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RESUMO

As capacidades de marketing (CM) sdo habilidades que permitem
as empresas gerarem valor por meio de seus conhecimentos e
competéncias. A articulacdo correta das CM esta positivamente associada
a performances superiores das firmas, principalmente em organizagdes
gue atuam em mercados turbulentos como as incubadoras de empresa de
base tecnoldgica (IBT). Razdes pelas quais a presente dissertacdo de
mestrado investigou; Quais CM influenciam a performance das IBT
brasileiras. E com base no problema proposto, objetivou-se avaliar as CM
que influenciam a performance das IBT brasileiras. Do ponto de vista
metodoldgico, optou-se pela predominancia da abordagem quantitativa,
com horizonte de tempo transversal e carater descritivo. A populacdo
consistiu em funcionarios, professores e pesquisadores envolvidos com a
gestdo de 217 incubadoras de base tecnolégica ativas no Brasil,
associadas a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC). Como amostra da pesquisa
atingiu-se 106 profissionais do campo das IBT, dentre eles 88
funcionarios de incubadoras brasileiras. Foram conduzidos um estudo de
caso, uma pesquisa bibliografica e posteriormente foi realizada uma
analise fatorial exploratoria, em 2016 e 2017. Das vinte variaveis de CM
de IBT identificadas inicialmente, foi possivel extrair quatro fatores, com
17 variaveis, capazes de explicar 73,90% da influéncia das capacidades
de marketing na performance das IBT brasileiras, sob a Otica dos
respondentes. Os quatro fatores foram: Comunicacdo integrada de
marketing; Benchmarking; Processo seletivo e Captacdo de recursos. O
modelo utilizado é inédito e se mostrou eficaz para o proposito deste
estudo, inclusive alertando para a relevancia das CM para as IBT.

Palavras-Chave: Incubadora de empresa. Capacidades de Marketing.
Base tecnoldgica. Performance de incubadora de empresa



ABSTRACT

Marketing capabilities (MC) are skills that enable companies to
generate value through their knowledge and skills. The correct
articulation of MC is positively associated with higher performances of
firms, especially in organizations operating in turbulent markets such as
technology-based companies incubators (TBI). Reasons for which the
present dissertation investigated: Which MC influences the performance
of Brazilian TBI. Based on the proposed problem, we aimed to evaluate
the MC that influence the performance of Brazilian TBI. From the
methodological point of view, we opted for the predominance of the
quantitative approach, with transversal time horizon and descriptive
character. The population consisted of employees, professors and
researchers involved in the management of 217 technology-based active
incubators in Brazil, associated with the National Association of Entities
Promoting Innovative Enterprises (ANPROTEC). As a sample of the
research, there were 106 professionals from the field of TBI, among them
88 employees of Brazilian incubators. A bibliographic research and a case
study were conducted, and an exploratory factorial analysis was carried
out in 2016 and 2017. Of the twenty MC variables of TBI identified
initially, it was possible to extract four factors, with 17 variables, capable
of explaining 73,90 % of the influence of marketing capacities on the
performance of Brazilian TBI, from the perspective of the respondents.
The four factors were: Integrated marketing communication;
Benchmarking; Screening process and Fundraising. The model used is
unprecedented and has proved to be effective for this study, including
alerting the relevance of MC to TBI.

Keywords: Business Incubator. Marketing Capabilities. Technological
base. Performance of business incubator
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1 INTRODUCAO

As constantes mudangas sociais, econémicas, tecnoldgicas e
politicas exigiram mudancas nos modelos de marketing, por serem
considerados distantes da nova realidade competitiva. Essa atualizacao
reconsiderou a visdo simplista e natureza estatica das antigas teorias e
paradigmas mercadoldgicos, mesmo que muitas delas continuem em
livros e pesquisas do tema (DAY, 2011). Assim, estudos tém alertado para
0 papel dos recursos e das capacidades de marketing (MORGAN;
KATSIKEAS; VORHIES, 2012; THEODOSIOU; KEHAGIAS;
KATSIKEA, 2012; WU, 2013; MARTIN; JAVALGI, 2016;
MATHEWS, 2016; KALEKA; MORGAN, 2017), com o objetivo de
responder as insuficiéncias dos paradigmas tradicionais, como problemas
de produtividade e dificuldades em alinhar as expectativas dos
consumidores com a expectativa das organizagdes (SHETH, 2015).

As capacidades de marketing (CM) sdo habilidades que permitem
as empresas coordenarem atividades, utilizando seus ativos tangiveis e
intangiveis (MORGAN; KATSIKEAS; VORHIES, 2012). Por meio dos
conhecimentos, das competéncias e dos recursos coletivos da empresa é
possivel a adaptagdo as condi¢des dindmicas do mercado e a geracdo de
valor agregado a bens e servigos, tanto a clientes como a fornecedores
(GREENLEY; HOOLEY; RUDD, 2005; RIBEIRO et al., 2009;
MARTIN; JAVALGI, 2016). Estudiosos asseveram que, devido a tais
fatores, a articulacdo correta das capacidades de marketing esta
positivamente associada com performances superiores das organizagdes
(PAIVA et al., 2010; NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010;
CHANG; PARK; CHAIY, 2010; MARTIN; JAVALGI, 2016;
KALEKA; MORGAN, 2017).

Dessa forma, pressupde-se a relevancia e o papel das capacidades
de marketing para organizages inseridas no mercado global, dindmico e
competitivo, em especial aquelas atuantes em mercados turbulentos,
como das organizacBes ligadas a inovacdo e tecnologia (QURESHI;
AZIZ; MIAN, 2017). As incubadoras de empresa de base tecnolégica
(IBT) sdo exemplos dessas organizacdes baseadas em tecnologia,
inovacdo e flexibilidade, haja vista que trabalham para inserir empresas
com essas caracteristicas no mercado, além de incentivar o
empreendedorismo e diminuir a taxa de mortalidade de novas empresas
(SANTINI, 2015). Ademais, por serem organizacGes prestadores de
servico em um ambiente turbulento, necessitam ter CM desenvolvidas
que propiciem performance superior (QURESHI; AZ1Z; MIAN, 2017).
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1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA
A ANPROTEC define as incubadoras de empresas como:

[...] entidades promotoras de empreendimentos
inovadores, que tem por objetivo oferecer suporte
a empreendedores para que eles possam
desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em
empreendimentos de sucesso. Para isso, oferecem
infraestrutura e suporte gerencial, orientando os
empreendedores quanto a gestdo do negécio e sua
competitividade, entre outras questdes essenciais
ao  desenvolvimento de uma empresa.
(ANPROTEC, 2018).

Em 2017, as micro e as pequenas empresas representavam cerca
de 27% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais, conforme dados do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2017). No Brasil, o papel das incubadoras tecnoldgicas é considerado
relevante, uma vez que grande parte das pequenas e novas empresas ndo
sobrevive aos primeiros cinco anos de vida (SANTINI, 2015). Por isso,
0s programas de incubacdo foram idealizados, visando a minimizar os
obstaculos inerentes as fases iniciais desse tipo de organizacdo. As
incubadoras ocupam-se, de modo especializado, com o desenvolvimento
de empresas de base tecnoldgica, muitas delas originadas de projetos
universitarios e de centros de pesquisa (IACONO; NAGANO, 2014).

Geralmente, as incubadoras ndo tém fins lucrativos e oferecem
diversos  servicos e capacitacbes na fase de incubacédo
(GSTRAUNTHALER, 2010), para desenvolver e melhorar o plano de
negocio de empreendedores que, muitas vezes, ndo tém capacidade de
gestdo ou financeira para viabilizar seu negocio. As empresas nascentes
sdo escolhidas por meio de um processo seletivo e acolhidas nos seus
primeiros estagios de desenvolvimento, onde a incubadora assume riscos
de um possivel fracasso (HACKETT; DILTS, 2004; DILTS; 2014). A
finalidade das incubadoras é aumentar as chances de sobrevivéncia das
empresas, durante e ap06s a sua incubacdo (CAULLIRAUX et al., 2001;
RIBEIRO et al., 2016).

Em 2016, o Brasil tinha 384 incubadoras que prestavam suporte
para 3.800 empresas, gerando mais de 30.000 empregos (ANPROTEC,
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2018)*. Este nimero é pequeno se comparado com os Estados Unidos,
haja vista que o Brasil, juntamente com o0 México, a Argentina, a Africa
do Sul, a india e a China ocupam posic&o intermediaria mundial, por
terem sistema de inovacéo incipiente e imaturo (DA CUNHA LEMOS;
CARIO; DE MELO, 2015).

Por outro lado, estudiosos acreditam que organizacGes da natureza
das IBT, por serem prestadoras de servico para outras organizacdes e
inseridas em mercados de alta tecnologia, tenham uma boa gestéo de CM,
para que possam atingir seus objetivos estratégicos (QURESHI; AZIZ;
MIAN, 2017). No setor de prestagdo de servicos Business to Business?
(B2B), as CM estdo ligadas a capacidade de entender as necessidades do
cliente e criar relacionamentos de longo prazo, e assim, trabalhar para
desenvolver e comercializar constantes inovacgdes, que correspondam as
necessidades e preferéncias dos consumidores (NATH; NACHIAPPAN;
RAMANATHAN, 2010).

Por estas razdes, decidiu-se realizar esta dissertacdo de mestrado,
com vistas a se responder:

Quais capacidades de marketing (CM) influenciam a performance
das incubadoras de base tecnoldgica (IBT) brasileiras.

Na pesquisa, a performance das IBT foi abordada pela exceléncia
dos seguintes processos organizacionais: sensibilizacdo e prospecgéo de
candidatos; selecdo de candidatos; planejamento; promocdo da
qualificagho dos empreendedores; assessoria e  consultoria;
monitoramento das incubadas e graduadas; graduacéo e relacionamento
com graduadas e modelo de gestdo (CERNE, 2016).

No capitulo dois, a performance das incubadoras é descrita de
maneira mais abrangente, sendo relevante por enquanto se apresentar os
objetivos que nortearam o estudo.

1.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

Do referido problema de pesquisa estabeleceram-se 0s objetivos
do estudo:

1.2.1 Obijetivo geral

! De acordo com Ultima pesquisa encontrada, realizada pela ANPROTEC em
parceria com 0 SEBRAE em 2016 (ANPROTEC 2018).
2 Expressdo em inglés que significa “empresa para empresa”.
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Avaliar as CM que influenciam a performance das IBT brasileiras.
1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar, a partir de um estudo de caso preliminar, as CM que
podem influenciar na performance das IBT brasileiras;

b) Estabelecer as inter-relagdes das variaveis e dimensdes de CM
influenciadoras da performance das IBT brasileiras; e,

¢) Desenvolver um modelo explicativo da performance nas IBT
brasileiras, por meio da influéncia das CM

1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICO-EMPIRICAS

O presente trabalho justifica-se a partir de lacunas identificadas na
literatura especializada e em necessidades de gestores e profissionais
envolvidos com a gestdo de IBT.

