagio... esse
ai para mim é o fundamental. Nem precisa de investimento ndo, entendeu? S6
com a méo de obra, troca de conhecimento (EMP-INC-07).

Conforme o entrevistado INC-PUB-04, “Estar no ambiente da universidade abre
algumas portas, por exemplo, de pesquisa, de estagios, de alunos, de méo de obra que néo teriam
em outros locais(...) mais que o [proprio] programa de incubagao, por exemplo”.

Cabe ressaltar que, nas subsecdes 4.2.1.1 e 4.2.2.1 deste trabalho, o relacionamento das
incubadoras com as suas institui¢fes de ensino e pesquisa mantenedoras ja havia sido destacado
com um fator que permitia a elas ofertar tantos recursos fisicos quanto recursos humanos aos
incubados, o que vem a reforcar a importancia da proximidade com as Universidades enquanto
recurso das incubadoras.

Um recurso bastante mencionado pelos entrevistados como dotado de valor foi a questédo
da formacé&o de redes de contatos e trocas de conhecimentos, o chamado networking. Autores
como Gomes e Marcondes (2016) e Storopoli, Binder e Maccari, (2012) mencionam essa
capacidade de se conectar a outros atores do ecossistema como importante recurso das
incubadoras. Bruneel et al. (2012) veem como uma caracteristica das incubadoras de terceira
geracdo. Como ilustracdo deste ponto, temos as falas dos gestores de incubadoras INC-PRI-03
e INC-PUB-03:

Para o ex-aluno [da Universidade], seja ele vindo para ter a startup ou ter uma
spin-off, a proposta de valor é outra. O ex-aluno quer o que? Ele esta la no
tradicional, ele ndo esta nesse universo de concepcado de negdcios inovadores,
entdo para o ex-aluno é o ecossistema como um todo, a conexdo com a [Uni-
versidade], a conexdo com essas empresas inovadoras, conexao com 0s pro-
fessores, conexdo com as empresas do vale, 0 acesso a essas novas metodolo-
gias (INC-PRI-03).

E a questdo do network também, eu acredito que a gente consegue fazer isso
de forma competitiva e de forma que vai agregar valor para esses empreendi-
mentos, diferentemente do que se eles ndo estivessem em algum ambiente de
inovacdo, e realmente por acesso a esses atores, que sO é possivel se vocé
estiver no ambiente de inovacdo (INC-PUB-03).

Na visdo de alguns entrevistados, tal apoio € colocado em pratica por meio de eventos
em que os empresarios tem a chance de apresentarem seus pitches (demonstragdes curtas do
modelo de negdcios e produtos, principalmente para potenciais investidores), conforme
menciona o entrevistado INC-PRI-01: “j& tivemos varios eventos, missdes técnicas, por
exemplo na Finit (feira de inovagéo e tecnologia), fez em S&o Paulo, um evento do Sebrae em
Brasilia que a gente chama de Exchange, a gente participou e levamos as startups para fazer

networking”.
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Outra forma de relacionamento estimulado pelas incubadoras, neste caso as parcerias
com grandes empresas que oferecem beneficios para empreendimentos iniciantes de base
tecnoldgica, é mencionada pelo entrevistado EMP-ACE-01: “Outros programas, aqui, de
incentivo, de beneficios, tipo 0 da Amazon, passei para eles, eles estdo tentando, entdo assim,
eles correm atras de tudo”.

Os gestores de incubadoras INC-PRI-01, INC-PUB-04 e INC-PUB-03 mencionam a
questdo do estabelecimento de parcerias e relacionamentos com outros entes do ecossistema de
inovacdo como fundamental para o fornecimento de recursos e capacidades para seus
incubados. Segundo eles, acionar parceiros, sejam empresas privadas, associagdes de classe ou
instituicbes privadas de ensino, Sebrae, entre outros, € uma forma de compensar possiveis
deficiéncias de recursos: “eu acho que o que de mais valioso nos poderiamos, no momento,
com o que a instituicdo nos oferece e com 0 que o0 ecossistema nos favorece. Porque nds nao
estamos em um momento bom” (INC-PUB-03).

Entdo assim, todas as instituices e até instituicdo que poderia ser concorrente
como a [associagdo de classe] por exemplo, nds temos um excelente
relacionamento com eles e até comecou a trabalhar sozinho referente a isso, a
gente agora esta juntando tudo, todas as a¢des deles junto com 0 nosso, porque
guanto mais recurso e mais gente envolvida que realmente quer trabalhar com
isso melhor (INC-PRI-01).

De acordo com o gestor INC-PUB-04: “a gente tem um bom relacionamento com 0
ecossistema aqui, com o [nome do ecossistema] que é 0 nosso ecossistema empreendedor. A
gente tem um bom relacionamento com uma faculdade particular daqui”.

Ainda dentro do contexto do networking, o acesso a redes tecnoldgicas, profissionais e
financeiras (BRUNEEL et al., 2012), foi mencionado pelo entrevistado INC-PRI-02 como
sendo importante recurso para gerar oportunidades para os empreendimentos incubados. Nas
palavras do gestor INC-PUB-03: “A gente tem as redes de inovag¢ado, do tipo RMI, Anprotec,
Sebrae, a gente tem esse acesso institucional, e, de alguma forma, pode conectar esses
empreendedores”.

Pode-se correlacionar este tipo de apoio com a integragdo com 0 ecossistema de
inovacdo (ANPROTEC, 2017), visto que as entidades mencionadas pelo entrevistado INC-
PUB-03, (RMI, Anprotec e Sebrae), sdo importantes atores dos ecossistemas de inovagao

mineiro e nacional.
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4.2.3.2 Aceleradoras

No contexto das aceleradoras, 0s recursos organizacionais, com base na classificagdo
de Barney e Hesterly (2011), sdo representados por: (a) auxilio na modelagem do negdcio; (b)
metodologias de aceleracdo; (c) oportunidades de networking e (d) contato com o mercado.

Com relacdo as metodologias de aceleracdo, verificou-se que, diferentemente das
incubadoras, nas quais existe uma tendéncia @ homogeneizacdo de metodologias de apoio
devido a adeséo ao Modelo Cerne (ANPROTEC, 2016), cada uma das aceleradoras abordadas
nesta pesquisa apresenta sua propria metodologia.

Cada gestor entrevistado trouxe um aspecto que o diferenciava dos demais com relacdo
a metodologia de aceleracdo trabalhada. No caso do gestor ACE-PUB-01, foi a iniciativa de
personalizagdo da metodologia e um certo grau de maleabilidade, de acordo com o perfil dos
empreendedores: “ela é pensada com um pouco mais hands-on [méo-na-massa], um pouco mais
personalizada do que outros tipos de aceleracdo que tem por ai, para fazer de uma forma
eficiente essa unido das startups que sdo aceleradas com o nosso perfil de conhecimento”.

No caso do gestor ACE-PRI-01, sua institui¢do adaptou o proprio modelo Cerne para
realizar o monitoramento dos empreendimentos. De acordo com o gestor, isso se deu pelo fato
de que a instituicdo mantenedora da aceleradora também gerencia um processo de incubacéo.
Destaca-se na fala do entrevistado o aspecto de adaptacdo do Cerne a sua necessidade, por meio
de uma énfase maior nos eixos gestdo e tecnologia, que sdo mais demandados pelos
empreendedores:

A gente trabalha esses cinco eixos do Cerne, e neles a gente tem consultores
responsaveis por esses eixos(...) Cada eixo tem um consultor, sé que as coisas,
€ sempre assim, as coisas vdo mudando, no eixo de tecnologia, mentira, no
eixo mercado, empreendedor, e investidor, a gente tem um consultor que é
dono desse eixo, um consultor para cada. Agora, um eixo gestdo e tecnologia,
sdo varias pessoas. Por qué? A gente entende que esses eixos eles ndo sao s6
uma competéncia que a gente tem que trabalhar (ACE-PRI-01).

O gestor ACE-PRI-02 enfatizou como grande diferencial da metodologia da sua
aceleradora o fato de contar com uma plataforma online, na qual acontece grande parte do fluxo
de informagdes entre o programa e seus empreendedores apoiados: “a metodologia ¢
majoritariamente gerenciada pela plataforma e eu acredito que o principal ato dela é a
organizacao da informacao e evolugdo continua”.

A andlise das falas dos entrevistados permite inferir que as metodologias de aceleracéo
sdo recursos valiosos, na medida em que elas séo o meio pelo qual as aceleradoras atingem seu

objetivo final, que é desenvolver novos negdcios de maneira eficiente, como pontua o gestor
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ACE-PRI-02: “a forma da organizagdo da informagdo que pode fazer com que o resultado seja
eficiente ou ndo, e isso eu acho que [a aceleradora] tem de muito positivo”. Também podem ser
consideradas recursos raros e dificeis de imitar, tendo em vista que sdo formatadas na medida
da necessidade de cada instituicéo.

Cohen (2013) e Miller e Bound (2011) afirmam que uma das caracteristicas distintivas
do processo de aceleracdo € que os empreendedores entram todos juntos, em um momento em
que suas empresas estdo no mesmo estagio de desenvolvimento e necessitando dos mesmos
recursos, o que fortalece os vinculos entre eles e ajuda a iniciar suas redes de contatos.

O entrevistado EMP-INC-01, incubado que participou de programa de aceleracéo,
mencionou a questdo da entrada em lotes, ou turmas, como um fator importante para que se
fomente uma cultura de compartilhamento e colaboragdo para as empresas aceleradas,
corroborando com o ponto levantado por Cohen (2013).

O fato de entrar todo mundo junto, em turmas, lotes contribui. (...) A questdo
é que a cultura que é criada, essa palavrinha é fundamental, de compartilha-
mento e de colaboracdo tem que ser o cerne das relacGes. Se a startup tem essa
cultura de compartilhamento e colaboragdo, ela vai se conectar com as outras
empresas, mesmo que ela ja esteja num grau de maturidade maior (EMP-INC-
01).

A questdo da modelagem do negdcio, que consiste na defini¢do da equipe, do produto,
do cliente e da forma de monetizacdo de um negécio (RIES, 2014) é tratada como parte
integrante das metodologias de aceleracdo. Bernthal (2015) afirma que as aceleradoras forcam
0 contato dos empreendimentos com o mercado o mais rapidamente possivel, de modo que se
obtenha adaptacéo e aprendizado por meio das interacdes com as forcas competitivas externas,
bem como 0s seus potenciais clientes.

De acordo com as aceleradoras entrevistadas, existe a preocupacdo de que essas
metodologias preparem o0s aspectos de gestdo dos acelerados na medida em que vao
desenvolvendo seus produtos com o objetivo de conquistarem seus primeiros clientes. De
acordo com ACE-PRI-02, “Ent&o, o [nosso programa de aceleracéo] trabalha nisso e como vocé
faz contato com os primeiros clientes, ele te coloca no mercado(...) A aceleracgdo vai te colocar
em contato com mais clientes e mais rapido, por isso se chama aceleracéo”.

Tal fato é corroborado pela visdo dos empreendedores EMP-INC-03 e EMP-ACE-01,
que consideraram como muito importante o apoio na criacdo de organizagdo da equipe,
processos de gestdo e aquisicdo de clientes para seus negadcios.

Mas ndo tinha ninguém focado no cliente, focado em vendas, e dessa divisdo,
no comeco do ano, foi muito boa, e tivemos alguns problemas depois. Foi
entrando cliente. Tivemos alguns problemas, ai, do sistema, em si, mas que
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agora ja estdo resolvidos e a gente vai continuar dessa forma, com essa diviséo
que eles propuseram para gente, entao, isso ai foi 6timo (EMP-ACE-01).

A aceleracgdo foi uma mudanca radical (...) a gente chegou como um escrit6rio
virtual, que foi a primeira versdo da [empresa]. E foi 14 que a gente realmente
mudou o nosso publico alvo, mudou o servigo que a gente estava fornecendo,
gue antes era projeto, consultoria (EMP-INC-03).

A criacdo de oportunidades de networking para os empreendimentos € uma das
caracteristicas mais fortemente vinculadas aos programas de aceleracdo (COHEN, 2013;
RIBEIRO; PLONSKI; ORTEGA, 2015; LYNN, 2012). Este € um recurso organizacional que
as aceleradoras procuram desenvolver no sentido de se conectar com atores do ecossistema de
inovacgdo, como drgdos de fomento, universidades, associacdes empresariais, empreendedores
experientes, mentores, entre varios outros (AUDY; PIQUE, 2014).

A propria existéncia de um ecossistema de inovacao realmente forte e atuante em uma
determinada regido é vista como dependente da existéncia de programas de aceleracdo: “a
presenca de 6rgdos de fomento e aceleradoras é uma das razdes do amadurecimento do
ecossistema no estado [de Minas Gerais]" (PIZARRO, 2018).

Dentre os gestores entrevistados, verificou-se que todos eles procuram, de uma forma
ou de outra, ampliar a rede de contatos dos seus empreendimentos acelerados por meio do
ecossistema de inovagdo. O contato com empreendedores mais experientes e com entidades
vinculadas ao empreendedorismo e inovacao é visto como uma forma de complementar a
formacédo dada pelos programas, seja por meio de visitas, mentorias, treinamentos, entre outras
atividades.

Entdo através do agente de aceleracdo a startup pode pedir uma mentoria de
alguém que trabalha, por exemplo, na Samba Tech ou na Rock Contente ou
na Melliuz [empresas de tecnologia ja consolidadas], que faz parte da nossa
base aqui, que esta engajado, se a gente ve que muitas startups estdo fazendo
esse mesmo pedido ou estdo, sei 14, estdo com muita dificuldade em OKR
(ACE-PUB-01).

A gente tem outras empresas parceiras aqui, empresas do ecossistema, que é,
por exemplo, a gente tem a RMI, a Rede Mineira de Inovacéo, a gente tem a
CESP, aqui junto com a gente também, e a gente tem uma unidade do ITEC
aqui também, uma iniciativa da SEDECTES (ACE-PRI-01).

O gestor ACE-PUB-01 considera que o aspecto do networking chega a ser mais
importante para os empreendimentos do que o proprio aporte de capital semente: “essas
conexdes de diferentes niveis, de diferentes segmentos é o principal recurso que a gente entrega,
mais do que o dinheiro é o fato de 0s nossos proprios produtos serem pensados para fazer isso

acontecer”.
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Também foi mencionada a questdo das conexdes entre os programas de aceleracdo e
instituicOes de ensino e pesquisa. De acordo com o entrevistado ACE-PRI-02, um dos aspectos
que diferenciam sua aceleradora ¢ a proximidade com Universidades: “A gente tem um
relacionamento muito bom com a UFMG um relacionamento bem bom com a Newton [Paiva,
faculdade particular], com as outras aceleradoras também”.

Outro ponto colocado pelo entrevistado € o apoio a participacdo em eventos que
objetivam fortalecer a rede de contatos e a troca de conhecimentos entre as empresas aceleradas
e empresarios mais experientes: “Um ponto para ressaltar, Rafael, acho que assim, aceleragao,
principalmente, contatos, o networking foi muito bom, hoje tem um cara que é um mentor

nosso, que foi apresentado ai, a gente conheceu ele na aceleracao”.

4.2.3.3 Analise Comparativa

Com relagdo as incubadoras e seus empreendimentos abordados no estudo, infere-se
que ha énfase nos aspectos de estruturacdo organizacional e criacdo de processos de gestéo,
vistos como fundamentais para a criacdo de empreendimentos de base tecnoldgica solidos.
Autores como Chandra e Fealy (2009) e Bernthal (2015) evidenciam essa questdo, na medida
em gue enxergam incubadoras como um contexto relativamente controlado e seguro para que
as empresas incubadas se desenvolvam em um ambiente protegido das forgcas de mercado.

Ndo se pode deixar de mencionar, no entanto, que se verificou nas falas dos
entrevistados o esforco por parte das incubadoras em criar uma rede de contatos (networking)
por meio da inser¢do dos seus empreendimentos em redes tecnoldgicas (RMI, Anprotec),
entidades de apoio ao empreendedorismo (Sebrae), ecossistemas locais de inovacao e parcerias
com grandes empresas da area tecnolégica.

No tocante as aceleradoras, evidenciaram-se esfor¢cos com o objetivo de criar processos
e gerar conhecimentos em gestdo, que permitissem uma robustez dos negécios, por meio das
metodologias de aceleragdo. Contudo, diferentemente das incubadoras, esta no cerne destas
metodologias o contato precoce com 0 mercado e a criagcdo de parcerias e redes de contatos dos
empreendimentos, desde 0 momento em que entram nos programas.

De acordo com o entrevistado EMP-INC-05, cuja empresa participou de ambos 0s tipos
de programas, ai reside uma das principais diferengas entre incubadoras e aceleradoras.

Entdo s6 de criar o MVP (produto minimo viavel — primeira versdo
comercializavel do produto), ir para a rua, ouvir os seus clientes, acho que isso
ai ja da um diferencial. Acho que mais isso mesmo. Acho que a Unica
diferenca que eu vi € isso: a abordagem para nivel de mercado. E aqui na
incubacdo acho que vocé tem... ndo sei como € nas aceleradoras também, tem
muita aceleradora [muito boa] a nivel de contato, né?
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O Quadro 19 apresenta o0s recursos organizacionais que foram mencionados pelos
gestores de incubadoras e aceleradoras, bem como pelos empreendedores vinculados,
categorizados de acordo com o0 modelo VRIO, com base nas percepc¢des dos entrevistados:

Quadro 19 - Analise dos Recursos Humanos pelo Modelo VRIO

Dificuldade de

Ambiente Recursos Organizacionais Valor | Raridade o
Imitacao

X

Servicos Administrativos

Metodologia de Incubacéo -
Modelo Cerne

Networking/Integracdo com o

Incubadoras ecossistema de inovaco

Proximidade a universidades e
centros de pesquisa

Chancela da Universidade *

Auxilio na modelagem do negécio

Aceleradoras Metodologia de Incubagéo

Oportunidades de networking

XIX|X[XIX]| X | X | X
X
X

Contato com o mercado

* Estes recursos emergiram das entrevistas.
Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Dentre os gestores de incubadoras entrevistados, ndo se pode perceber em suas falas que
0s servicos administrativos, o networking e a integragdo com 0 ecossistema como recursos raros
e de dificil imitacdo. A maior parte dos gestores afirmou que a incubadora possui e oferece tais
recursos, de maneiras bastante similares uns aos outros. Quanto a utilizacdo da metodologia de
Cerne, infere-se 0 mesmo, tendo em vista que é um padrdo nacional de boas praticas de gestdo
de incubadoras, que tem como objetivo homogeneizar as metodologias aplicadas nos programas
em todo o pais. Os recursos relativos a proximidade com a universidade e centros de pesquisa
e a chancela da universidade (que pode ser considerada uma extensdo do primeiro), foram
consistentemente apontados como valorosos, e pode-se inferir que sdo raros e de dificil
imitacdo, visto que sédo especificidades de cada uma das universidades.

No que se refere as aceleradoras, as falas dos gestores entrevistados convergiram de
forma consistente com a literatura, principalmente quanto aos recursos auxilio na modelagem
do negécio, oportunidades de networking e contato com o mercado. Pode-se perceber que sdo
aspectos fundamentais de um programa de aceleracdo, e foram apresentados por todos 0s
gestores. Apenas as metodologias de incubacdo apresentaram, de acordo com as evidéncias, as
caracteristicas de raridade e dificuldade de imitac&do, devido ao fato de serem desenvolvidas por

cada programa de forma Unica, adaptada as suas necessidades.
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4.2 .4 Recursos Financeiros

4.2.4.1 Incubadoras

Recursos financeiros, para o escopo deste estudo, podem ser compreendidos como “todo
o dinheiro, de qualquer fonte, que as empresas utilizem para criar ¢ implementar estratégias”
(BARNEY; HESTERLY, 2011, p.58). Os papéis das incubadoras de empresas, de acordo com
Grimaldi e Grandi (2005) e Lalkaka e Bishop (1996) sdo o apoio & obtencdo de recursos
financeiros via editais de fomento e o oferecimento de seus recursos a custos subsidiados, ou
seja, mais baixos que o mercado. Assim também preconiza 0 Modelo Cerne, em seu eixo
Capital (Anprotec, 2016).

No Brasil, é recorrente que tanto incubadoras quanto os empreendimentos incubados
obtenham recursos de instituicbes de amparo a pesquisa, como, por exemplo, FINEP,
FAPEMIG, dentre outras, bem como participem de editais de fomento junto a instituicoes
como, por exemplo, SENAI - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial, Sebrae, entre
outros. Tais recursos visam o fomento as atividades inovadoras para negdcios iniciantes que
estejam participando de um processo de incubacdo (ANPROTEC, 2016).

Com relacdo a captacdo de recursos via editais de fomento, por meio da percepc¢éo dos
gestores de incubadoras entrevistados, notou-se que, dentre a maioria das instituicdes publicas,
tal apoio ndo é expressivo ou € inexistente, conforme menciona o gestor de incubadora INC-
PUB-04: “Nao. Por enquanto, ndo. A gente ndo tem uma agdo especifica para captagao via
editais, sabe? . O empreendedor EMP-INC-07, pertencente ao mesmo programa de incubagéo,
corrobora tal fato: “N&o, nenhum edital, nenhum (apoio) financeiro. Nem acesso a edital, nem
nada”.

O empreendedor EMP-INC-05, incubado em instituicdo publica, expbe insatisfacdo
com o fato de ter obtido pouco apoio da incubadora e da Universidade a qual ela se vincula na

captacdo deste tipo de recurso. Apesar disso, a sua empresa foi contemplada.

Isso ai a gente correu com as proprias pernas. Inclusive eu encontrei
burocracias para conseguir viabilizar projetos aqui. Isso ai € um ponto
negativo, eu acho que poderia ser mais facil. Eu acho que nisso seria
importante [0 apoio da incubadora]. E eu ja ganhei edital... eu quase nédo
consegui viabilizar o edital. Tive que ir & em reitor, correr atrds. Me senti
muito travado.

O empreendedor EMP-INC-03 afirma ter tido a necessidade de recorrer a fontes

alternativas de recursos financeiros, mais especificamente o financiamento coletivo, tambeém
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conhecido como crowdfunding, para financiar suas atividades no comeco de sua operagdo: “E
uma dificuldade muito grande ter esse capital como a gente obteve, que foi através de
financiamento coletivo, e depois manter esse capital sem a inadimpléncia”.

O entrevistado INC-PRI-03 mencionou o apoio na captacdo de recurso via edital de
fomento como recurso provido por sua incubadora e valioso: “E além disso, o fato desses
empreendedores estarem vinculados a incubadora, permite a eles participarem de alguns editais
que sdo de acesso a esse publico”.