A gestdo com foco em marketing é um dos temas com menor
frequéncia nos estudos das incubadoras, tendo aparecido em apenas dez
publicacBes em bases de pesquisa brasileiras, até 2013 (MARTINS et al.,
2014). Ademais, com base em pesquisa bibliogréafica acerca do tema
gestdo de marketing de incubadoras de empresas de base tecnolégica,
realizada na primeira parte do presente estudo, confirmou-se que a lacuna
persiste. Foram encontrados, apds a andlise das citages, apenas 32
trabalhos que tratassem de temas relacionados ao marketing de
incubadoras, no entanto todos eles apenas tangenciavam o tema, sem que
este constituisse a parte central do trabalho. Diante de todos os resultados
da pesquisa bibliografica realizada, percebe-se que o Brasil tem baixa
representatividade nesse contexto, com poucos autores de publica¢fes na
area. A lingua predominante é a inglesa, tendo sido encontrado apenas um
artigo em lingua portuguesa e nenhum em lingua espanhola. A anélise dos
periddicos comprovou este fato, pois quase todas sdo revistas de
publicacdo em inglés (com apenas uma em portugués). Acerca das
capacidades de marketing de incubadoras de empresa, ndo foi encontrado
nenhum trabalho. Também ndo encontrou-se nenhum trabalho sobre CM
em algum tipo de organizacdo analoga as incubadoras, como parques
tecnoldgicos, ONG, institui¢Bes de ensino, ou outras organizages sem
fins lucrativos que pudessem servir como base de comparagao.

Considerando-se que as IBT tém grande importancia econdmica
por promoverem novas tecnologias, fortalecerem o sistema nacional de
inovacdo, diminuirem a taxa de mortalidade de pequenas empresas que



19

agregam ao PIB, colaborando com o crescimento econdmico
(CAULLIRAUX et al., 2001; RIBEIRO et al., 2016), a concretizagdo do
presente estudo oferecerd uma alternativa complementar para os gestores
dessas organizacGes. Além disso, poderd proporcionar um
aprofundamento dos conhecimentos dos gestores sobre CM versus
performance, de forma que estes profissionais revejam alguns pontos de
sua gestdo. Dessa forma, o problema de pesquisa apresentado procura
trazer contribuicdes tedricas e praticas, tanto para a linha de pesquisa de
marketing quanto para a linha de pesquisa que estuda a gestdo e
performance das incubadoras de base tecnoldgica brasileiras.

O tema foi proposto aliado também a experiéncia profissional e
interesse pessoal da autora, que j& havia trabalhado com projetos voltados
para desenvolvimento de pequenas empresas de base tecnoldgica e tem
como foco de pesquisa organizagOes que estejam voltadas para esse fim.

1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

A estruturacdo da dissertagdo foi feita em cinco capitulos. O
primeiro capitulo foi reservado a introducdo que permitiu ao leitor ter
contato com a contextualizagdo do tema, problema de pesquisa, objetivo
geral, objetivos especificos e as justificativas tedrico-empiricas. O
capitulo dois foi reservado ao referencial tedérico da pesquisa,
privilegiando-se aqueles relacionados & CM e as IBT. O capitulo trés traz
o0s procedimentos metodolégicos adotados, salientando-se a populacéo, a
amostra, as técnicas de coleta e de analise dos dados. O capitulo quatro
revela a descrigdo e a andlise dos resultados da pesquisa. Por fim, o
capitulo cinco indica as concluses e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REVISAO TEORICA

A literatura sugere que o marketing, como pratica, existe desde os
primérdios da humanidade, fazendo parte das relagdes cotidianas em
varias sociedades. A sua insercdo, em estudos cientificos, fortaleceu-se
por volta de 1900, configurando-se em um campo de conhecimento que
ainda esta amadurecendo (MIRANDA; ARRUDA, 2015). As pesquisas
de marketing herdaram modelos do campo da economia, alicergados
numa ldgica orientada pela troca de bens, centradas nos recursos
tangiveis, no valor embutido e em transa¢fes comerciais (VARGO,;
LUSCH, 2004).

No entanto, os paradigmas na maior parte das obras didaticas e em
pesquisa de marketing sdo simplistas e tém uma natureza bastante
estatica, mostrando-se como um problema para gestores, alunos e
pesquisadores por ndo poder ser aplicado a todos os mercados e a todos
0s tipos de situacdes mercadologicas (DAY, 2011). Ao longo das ultimas
trés décadas, comegaram a surgir perspectivas alternativas, a partir de
uma revisdo das ldgicas dominantes até entdo. Pesquisas recentes indicam
a tendéncia para uma légica focada em recursos intangiveis, cocriagdo de
valor, gestdo de relacionamentos e exploracdo da influéncia de novas
midias, ficando evidente que marketing ocupa papel central nas empresas
(VARGO; LUSCH, 2004; KUMAR, 2015).

Outros estudos destacam o papel dos recursos e das capacidades de
marketing na conquista da vantagem competitiva® das empresas
(MARTIN; JAVALGI, 2016), dando atencdo a criacdo e gerenciamento
de capacidades baseadas no mercado que contribuem para o valor de uma
empresa (RAMASWAMI; SRIVASTAVA; BHARGAVA, 2009).

A Teoria das CM tem sua origem dos estudos da visao baseada em
recursos e seus pressupostos (VORHIES; MORGAN; AUTRY, 2009;
FANG; ZOU, 2009; CHANG; PARK; CHAIY, 2010; DAY, 2011). Na
VBR, 0s recursos sdo ativos que a empresa acumula no tempo e podem
ser implementados para criar vantagens competitivas (GREENLEY:;
HOOLEY; RUDD, 2005). Cada organizacdo tem seu conjunto de
recursos singulares que pode ter impacto sobre o seu desempenho
financeiro (NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010). Por isso,
a sobrevivéncia das empresas depende da eficiéncia com a qual elas

3 Vantagem competitiva diz respeito ao valor que as organizacdes
criam, com base nos custos e beneficios oferecidos aos clientes, quando
adquirem produtos e servicos, de acordo com conceito difundido por Porter
(1992) e ainda seguido atualmente por autores da area.
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adquirem ou criam recursos (NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN,
2010) valiosos e dificeis de serem copiados pelos concorrentes (FANG;
Z0OU, 2009). Assim, os recursos impulsionariam a capacidade da empresa
de projetar, produzir, comercializar e distribuir seus bens e seus servicos
com relagdo a concorréncia (VORHIES; MORGAN; AUTRY, 2009).

Nas primeiras abordagens de VBR, acreditava-se que bastava que
a empresa tivesse recursos singulares e inimitaveis para que gerasse
vantagem competitiva (VORHIES; MORGAN; AUTRY, 2009), porém
ha duvidas se apenas 0 acumulo de recursos é suficiente para garantir o
sucesso das organizagbes (NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN,
2010; CHANG; PARK; CHALIY, 2010; DAY, 2011; WU, 2013;
MATHEWS, 2016; MARTIN; JAVALGI, 2016; KALEKA; MORGAN,
2017). Na medida em que essa teoria foi sendo estudada, percebeu-se que
apenas a aquisicdo e a manutencéo dos ativos da empresa ndo serviriam
como fonte duradoura de vantagem competitiva (MORGAN; VORHIES;
MASON, 2009; VORHIES; MORGAN; AUTRY, 2009), nédo
representando a Unica explicacdo a performance empresarial. De fato, os
recursos justificam uma parte do desempenho das organizagdes, mas ndo
sd0 0 Unico aspecto a ser interpretado (VORHIES; MORGAN; AUTRY,
2009; MORGAN 2012).

Para que os estudos da VBR fossem aprimorados e para atenuar
suas limitagcdes, desenvolveu-se o conceito das capacidades, que
funcionam como a extensdo da VBR, permitindo aos gestores conceber e
executar estratégias geradoras de valor (BARNEY, 1991). Nessa visao
ampliada da VBR, o que importa ndo é a simples posse dos ativos, mas
COMO a organizacao emprega estes recursos da melhor maneira possivel,
de acordo com cada contexto e necessidade (NATH; NACHIAPPAN;
RAMANATHAN, 2010). Por conseguinte, o foco de muitas pesquisas de
VBR tem sido a compreensdo dos resultados dos processos de
implantacdo dos recursos, configurando as capacidades (VORHIES;
MORGAN; AUTRY, 2009). Com o acréscimo do conceito das
capacidades, a VBR passou a oferecer uma base tedrica adequada para se
entender como alcangar e manter a vantagem competitiva (FANG; ZOU,
2009).

2.1 CAPACIDADES DE MARKETING (CM)
As CM sdo um tipo de capacidade formadas pelos processos

integrativos que utilizam recursos tangiveis e intangiveis para a
compreensdo das necessidades complexas dos consumidores das
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empresas e permitem-nas coordenarem atividades e ativos especificos de
marketing (NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010). Apoiados
nas CM, sdo aplicados conhecimentos, competéncias e recursos coletivos
da empresa, permitindo-as adaptacéo as condi¢des dindmicas do mercado
e a geracdo de valor agregado a bens e servicos, para clientes e
fornecedores (GREENLEY; HOOLEY; RUDD, 2005; RIBEIRO et al.,
2009).

As CM sdo idiossincraticas, dependendo da trajetéria da firma
(FANG; ZOU, 2009) e, como proposto na visao baseada em recursos séo
raras, dificeis de alcancar, ndo substituiveis, dificeis de duplicar e seu
valor pode ser apropriado pela empresa (MORGAN; VORHIES;
MASON, 2009), devendo complementar as perspectivas de orientagdo
para 0 mercado (MORGAN; VORHIES; MASON, 2009). As CM devem
ser desenvolvidas, com base no conhecimento de mercado sobre as
necessidades dos clientes, nas experiéncias passadas, nas previsoes para
o futuro e na diregdo estratégica da empresa (MURRAY; GAO;
KOTABE, 2011), para alcancar diferenciacdo de produtos sobre a
concorréncia, aproveitar as oportunidades de mercado e enfrentar as
ameacas competitivas (NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN,
2010).

Estratégias organizacionais como atividades que compreendem o
contexto atual e procuram antecipar o futuro estdo diretamente ligadas as
CM (RIBEIRO et al., 2009). Os recursos e CM contribuem & cria¢do de
vantagem competitiva, pois se refletem na possibilidade de diferenciar
produtos e servigos de concorrentes e construir marcas fortes (MARTIN;
JAVALGI, 2016).

A literatura indica que a correta articulagdo das CM esta
positivamente associada a performances superiores (VORHIES;
MORGAN, 2003; MORGAN et al., 2003; RIBEIRO et al., 2009;
VORHIES; MORGAN; AUTRY, 2009; CHANG; PARK; CHALY, 2010;
NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010; PAIVA et al., 2010;
WU, 2013; MATHEWS, 2016; MARTIN; JAVALGI, 2016; KALEKA;
MORGAN, 2017). Assim, as CM afetam de modo direto a eficiéncia, por
meio da proporcao de recursos organizacionais despendidos e resultados
alcancados e a eficacia através do alcance dos objetivos estratégicos
empresariais (CHANG; PARK; CHALY, 2010; NATH; NACHIAPPAN;
RAMANATHAN, 2010).

A extensdo com a qual as CM impactam esses fatores varia
conforme as especificidades da organizagdo (NATH; NACHIAPPAN;
RAMANATHAN, 2010). Além da questdo da influéncia & performance,
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a literatura aponta outras vantagens em se atentar as CM que geram
consequéncias indiretas para o desempenho, como: a melhor identificagéo
das necessidades dos clientes, compreensdo dos fatores que influenciam
0 comportamento de escolha do consumidor, segmentacdo e
posicionamento mais adequados em relagdo as marcas concorrentes e pro
atividade na compreensdo das necessidades dos clientes em termos de
melhoria dos padrdes de servico (BRUNI; VERONA, 2009; NATH;
NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010).