Por sua vez, os gestores das incubadoras privadas INC-PRI-02 e INC-PRI-03 afirmaram
disponibilizar o servico de captacdo de editais de fomento aos seus empreendimentos. De
acordo com INC-PRI-02: “A gente da suporte para eles na elaboragdo de projetos para 6rgao
de fomento. Inclusive, a gente acabou de aprovar um projeto com o0 BNDES de um milhédo e
meio para uma empresa graduada”.

A gente tem um processo interno de gestdo da incubadora de monitoramento
dos editais, e faz um processo de leitura preliminar, identificagdo de aderéncia
com as empresas, e estimulo dessa empresa participar. As empresas tendo
interesse em participar, a gente tem um consultor interno que oferece um
suporte para apoio na apresentacdo da proposta para o 6rgdo. Dai eu tenho
consultoria para a captagéo de recurso (INC-PRI-03).

Desta forma, pode-se inferir que o apoio a captacdo de editais de fomento seja um
recurso raro dentre as incubadoras entrevistadas, visto que apenas a parcela dos gestores
correspondente as incubadoras privadas afirmou oferecer este recurso de maneira consistente.

Foi mencionada pelo entrevistado INC-PUB-03 a questdo do baixo custo cobrado aos
empresarios pelo uso dos recursos da incubadora como fator de atracdo a empreendedores
iniciantes. Conforme Ribeiro, Plonski e Ortega (2015), empreendimentos inovadores nascentes
apresentam dificuldades em se estabelecer nos seus primeiros anos, tendo em vista o que
chamam de “fragilidade do novo”. Dai decorre a protecdo que as incubadoras oferecem no
sentido de “isolar” as empresas das forcas de mercado por meio de um ambiente controlado, as
quais as empresas nao-incubadas ndo tém acesso (CHANDRA; FEALY, 2009; BERNTHAL,
2015).

Para empreendedores que estdo iniciando, que geralmente ndo tem como arcar
com despesas em relacdo a infraestrutura, e eles tem isso aqui a baixo custo,
essa parte, para esse tipo de empreendedor que a gente recebe aqui, eu acho
que é um recurso extremamente valioso (INC-PUB-03).

O fator baixo custo, relacionado ao subsidio financeiro dado pela incubadora também
foi mencionado pelos entrevistados EMP-INC-07 e EMP-ACE-01 como um atrativo a presenca

de suas empresas nas respectivas incubadoras. Para eles, o baixo custo cobrado pela instituigéo
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é visto como benéfico para um negocio que esta comecando, o que corrobora com as visdes de
Lalkaka e Bishop (1996), Silva (2017), Chandra e Fealey (2009) e Anprotec (2016).

Recursos de infraestrutura, a gente paga um aluguel aqui da sala, mas com
relacdo... a estrutura aqui é boa, a internet, a sala, a localizagéo entdo a gente
paga, mas € meio que... atualmente é um valor que ndo é téo alto perto do que
eles oferecem aqui do espago (EMP-INC-07).

O fator custo foi novamente mencionado, desta vez pelo entrevistado EMP-ACE-01,
em relacdo a infraestrutura oferecida aos empreendedores em sua incubadora: “O fato de ter
uma sala aqui a um custo baixo, ajuda muito. A propria sala tem um custo baixo, tem internet,
luz, entdo isso ai ajuda a gente que esta comegando”.

Dentre os gestores de incubadoras entrevistados nesta pesquisa, nenhum deles afirmou
trabalhar com investimento ou aporte direto de recursos financeiros em seus empreendimentos
apoiados. Conforme visto nas se¢fes 4.2.2.1 e 4.2.3.1, algumas incubadoras tem tido iniciativas
de colocar seus empreendedores em contato com potenciais investidores como forma de prover

seus empreendimentos com recursos financeiros.
4.2.4.2 Aceleradoras

As aceleradoras, em contraponto as incubadoras, tém no oferecimento de recursos
financeiros uma de suas caracteristicas mais marcantes. De acordo com Cohen (2013) e Miller
e Bound (2011), o fornecimento de capital semente é existente em grande parte dos programas
de aceleracéo.

O gestor ACE-PUB-01 explica as caracteristicas do aporte financeiro (capital semente)
realizado pela sua instituicdo. Os empreendimentos recebem, assim que entram no programa,
uma quantia em dinheiro para o desenvolvimento do projeto, bem como bolsas mensais para
que o empreendedor possa se sustentar durante os 6 meses de duragdo do programa, tendo em
vista que grande parte deles sdo de outras cidades e estados.

Entdo o aporte é feito em parcelas, se eu hdo me engano a partir do primeiro
més ele tem direito a 30% do total desse valor. E divido em porcentagens do
valor até o final do més e esse valor, para ele receber esse dinheiro ele tem que
fazer o pedido atraves do agente de aceleracdo (ACE-PUB-01).

O empreendedor EMP-INC-01, que passou pelo mesmo programa de aceleragdo com
sua empresa alguns anos atras, relata a importancia para a sustentabilidade do negdcio advinda
do investimento recebido, em contraste com a necessidade de pagamento pela participacdo no

programa de incubacdo em que esta atualmente vinculado.
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A aceleracdo no [nome da aceleradora], que é uma aceleracdo publica, que
tinha investimento de capital semente, foi crucial para nés aquele investimento
de 100 mil reais, acho que a gente recebeu. Enquanto no [nome da incubadora]
a gente estava pagando para ter uma sala, no [nome da aceleradora] a gente
recebia para estar 1a. (EMP-INC-01)

De maneira distinta, o gestor da aceleradora ACE-PRI-01 trabalha com a aquisicéo de
uma porcentagem de participacdo societaria (também chamada de equity) em cada um dos
empreendimentos apoiados, como contrapartida aos servicos e recursos que a aceleradora
oferece ao empreendimento, além de uma taxa fixa cobrada pelo uso do espaco de trabalho
compartilhado.

Ah sim, a gente ndo oferece nenhum investimento direto, tenho dinheiro e
estou investindo nelas, a gente ndo tem investido. E o equity. Assim, eles tém
que dar o equity (abrir mao de uma porcentagem do negécio) e pagar o espaco.
Entdo, o que, que a gente oferece para ela? O nosso investimento ele é indireto,
que é o programa de aceleragao.

O empreendedor EMP-ACE-01, vinculado a aceleradora do gestor ACE-PRI-01, afirma
que esta questdo do investimento financeiro na forma de um aporte na empresa seria benéfica,
se existisse: “eles tocam em todos os principais pontos: o seu produto, como vocé vai vender,
guanto que vale, como vocé vai atrds de um investidor, € bem bacana nesse ponto. Logico,
existem outros programas, mas 0 que falta nesse programa € que nao tem investimento
financeiro”.

Neste mesmo sentido, o entrevistado EMP-INC-03 afirma que um dos pontos positivos
de participar de um programa de aceleracdo € a possibilidade de receber investimento financeiro
direto: “eu tenho [vontade de participar novamente de uma aceleragéo] principalmente pela
questdo financeira, porque geralmente as aceleragdes sdo acompanhadas de algum fundo, ou de
preparacdo de receber investimento, (...) entdo isso facilita”.

Nem sempre o aporte financeiro (capital semente) é feito diretamente pelas
aceleradoras. Muitas delas trabalham em parceria com fundos de investimento, investidores-
anjos, entre outros. E comum entre estes programas incentivar o contato dos empreendedores
com investidores qualificados, por meio de eventos chamados de Demo Days, onde eles
apresentam seus pitches (apresentacdes curtas de um produto ou servico). Nas palavras do
gestor ACE-PUB-01: “além disso a gente faz avaliacdes e treinamento para a banca tanto de

vendas quanto de pitch de investimento, isso € todo meés”.

Temos uma rede de investidores(...) Quem sai do Founder tem um potencial
legal de receber um investimento, também. Ai depende muito do perfil do
investidor. Uma estatistica muito legal do ano passado é que formaram 11.
Seis receberam grana nesse semestre (ACE-PRI-02).
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Percebe-se que, de certa forma, todo o processo de aceleracdo € perpassado pela questdo
do contato com possiveis investidores, sendo este um de seus principais objetivos, em
consonancia com o que aponta a literatura sobre o tema (COHEN, 2013; MILLER; BOUND,
2011; LYNN, 2012; PAUWELS et al., 2016). A fala do entrevistado ACE-PRI-02 reforca este
ponto:

Entdo, eles saem com plano de negdcios e a maioria das davidas dos
empreendedores, de estruturacdo da empresa estd solida. Entdo, os caras
conseguem, realmente, conversar e atrair o interesse dos investidores e nao s6
atrair o interesse, como, ao longo do processo de aceleracdo, eles estdo com
as duvidas sanadas e as informagGes prontas.

4.2.4.3 Analise Comparativa

Pode-se inferir, pelas falas dos entrevistados apresentadas na secao 4.2.4, que uma das
maiores diferencas entre incubadoras e aceleradoras reside na questdo do oferecimento de
recursos financeiros, o que é corroborado pela literatura referente ao tema (COHEN, 2013;
LYNN, 2012; PAUWELS et al., 2016; MILLER; BOUND, 2011).

As incubadoras abordadas neste estudo demonstraram possuir poucos meios de apoiar
seus empreendimentos na obtencdo de capital, seja por meio de editais de fomento (exceto as
incubadoras privadas), seja por meio de aportes financeiros, diretos ou por parte de investidores
externos. O foco do apoio financeiro dado pelas incubadoras é por meio do baixo custo cobrado
dos incubados pelo uso de seus servicos e recursos.

De maneira contréria, entre as aceleradoras abordadas notou-se que este aspecto é
crucial para o seu modelo de operacéo, bem como um grande atrativo. O gestor de incubadora
INC-PRI-01 opina que o fato de as aceleradoras oferecerem mais recursos financeiros para 0s
negocios advém de uma possivel disponibilidade maior de capital e da presenca de investidores-
anjo dentro da aceleradora: “Parece que ¢ [a aceleradora] que estd muito mais preparada, um
dia que o cara vai vir com um investimento... ndo importa se é investidor anjo ou ndo, a propria
aceleradora entrando com o dinheiro (...) parece que ela tem mais capital para poder fazer isso”.

O Quadro 20 apresenta os recursos financeiros que foram mencionados pelos gestores
de incubadoras e aceleradoras, bem como pelos empreendedores vinculados, categorizados de

acordo com 0 modelo VRIO, com base nas percep¢des dos entrevistados:
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Quadro 20 - Analise dos Recursos Financeiros pelo Modelo VRIO

Ambiente Recursos Financeiros Valor Raridade D|f|cu_|dage
de Imitacéo
Custos subsidiados X
Incubadoras Apoio a captacdo de editais de
X X
fomento.
Fornecimento de capital X
semente
Aceleradoras | Participacdo acionéria (equity) X
Acesso a investidores X

qualificados

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Com relagdo as incubadoras, 0s gestores entrevistados, em sua maioria, mencionaram o
oferecimento de infraestrutura e servi¢os de maneira subsidiada, ou seja, com pre¢os abaixo do
mercado. Desta forma, ndo se considera um recurso raro ou de dificil imitacdo. O apoio a
captacdo de editais de fomento foi mencionado apenas pelos gestores de incubadoras privadas,
denotando uma raridade deste recurso. Entretanto, ndo se pode evidenciar que se trata de um
recurso dificil de ser imitado por outras incubadoras.