Outros processos de negocios relevantes, voltados ao mercado,
como o desenvolvimento de novos produtos, a gestdo da cadeia de
suprimentos, a gestdo dos canais de distribuicdo, a publicidade e o
branding séo beneficiados pela promocdo das CM (BRUNI; VERONA,
2009; RAMASWAMI; SRIVASTAVA; BHARGAVA, 2009). As
empresas com CM fortes garantem efeitos diretos e indiretos nas taxas de
crescimento de receita e margens de lucro organizacional, revertendo os
recursos e as capacidades em desempenho financeiro (MORGAN;
VORHIES; MASON, 2009; RAMASWAMI; SRIVASTAVA,;
BHARGAVA, 2009; NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010).
Por isso, considerar as CM é essencial para as organizacdes, pois
possibilita tomar decisdes fundamentadas sobre a alocacdo de recursos
tangiveis e intangiveis das empresas (MORGAN; KATSIKEAS;
VORHIES, 2012). As empresas ineficientes devem investir esfor¢os na
construcdo de suas CM, priorizando aquelas que geram mais vantagens
com relagdo a concorréncia, para expandir seu mercado, comunicar-se
com eficiéncia com clientes e tornarem-se competitivas no mercado
(NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010).

2.2 TIPOS DE RECURSOS E DE CM

Alguns recursos sdo apontados como indispensaveis para
desenvolver as fungBes do marketing organizacional, como, Morgan
(2012) cita o conhecimento tacito, recursos fisicos, financeiros, humanos,
organizacionais, de reputaco, relacionais, informacionais e legais, dentre
outros. Greenley, Hooley e Rudd (2005) apontam quatro tipos: a) ativos
relacionais e de informacdo: conhecimento do mercado, marcas,
fidelizacdo de clientes e relacionamentos estratégicos, marcas e
reputacdo; b) ativos internos: sistemas de informac&o e controle de custos
c) ativos da cadeia de abastecimento: relagdes com intermediarios; e, d)
ativos baseados em aliancas: acesso a mercados e tecnologia
compartilhada. Com isso, as CM permitem as empresas 0 uso desses
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recursos, por intermédio de conhecimentos e habilidades internas
(GREENLEY; HOOLEY; RUDD, 2005; MORGAN; KATSIKEAS;
VORHIES, 2012).

Ha autores que dividem as CM em dois tipos: CM especializadas
e CM arquiteturais (VORHIES; MORGAN, 2003; MORGAN et al. 2003;
MORGAN; VORHIES; MASON, 2009; VORHIES; MORGAN;
AUTRY, 2009). As CM especializadas sdo as aplicadas em atividades
taticas relativas a processos de marketing, refletindo atividades
especificas, como: desenvolvimento e gestao de produtos, precos, vendas,
comunicacBes de marketing e gestdo de canais e de distribuicdo. Séao
essenciais por permitir a empresa desenvolver ofertas que atendam as
necessidades dos segmentos priorizados, a partir do plano de marketing
(MORGAN; VORHIES; MASON, 2009; VORHIES; MORGAN;
AUTRY, 2009).

Em contrapartida, as CM arquiteturais séo as que estdo ligadas aos
processos de desenvolvimento da estratégia, permitindo que a empresa
colete informagdes de mercado, planeje abordagens de segmentacéo,
coordene a implantacdo de recursos humanos e de capital necessarios em
torno de estratégias de segmentacéo, combinando de forma apropriada o
conhecimento interno disponivel e demais recursos. Elas focam-se no
planejamento e coordenagdo das CM especializadas, para assegurar que
as atividades de marketing sejam implementadas para alcancar 0s
objetivos estratégicos da empresa (VORHIES; MORGAN, 2003;
MORGAN; VORHIES; MASON, 2009; VORHIES; MORGAN;
AUTRY, 2009).

As CM arquiteturais e as CM especializadas, quando pensadas de
forma integrada, tém impacto positivo nos indicadores de desempenho
das organizages. Por outro lado, as CM especializadas quando ndo tem
o controle adequado, fornecido pelas CM arquiteturais no momento da
sua implantacdo podem se revelar ineficientes ou ineficazes. CM
arquiteturais necessitam das informacGes obtidas no nivel operacional,
pelas CM especializadas para a sua coordenacdo (VORHIES; MORGAN;
AUTRY, 2009).

Como fecho desta parte da fundamentagéo, o Quadro 1 resume 0s
principais tipos de CM expostas.
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Quadro 1 - Tipos de Capacidades de Marketing mais difundidas

TIPO DE CM CONCEITO EXEMPLOS
Aplicadas em Desenvolvimento e gestdo de
Capacidades atividades taticas produtos, pregos, vendas,

especializadas | refletindo atividades de | comunicacGes e gestdo de
marketing especificas. | canais de distribuigdo, etc.

Ligadas aos processos | Coleta de informagdes de
de desenvolvimento da | mercado, planejamento de

;a%&ilgﬁ?ri?i estratégia e segmentacéo, coordenagdo e
g planejamento de implementacdo de recursos
marketing humanos, etc.

Fonte: Elaboragéo da autora (2017).

Apesar da divisdo das CM arquiteturais e CM especializadas ser
usual na literatura, Day (2011) introduziu o conceito de capacidades
adaptativas de marketing para responder aos desafios dos novos mercados
e suas complexidades, sendo fundamentado na aprendizagem de mercado
para antecipar mudancas e necessidades ndo atendidas. Morgan (2012)
agrega, ao olhar de Day (2011), dois conceitos: de capacidades
multifuncionais e de capacidades dindmicas de marketing. As
capacidades de marketing multifuncionais sdo mais complexas, pois
envolvem a integracdo de uma série de capacidades especializadas. Ja, as
capacidades dinamicas de marketing referem-se a capacidade de
aprendizagem, por meio da interagdo com o mercado e aplicacdo desse
conhecimento para alterar, desenvolver e aprimorar 0s recursos quando
necessario.

Outra tipologia consiste na divisdo das CM em CM de fora para
dentro e CM de dentro para fora. As CM de fora para dentro sdo as que
ajudam na compreensdo dos processos que pertencem ao ambiente
externo, como: a compreensdo do comportamento do consumidor e a
criacdo e a manutencdo de relacionamentos com estes que permite as
empresas anteverem mudangas contextuais. As CM de dentro para fora se
concentram em compreender o préprio ambiente da organizagéo, de modo
a melhorar os processos internos como produgdo e disseminagdo de
informacéo (RIBEIRO et al., 2009).

Na literatura, ha muitos exemplos de diferentes CM. Cada
tipologia tem sua métrica ou adaptagdes de métricas para estudar as CM,
em contextos especificos. As CM que se destacam na literatura de
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referéncia para este trabalho sdo: a capacidade de desenvolvimento e
gestdo de produtos, seguida da capacidade de precificagdo; capacidade de
promover aprendizado e pesquisa de mercado e capacidade de integracdo
entre setores. A capacidade de desenvolvimento e gestdo de produtos é
descrita por Fang e Zou (2009) como um processo multifuncional, que
pela identificacdo das necessidades do cliente, projeta, fabrica e coordena
solucdes de novos produtos e protdtipos, com o objetivo de desenvolver
um produto que permita ao cliente experimentar 0 maximo de valor e
beneficios (FANG; ZOU, 2009). E descrita como a gestdo do Mix de
produtos para atender uma posicao Unica de mercado de geracgéo de valor
para os clientes e para a organizacdo (RIBEIRO et al., 2009).

Ja, a precificacdo mede como os empreendimentos percebem as
acOes dos concorrentes e as mudancas do comportamento do consumidor,
para responder com novas taticas de precos. Relaciona-se ainda com a
rapidez e eficiéncia em que as alteragdes sdo comunicadas aos
interessados, quando implementadas (RIBEIRO et al., 2009; MURRAY;
GAO; KOTABE, 2011).

As capacidades de compreensdo do mercado, aprendizado sobre as
necessidades e expectativas dos consumidores (MORGAN; VORHIES;
MASON, 2009), de mapeamento e pesquisa de mercado
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; VORHIES et al., 2000) e de eficiéncia
em segmentar e se posicionar no mercado (MORGAN et al., 2003;
VORHIES; MORGAN, 2005) estdo relacionadas ao planejamento e aos
processos de aprendizado das organizagGes. A integragdo dos setores
similarmente ¢ uma das CM que se destaca nas pesquisas da area, pois ha
varias formas de estratégias de marketing coexistirem na empresa
(RIBEIRO et al., 2009) e nem sempre as funcdes de marketing sdo
desempenhadas dentro de um mesmo setor. De acordo com Nath et al.
(2010) a integracgdo das capacidades de marketing entre diferentes setores
funcionais é indispensavel para o sucesso da empresa, uma vez que as
empresas precisam de diferentes capacidades de marketing para
implementar com éxito estratégias de segmentos multiplos (RIBEIRO et
al., 2009).

Por sua vez, de forma conjunta, as capacidades de comunicacao,
branding, gestdo de imagem e reputacéo e capacidades de relacionamento
com o consumidor sdo atributos relevantes para Eisenhardt e Martin
(2000); Greenley, Hooley e Rudd (2005); Fang e Zou (2009); Ribeiro et
al. (2009); Morgan, Vorhies e Mason (2009); Chang, Park e Chaiy
(2010); Murray, Gao e Kotabe (2011), em que as capacidades de gestdo
da marca se referem aos processos e atividades especificas que permitem
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as empresas desenvolver, apoiar e manter marcas fortes (MORGAN;
VORHIES; MASON, 2009). Scbre isso, Murray (2011) propde a
mensuracdo desta CM, através da extensdo em que as organizacoes
podem de forma efetiva gerenciar programas de comunicacdo de
marketing e usar habilidades de marketing para alcangar clientes em seu
mercado.

As atividades referentes a gestdo de relacionamento com clientes
contemplam o processo multifuncional entre areas que tém acesso as
informag0es de clientes, com o objetivo de estabelecer e manter relagdes
estreitas e fortes com eles. Dentro deste processo estdo funcdes como:
prestacdo de servicos complementares, gestdo de canais de comunicagdo
e servicos de pés-vendas. As capacidades de relacionamento com os
clientes estéo ligadas ao crescimento do fluxo de caixa das organizacoes
(FANG; ZOU, 2009; MORGAN; VORHIES; MASON, 2009). J4, as
Integracbes das CM com os setores de operagdes, producdo, gestdo de
relacionamento com o consumidor e vendas sdo destacadas na academia
pela influéncia positiva a performance empresarial (RIBEIRO et al.,
2009; CHANG; PARK; CHAIY, 2010; NATH; NACHIAPPAN;
RAMANATHAN, 2010; PAIVA et al., 2010).

As CM relatadas estdo sintetizadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Sintese das Teorias das CM
CM AUTORES

(VORHIES et al., 2000; GREENLEY; HOOLEY;
RUDD, 2005; RAMASWAMI; SRIVASTAVA,;
BHARGAVA, 2009; MORGAN; VORHIES;
MASON, 2009; FANG & ZOU, 2009; RIBEIRO
etal., 2009; MURRAY; GAO; KOTABE, 2011)

Desenvolvimento e
gestdo de produtos.

(VORHIES et al., 2000; GREENLEY; HOOLEY;
RUDD, 2005; MORGAN; VORHIES; MASON,
2009; RIBEIRO et al., 2009; MURRAY; GAO;
KOTABE, 2011)

Precificagdo.

(EISENHARDT; MARTIN, 2000; VORHIES et
al., 2000; RIBEIRO et al., 2009; MORGAN;
VORHIES; MASON, 2009; DAY, 2011)

Promover aprendizado
e pesquisa de mercado.

(DUTTA; NARASIMHAN; RAJIV, 1999;

Integragdo de setores. | o\ \IASWAMI: SRIVASTAVA: BHARGAVA.,
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2009; CHANG,; PARK; CHALIY, 2010; PAIVA et
al., 2010; NATH; NACHIAPPAN;
RAMANATHAN, 2010)

comunicagao.

Gestdo de (GREENLEY; HOOLEY; RUDD, 2005; FANG;
relacionamento com o Z0U, 2009; MORGAN; VORHIES; MASON,
consumidor. 2009; CHANG; PARK; CHAIY, 2010)
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; GREENLEY;
Gestdo de HOOLEY; RUDD, 2005; MORGAN; VORHIES;

MASON, 2009; MURRAY; GAO; KOTABE,
2011)

Elaborar planejamento
de marketing.

(EISENHARDT; MARTIN, 2000; MORGAN et
al., 2003; VORHIES AND MORGAN, 2005;
MORGAN; VORHIES; MASON, 2009)

Networking.

(GREENLEY; HOOLEY; RUDD, 2005;
RIBEIRO et al., 2009; DAY, 2011)

Implementar plano de
marketing.

(MORGAN et al., 2003; VORHIES AND
MORGAN, 2005; MORGAN; VORHIES;
MASON, 2009)

Gestdo de vendas

(MORGAN; VORHIES; MASON, 2009;
RIBEIRO et al., 2009; DUTTA;
NARASIMHAN; RAJIV, 1999)

Gerenciamento de
canais de distribuicao.

(VORHIES et al., 2000; RIBEIRO et al., 2009;
MORGAN; VORHIES; MASON, 2009)

Gestdo dos canais de
suprimentos.

(FANG; ZOU, 2009; RAMASWAMI;
SRIVASTAVA; BHARGAVA, 2009)

Gestdo de branding,
imagem de marca e
reputacdo.

(RIBEIRO et al., 2009; MORGAN; VORHIES
MASON, 2009)

Fonte: Elaboragdo da autora (2017).

Ha elementos das CM que ndo se destacam na literatura, mas que
auxiliam na compreensdo deste tipo de habilidade, como: inovacao,
alinhamento de gestdo; tecnologia da informacédo (RIBEIRO et al., 2009);
gestdo de promocdes (VORHIES et al., 2000). A diversidade das visdes
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supracitadas reforca a necessidade de se entender quais as CM séao
essenciais as organizagfes. Dentre elas, estdo as IBT, que podem se
beneficiar muito com a gestdo das CM. Este tipo de instituicdo sera
conceituado e exemplificado a seguir.

2.3  INCUBADORAS DE EMPRESAS

A primeira incubadora de empresas que se tem relato é datada de
1959, em Batavia, New York — USA (AERTS; MATTHYSSENS;
VANDENBEMPT, 2007). Autores dividem a evolugdo das Incubadoras
em trés geracfes (LALKAKA, 2006; AERTS; MATTHYSSENS;
VANDENBEMPT, 2007; ANPROTEC, 2018): a) primeira geracdo
(1959-1980): ofereceu basicamente estrutura compartilhada de qualidade
e a baixo custo, para grupos de empresarios; b) segunda geracdo (1980 ao
inicio de 1990): os servicos foram expandidos para consultorias e
mentorias, juntamente com o espaco fisico, para dar suporte ao
desenvolvimento das empresas; c) terceira geracdo (desde o inicio de
1990): tem o foco na geracdo de incentivo de redes e ambientes de
colaboragcdo entre as organizacbes (LALKAKA, 2006; AERTS;
MATTHYSSENS; VANDENBEMPT, 2007; ANPROTEC, 2018).

Ha trés tipos de incubadoras, de acordo com o setor de atuacdo das
empresas aceitas no processo de incubacdo: a) base tecnoldgica,
relacionadas ao desenvolvimento de tecnologia; b) empresas de setores
tradicionais; e ¢) mistas que abrigam ao mesmo tempo as empresas de
base tecnoldgica e as de setores tradicionais (RAUPP; BEUREN, 2008).

O modelo de gestdo de incubadoras de empresas considera a
dindmica da interagdo dos atores envolvidos, com o ambiente externo e
entre si. Ele atenta para as varias instancias decisdrias, os aspectos
interativos e dindmicos do processo de incubacdo, contando com uma
estrutura empresarial flexivel que permite que se adaptem e inovem
(ZOUAIN; SILVEIRA, 2006). As incubadoras de empresa tém papel
central nos mercados baseados em tecnologia e flexibilidade, muitas
vezes mantidas ou apoiadas por universidade publicas, que atuam para
inserir empresas inovadoras no mercado e difundir o empreendedorismo
entre os jovens (LALKAKA, 2006).

Incubadoras de base tecnoldgica (IBT) séo as que se ocupam com
o desenvolvimento de base tecnoldgica, pertencentes a mercados de alta
tecnologia (IACONO; NAGANO, 2014). Elas sdo as que tém como
atividade o desenvolvimento de novos produtos, servigos ou processos,
onde a tecnologia tem papel central em gerar diferencial competitivo. A
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incubacdo deste tipo de empresa se mostra necessaria, na medida em que
mais produtos dependentes de tecnologia fazem parte do cotidiano das
pessoas (ZOUAIN; SILVEIRA, 2006).

A maioria das incubadoras de empresas estd vinculada a uma
instituicdo mantenedora, funcionando, muitas vezes, como programa de
um setor ou unidade da instituicdo matriz (ARANHA, 2002). Grande
parte dessas organizagdes € composta por instituicfes de ensino superior
(IES) e instituicBes de ciéncia e tecnologia (ICT). Com o objetivo de
participar de forma ativa do desenvolvimento econémico regional, estas
instituicdes ampliam o seu papel de ensino e pesquisa, quando
desenvolvem projetos de incubacdo (MIAN, 2014; MIAN 2016). Ha
outras organizages que ddo suporte as incubadoras, com parcerias
privadas, como promotoras de agBes de mentorias e de marketing
(LALKAKA, 2006).

No Brasil, centros de pesquisa, Servico de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas (Sebrae), prefeituras, a Financiadora de Estudos e
Projetos (Finep) e Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI)
oferecem varios tipos de suporte as incubadoras. Esse suporte se renova
guando os resultados sdo conhecidos e a gestdo da incubadora atende as
expectativas de diferentes publicos (ZOUAIN; SILVEIRA, 2006).

2.4  PROCESSO DE INCUBACAO

O processo de incubagéo tem o objetivo de transformar candidatos
em empresas preparadas para 0 mercado (PASSONI et al., 2017). Nas
etapas do processo de incubagdo, as empresas recebem suportes para se
desenvolverem, por meio de treinamentos e capacita¢des (BERGEK;
NORRMAN, 2008). A incubacdo dura, em média, trés anos, em trés
fases: a) Pré-incubagdo: corresponde & preparacdo técnica para a gestao
do empreendimento; b) Incubacdo: fase em que a empresa passa a
aproveitar as instalacdes fisicas e demais servicos da incubadora; €, c)
Pds-incubacdo: quando a empresa se torna graduada. Na dltima fase, hd a
atencdo para que seja ameno o0 impacto da desvinculagéo da incubadora
(IACONO; NAGANO, 2014).

O processo de selecdo das empresas incubadas € um momento
crucial & incubacdo, por ser a escolha sobre quais empreendimentos seréo
aceitos (BERGEK; NORRMAN, 2008). Varios sdo os critérios que
podem ser levados em conta para selecionar os empreendimentos como:
habilidades técnicas, de gestdo, de marketing e financeiras dos sdcios das
empresas; projecdo de taxa de crescimento; rentabilidade, liquidez; o
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tamanho atual da empresa; qualidade do plano de negdcios; a criatividade
e singularidade do produto/servico, dentre outros (LUMPKIN
EIRELAND, 1988). O processo e as etapas de incubacdo variam de
acordo com as politicas de cada incubadora (STOROPOLI; BINDER;
MACCARI, 2013), mas nenhum modelo representa 0 sucesso do
processo, em 100% de garantia (MERRIFIELD, 1987) das empresas
incubadas e da propria incubadora decorre deste processo (ZOUAIN;
SILVEIRA, 2006).

25 PERFORMANCE DAS INCUBADORAS

Autores argumentam que as evidéncias sdo limitadas sobre
performance de incubadoras (THEODORAKOPQULOS;
KAKABADSE; MCGOWAN, 2014, MIAN; LAMINE; FAYOLLE,
2016; OLIVEIRA; VIEIRA, 2016). Pesquisas que avaliaram o
desempenho e seu impacto contam com resultados inconclusivos em se
tratando de um modelo que atenda as especificidades de todas as IBT,
pois o desempenho difere de acordo com as caracteristicas dessas
organizagbes (MIAN; LAMINE; FAYOLLE, 2016; OLIVEIRA;
VIEIRA, 2016). A heterogeneidade dificulta a criacdo de um quadro
conceitual unificado para determinar o que representa a performance das
IBT (MIAN; LAMINE; FAYOLLE, 2016). Por estes motivos, este
trabalho optou por considerar o Modelo CERNE como referéncia de
performance de incubadoras de base tecnoldgica brasileiras, por ter sido
desenvolvido para a realidade brasileira, por instituicdes que promovem
0 empreendedorismo e a inovagdo no pais (CERNE, 2016). O Modelo
CERNE foi criado pela ANPROTEC e SEBRAE, para orientar e auxiliar
as incubadoras de empresas a alcancarem melhoria quantitativa e
gualitativa dos resultados (MARQUES; CAJAVILCA, 2015).

O Modelo é composto por quatro niveis, baseados na maturidade
da incubadora. O CERNE 1 tem o foco no desenvolvimento do processo
de incubacdo, atividade fim das incubadoras. Ele tem por objetivo
profissionalizar o processo de atragdo, selecdo, desenvolvimento e
graduacdo de empreendimentos inovadores. O CERNE 2 procura
observar a incubadora como um empreendimento, inserindo sistemas de
gestdo estratégica, avaliacdes, certificacbes e processos de geracdo de
ideias. O CERNE 3 se atenta ao fortalecimento e crescimento da rede de
parceiros, do apoio as incubadas, além da implementacéo de sistema de
monitoramento do desempenho da incubadora. Por sim, o CERNE 4
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propGe um sistema de melhoria continua, mantendo 0s processos
atendidos nos primeiros estagios (CERNE, 2016).

Espera-se que todas as incubadoras atendam aos requisitos do
CERNE 1, antes de avancar para os demais niveis, pois ele representa o
primeiro nivel de maturidade (CERNE, 2016). No Quadro 3, consta o
resumo dos processos-chave concernentes ao CERNE 1 e as praticas

associadas a eles.

Quadro 2 - Processos-chave do CERNE 1

PROCESSOS-CHAVE

PRATICAS-CHAVE

Sensibilizacdo e
Prospeccdo de candidatos

Sensibilizagao; Prospeccéo e Qualificagdo de
potenciais empreendedores.

Selecdo de candidatos

Recepcdo de propostas; Avaliacéo e
Contratacdo.

Planejamento

Plano de desenvolvimento do empreendedor;
Plano tecnoldgico; Plano de capital; Plano de
mercado; Plano de gestdo.

Promocéo da qualificagdo
dos empreendedores

Qualificagdo do empreendedor; Qualificacio
tecnologica; Qualificacdo em capital;
Qualificagdo em mercado; Qualificagdo em
gestdo.