Dentre as aceleradoras, todos 0s gestores afirmaram trabalhar com a questao do acesso
a investidores, fato evidenciado também na questdo do networking, no item 4.2.3.2 — Recursos
Organizacionais — Aceleradoras. Portanto, ndo se trata de recurso raro ou de dificil imitac&o.
Quanto aos recursos capital semente e participacdo aciondria (equity), ainda que cada item tenha
sido citado por apenas um entrevistado, ndo € possivel inferir que se tratam de recursos raros
ou de dificil imitagdo, visto que ndo séo especificidades destas instituicdes.

Na secdo seguinte serdo abordadas as questdes de complementaridade e sobreposicao

entre incubadoras e aceleradoras, de acordo com as percepc¢des dos gestores entrevistados.

4.3 INTERACOES, SOBREPOSICAO E COMPLEMENTARIDADE NA ATUACAO DAS
INCUBADORAS E ACELERADORAS

Nesta secdo, serdo analisadas as percepc¢des dos gestores de incubadoras e aceleradoras
entrevistados neste estudo, bem como de alguns empreendedores que participaram de ambos os
tipos de programas de apoio, com o objetivo de se apontar: (a) como se da a interacdo entre as
incubadoras e aceleradoras de Minas Gerais; (b) aspectos de sobreposi¢éo entre 0s programas

e (c) aspectos complementares entre as incubadoras e aceleradoras mineiras.
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4.3.1 Interaces entre incubadoras e aceleradoras

Durante as entrevistas semiestruturadas, procurou-se identificar, junto aos gestores de
incubadoras e aceleradoras como sdo as interacOes, se existirem, entre as suas instituicoes e
institui¢cdes do outro tipo (aceleradoras, no caso das incubadoras, e vice-versa).

Dentre as incubadoras vinculadas a instituicbes publicas, verificou-se que este
relacionamento é bastante timido, se resumindo a algumas intera¢des informais, por meio de
trocas de conhecimentos, realizacio de eventos em conjunto, entre outras. E possivel se inferir
que estas instituigdes tem uma menor inser¢ao no ecossistema, comparada com as privadas: “A
incubadora se relaciona de maneira informal, participando de foruns, parcerias para realizacao
de eventos ¢ troca de informag¢des, mas nada estruturado” (INC-PUB-01).

Alguns entrevistados mencionaram casos de empresas que passaram pelos seus

programas e foram depois para uma aceleradora, como é o caso do gestor (INC-PUB-04):

Ah, ja. Tanto a [nome da empresa], ja participou, que é uma das empresas
nossas que esta incubada hoje, e das empresas que ja graduaram, a [nome da
empresa], que é a nossa empresa de maior sucesso da [Universidade], também
j& passou por esses projetos ai.

Apenas o gestor INC-PUB-03, dentre o conjunto das incubadoras publicas, mencionou
uma aproximacgdo mais concreta de sua instituicdo com programas de aceleragdo. Relata que
sua incubadora divulga para os seus empreendedores chamadas de programas de aceleracgéo,
bem como os convida para conhecer os seus empreendimentos como forma de incentivar que
os incubados complementem sua formagéo.

Para o entrevistado INC-PUB-03, participar dos dois modelos ndo se configura como
um problema: “Eu acho que ndo déa para fechar. E justamente nessa troca que VOcé promove a
interacdo e até o conhecimento entre essas duas bases, que & uma base mais de mercado”; mas
de certa forma, se sente incomodado por enxergar uma relacéo unilateral, onde as aceleradoras

estariam prospectando negocios em sua incubadora, sem que o inverso acontega.

Nessa vibe do ano passado, a ideia foi que a gente tentasse oportunizar
[programas de aceleragdo] para os nossos alunos, o que acontece nesse
ecossistema. (...) a gente chama e quer que as aceleradoras venham para o
[nome da instituicdo de ensino] (...). Essa interacdo € um pouco estranha,
porque parece que a gente so fala: vem aqui no [nome da institui¢do] e peguem
os alunos. Ao invés da gente ir 1a e fazer. Mas como a gente ndo tem o braco,
n&o vou fechar a porta para os caras (INC-PUB-03).



105

De modo distinto, dentre as incubadoras privadas entrevistadas, percebeu-se que ha
interacdo mais proxima com aceleradoras, na medida em que elas integram estes programas
com 0s seus processos de incubacdo, seja por meio de apresentagdes das empresas para
aceleradoras, seja por meio de incentivos a participacdo em programas de aceleracao
corporativa:

[E uma relacio] amistosa, sim. Eu acho que a gente esta convergindo esforgos
para que a gente possa ter um ecossistema mais robusto. E além disso, como
eu te falei, nos nossos eventos maiores, no Demoday e tudo o mais, o prémio
[nome da instituicdo de ensino], sempre a gente convida aceleradores para
participar do Demoday com a intencdo de que eles identifiguem, mas a gente
faz uma avaliagdo (INC-PRI-02).

[Relacionamento] formal tem um (...). L& no processo de pré-incubacédo, nos
temos a parceria com a Telef6nica e com a Erickson. (...) é uma iniciativa da
plataforma Open Future da Telefonica, de selecionar e depois monitorar
projetos em estagio de MVP [Produto minimo viavel]. Entdo eles fazem
mentorias, consultorias, estimula network, da todo o suporte da Telefonica e
da Erickson no desenvolvimento desse processo (INC-PRI-03).

De acordo com o gestor INC-PRI-03, existe a preocupacdo de conectar os seus
empreendimentos a outras formas de apoio, como aceleragdes e editais de fomento: “Eu fago o
monitoramento dos editais. (...) Nao é sé edital, € programa de aceleracdo, € programas de
fomento (...) Eu ja tive uma empresa graduada que fez dois programas de aceleracao”.

Os gestores das aceleradoras entrevistadas ndo afirmaram existir um forte
relacionamento com as incubadoras do estado. O entrevistado ACE-PUB-01 menciona que
pontualmente, sua instituicdo prové alguns apoios a incubadoras, mas isto ndo configura uma
parceria formal e perene:

Nao, a gente ndo tem. De novo, 0 Unico relacionamento que a gente tem,
muitas vezes, é via difusdo, entdo eles pedem uma mentoria, algumas
incubadoras pedem as mentorias, vao fazer um hackathon por exemplo,
precisa de alguém para aceitar ou para dar uma palestra e por ai vai. Entdo o
nosso contato é extremamente limitado.

Os gestores ACE-PRI-01 e ACE-PRI-02 relatam que as suas aceleradoras ndo possuem
nenhum tipo de vinculo com programas de incubagdo do ecossistema mineiro: “N&o. Nem
[relacionamento] formal e nem informal(...) com incubadora, em geral, nao” (ACE-PRI-02).

A gente ndo tem muito contato com incubadora ndo aqui em Minas Gerais, 0
que, que acontece? (...) Na pratica, Rafael, eu ndo vejo muita incubadora aqui
no nosso cotidiano, eu vejo um distanciamento, e uma aproximacéo mais das
aceleradoras (ACE-PRI-01).

Em sintese, o que se pode inferir das falas dos entrevistados € que:
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a) as incubadoras vinculadas a instituicGes publicas tém poucas interacbes com
aceleradoras, de maneira pontual e unilateral,

b) as incubadoras privadas tendem a estabelecer parcerias mais fortes com
programas de aceleracgdo, tanto tradicionais quanto de aceleragdo corporativa;

c) as aceleradoras entrevistadas percebem pouco ou nenhum relacionamento com
incubadoras, com interagbes pontuais em eventos e atividades de mentoria e

palestras.

4.3.2 Sobreposicao

Durante as entrevistas semiestruturadas deste estudo, procurou-se captar se, na
percepcao dos gestores, existe algum tipo de sobreposicdo de atuacdo entre os dois tipos de
ambientes.

A sobreposicdo é vista na literatura como um aspecto que pode ocorrer devido ao caréater
similar dos programas de incubac&o e aceleracao, tanto no que se tange ao publico alvo, ou seja,
empreendimentos inovadores nascentes (COHEN, 2013; MARUYAMA, 2017), quanto a
similaridade dos recursos e capacidades oferecidos (DEMPWOLF et al., 2014; PAUWELS et
al., 2016; MARUYAMA, 2017).

Dos gestores entrevistados, nem todos apontaram aspectos de sobreposicdo. A maioria
deles, como sera visto na proxima secdo, percebe que ha mais complementaridades do que
sobreposicdo na atuacdo das incubadoras e aceleradoras. Mesmo assim, foi possivel levantar
suas impressoes sobre este aspecto e fazer algumas analises.

Na questdo da similaridade dos recursos oferecidos pelos ambientes de apoio, a maior
parte dos gestores de incubadoras e todos o0s gestores de aceleradoras confirmaram que esse é
um aspecto existente. Na visdo dos primeiros, isso pode ser considerado um problema, na
medida em que os papéis de cada um dos ambientes nao estdo bem definidos.

Acredito que o papel da incubadora é apoiar empreendedores desde a fase da
ideia até a consolidagdo do negdcio. E ap0s esta fase as aceleradoras teriam
startups fortes para investir, desenvolver e consolidar. Mas existe ainda uma
divergéncia sobre o papel de cada ator no ecossistema (INC-PUB-01).

Existe uma obscuridade na visdo que aceleradora tem de incubadora e
incubadora tem de aceleradora. E investidor também. Cada um deles néo sabe
0 que o outro faz e consequentemente, por ndo saber o que o outro faz, ndo
consegue entender o que que a pessoa vai buscar nele quando sai daquele outro
processo. Porque se a pessoa ndo sabe o que o outro oferece, ele ndo sabe o
que ele vai complementar (INC-PRI-02).
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Na visao do entrevistado INC-PUB-03, quando um empreendimento participa dos dois
tipos de programas ao mesmo tempo, sobreposi¢des ndo sdo necessariamente negativas, mas
pode haver um prejuizo ao processo de incubacdo, visto que as atividades do programa de
aceleracdo acabam por exigir uma dedicacdo muito intensa dos empreendedores:

Al cabe aos responsaveis pelo programa identificar sobreposi¢des, [é melhor]
do que ndo ter. Do que impedir. Eu vejo sobreposicao, ndo tenho duvida. Na
hora que eu peco para o cara falar: vocé vem aqui fazer um treinamento disso,
toda segunda-feira. Ai o cara fala: “mas é que segunda-feira eu tenho reunido
da equipe, quarta eu tenho reunido l& na [aceleradora].

O gestor de incubadora INC-PRI-01 considera normal haver aspectos de sobreposicao,
no caso a redefinicdo do modelo de negocio da empresa (pivotagem), que em sua visao € algo
que ambos os tipos de programas precisam estar atentos e trabalhar sempre: “pode acontecer a
qualquer momento, vocé faz a questdo da pivotagem até 14 dentro da aceleracao ja, ai a propria
aceleracdo acabar fazendo algum papel da incubadora que ndo foi bem feito ou precisar ser
refeito depois™.

J& na visdo dos gestores de aceleradoras, as sobreposi¢cGes acontecem e sdo aspectos
positivos, visto que um empreendedor pode aproveitar questdes de conhecimento
empreendedor, modelagem do negdcio, capacitacdes, eventos, entre outros, para agregar valor
ao seu negocio, estando ele incubado ou acelerado.