Assessoria e Consultoria

Assessoria/consultoria ao empreendedor;
Assessoria/consultoria tecnoldgica;
Assessoria/consultoria em capital;
Assessoria/consultoria em mercado;
Assessoria/consultoria em gestéo.

Monitoramento das
incubadas e graduadas

Monitoramento do empreendedor;
Monitoramento de tecnologia; Monitoramento
de capital; Monitoramento de mercado;
Monitoramento de gestéo.

Graduacéo e
Relacionamento com
Graduadas

Graduagdo; Relacionamento com as graduadas

Gerenciamento basico

Modelo institucional; Gestao financeira e
sustentabilidade; Infraestrutura fisica e
tecnoldgica; Servicos operacionais;
Comunicacdo e marketing.

Fonte: Adaptado de CERNE, (2016)

Conforme as caracteristicas apresentadas o CERNE 1 servird como
base para as analises do trabalho, uma vez que esse nivel pode ser

observado em

incubadoras de todos os niveis de maturidade,

representando melhor a realidade das IBT brasileiras.
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26 GESTAOeCMDAS IBT

As IBT apresentam uma série de especificidades. Elas sdo
prestadoras de servi¢cos em um setor de tecnologia, estando inseridas em
um contexto de mudanga, com servicos baseados em informacdes,
conhecimentos e ativos intangiveis (RAMASWAMI; SRIVASTAVA,;
BHARGAVA, 2009). Apesar de terem diferencas entre as incubadoras,
devido as suas especificidades de é&rea, localizacdo e instituigdes
mantenedoras, essas organizagdes apresentam alguns pontos em comum
na sua gestdo de marketing (ABETT]I, 2004). Alguns desses pontos s&o:
atrair os empreendimentos mais adequados para 0 processo seletivo;
manter bom relacionamento com os stakeholders, atendendo as demandas
e expectativas das instituicbes mantenedoras, dos investidores, das
empresas incubadas e da comunidade; divulgar os resultados e o trabalho
das empresas incubadas para o publico-alvo, mantendo coeréncia no seu
discurso e divulgacdes (ABETTI, 2004; ZOUAIN; SILVEIRA, 2006).

As capacidades de marketing ajudam as organizacfes de base
tecnoldgica a mudar sua base de capacidades ao longo do tempo (BRUNI;
VERONA, 2009), aumentando as possibilidades das inovages, para que
tenham aplicabilidade numa variedade maior de industrias (DUTTA,;
NARASIMHAN; RAJIV, 1999). Ao investir no desenvolvimento das
capacidades de marketing, as organizagdes adquirem uma compreensdo
mais detalhada das praticas de gestdo e da heterogeneidade de
desempenho, particulares das indlstrias baseadas na ciéncia (BRUNI;
VERONA, 2009). Nos mercados de alta tecnologia as capacidades de
marketing exercem grande impacto sobre a produgdo inovadora, que € a
gque mais tém a ganhar com uma forte gestdo das CM (DUTTA,;
NARASIMHAN; RAJIV, 1999).

As fungdes do marketing sdo vitais para as incubadoras por se
tratarem de prestadoras de servicos, portanto de carater intangivel, sendo
dificil de mensurar seu valor. Sua proposta de valor deve satisfazer as
necessidades das empresas incubadas e das instituicbes mantenedoras
(AABOEN, 2009). As CM de prestacédo de servi¢os Business to Business
(B2B) dependem da capacidade de entender as necessidades e de criar
relacionamentos de longo-prazo com clientes (NATH; NACHIAPPAN;
RAMANATHAN, 2010), pois variam entre atividades transacionais, até
o0 nivel cooperativo e relacional (RIBEIRO et al., 2009). Isso é possivel
se a organizagdo for capaz de implantar seus recursos de CM de forma
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otimizada para gerar valor superior do cliente com o uso de diferenciais
(NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010).

O Quadro 4 traz o resumo tedrico acerca das tematicas de
marketing que aparecem na literatura das incubadoras de empresa de base
tecnoldgica. Os termos mostrados no Quadro 4 podem ser visualizados na
integra no Apéndice A.

Quadro 3 - Tematicas de marketing de incubadoras

TEMATICA DE
MARKETING

AUTORES

Gestdo de
Servigos

(MIAN, 1994; LALKAKA, 1996; MIAN, 1996;
MARTIN, 1997; MIAN, 1997; HANNON, 2003;
LALKAKA, 2003; WIGGINS; GIBSON, 2003;
ZEDTWITZ, 2003; BECKER; GASSMANN, 2006;
ABDUH; D'SOUZA; QUAZI; BURLEY, 2007;
AABOEN, 2009; AL-MUBARAKI; BUSLER, 2010; ;
SCHWARTZ; HORNYCH, 2010; CHEN, 2011;
BRUNEEL; RATINHO; CLARYSSE; GROEN, 2012;
VANDERSTRAETEN; MATTHYSSENS, 2012;
CHANDRA:; CHAO; ASTOLPHO, 2014; ROBINSON;
STUBBERUD, 2014; VANDERSTRAETEN,
MATTHYSSENS; VAN WITTELOOSTUIIN, 2014;
FERNANDEZ FERNANDEZ; BLANCO JIMENEZ;
CUADRADO ROURA, 2015; BARALDI;
HAVENVID, 2016).

Geracéo de Valor

(MIAN, 1994; MIAN, 1996; MIAN, 1997; LALKAKA,
2003; ZEDTWITZ, 2003; WIGGINS; GIBSON, 2003;
AABOEN, 2009; ANDERSON; AL-MUBARAKI;
2012; BRUNEEL; RATINHO; CLARYSSE; GROEN,
2012; SCHWARTZ; HORNYCH, 2012; CHANDRA;
CHAO; ASTOLPHO, 2014; VANDERSTRAETEN;
MATTHYSSENS; VAN WITTELOOSTUIIN, 2014;
FERNANDEZ FERNANDEZ; BLANCO JIMENEZ;
CUADRADO ROURA, 2015; BARALDI;
HAVENVID, 2016; MONSSON; JGRGENSEN, 2016).

Relacionamento
com
Stakeholders

(MIAN, 1994; LALKAKA, 1996; MIAN, 1997;
ZEDTWITZ, 2003; ZOUAIN; SILVEIRA, 2006; AL-
MUBARAKI; BUSLER, 2010; AGNETE ALSOS;
HYTTI; LJUNGGREN, 2011; CHANDRA,; CHAQO;
ASTOLPHO, 2014)
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(CHAN; LAU, 2005; BECKER; GASSMANN, 2006;
ZOUAIN; SILVEIRA, 2006; AABOEN, 2009;
Promogéo GSTRAUNTHALER, 2010; SCHWARTZ;
HORNYCH, 2010; SALVADOCR, 2011; SCHWARTZ,
HORNYCH, 2012)

(MARTIN, 1997; HANNON, 2003; CHAN; LAU, 2005;
ABDUH; D'SOUZA; QUAZI; BURLEY, 2007;
VANDERSTRAETEN; MATTHYSSENS; VAN
WITTELOOSTUNIIN, 2014; MONSSON;
JORGENSEN, 2016)

Comportamento
do consumidor

(MIAN, 1994; LALKAKA, 1996; MIAN, 1997;
Segmentagdo de | AABOEN, 2009; SCHWARTZ; HORNYCH, 2010;
mercado SCHWARTZ; HORNYCH, 2012,
VANDERSTRAETEN; MATTHYSSENS, 2012)

(LALKAKA, 1996; SCHWARTZ; HORNYCH, 2010;
Localizagéo AL-MUBARAKI; BUSLER, 2010; SCHWARTZ,
HORNYCH, 2012)

(HANNON, 2003; CLARK; CZUCHRY; ANDREWS;
Benchmarking WOODRUFF; LAWRENCE, 2005; CHANDRA,;
CHAO; ASTOLPHO, 2014)

Planejamento de | (ABETTI, 2004; CLARK; CZUCHRY; ANDREWS;
marketing WOODRUFF; LAWRENCE, 2005)

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Assim, esta secdo traz a revisao teorica de trabalhos que abordam
guestdes elementares de gestdo de marketing para as incubadoras. Alguns
dos temas principais levantados no quadro tedrico serdo aprofundados a
seguir, com seus conceitos e alguns paralelos com as capacidades de
marketing.

2.7 GERACAO DE VALOR

Em marketing, de acordo com Chamie e lkeda (2015), valor é um
constructo que qualifica o processo de troca entre organizagdo e
consumidores, sendo comumente associado a relacdo entre 0s custos e 0s
beneficios recebidos e/ou percebidos pelos clientes. Essa percepgdo nem
sempre é apenas econdmica, pode ser também emocional e subjetiva. Ele
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é formado por aspectos tangiveis e intangiveis e a influéncia destes
aspectos varia em funcdo do setor de atividade, do ciclo de vida do
produto, dos objetivos estratégicos da empresa, dentre outros (KAYO et
al., 2006). A geracdo e aumento do valor dos produtos e servi¢os na mente
dos clientes atuais e potenciais é a meta principal do marketing (NATH;
NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010) e fundamental para o sucesso
e a sobrevivéncia da empresa (RIBEIRO et al., 2009).

A partir das relagdes de troca de marketing dos consumidores com
a empresa e da comparagdo que este faz com os concorrentes, a diferenga
percebida entre as vantagens e as desvantagens definira a percepcao de
valor do cliente (RIBEIRO et al., 2009). Os resultados da geracao ou ndo
de valor sdo refletidos em indices de vendas, apoiando-se na compreensdo
das necessidades dos consumidores e posicionamento de mercado
(NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010). Para que a empresa
explore uma estratégia de valor, é necessario desenvolver e compartilhar
capacidades de marketing especificas dentro da organizacdo (RIBEIRO
et al., 2009).

Na literatura a respeito das incubadoras de empresas, 0s autores
citam formas pelas quais as organizac¢Ges agregam valor (SCHWARTZ;
HORNYCH, 2010; ANDERSON; AL-MUBARAKI, 2012; BRUNEEL
et al., 2012; CHANDRA; CHAO; ASTOLPHO, 2014; FERNANDEZ
FERNANDEZ; BLANCO JIMENEZ; CUADRADO ROURA, 2015). A
geracdo de valor das incubadoras de empresa esta ligada & capacidade e a
forma como um programa de incubagdo aumenta as possibilidades de
sucesso dos inquilinos (MIAN, 2014). Os servigos de infraestrutura,
fomento & inovacgdo tecnoldgica e servicos intangiveis sdo fontes
importantes de geracdo de valor para as empresas incubadas
(SCHWARTZ; HORNYCH, 2010; ANDERSON; AL-MUBARAKI,
2012; CHANDRA; CHAO; ASTOLPHO, 2014).

J4, Bruneel et al. (2012) explica a geracéo de valor das IBT, por
meio das teorias de economia de escala, aprendizado e de rede
(networking). A economia de escala refere-se aos servigos mais basicos
da incubadora, como infraestrutura e servigos compartilhados, seguidos
dos servicos de treinamentos e formacdo e, por Ultimo, a funcdo de
facilitar o acesso a distintos tipos de provedores de recursos e servigos por
meio das redes institucionalizadas. Fernandez Fernandez et al. (2015)
acrescenta duas formas essenciais de geragao de valor: a) as boas préticas
dentro da incubadora; e, b) o contexto de inovagéo aberta.

As incubadoras de empresas operam, por meio de relacbes
interativas que aumentam o valor agregado para os stakeholders,
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incluindo as universidades mantenedoras, na medida em que reforca as
suas politicas de fomento ao empreendedorismo (MIAN, 2014), e como
consequéncia fomenta o desenvolvimento econémico regional. A
localizacdo das instalagdes da incubadora também é fonte de geracdo de
valor, apesar de pouco estudado (BARQUETTE, 2002; HU; LIN;
CHANG, 2005; VANDERSTRAETEN; MATTHYSSENS, 2012). Os
beneficios advindos da localizagdo das incubadoras de empresas sdo
recursos altamente qualificados para empresas candidatas ao processo de
incubagdo (SCHWARTZ; HORNYCH, 2010), por isso o enderego da
incubadora pode ser uma vantagem no momento de atrair as candidatas
com o maior potencial em termos de desenvolvimento futuro (AABOEN,
2009).

Outra forma de gerar valor para os grupos de interesse das
incubadoras é a especializagdo, em que sinalizam Schwartz e Hornych
(2012) que a especializacdo gera beneficios para imagem e para a
reputacdo da incubadora, aumentando os efeitos positivos de associagdo
das empresas incubadas a ela. Os servigos oferecidos, aplicaveis apenas a
empresas de um setor ou campo de tecnologia em particular criam valor
para 0s consumidores, pois ndo podem ser facilmente replicados por
outras organizactes (VANDERSTRAETEN; MATTHYSSENS, 2012).

A gestdo de imagem ou branding mostra-se uma capacidade
relevante, pois a imagem publica de uma incubadora é um recurso
intangivel valioso e provavelmente um dos fatores importantes para
determinar seu sucesso em longo prazo (CHAN; LAU, 2005;
SCHWARTZ; HORNYCH, 2008). Em estudo no Brasil feito pelo
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (LAHORGUE et al., 2012),
com incubadas em programas de incubacdo o fator mais citado como de
geracdo de valor foi a marca da incubadora, representando fonte de
vantagem competitiva que empresas fora da incubadora ndo possuem.
Além disso, devido a grande dependéncia das incubadoras de
financiamentos publicos, elas precisam ter boa imagem aos olhos dos
atores politicos para receber investimentos, quer utilizando a imprensa,
boletins informativos, midias sociais e web (AABOEN, 2009).

2.8  MIXDE SERVICOS

Os servigos prestados pelas incubadoras definem em muito o
formato do seu modelo de incubacdo (WIGGINS; GIBSON, 2003;
AABOEN, 2009). As empresas incubadas sdo parte da produgdo do
servico e, portanto, tem a possibilidade de modificar seu resultado durante
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esse processo, que vai da selecdo até a graduacdo das inquilinas
(AABOEN, 2009). Grande parte dos autores ao tratar de incubadora de
empresas aborda o seu portfélio de servigos e como as empresas
incubadas aproveitam dos beneficios promovidos por eles (WIGGINS;
GIBSON, 2003; ABDUH et al., 2007; AABOEN, 2009; AL-
MUBARAKI; BUSLER, 2010; GSTRAUNTHALER, 2010; CHEN,
2011; BRUNEEL, 2012; CHANDRA; CHAO; ASTOLPHO, 2014;
IACONO; NAGANO, 2014; VANDERSTRAETEN et al., 2014,
FERNANDEZ FERNANDEZ; BLANCO JIMENEZ; CUADRADO
ROURA, 2015; PAUWELS et al., 2016). No entanto, poucos tratam do
tema com uma abordagem mercadolégica, demonstrando como a gestao
da incubadora gera valor através do seu mix de servigos (ABDUH et al.,
2007; PAUWELS et al., 2016).

As IBT oferecem grande variedade de servicos para as empresas
durante o programa de incubacdo (ABDUH et al., 2007) e de modo
genérico, esses servicos sdo muitos similares (BRUNEEL, 2012). Na
literatura os servicos que aparecem de forma recorrente nos trabalhos
académicos sdo: espaco fisico compartilhado de baixo custo ou gratuito;
consultoria e assisténcia de gestdo, de marketing, financeira e legal;
acesso a tecnologia da informac&o e internet e acesso as redes de negacios
e capital (WIGGINS; GIBSON, 2003; AABOEN, 2009).

Apesar das semelhangas apontadas acima entre as incubadoras,
Vanderstraeten et al. (2014) advertem que é desejavel que 0s servicos se
tornem os mais diferenciados possivel. As expectativas das empresas
inquilinas se diferem de acordo com seu setor, segmento, nivel de
maturidade da empresa e capacidade técnica dos gestores. Os servicos
oferecidos para empresas emergentes de tecnologia em uma incubadora
universitaria sdo diferentes daqueles oferecidos aos empreendedores de
empresas ndo tecnoldgicas em bairros afastados de grandes instituicdes
de ensino e pesquisa (AL-MUBARAKI; BUSLER, 2010). Dessa forma,
autores apontam que devem ser criados ajustes entre o que as incubadoras
oferecem e as necessidades das incubadas, para que as suas expectativas
sejam atendidas (VANDERSTRAETEN et al., 2014).

Como as incubadoras alocam as empresas em um espago comum,
onde compartilham salas de reunides cafeteria e similares, a organizacao
se torna um ambiente propicio & interacdo entre as incubadas (ABDUH et
al., 2007). A incubadora em rede tem maior potencial de criagdo e
crescimento de novas empresas (HANSEN et al., 2000). O networking
promovido de forma inovadora e dindmica pelas incubadoras
(FERNANDEZ FERNANDEZ; BLANCO JIMENEZ; CUADRADO
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ROURA, 2015) tém um alto valor agregado e serve como mediador com
stakeholders externos ao ambiente de incubacdo (CHANDRA; CHAO;
ASTOLPHO, 2014).

Dentre as caracteristicas do mix de servico mais apreciadas pelas
empresas incubadas esta a oferta de servigos adaptados ao seu estagio de
desenvolvimento, além do gerenciamento de conhecimento do mercado,
propiciando formas de encontrar financiamentos para as empresas
(VANDERSTRAETEN et al., 2014). Admite-se que a oferta adequada e
melhoria da qualidade dos servigcos sdo fundamentais para garantir a
eficacia de programas de incubacdo de empresas (ABDUH et al., 2007),
por meio do compromisso com concepgao e execucdo de servicos com
qualidade desejados e que agregam valor real (WIGGINS; GIBSON,
2003).

Quanto a natureza, o mix de servigos de incubadoras pode ser
dividido entre tangiveis e intangiveis. Nesse sentido, uma incubadora de
empresa tem dupla natureza, a tangibilidade e a intangibilidade, ja que
oferece tanto infraestrutura como servigos baseados no conhecimento e
na informacdo (ABDUH et al., 2007; FERNANDEZ FERNANDEZ;
BLANCO JIMENEZ; CUADRADO ROURA, 2015).

29 RELACIONAMENTO COM OS STAKEHOLDERS

Stakeholder ou grupo de interesse é qualquer grupo ou individuo
que pode afetar ou ser afetado pela realizacdo das atividades de uma
empresa (GREENLEY; HOOLEY; RUDD, 2005). Cada um dos grupos
de interessados tem um conjunto de expectativas, necessidades e valores,
alguns dos quais podem se tornar conflitantes (GREENLEY; HOOLEY;
RUDD, 2005). Stakeholders primarios sdo aqueles essenciais para a
sobrevivéncia, tais como clientes, concorrentes, funcionarios e acionistas,
enquanto os secundarios ndo sdo necessariamente essenciais, mas podem
afetar a organizacdo (GREENLEY; HOOLEY; RUDD, 2005).
Expectativas conflitantes dos stakeholders contribuem para gerar desafios
de gestédo para as organizagdes (AGNETE ALSOS; HYTTI, 2011).

As IBT trabalham para atendem incubadas e as demandas dos
demais stakeholders (GSTRAUNTHALER, 2010). Nesse setor prevalece
0 cenario de multiplicidade de grupos de interesse, pois sdo varios e
multiplos. Além das empresas incubadas incluem a entidade mantenedora
(geralmente uma universidade ou centro de pesquisa), organizagdes de
desenvolvimento econémico, setores do governo, grupos comunitarios,
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entre outros (ZOUAIN; SILVEIRA, 2006; AL-MUBARAKI; BUSLER,
2010).

A fim de atender a todas essas expectativas, a incubadora de
empresas estabelece suas proprias metas e objetivos e desenvolve uma
estratégia para atingir certo nivel de viabilidade operacional (MIAN,
2014). Todos os stakeholders precisam ser envolvidos e consultados
sobre o0 programa de incubacdo, para que ele tenha o sucesso desejado
(AL-MUBARAKI; BUSLER, 2010). A gestdo da incubadora envolve
uma grande capacidade de equilibrio e alcance de igualdade para os
multiplos stakeholders (GSTRAUNTHALER, 2010; AGNETE ALSOS
etal., 2011).

As CM dos gestores na tomada de decisfes e os ativos de
marketing utilizados nesse processo sdo cruciais a manutencdo dos
relacionamentos (GREENLEY; HOOLEY; RUDD, 2005), entretanto
apesar de requerer 0 equilibrio de varios grupos de interesse, autores
apontam que as incubadoras priorizam certos stakeholders (AABOEN,
2009; AGNETE ALSOS et al., 2011). Agnete Alsos et al. (2011)
argumentam que as incubadoras podem mudar o perfil de empresas
atendidas se receberem financiamento especifico para determinado setor
ou até mesmo abandonar stakeholders para dar mais atencdo aos
considerados cruciais para sua sobrevivéncia.

A partir da literatura apresentada sobre as incubadoras de empresa
de base tecnoldgica e sobre a definicdo da tripla hélice de Etzkowitz et
al., (2005) (divisdo do ambiente de inovacéo entre trés esferas governo,
empresas e universidade) é possivel estruturar 0 mapa de stakeholders
desse tipo de organizagdo. Os relacionamentos séo representados pelas
setas bidirecionais na Figura 1.
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Figura 1- Stakeholders das incubadoras

Empresas
Incubadas

_ Institmigdes
Comunidade mantened oras

~—— —

INCUBADORA

/N

QOutras Investidores
incubadoras privados

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Cada stakeholders apresentados na Figura 1 é realcado a seguir:
2.9.1 Empresas Incubadas

O sucesso das incubadoras estd diretamente ligado a um bom
relacionamento entre elas e as empresas incubadas, pois assim como
empresas prestadoras de servigos as incubadoras tém como propdsito
criar relagdes com seus clientes (AABOEN, 2009). Esses clientes
(empresas incubadas) quando coerentes com o processo de incubacédo sdo
importantes stakeholders, ja que sdo diretamente afetados pela atividade
central da incubadora; tém papel fundamental em convencer os
financiadores a manter os aportes e contribuem para atrair candidatas para
as selecdes futuras, através da divulgacdo de seus resultados (AGNETE
ALSOS et al., 2011). O relacionamento comeca a partir de um processo
seletivo bem-sucedido que conte com as melhores e mais adequadas
empresas para a organizacdo. Para tanto é necessario que seja empenhado
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um grande esforgo para a atracdo dessas candidatas (AABOEN, 2009;
AGNETE ALSOS et al., 2011; ANDERSON; AL-MUBARAKI, 2012).