De acordo com o gestor ACE-PRI-02, a repeti¢do de alguns recursos entre incubadoras
e aceleradoras é uma caracteristica natural dos programas: “Sim, [existe sobreposi¢do], mas
isso é natural. Vejo sobreposicdo de incubacdo para pré-aceleracao, validacdo da solucdo. Final
da incubacdo e validacdo da solugcdo no mercado. Em algum momento, o programa de pré-
aceleracdo vai ter essa validacédo”.

Percebe-se que para este grupo de entrevistados, € bastante natural que haja o
oferecimento de recursos, principalmente humanos (capacitacbes, workshops, palestras,
eventos em geral) por parte de incubadoras, aceleradoras e outros atores do ecossistema de
inovacdo. Demonstram em suas falas que quanto mais um empreendedor tiver flexibilidade e
aproveitar as varias oportunidades de agregar conhecimentos a sua pratica de gestdo, mais
chances o negdcio tera de prosperar.

Existe sim essa sobreposicdo, mas ndo necessariamente é uma coisa negativa,
eu acho que a medida que vocé vai evoluindo na jornada voceé sé vai ganhando
profundidade ndo s6 no conhecimento sobre o seu projeto, mas no
conhecimento teorico de ferramentas do conhecimento empreendedor, entdo
eu nédo acho. Por exemplo num Canvas, o Canvas que um menino faz na
incubagdo nunca vai ser o mesmo Canvas quando ele chegar na fase de tragéo
por exemplo (ACE-PUB-01.)
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Para mim existe sim uma sobreposicao de conteudo, de eventos, palestras, mas
eu ndo vejo isso de uma maneira negativa, eu acho que cada evento que vocé
vai, vocé aprende uma coisa nova. Entéo assim, e isso depende muito da viséo
do empreendedor, o empreendedor, e ai a gente vai falar um pouco de enfim,
de orgulho, de ego, porque assim, porque acha que ja viu de tudo. Olha, assim,
acabo vendo na sua sobreposi¢do, ndo acho que é ruim, mas eu acabo vendo
uma sobreposicdo de eventos e contelido, até mesmo de parceiros (ACE-PRI-
01).

Com relacdo ao oferecimento de recursos financeiros, mais especificamente o acesso
dos empreendimentos a fundos de investimento, o gestor de incubadora INC-PRI-01 percebe
um movimento desse tipo de ambiente no sentido de também proporciona-lo aos incubados,
enquanto as aceleradoras tém focado mais em programas de aceleragdo corporativa.

Tal aspecto foi identificado nas secdes 4.2.2.1 e 4.2.3.1, em que se analisaram 0S
recursos humanos e organizacionais oferecidos pelas incubadoras pesquisadas, na medida em
que algumas incubadoras tem tido iniciativas de colocar seus empreendedores em contato com
potenciais investidores como forma de prover seus empreendimentos com recursos financeiros.

Entdo isso é importante da incubadora fazer isso e essa parte do networking
entdo nem se fala, ela é essencial, vai ser através da incubadora que eu acho
que ele vai conhecer o grande investidor que vai poder agir dentro do negécio
dele, é da incubadora isso ai. O que eu vejo muito em relagdo a essas
aceleradoras que estdo aparecendo, sdo de grandes instituicdes dos mais
diversos negdcios possiveis (...) eles estdo trazendo esses negdcios para dentro
da estrutura deles através de aceleradoras e incorporando essas ideias aos
proprios negdcios (INC-PRI-01).

Quanto ao posicionamento de incubadoras e aceleradoras em relacdo ao nivel de
maturidade ideal dos empreendimentos, gestores de ambos o0s tipos de ambientes relataram que
pode haver uma sobreposicéo, no sentido de que muitas vezes empreendimentos ainda imaturos
no ponto de vista de desenvolvimento da solucgdo tecnoldgica e validagdo do produto junto ao
mercado acabam sendo prospectados por aceleradoras.

Na percepcdo dos entrevistados ACE-PUB-01, INC-PUB-01 e INC-PRI-02, acontece
uma incompreenséo dos significados e papeis de incubadoras e aceleradoras, corroborando com
as afirmac6es de Maruyama (2017), Dempwolf et al. (2014) e Pauwels et al. (2016). Tal fato
acabaria prejudicando a integragdo de esforgos e dificultaria a definicdo de quais funcdes e
recursos cada tipo de ambiente deve prover. Ambos acreditam que deve haver uma relagdo
colaborativa entre os atores do ecossistema.

Eu vejo que tem muita confusdo entre os termos ainda, inclusive eu acho que
ndo tem uma defini¢do bem difundida do que é uma aceleradora, do que é uma
incubadora, eu tenho a minha visdo, e dentro da minha visdo é uma visdo mais
colaborativa (ACE-PUB-01).
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Sim, acredito que as incubadoras e aceleradoras deveriam se posicionar de
uma forma complementar e ndo disputar as poucas startups com potencial que
existem. Algumas aceleradoras pegam projetos na fase de concepcéo ou ideia
(INC-PUB-01).

Uma coisa que eu percebo claramente: nds precisadvamos de ter uma
aproximacao maior desses atores do ecossistema para eu saber o que que eu
tenho que fazer com o meu empreendedor para ele ingressar na aceleradora, e
0 que que eu tenho que preparar esse acelerador para ele receber um aporte de
um investidor. E eu vejo que todos os atores estdo perdidos da mesma forma.
(INC-PRI-02).

Na secdo seguinte, serdo avaliadas as percepcfes dos entrevistados sobre o tdpico

Complementaridade entre as incubadoras e aceleradoras mineiras.

4.3.3 Complementaridade

Durante as entrevistas semiestruturadas deste estudo, procurou-se identificar junto aos
gestores de incubadoras e aceleradoras se, na percepgdo deles, existe algum tipo de
complementaridade na atuacdo dos dois tipos de mecanismos de geracdo de empreendimentos
inovadores.

Também foram coletadas percepcdes dos sécios dos empreendimentos abordados neste
estudo que passaram tanto por incubadora quanto aceleradora. Durante as entrevistas, estes
empreendedores relataram apenas aspectos relativos a complementaridade entre os programas,
e ndo sobreposicao.

A complementaridade, de acordo com o referencial tedrico levantado, pode ocorrer
como forma de refletir dois fatores: a atuacdo em diferentes estadgios de maturidade dos
empreendimentos inovadores nascentes (FREIRE et al.,, 2018; RIBEIRO; PLONSKI,;
ORTEGA, 2015; MARUYAMA, 2017; SILVA, 2017) e, decorrente do primeiro, a
complementaridade dos recursos e capacidades oferecidos por incubadoras e aceleradoras
(MARUYAMA, 2017; SILVA, 2017).

Cabe ressaltar, antes de se passar a analise das falas dos entrevistados, que 0s dois
fatores elencados acima sdo bastante inter-relacionados, dado que o nivel de maturidade de um
empreendimento vai influenciar diretamente na sua demanda por um conjunto especifico e
adequado de recursos, providos pela instituicdo de apoio (incubadora ou aceleradora). Desta
forma, na andlise das entrevistas tentou-se separar, dentro do possivel, os dois topicos, mas é

comum que o entrevistado os aborde em uma mesma fala.
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Com relacdo a questdo do nivel de maturidade dos empreendimentos, percebeu-se que
a maior parte dos gestores entrevistados acredita que as incubadoras sdo mais adequadas a
empresas de base tecnoldgica em estégio inicial, enquanto que as aceleradoras seriam mais
indicadas para aqueles empreendimentos que ja possuam uma estruturacdo minima,
preferencialmente obtida em uma incubadora, indicando assim uma complementaridade.

Eu acredito num processo de cooperacao, cara, que a incubadora ela vai fazer
o0 papel dela até uma certa parte, a aceleradora ela ja tem uma outra funcao.
Ela tem que rodar, ela ndo pode ficar com aqueles modelos de negécio para o
resto da vida com elas, quando vocé mexe com aceleradora vocé consegue
impulsionamentos muito mais altos (INC-PRI-01).

A incubagdo talvez seria uma etapa anterior a aceleragdo até pela questao da
maturidade do negdcio e pela questdo da necessidade do aporte de capital
depois de uma ideia ja validada, depois de um MVP ja meio validado (ACE-
PUB-01).

Tal ponto é também mencionado pelo empreendedor EMP-INC-05: “Existe sim um
caminho para ser seguido. A gente... 2014 quando a gente entrou no [incubadora] a gente nunca
ia entrar em uma aceleradora”.

Foi possivel verificar que grande parte dos gestores entrevistados consideram que a
sequéncia légica ideal seria um empreendimento comegar 0 seu desenvolvimento em uma
incubadora, agregando conhecimentos mais basicos e desenvolvendo sua tecnologia
(preferencialmente em parceria com uma Universidade), para posteriormente acessarem 0
conjunto de recursos de uma aceleradora, notadamente a questdo de contato com o0 mercado e
acesso a capital. Essa visdo é apresentada na literatura por autores como Silva (2017),
Maruyama (2017) e Freire et al. (2018).

De acordo com o gestor ACE-PRI-02 “O ideal é que o empreendimento passe primeiro
por uma incubadora, se consolide 1& dentro para depois ir para uma pré-aceleracao ou para uma
aceleracao”.

Eu vejo muitos programas de aceleracdo, aceleracdo mesmo, colhendo
startups que deveriam estar em pré-aceleracdo e basicamente matando a
startup. (...) O ponto de entrada numa aceleragcdo é quando vocé ja tem um
cliente por exemplo e vocé vai desenvolver o produto através de testes mais
rapidos, mais ageis utilizando recurso da aceleracdo para vocé conseguir
chegar no produto (ACE-PUB-01).

Entretanto, nem sempre isso ocorre, pois como foi possivel captar das falas de alguns
dos entrevistados explicitadas anteriormente neste trabalho (ex.: INC-PUB-03 e INC-PUB-04),
é comum que empreendimentos participem de incubacdo e aceleracdo, até mesmo

simultaneamente.
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Para os gestores INC-PRI-03 e ACE-PRI-01, é algo natural que o empreendimento
possa participar simultaneamente de um programa de incubacdo e um de aceleracdo. Percebem
que a complementaridade entre os recursos providos por um e outro tipo de ambiente de apoio
é saudavel, permitindo que o processo de desenvolvimento da empresa seja mais intensivo e
rapido.

Uma empresa que estd na incubadora, ela vai se preparar, a primeira fase
estrutural, para receber o aporte, ser atrativo para a aceleradora. Mas podem
algumas pessoas da equipe irem para a aceleradora, mas a empresa funciona
aqui na incubadora, normal. Sé que dai eu acho que a incubadora tinha que ter
uma estrutura bem robusta, porque se nao, se for s6 oferecer a infraestrutura e
ndo tivesse pelo menos uma mentoria para apoiar esse cara na estruturagao
empresarial, ndo faz sentido para o cara que ja esteve numa grande aceleragdo
(INC-PRI-03).

A gente tem uma startup no ciclo atual, que ela esta sendo acelerada por n6s
e incubada também (...) Entdo é como se fosse um intensivo, um treinamento
intensivo do empreendedorismo, um lugar para desenvolver o hardware, 0
software dele, para ele conseguir fazer o negécio acontecer (...) Cabe ao
empreendedor saber se ele consegue se dividir nesses processos (ACE-PRI-
01).

O empreendedor EMP-INC-05, que passou por um programa de aceleracdo durante a
incubacgao, enxerga de forma semelhante: “...tanto faz para mim [a simultaneidade ou néo]. O
importante é vocé usufruir o maximo delas no ensino. VVocé tem que escolher as melhores coisas
que vao agregar valor no seu negocio”. Percebe-se na sua fala a importancia da agregacao de
conhecimentos complementares dos empreendedores.