As capacidades de marketing sdo empregadas para atrair um
numero suficiente de candidatas adequadas, nas seguintes fontes
principais: academia, institutos de pesquisa e 0 ambiente de negdcios. Isso
pode ser feito por meio de seminarios, discursos ou artigos, onde 0s meios
mais eficazes sdo os de menor escala ja que podem atingir um publico
mais especifico (AABOEN, 2009). Concluido o processo de selecdo, as
candidatas selecionadas passam a ter outro tipo de relacionamento com a
incubadora. As empresas incubadas se tornam aquelas que se beneficiam
diretamente dos servicos oferecidos pela organizagdo em particular
(ANDERSON; AL-MUBARAKI, 2012), uma vez que as IBT fornecem
servigos para ajudar essas empresas a atingir seu potencial (AGNETE
ALSOS et al., 2011).

Durante a interagcdo com as incubadas, o desafio é entregar servigos
gue estejam alinhados com o que foi combinado entre as partes, de forma
gue tanto as empresas quanto a incubadora fiquem satisfeitos (AABOEN,
2009). A satisfacdo das empresas é um dos indicadores de adequacéo e
sucesso do processo de incubacdo (VANDERSTRAETEN et al., 2014),
pois consumidores satisfeitos sdo mais suscetiveis a gerar publicidade
espontanea positiva em seu meio 0 que pode atrair mais candidatas e até
mesmo financiamentos. No entanto a literatura ndo traz muitos estudos
sobre este tema (ABDUH et al., 2007).

Monsson e Jorgensen (2016) apontam que é importante projetar
programas que atendam as caracteristicas especificas de cada um dos
empreendedores. I1sso aumentaria a eficacia, ja que proporcionaria apenas
os elementos de apoio necessarios reduzindo custos e aumentando a
satisfacdo. Para definir os canais de comunicacdo para entender as
expectativas dos consumidores, Vanderstraeten et al. (2014) sugerem
reunides individuais ou em grupo para discutir as areas de melhoria da
incubadora por serem mais eficientes que questionarios, que muitas vezes
ndo instigam os empreendedores.

2.9.2 Instituicdes mantenedoras - governo e instituicdes de ensino

As incubadoras sdo mantidas por universidades, centros de ensino,
laboratérios e institutos de pesquisa (SERRA et al., 2011). Em especial
as incubadoras de base tecnoldgica se diferem de outros tipos de
incubadoras por terem ligages mais proximas com as IES (CHANDRA,;
CHAO; ASTOLPHO, 2014). Ter como instituicdo mantenedora uma
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universidade proporciona vérias vantagens para as incubadoras uma vez
que, 0s servicos e a reputacdo oferecidos pela universidade beneficiam
todo o processo de incubagcdo. Como exemplo, podem-se citar 0s
seguintes beneficios: utilizacdo de espacos da universidade para reunides
e pontos de encontros com clientes das incubadas; fortalecimento da
marca da incubadora e das incubadas pela associacdo a marca da
universidade; fonte de recursos humanos de qualidade para a incubadora
e incubadas; programas universitarios de transferéncia de tecnologia,
estrutura dos centros de pesquisa e centros tecnoldgicos; atracdo de
candidatos para o programa de incubacdo, entre outros (CHAN; LAU,
2005; CLARK et al., 2005;).

Existe uma categoria de servicos disponiveis referente as
instituicbes de ensino superior (IES) mantenedoras da incubadora,
incluindo o acesso a consultores que atuam na universidade; os alunos
como possiveis funciondrios para as empresas; 0S programas de
transferéncia de tecnologia; acesso as atividades de pesquisa e 0
desenvolvimento; a utilizagdo de bibliotecas, os laboratérios e
equipamentos; beneficios gerados pela associacdo a imagem da
universidade e até mesmo acesso a esportes e atividades culturais (MIAN,
2014).

Para que a incubadora possa usufruir plenamente da relacdo com a
universidade, a organizacao deve ter legitimidade dentro da instituicdo de
ensino e inclui-la em suas estratégias de branding (AABOEN, 2009).
Além disso, devem ser geradas contrapartidas para o investimento da
universidade. De acordo com Mian (2014) sdo contribuicdes para a
mantenedora: oportunidades de emprego e formacéo para seus estudantes;
envolvimento do corpo docente como consultores/empreendedores; a
extensdo do proposito universitario de interesse comunitario, nacional e
internacional no projeto; além de outros impactos positivos que vao de
encontro com a missao primaria da universidade.

Outro agente central na manutencdo dos projetos de incubacéo séo
0s 0rgdos competentes do governo, quer seja de ambito municipal,
estadual ou federal (AGNETE ALSOS et al., 2011). Estes Orgaos
fornecem direcionamentos e suportes em geral e fontes de financiamento
(AGNETE ALSOS et al., 2011). Porém apesar das vantagens, no Brasil
as restri¢cfes burocraticas sdo muitas e podem haver muitas dificuldades
para acessar estes investimentos devido aos escassos recursos em face das
prioridades dos paises emergentes (LALKAKA, 2006).

Como o governo e a universidade proporcionam investimentos de
ordem publica, as incubadoras devem prestar conta de seus gastos,
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demonstrar os resultados que justifiquem a aplicacdo de recursos e se
adaptar a demandas politicas (AL-MUBARAKI; BUSLER, 2010;
AGNETE ALSOS et al., 2011). Nessa interagdo, uma comunicagao
aberta e metas compartilhadas claramente definidas entre as partes
interessadas, sdo um pré-requisito para o sucesso do relacionamento (AL-
MUBARAKI; BUSLER, 2010).

2.9.3 Financiadores privados

Como definido por Etzkowitz et al., (2005), as empresas privadas
sdo um dos agentes principais na tripla hélice do sistema de inovagéo que
envolve também o governo e as universidades. N&o s6 no Brasil, mas em
todo o mundo as incubadoras devem ser consideradas como um
investimento social e isso geralmente requer uma parceria publico-
privada (LALKAKA, 2006). Por serem em sua maioria organizacfes sem
fins lucrativos que operam em ambientes de recursos limitados, as
incubadoras acabam dependendo de vérias fontes para seu
funcionamento. Vinculos com outras entidades organizacionais sao
essenciais para aliviar os déficits de recursos dessas organizacoes
(CHANDRA; CHAO; ASTOLPHO, 2014). Para receber investimentos
privados, a incubadora precisa mostrar suas vantagens como um potencial
parceiro de colaboracdo e gerar contrapartidas também para 0s
investidores de natureza privada (AABOEN, 2009).

2.9.4 Comunidade

Além de trazer beneficios e prestar contas para o governo e o setor
privado, as incubadoras de empresas também devem se preocupar com o
papel que representam no cenario de inovagédo e desenvolvimento de uma
regido uma vez que sdo financiadas principalmente com recursos publicos
(GSTRAUNTHALER, 2010). Mian (2014) apresenta indicadores de
performance para as incubadoras, que tangenciam o0s impactos
relacionados com a comunidade. Os impactos apontados pelo pesquisador
como 0s principais sdo a geracdo de rendimento (vendas, as receitas, 0s
impostos e as exportacdes dos inquilinos e das empresas de pos-
graduacdo) e de emprego (tipos de postos de trabalho criados e o
rendimento atribuido a eles). O pesquisador também cita a formacéo de
mé&o-de-obra qualificada.

Abetti (2004) afirma que as incubadoras s&o vistas como veiculos
eficazes para a criagdo de empregos e promocdo de exportacGes,
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promovendo o desenvolvimento econémico regional. Essas organizagdes
também contribuem para a melhoria da imagem e construgdo da
identidade de regido, pois a existéncia é tomada como um indicador de
capacidade de inovacéo e de dinamismo (AGNETE ALSOS et al., 2011).
Por estes fatores, uma das func¢des do marketing das incubadoras deve ser
divulgar os resultados e o trabalho das empresas incubadas também para
a comunidade que seja impactada (ou tenha o potencial de ser impactada)
pelas suas atividades (ABETTI, 2004; ZOUAIN; SILVEIRA, 2006).

2.9.5 Outras incubadoras e demais “concorrentes”

As incubadoras competem por candidatas e por recursos com
outras incubadoras e aceleradoras de empresas, além de terem servigos
concorrentes com consultores, investidores-anjo, escritdrios de advocacia
e agentes imobiliarios (ZEDTWITZ, 2003). Contudo essas organizacoes
podem ser parceiras interessantes em interagdes para compartilhar
experiéncias operacionais, conceitos de marketing ou desenvolvimento
de nichos (CLARK et al., 2005), gerando assim negdcios e beneficios
matuos, por isso esse grupo também configura um importante
stakeholder.

O préximo capitulo traz os procedimentos metodolégicos que
ancoraram o presente estudo.



46
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método cientifico consiste em um conjunto de atividades
sistematicas e racionais, que permite ao pesquisador alcancar seus
objetivos com seguranca e economia. Ele deve indicar o melhor caminho
para conhecimentos validos e verdadeiros, detectando erros, auxiliando
nas decisbes (HAIR et al., 2005) e observando as limitagdes praticas de
tempo, custo e disponibilidade dos dados (ROESCH, 1999). Por estas
razbes, este capitulo permite ao leitor saber dos procedimentos
metodolodgicos que foram adotados para a concretizacdo do estudo.

31 ABORDAGEM, OBJETIVOS E ESTRATEGIAS DE
PESQUISA

No método cientifico pode-se optar por trés abordagens:
gualitativa, quantitativa ou mista. A pesquisa qualitativa fundamenta-se
em andlises caracterizadas pela ndo utilizagdo de instrumento estatistico
na analise dos dados e tem por base os conhecimentos tedricos e
empiricos que permitem lhe atribuir cientificidade (ZANELLA, 2009).
Dessa forma, o0 ambiente natural funciona como fonte direta de dados e o
pesquisador tem papel de instrumento fundamental (GODOY, 1995). Ja,
a pesquisa quantitativa testa hipdteses a partir de medi¢cdo numérica e
analise estatistica para estabelecer padrées (SAMPIERI et al., 2006), isto
é, quantifica resultados, fundamentada em amostras representativas da
populacdo (ZANELLA, 2009).

No estudo, optou-se pela predominancia da abordagem
guantitativa, mas algumas estratégias da abordagem qualitativa também
foram utilizadas para embasar a pesquisa. O horizonte de tempo foi
transversal, pois os dados foram coletados considerando um momento
especifico e ndo sua evolucdo em um periodo determinado de tempo. Por
sua vez, 0 objetivo tem carater descritivo, pois expde caracteristicas de
determinada populacéo, com a finalidade de descrever o objeto de estudo,
suas caracteristicas, fatos, fendbmenos e problemas, com a maior exatidao
possivel (GIL, 2002). A pesquisa descritiva pode também estabelecer
correlagdes de variaveis, sem necessariamente explicar os fenémenos
(VERGARA, 2000).

O componente descritivo da pesquisa foi o levantamento ou
survey, de carater essencialmente quantitativo (MALHOTRA, 2012).
Esta estratégia é considerada a mais adequada para estudo descritivo e (til
naqueles que envolvem opinies (GIL, 1991), por meio de andlises de
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dados de frequéncia das respostas apresentadas em tabela eletrbnica
(MALHOTRA, 2012). O survey estuda os dados sociais, econémicos e
demogréficos (GIL, 1991). Dentre outros objetivos, generaliza os
resultados da amostra para a populacdo-alvo pela aplicacdo de
questionarios estruturados que permitam a padronizacdo posterior no
processo de coleta de dados (MALHOTRA, 2012). Essas andlises podem
incluir contagens de frequéncia, medidas de tendéncia central e medidas
de disperséo (HAIR et al., 2005).