Um dos fatores mais relevantes, levantados pelos entrevistados ACE-PUB-01 e INC-
PRI-03, é a questdo da preparacdo da empresa via contato com o mercado, a validacdo da ideia
e a aquisicdo dos primeiros clientes. De acordo com ACE-PUB-01, este é um aspecto dos
programas de incuba¢do que deixa a desejar: “as startups que vem para ca, que saem de
incubadoras e vem para ca sdo startups que entendem muito sobre o produto delas, mas nao séo
as que mais entendem sobre 0 mercado no qual elas querem se inserir”.

Corroborando com este ponto levantado por ACE-PUB-01, relata o empreendedor
entrevistado EMP-INC-05, que passou por um programa de aceleragdo durante sua estada na
incubadora, que ha uma mudanca de mentalidade propiciada pelo programa de aceleracéo:
“Quem esta na aceleradora, o (mindset) dela vira completamente, entdo a energia que hoje eu
gasto para gerir a empresa, conseguir mais clientes, conseguir mais vendas (...) parece que é

vender o seu negdcio para novos investidores”.
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Infere-se desta fala novamente, a questdo da aproximacao que as aceleradoras fazem
dos empreendimentos com fontes de capital externo como aspecto tipico destas instituicdes,
como mencionado anteriormente na sec¢do 4.2.4.2 — Recursos Financeiros - Aceleradoras. A
fala do empreendedor EMP-INC-03 também confirma a importancia deste recurso como um
diferencial para participar de uma aceleracdo: “principalmente pela questao financeira, porque
geralmente as aceleragdes sdo acompanhadas de algum fundo, ou de preparacdo de receber
investimento, contato com investidores ¢ maior”.

Para os gestores ACE-PUB-01 e INC-PRI-03, é fundamental que um negocio possa
passar por todas as etapas relacionadas a insercdo do produto no mercado e conhecimento do
perfil dos clientes antes de sair da incubadora, se preparando para um ciclo de aceleracdo mais
proveitoso.

Eu entendo que sdo complementares. Por exemplo, eu estive falando
recentemente com [programas de aceleragdo a nivel nacional], porque eles
ainda fazem um trabalho antes, todos eles querem empreendimentos que
estejam com o produto comercial validado. (...) Eles ndo fazem o trabalho de
sensibilizar o menino, pegar o ex-aluno, trazer para esse mundo digital. N&o.
O negocio deles é acelerar negdcios que tém potencial de escala. Entdo eles
guerem ja pronto (INC-PRI-03).

Eu acho que a aceleragdo ndo é lugar de ideia ainda, vocé ja tem que ter algum
nivel maior de maturidade, de certezas e de conhecimento sobre o seu préprio
produto e mercado para fazer ajustes finos no beta que vocé vai langar, vamos
chamar assim (ACE-PUB-01).

O aspecto levantado na fala acima, do gestor de aceleradora ACE-PUB-01, joga luz
sobre um ponto que foi mencionado também por outros entrevistados. A importancia de que
uma empresa desenvolva a tecnologia necessaria para a elaboracdo do seu primeiro produto.
Tal tipo de apoio se encontra muito vinculado ao apoio fornecido pelas Universidades e outras
instituicbes de ensino e pesquisa, por meio de suas incubadoras (ANPROTEC, 2016;
ARANHA, 2016; SILVA, 2017).

Os entrevistados ACE-PRI-01 e INC-PUB-01 destacam 0 apoio que a estrutura de
pesquisa e producdo de tecnologia, possuida pelas Universidades e colocada a disposi¢édo dos
empreendedores de base tecnoldgica, que tem um grande potencial de contribuicdo para que 0s
negocios incubados possam, durante ou depois do processo de incubagdo, chegar ao nivel de
maturidade esperado para que entrem em uma aceleradora, onde terdo a sua disposi¢do uma
outra gama de conhecimentos, mais voltados ao empreendedorismo.

De certa maneira, a visdo destes gestores se distingue da visdo de ACE-PUB-01 e INC-

PRI-03, na medida em que consideram que deva existir, por parte das incubadoras, um foco
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mais dedicado ao desenvolvimento do produto em sua vertente mais basica e tecnoldgica.
Aspectos mercadoldgicos seriam uma caracteristica mais presente nos programas de aceleracéo.

Entéo eu acho que a incubadora que podia ajudar muito nesse aspecto, esse
que € o ponto de encontro dela, com o empreendedor que quer, que precisa,
ele ndo tem muito tempo, mas ele precisa, ele vai ter que ceder entendeu?(...)
Entdo eles estdo aqui pelo conhecimento nas consultorias, nas palestras, nos
cursos, mas sabendo que o hardware vai ser desenvolvido como empresa
janior nas universidades, entendeu? (ACE-PRI-01).

Acredito que o papel da incubadora € apoiar empreendedores desde a fase da
ideia até a consolidagdo do modelo de negdcio e uma primeira versédo do
produto. E ap06s esta fase as aceleradoras teriam startups fortes para investir,
desenvolver e consolidar (INC-PUB-01).

Porque, por exemplo, uma aceleradora, ela ndo vai ter os laboratdrios que a
gente tem aqui. Ela ndo vai investir nisso. Eu acho que é complementar
mesmo, acho super interessante as institui¢oes, as redes, colocarem esses dois
grupos para conversarem, eu acho que o caminho é esse (INC-PUB-03).

Na opinido do gestor INC-PUB-04, deve ser feito um direcionamento para que o
empreendedor possa entender as caracteristicas de cada tipo de ambiente de apoio, de modo a
escolher aquele que mais se adequa ao seu tipo de negocio. Para ele, isso é bastante tipico dos
negocios da area de aplicativos de TI (Tecnologia da Informacdo), refletindo a viséo dos autores
Bliemel et al. (2013) e Fernandes (2015).

A minha orientacdo, normalmente, para quem tem uma ideia de software de
aceleracao, de startup mesmo, que quer crescer rapidamente, é o programa de
aceleracdo, porque eu entendo que eles vdo conseguir aprender mais e
desenvolver mais no programa de aceleracdo. Agora, para gente aqui, como
incubadora, entrar numa incubadora pode ser ruim para eles, porque a gente
pode ndo imprimir a velocidade que eles precisam (INC-PUB-04).

Tal ponto também é mencionado pelo gestor da incubadora INC-PUB-03. Para ele, as
incubadoras deveriam focar mais no apoio a empreendimentos que desenvolvem produtos
baseados em pesquisa: “isso € um diferencial, que as incubadoras podem apoiar
empreendimentos que sdo mais voltados para outros tipos de tecnologia. Porque ja que esta
todo mundo [aceleradoras] apoiando aplicativo, eu quero apoiar um negocio de carne e 0ss0”.

O gestor INC-PRI-03 percebe também que é necessario que a incubadora possa se
estruturar de forma que seu processo seja de fato complementar ao da aceleracdo, sob o risco
de que o processo de incubacdo se torne desnecessario em comparagdo com o que € oferecido
na aceleracéo:

N&o é porque tem aceleradora que a incubadora esté& obsoleta. (...) O pessoal
ndo sabe 0 que sdo os cinco eixos [do Cerne], os estagios de estruturacdo
empresarial, a aceleradora ndo faz isso. A aceleradora vai dar um géas no
mercado, na modelagem, no network, abrir portas, e fazer a empresa dar um
boom, mas a empresa tem que estar com 0 minimo de estruturagcdo
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empresarial. Onde as empresas se preparam para obter esse aporte? Na
incubadora. E o que eu acredito. (INC-PRI-03).

Cabe ressaltar que o Modelo Cerne (mencionado pelo entrevistado INC-PRI-03),
conforme estabelecido por Anprotec (2016), tem como um dos seus objetivos estruturar as
metodologias das incubadoras brasileiras de modo a padronizar os seus resultados, bem como
prepara-las para prover recursos que as enquadrem na Terceira Geragdo de incubadoras, dentro
da classificacdo de Bruneel et al. (2012).

Desta forma, reflete-se a visdo de Silva (2017), que aponta a necessidade de
reformulacdo das incubadoras para que possam permanecer relevantes no ecossistema de
inovacdo, em vista das novas possibilidades de apoio aos empreendimentos de base tecnoldgica

que foram abertas com a chegada do modelo de aceleragédo no Brasil.

4.3.4 Sintese das analises de sobreposi¢do e complementaridade
O Quadro 21 demonstra como o0s conceitos, obtidos no referencial teérico de

sobreposicdo e complementaridade, se relacionam com as percepgdes dos entrevistados.

Quadro 21 — Analise dos aspectos Sobreposi¢cdo e Complementaridade

Relacionamento

Caracteristicas

Referencial Teorico

Principais percepgoes dos
entrevistados

Sobreposicéo

E comum que

Mesmo publico alvo: | COHEN, 2013; empreendimentos
empreendimentos MARUYAMA, participem de ambos 0s
inovadores nascentes | 2017 programas, até mesmo
simultaneamente
DEMPWOLF et al., |Vista como positiva pelas

Similaridade dos
recursos oferecidos

2014; PAUWELS et
al., 2016

aceleradoras; Vista como
negativa pelas incubadoras

Dificuldade na
definicdo exata do
significado dos
termos incubadora e
aceleradora

MARUYAMA,
2017; DEMPWOLF
etal., 2014;
PAUWELS et al.,
2016

Pode levar ao
direcionamento
equivocado de
empreendimentos imaturos
para aceleradoras

Complementaridade

Atuacdo em
diferentes estagios de
maturidades dos
empreendimentos
inovadores nascentes

FREIRE et al., 2018;
RIBEIRO;
PLONSKI;
ORTEGA, 2015;
SILVA, 2017;
MARUYAMA,
2017

Visto como natural e
desejavel, dadas as
caracteristicas distintas de
incubadoras e
aceleradoras; Papeis
carecem de melhor
definicéo

(continua)
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(continuacéo)

Relacionamento Caracteristicas Referencial Tedrico SUANEIEE PErcepcoes dos
entrevistados
Incubadoras: estruturacdo
do negécio,
Recursos desenvolvimento
complementares FREIRE et al., tecnoléaico do broduto
Complementaridade oferecidos por 2018;MARUYAMA apoio dags UniveFr)sidades"
incubadoras e , 2017; SILVA, 2017 P ) '
Aceleradoras: contato com
aceleradoras
0 mercado e com
investidores qualificados

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Em sintese, pdde-se captar das percepcbes dos entrevistados que a sobreposicao € vista
como existente e de certa forma inevitavel, mas para a maior parte das incubadoras ela € vista
como negativa, de modo a prejudicar o processo de incubacédo e a definicdo dos papeis de
incubadoras e aceleradoras no ecossistema. J& os gestores dos programas de aceleracao tendem
a ver a sobreposicao de recursos de uma forma positiva, ja que reforca os conhecimentos obtidos
no programa de origem do empreendedor e possibilita uma integragdo entre estes atores do
ecossistema.

Ambos 0s grupos relataram haver problemas relativos ao entendimento da funcéo de
cada ambiente no ecossistema empreendedor, o que pode levar a um direcionamento
equivocado de um empreendimento, no caso de empresas imaturas que participam de
programas de aceleracdo, conforme ilustra a fala do gestor INC-PRI-03: “O que eu acho que
pode acontecer também? Empresas que foram aceleradas de forma que ndo estava preparada
empresarialmente (...) pode ser que a incubadora também possa dar esse apoio de gestdo
mesmo”.

Dentre os entrevistados, a percepcao é a de que existe complementaridade entre as
incubadoras e aceleradoras. Esta complementaridade se traduz tanto no nivel de maturidade dos
empreendimentos quanto nos recursos oferecidos a estes.

No primeiro aspecto, verificou-se que a visdo majoritaria € de que o ideal para um
empreendimento de base tecnoldgica € que ele passe primeiro por uma incubadora, onde sera
fornecido a ele uma estruturacdo minima, para que a empresa se estabeleca e comece a
desenvolver seus primeiros produtos, e apés esta fase, ele pode se direcionar com sucesso para
um programa de aceleragdo. Entretanto, foi possivel evidenciar gestores, tanto de incubadoras
quanto de aceleradoras, que percebem que os processos podem caminhar em paralelo, desde

que o empreendedor tenha condigdes de fazé-lo com aproveitamento, de modo a intensificar e
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agilizar sua formacdo e o desenvolvimento de sua empresa. Notou-se que a transicdo da
incubadora para a aceleradora acarreta também uma mudanca de mentalidade por parte dos
empreendedores, mais voltada para o mercado.

Na questdo dos recursos oferecidos, verificou-se que na percepcdo dos gestores, as
incubadoras devem focar no fornecimento de estrutura fisica, apoio gerencial, e principalmente,
no desenvolvimento das tecnologias que os empreendedores empregardo nos seus primeiros
produtos. Preferencialmente, tal apoio deve contar com a estrutura oferecida pelas
Universidades e outras instituicbes de ensino e pesquisa, as quais a maioria das incubadoras
estdo vinculadas. Por sua vez, as aceleradoras sdo vistas como fontes de recursos mais ligados
ao aspecto mercadol6gico dos empreendimentos, ou seja, como validar as ideias de negdcios e
0s produtos junto aos potenciais clientes, bem como desenvolverem técnicas de vendas, por

meio de mentorias, redes de contatos, dentre outros recursos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O problema de pesquisa que norteou este trabalho foi “como as incubadoras e
aceleradoras mineiras contribuem para o desenvolvimento de empreendimentos de base
tecnoldgica por meio do oferecimento de recursos? .

Partindo-se deste problema chegou-se ao objetivo geral do trabalho, que foi o de analisar
a contribuigdo das incubadoras e aceleradoras mineiras, em uma perspectiva comparativa e
relacional, ao desenvolvimento de empreendimentos de base tecnoldgica, por meio do
oferecimento de recursos.

No contexto dos ecossistemas de inovacdo, que compreendem a rede de institui¢Oes e
pessoas envolvidas na criacdo de solucgdes inovadoras em uma determinada localidade, as
incubadoras e aceleradoras de empresas sdo dois dos chamados habitats de inovacao, tendo um
papel fundamental no suporte aos empreendimentos de base tecnoldgica em suas etapas iniciais.

Entretanto, ainda ndo hd uma delimitacdo clara para cada um destes ambientes, sobre a
fungdo que desempenham, quais recursos efetivamente sdo oferecidos aos empreendimentos
apoiados e qual o nivel de maturidade ideal das empresas. A literatura aponta, como possiveis
causas dessa problematica, o surgimento relativamente recente das aceleradoras e as
similaridades entre ambos os mecanismos.

Portanto, inicialmente, buscou-se descrever, com base nas percep¢oes dos entrevistados,
os recursos oferecidos pelas incubadoras e aceleradoras de Minas Gerais aos empreendimentos
de base tecnoldgica apoiados, bem como analisa-los por meio dos critérios de Valor, Raridade
e Dificuldade de Imitacdo do Modelo VRIO.

Com relacdo aos recursos fisicos, verificou-se que as incubadoras publicas ainda tém
foco consideravel no oferecimento de infraestrutura basica para os incubados. Destaca-se que
as incubadoras privadas provém acesso a recursos mais modernos e que muitas vezes sao
utilizados por aceleradoras (ex.: coworkings e laboratorios de prototipagem), sendo estes,
recursos raros a disposi¢cdo dos empreendimentos. J& dentre as aceleradoras verificou-se o uso
de espacos compartilhados de trabalho como forma de fortalecer a rede de contatos dos
empreendimentos acelerados.

Quanto aos recursos humanos, pbde-se observar que as incubadoras investigadas
apresentaram tendéncia a agregar as mentorias ao conjunto mais tradicional de recursos de
formacdo de conhecimento (capacitacdes e consultorias), aproximando-se desta forma da

atuacdo das aceleradoras, que tém nas mentorias um dos seus principais recursos. Pode-se
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inferir que dentre as aceleradoras investigadas, o acesso a mentores especializados em diversas
areas de negdcios constitui um recurso de dificil imitagao.

Com relagdo ao oferecimento de recursos organizacionais, evidenciou-se que para as
incubadoras investigadas 0 recurso que gera maior potencial de vantagem competitiva é a pro-
ximidade com a Universidade, tanto com relacdo ao uso da infraestrutura e capital humano
destas institui¢cdes, quanto a reputacdo e credibilidade que estas transmitem aos empreendimen-
tos incubados. Dentre as aceleradoras investigadas, percebeu-se que as metodologias de acele-
racdo proprias de cada programa se configuram como recursos raros e de dificil imitacéo, tendo
potencial de vantagem competitiva.

No que tange aos recursos financeiros, verificou-se que o foco das incubadoras mineiras
abordadas neste estudo é o oferecimento de seus servicos a custos subsidiados, como forma de
reduzir o impacto financeiro aos seus empreendimentos. Foi também identificado que as
incubadoras privadas tém atuacdo acentuada na captacdo de editais de fomento, denotando a
raridade deste recurso. Ja as aceleradoras mineiras trabalham tanto no oferecimento direto de
capital, seja por meio de aporte financeiro ou participacdo acionaria nos empreendimentos, seja
viabilizando o contato das empresas aceleradas com potenciais investidores.

De maneira geral, evidenciou-se que as principais caracteristicas de incubadoras e
aceleradoras, no que tange aos recursos por elas oferecidos aos empreendimentos de base
tecnoldgica, vdo ao encontro do que se observa na literatura sobre o tema.

Entretanto, ha indicios de que as incubadoras mineiras estdo se movendo na direcao de
oferecerem recursos tipicos de aceleradoras, tais como mentorias, fortalecimento da rede de
contatos dos empreendedores com o0 ecossistema, espacos de trabalho compartilhado
(coworkings), laboratdrios de prototipagem, contato com potenciais investidores, entre outros,
como forma de se atualizarem perante as necessidades dos empreendedores. Esse movimento
verificou-se de maneira mais forte dentre as incubadoras privadas. Pode-se inferir que essa
tendéncia esta relacionada a visdo similar que essas institui¢bes e as aceleradoras mineiras tém
do papel de um processo de incubagdo, que seria o de ja iniciar a preparacdo dos
empreendimentos para o contato com os clientes, realizando as primeiras vendas e validando
seu modelo de negdcio, bem como facilitar o acesso a capital, seja por meio de investidores
externos ou entidades de fomento.

Verificou-se que o recurso com maior potencial de vantagem competitiva das
incubadoras mineiras pesquisadas, tanto publicas quanto privadas, é a proximidade com as
instituicdes de ensino e pesquisa, principalmente as Universidades. Esse vinculo mostrou-se

fundamental como forma de conferir credibilidade as empresas incubadas no mercado. Além
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disso, ressalta-se 0 acesso aos recursos (capital humano, espaco fisico, laboratérios, entre
outros) providos pela Universidade como um fator decisivo no desenvolvimento da tecnologia
que permitira a criacdo das primeiras versdes dos produtos dos incubados.

Evidenciou-se, com base no Modelo VRIO, que as aceleradoras mineiras que foram
objeto da pesquisa tém as metodologias de aceleracdo e as mentorias como principais fontes de
vantagem competitiva para os empreendimentos. Percebeu-se um esforco, por parte dos
gestores dessas aceleradoras, em customizar os programas de aceleracdo as necessidades dos
negocios, bem como coloca-los em contato com mentores que agregam conhecimentos e
experiéncias valiosos, que podem influenciar positivamente no desempenho das empresas
aceleradas.

Também foi um dos objetivos especificos deste estudo identificar interagdes,
sobreposicdes e complementaridades entre os papéis desempenhados pelas incubadoras e
aceleradoras mineiras.

Foi possivel verificar que, dentre os gestores entrevistados, tem-se percepcdes distintas
sobre como as incubadoras e aceleradoras mineiras interagem entre si. Evidenciou-se que este
relacionamento ainda € timido ou inexistente no caso das incubadoras publicas, e mais forte
dentre as incubadoras privadas.

Percebeu-se que as incubadoras privadas pesquisadas tém um perfil mais proximo dos
programas de aceleracdo, por se dedicarem mais as interacdes com outros entes do ecossistema
de inovacao mineiro. Verificou-se também que as aceleradoras mineiras apresentam interacées
pontuais com programas de incubagdo, em eventos, atividades de mentoria e palestras.

Com relacdo a sobreposicdo entre as incubadoras e aceleradoras mineiras, evidenciou-
se, com base na percepcdo dos entrevistados, que ela existe. E considerada de certa forma
negativa pelos gestores de incubadoras, pois pode acarretar em prejuizos ao processo de
incubacdo, devido a dificuldade no entendimento das funcdes exercidas por cada mecanismo.
Tal fato pode levar ao direcionamento equivocado de empreendimentos imaturos para
aceleradoras. Ja os gestores de aceleradoras tendem a enxergar essa sobreposi¢cdo de maneira
positiva, na medida em que um empreendimento possa aproveitar os conhecimentos de ambos
os tipos de programas, intensificando e acelerando o desenvolvimento do negécio.

A complementaridade entre incubadoras e aceleradoras é vista como natural e desejavel,
dadas as caracteristicas distintas de incubadoras e aceleradoras. Verificou-se que os gestores
acreditam que incubadoras devem atuar junto a empreendimentos em fase inicial, oferecendo

estruturagdo do negdcio, desenvolvimento tecnoldgico do produto, e o apoio das Universidades.
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Ja as aceleradoras teriam a funcdo de fortalecer o contato com o mercado e com potenciais

investidores qualificados.

Entretanto, pode-se inferir que os papéis de cada um dos mecanismos carecem de

melhor definicéo, o que impede que essa complementaridade possa ser colocada em prética de

maneira mais efetiva, gerando maior sinergia dentro do ecossistema de inovacdo de Minas

Gerais.

N&o se pretendeu neste estudo, por se tratar de uma pesquisa exploratério-descritiva de

carater qualitativo, fazer nenhum tipo de generalizacdo quanto aos resultados obtidos. Faz-se

necessario citar as limitagdes encontradas durante o desenvolvimento da pesquisa:

Dificuldade de acesso aos sujeitos-chave para a realizacdo da pesquisa:
Ressalta-se que uma limitacdo encontrada na fase de coleta de dados foi de
acesso aos sujeitos, tendo em vista que muitos deles ndo responderam ao
convite para participacao, ou ndo foi possivel adequar suas agendas de modo
a viabilizar a entrevista. Tentou-se contornar esta limitacdo entrevistando
gestores de incubadoras e aceleradoras de perfis variados, bem como
empreendedores apoiados por estes programas;

Limitacdo de tempo para a realizacdo da pesquisa: devido ao grande numero de
categorias de analise trabalhadas por meio das entrevistas, bem como ao nimero
de sujeitos entrevistados, seria necessario mais tempo para que se pudesse
coletar um nimero maior de entrevistas, trazendo assim mais contribuicdes para
a analise;
Avaliagdo do critério “Capacidade Organizacional” do Modelo VRIO: como
destacado no inicio da secdo 4.2, ndo foi possivel avaliar o critério de
Capacidade Organizacional dos recursos com o instrumento de coleta de dados
adotado, devido ao perfil dos gestores entrevistados;

Dificuldade de acesso a documentos: verificou-se uma escassez de documentos
e estudos que pudessem ser utilizados na triangulacdo de fontes para a analise
de contetdo, principalmente em relacdo as aceleradoras mineiras,
provavelmente pelo fato de que sdo institui¢Oes recentes no ecossistema mineiro.
Subjetividade dos entrevistados: por ser um estudo qualitativo, baseado
principalmente na andlise de entrevistas, ha o risco de que as percepgdes

pessoais dos sujeitos entrevistados possam ter trazido algum tipo de viés em suas
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respostas, pelo fato de o pesquisador ser também integrante de uma incubadora
mineira.

Entende-se que o tema ndo se finda na presente pesquisa, havendo espago para
aprofundamento. Como sugestdes de estudos futuros, partindo-se da contribuicdo dada por este
trabalho, bem como de suas limitacGes, podem ser elencados:

e Estudos longitudinais que possam captar de que forma as incubadoras e
aceleradoras aplicam suas capacidades organizacionais de modo a fomentar
vantagens competitivas sustentveis para Si mesmas e para 0S Seus
empreendimentos, com base no seu conjunto de recursos;

e Aplicacdo de métodos quantitativos que possam estabelecer relagcdes entre 0s
recursos obtidos pelas empresas nas incubadoras e aceleradoras e indicadores
objetivos de vantagem competitiva, que permitam avaliar o impacto desses
recursos no desempenho dos empreendimentos.

e Estudos comparativos abrangentes entre incubadoras pablicas e privadas, para
que se detectem possiveis causas para as diferencas apontadas neste estudo.

Espera-se que este estudo possa contribuir para a pratica profissional dos gestores de
incubadoras e aceleradoras, bem como para um melhor entendimento dos papéis
desempenhados por estas organizacdes no desenvolvimento de empresas inovadoras de base

tecnoldgica, por parte de todos os atores envolvidos no ecossistema de inovagcdo mineiro.
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APENDICE A - ROTEIROS DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Seguem abaixo as entrevistas semiestruturadas realizadas no presente estudo. Foram
utilizados quatro modelos de roteiros diferentes, cada um enderecado aos seguintes sujeitos:
1. Gestores de incubadoras
2. Gestores de aceleradoras
3. Sobcios de empreendimentos incubados
4. Socios de empreendimentos acelerados

Roteiro 1 — Gestores de Incubadoras:

Questdes de definicédo do perfil do respondente

1. Qual é o seu nome?

2. A qual incubadora vocé esta vinculado?
3. Qual é o seu cargo?

4. Ha quanto tempo esta no cargo?

Questdes de definicédo do perfil da incubadora

5. Em qual cidade a incubadora se situa?

6. Qual é a instituicdo mantenedora?

7. Ha quanto tempo a incubadora existe?

8. A incubadora é de base tecnoldgica ou mista?

9. Quantos empreendimentos estdo sendo incubados atualmente?

10. Quantos empreendimentos ja foram graduados?

11. Quanto tempo dura o ciclo de incubagao?

12. Como vocé caracterizaria o perfil dos empreendimentos apoiados? (Startups, spin-offs
académicas, outros...)

13. Como se da o processo de prospec¢do dos empreendimentos apoiados?

Recursos da incubadora oferecidos aos empreendimentos

14. Quiais recursos a incubadora oferece aos empreendimentos apoiados, em todas as etapas
do processo?

15. Dos recursos possuidos e oferecidos pela incubadora, quais vocé considera valiosos, ou
seja, quais deles permitem a criacao e execuc¢do de estratégias que levem a desempenho
superior?

16. Dos recursos possuidos e oferecidos pela incubadora, quais vocé considera que sdo
raros, ou seja, quais deles sdo controlados por um numero pequeno de instituicoes
similares?

17. Dos recursos possuidos e oferecidos pela incubadora, quais vocé considera que sdo de
dificil imitacdo, ou seja, quais deles as instituigdes similares enfrentam dificuldade para
obter?



18.

19.

20.

21.
22.

23.

24,
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A incubadora é capaz de organizar seus processos e politicas de modo que possa
transformar os recursos possuidos em insumos para a efetiva criacdo de vantagem
competitiva sustentavel?

O Modelo Cerne esta implantado ou em implantagdo na incubadora?

Em caso positivo, qual a avaliacédo que vocé faz do impacto do modelo Cerne em relagao
ao oferecimento de recursos aos empreendimentos apoiados?

Existe interacdo da incubadora com instituicdes de ensino e pesquisa?

Em caso positivo, qual a avaliacdo que vocé faz do impacto desta interagdo em relagao
ao oferecimento de recursos aos empreendimentos apoiados?

De que forma a incubadora se relaciona com os outros atores do ecossistema de
inovacao?

Como esse relacionamento, se houver, impacta no oferecimento de recursos aos
empreendimentos apoiados?

Relacionamento com aceleradoras— Sobreposicdo e Complementaridade

25.

26.
27.

28.

Existe algum tipo de relacionamento entre a incubadora e aceleradoras? Se existir,
descreva-o por favor.

Como vocé avalia a relacéo entre incubadoras e aceleradoras?

Vocé identifica complementaridade de recursos e publicos-alvo entre as incubadoras e
aceleradoras?

Vocé identifica sobreposicdo de recursos e publicos-alvo entre as incubadoras e
aceleradoras?

Roteiro 2 — Gestores de Aceleradoras:

Questdes de definicéo do perfil do respondente

1
2.
3.
4

Qual é o0 seu nome?

A qual aceleradora vocé esta vinculado?
Qual é o seu cargo?

H& quanto tempo esta no cargo?

Questdes de definicdo do perfil da aceleradora

Em qual cidade a aceleradora se situa?

Qual é a instituicdo mantenedora?

H& quanto tempo a aceleradora existe?

A aceleradora € de base tecnoldgica ou mista?

Quantos empreendimentos estdo sendo acelerados atualmente?

. Quantos empreendimentos ja foram graduados?
. Quanto tempo dura o ciclo de aceleragdo?
. Como vocé caracterizaria o perfil dos empreendimentos apoiados? (Startups, spin-offs

académicas, outros...)

. Como se da o processo de prospecc¢do dos empreendimentos apoiados?
. Existe algum programa de aceleracdo corporativa na instituicdo? Em caso positivo,

descreva-o por favor.
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Recursos da aceleradora oferecidos aos empreendimentos

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Quais recursos e competéncias a aceleradora oferece aos empreendimentos apoiados,
em todas as etapas do processo?

Dos recursos e competéncias possuidos e oferecidos pela aceleradora, quais vocé
considera valiosos, ou seja, quais deles permitem a criacdo e execucao de estratégias
que levem a desempenho superior?

Dos recursos e competéncias possuidos e oferecidos pela aceleradora, quais vocé
considera que sdo raros, ou seja, quais deles sdo controlados por um ndmero pequeno
de instituicdes similares?

Dos recursos e competéncias possuidos e oferecidos pela aceleradora, quais vocé
considera que sdo de dificil imitacdo, ou seja, quais deles as instituicGes similares
enfrentam dificuldade para obter?

A aceleradora é capaz de organizar seus processos e politicas de modo que possa
transformar os recursos e competéncias possuidos em insumos para a efetiva criacdo de
vantagem competitiva sustentavel?

Existe interacdo da aceleradora com instituicdes de ensino e pesquisa?

Em caso positivo, qual a avaliacdo que vocé faz do impacto desta interacdo em relacao
ao oferecimento de recursos e competéncias aos empreendimentos apoiados?

De que forma a aceleradora se relaciona com 0s outros atores do ecossistema de
inovagao?

Como esse relacionamento, se houver, impacta no oferecimento de recursos e
competéncias aos empreendimentos apoiados?

Relacionamento com incubadoras — Sobreposi¢do e Complementaridade

24,

25.
26.

27.

Existe algum tipo de relacionamento entre a aceleradora e incubadoras? Se existir,
descreva-o por favor.

Como vocé avalia a relacdo entre incubadoras e aceleradoras?

Vocé identifica complementaridade de recursos e publicos-alvo entre as incubadoras e
aceleradoras?

Vocé identifica sobreposicdo de recursos e publicos-alvo entre as incubadoras e
aceleradoras?

Roteiro 3 - Empreendimentos incubados

Questdes de definicédo do perfil do respondente

1.
2.
3.

Qual é o seu nome?
Qual é 0 nome da sua empresa?
Qual é o seu cargo na empresa?

Questdes de definicédo do perfil da empresa

4.
5.

© o~

10.

11.

Em qual cidade sua empresa se situa?

A qual incubadora foi/é vinculado?

Qual o tempo de existéncia da sua empresa?

Qual o setor de atuagédo?

Possui produto langcado no mercado? Se sim, quantos?

Quantos colaboradores tem na sua empresa?

A empresa considera o0 seu desempenho como abaixo, acima ou na média dos
concorrentes?

A empresa tem algum diferencial tecnolégico em relagéo aos concorrentes?
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Recursos e capacidades oferecidos pela incubadora:

12. Quais recursos a incubadora ofereceu ao seu empreendimento durante o periodo de
incubacéo?

13. Quiais recursos vocé julga necessarios e nao foram oferecidos?

14. Como vocé avalia a contribuicdo desses recursos ao desempenho da sua empresa?

15. Passou por algum programa de aceleracdo? Em caso positivo, foi antes, depois ou
durante a incubag&o?

16. Se passou, descreva como foi a experiéncia, em comparagdo a incubacao.

17. Se ndo passou, tem interesse? Em caso positivo, 0 que 0 atrai em um programa de
aceleracdo?

Roteiro 4 - Empreendimentos acelerados

Questdes de definicéo do perfil do respondente

1. Qual é o seu nome?
2. Qual é 0o nome da sua empresa?
3. Qual é o seu cargo na empresa?

Questdes de definicédo do perfil da empresa

4. Em qual cidade sua empresa se situa?

5. A qual aceleradora foi/é vinculado?

6. Qual o tempo de existéncia da sua empresa?

7. Qual o setor de atuacéo?

8. Possui produto langado no mercado? Se sim, quantos?

9. Quantos colaboradores tem na sua empresa?

10. A empresa considera o seu desempenho como abaixo, acima ou na média dos
concorrentes?

11. A empresa tem algum diferencial tecnolégico em relacdo aos concorrentes?

Recursos oferecidos pela aceleradora:

12. Quais recursos a aceleradora ofereceu ao seu empreendimento durante o periodo de
aceleracdo?

13. Quais recursos vocé julga necessarios e ndo foram oferecidos?

14. Como vocé avalia a contribuicdo desses recursos ao desempenho da sua empresa?

15. Passou por algum programa de incubagdo? Em caso positivo, foi antes, depois ou
durante a aceleracao?

16. Se passou, descreva como foi a experiéncia, em comparacgéo a aceleracao.

17. Se ndo passou, tem interesse? Em caso positivo, 0 que o atrai em um programa de
incubacéo?