3.2 POPULAGCAO E AMOSTRA DA PESQUISA

A populacéo foi composta por funcionérios de incubadoras de base
tecnoldgica brasileiras em atividade no pais e por professores e
pesquisadores do tema®. De acordo com estudo realizado pela
ANPROTEC, 67% das incubadoras tem foco em tecnologia, 15% em
economia solidaria e 13% em produtos e tecnologias tradicionais
(LAHORGUE et al., 2012). A maioria dessas organizacdes é de base
tecnologica ou tem forte ligacdo com o setor de tecnologia.

A amostra representa um subgrupo da populacdo, o qual deve
conter caracteristicas representativas do conjunto (SAMPIERI et al.,
2006). A amostra deste trabalho é constituida por profissionais ligados as
IBT brasileiras e, para isso, utilizou-se a listagem de incubadoras
associadas a ANPROTEC, por ser a entidade representativa das
incubadoras, parques tecnolégicos, aceleradoras, instituicbes de ensino e
pesquisa e outras entidades ligadas ao empreendedorismo e a inovacao.
A ANPROTEC foi criada em 1987, e relne, cerca de, 350 associados.

Para identificar as incubadoras referentes aos elementos da
populagdo usou-se a listagem das incubadoras da ANPROTEC, Google®
e websites de instituicGes mantenedoras para se conseguir informacdes e
dados de contato.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA E PRE-TESTE

O primeiro passo para a construgdo do instrumento da coleta de
dados foi a condugdo de um estudo de caso em uma incubadora de

4 86 foram considerados para a amostra, professores e pesquisadores
gue estavam presente na conferéncia da ANPROTEC 2017, para garantir a
proximidade destes profissionais com o tema.
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empresas de base tecnoldgica referéncia no setor, sediada em
Florianépolis - SC. Esta etapa teve como objetivo aprofundar os
conhecimentos acerca do tema e embasar a elaboracgdo do instrumento de
coleta de dados. A incubadora escolhida foi o Centro Empresarial para
Laboracéo de Tecnologias Avangadas (CELTA), fundada em 1986, sendo
um dos precursores nacionais da atividade de incubagdo.

A relevancia do CELTA para a pesquisa é explicada pelo seu
destaque no cendrio brasileiro e mundial, ndo apenas em razdo de seu
pioneirismo, como também por seu desempenho, estrutura e premiagdes
obtidas. Ja recebeu diversas distingdes da ANPROTEC, como o prémio
de melhor incubadora do ano de 1997, condecora¢do como nucleo
referéncia em capital de risco, em 2001 e o Prémio Nacional de
Empreendedorismo Inovador, na categoria Programa de Incubacdo de
Empreendimentos Inovadores orientados para o Desenvolvimento de
Produtos Intensivos em Tecnologia (PTI), nos anos de 2006 e de 2011.
Ademais, & a maior incubadora da América Latina em ndmero de
empresas incubadas e em espaco fisico.

As coletas de dados do estudo de caso foram conduzidas entre
novembro de 2016 e maio de 2017, contando com: cinco entrevistas
gravadas, com uma média de 40 minutos, com trés gestores do CELTA,
um funcionario de uma das prestadoras de servigos e um funcionario da
fundacdo CERTI (Centro Empresarial para Laboracdo de Tecnologias
Avancadas), organizacdo fundadora do CELTA,; observacéo direta feita
no mesmo periodo da condugdo das entrevistas e analise de documentos
(publicacdo institucional de 25 anos do CELTA,; website e redes sociais
do CELTA). O roteiro das entrevistas baseou-se na Métrica de Morgan,
Vohries e Mason (2009) (disponivel no Apéndice B), de capacidade de
marketing para empresas, por se tratar de uma técnica muito utilizada e
citada nos trabalhos da area. Os gestores foram apresentados aos
conceitos das CM e questionados acerca da aplicabilidade e
funcionamento dessas CM no CELTA. As CM identificadas estdo
resumidas no Quadro 5.
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uadro 4 - Capacidades de Marketing do CELTA

CM

DESCRICAO

CM de geracéo
de valor para 0s
stakeholders

Capacidade de gerar valor para empresas incubadas e
graduadas; Institui¢des apoiadoras e investidoras,
instituicdes de ensino superior; Prestadoras de
servicos; Comunidade, outras incubadoras.

CM do portfélio
de servicos de
geracéo de valor

Capacidade de geracdo de valor dos seguintes servigos:
Suporte ao desenvolvimento empresarial; Suporte
operacional; Sistema de qualidade; Sistema
informatizado de administragdo; Suporte estratégico;
Consultoria voltada para a internacionalizacéo;
Infraestrutura.

A capacidade de desenvolver e disponibilizar novos

CM de . .
. produtos e servigos para as empresas incubadas,

Desenvolvimento ! : )
de novos através de Iangamgnto qle novos projetos, _alem (_je

reformular os servicos ja existentes, com investimentos
produtos .

em infraestrutura.
CM de Capacidade de precificar os servicos oferecidos para as

Precificagdo

incubadas, de forma justa e personalizada, com base no
nivel de maturidade e faturamento das empresas.

CM de Atragéo
de novos
empreendimentos

Capacidade de atrair novos empreendimentos que
sejam adequados ao programa e que tenham potencial
de sucesso, realizando um processo seletivo eficiente,
com ampla divulgacéo.

CM de Capacidade de planejar e executar campanhas e agdes
Comunicagéo e de comunicacédo e marketing, fortalecendo a marca da
marketing incubadora.

Fonte: Elaboragéo da autora (2017).

Como essa incubadora é uma das mais desenvolvidas do Brasil,
algumas caracteristicas identificadas ndo se aplicam as demais
organizagdes brasileiras do setor, que ainda ndo atingiram o mesmo nivel
de desempenho. Com isso, utilizou-se a literatura especializada sobre CM
e a literatura sobre incubadoras para adaptar e complementar as CM
identificadas no estudo de caso.

A precificagdo, por exemplo, ndo se aplica a todas as incubadoras,
haja vista que o CELTA tem sustentabilidade financeira e ndo depende de
aporte financeiro para funcionar. Ela consegue esse resultado, por meio
da cobranga de uma taxa operacional, que inclui o aluguel e o acesso a
todos os servicos. No entanto, essa ndo é a realidade da maioria das
incubadoras brasileiras, que dependem parcialmente ou totalmente de
recursos publicos e em alguns casos, nem sequer cobram taxas das
incubadas (GSTRAUNTHALER, 2010). Portanto, acrescentou-se a
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capacidade de marketing de captacdo de recursos publicos e privados,

como alternativa a capacidade de marketing de precificacdo.

Outro acréscimo foi com relagéo as capacidades de marketing de
compartilhar e obter informacdes estratégicas com outras incubadoras.
Isso porque a literatura aponta que essa relagcdo é muito importante para
as IBT, principalmente as mais, que precisam de muito suporte para
estabelecer e desenvolver seus processos (ZEDTWITZ, 2003; CLARK et
al., 2005). Sendo assim, com base no estudo de caso e na revisdo da
literatura, chegou-se em 20 variaveis de CM, relacionadas as tematicas
identificadas (Quadro 6) que compuseram o questionario enviado para a

amostra. O questionario final completo esta no Apéndice C.

Quadro 5 - Variveis do questionario

CAPACIDADES DE MARKETING

Conhecer as taticas de precificacdo de outras incubadoras

Realizar um trabalho eficiente de precificacdo de produtos/servicos

Monitorar os precos e mudancas de preco de outras incubadoras

Conhecer as a¢Oes de captacdo de recursos (publicos e privados) de outras
incubadoras

Realizar um trabalho eficiente de captacdo de recursos

Monitorar as oportunidades de captacdo de recursos (publicos e privados)
disponiveis

Desenvolver e lancar novos servicos

Aproveitar os investimentos ou lucros recebidos para desenvolver novos
Servicos

Envolver as empresas incubadas no desenvolvimento dos novos servicos

Atrair e manter os melhores prestadores de servico

Capacidade de fornecer a estrutura adequada para os prestadores de
Servicos

Desenvolver um planejamento de comunicacdo e marketing

Executar, no prazo, as estratégias de comunicagdo e marketing

Alocar de forma eficiente os recursos de comunicacgéo e marketing

Estruturar um processo seletivo eficiente

Atrair empresas promissoras para o processo seletivo

Gerir e conduzir o processo de selecdo

Estabelecer uma relagdo de confianga muitua com outras incubadoras

Compartilhar compromissos e objetivos mutuos com outras incubadoras

Compartilhar expertise com outras incubadoras

Fonte: Elaborag&o da autora (2017)

O pré-teste foi conduzido entre os meses de agosto e setembro. O
questionario foi enviado via e-mail para 10 pds-graduandos da area da
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administracdo, trés professores doutores, sendo dois deles da area da
administracdo e um deles da area da estatistica (para avaliar a viabilidade
do tratamento dos dados) e uma funcionéria de uma fundagéo voltada para
0 empreendedorismo e inovacao que administra uma incubadora de SC.
Eles leram e responderam o questionario, apontando problemas de
compreensao das perguntas a serem corrigidos, e, apds a corre¢do, ndo
houve problemas com o questionario.

3.4  TRATAMENTO DOS DADOS

Apds a coleta dos dados, para responder o problema de pesquisa
foi aplicada uma analise fatorial exploratoria. A analise fatorial é uma
técnica de interdependéncia, para definir a estrutura entre as variaveis de
um estudo, utilizada para gerenciar e agrupar variaveis que sejam
fortemente inter-relacionadas, em dimens6es ou fatores (HAIR, 2009). As
varidveis podem ser interpretadas, pelo que representam em conjunto, de
modo a explicar um fator (MALHOTRA, 2012). Neste tipo de teste, 0
tamanho da amostra deve ser superior a 100 ou ter, no minimo, cinco
respondentes para cada variavel (HAIR, 2009). As variaveis incluidas,
devem ser escolhidas com base em referenciais tedricos especializados e
no julgamento do pesquisador (MALHOTRA, 2012).

A analise fatorial exploratoria, empregada neste trabalho,
geralmente é utilizada nos estagios mais embrionarios da pesquisa,
guando se tem poucas informagdes sobre o tema. Como ndo foi
encontrado nenhum trabalho sobre capacidades de marketing de IBT, a
andlise fatorial exploratoria mostra-se indicada. Esta técnica explora a
relagdo entre um conjunto de variaveis, identificando padrdes de
correlacdo, além de poder ser utilizada para criar variaveis independentes
e dependentes que podem ser utilizadas posteriormente em outros
modelos (HAIR, 2009).

Utilizou-se o software Statistica®, por apresentar os recursos para
as andlises e por ser disponibilizado gratuitamente para estudantes da
UFSC, pelo terminal de softwares da instituigdo. Usou-se, ainda, o
software SPSS® para o Teste de KMO e de Bartlett, uma vez, que a
realizacdo desses testes ndo foi possivel no Statistica®. No Quadro 7
verificam-se as etapas da andlise, objetivos e quais foram os parametros
utilizados como base em cada uma delas para conducao das andlises.
Ap06s a conducdo dos testes estatisticos, os dados foram analisados a fim
de determinar as dimensdes e as variaveis com maiores e menores cargas
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fatoriais. Além disso, outras analises complementares também foram
conduzidas, com base nos dados de descrigdo da amostra.

Quadro 6 - Etapas do tratamento dos dados

ETAPA OBJETIVOS CRITERIO
Construgéo Avaliar qual a forca da A maior parte dos coeficientes
da matriz de | correlagdo entre as devem apresentar valores
correlacdo variaveis e se elas sdo acima de 0,30 para as
significativas; Verificar correlagdes.
quais variaveis tem as
correlagbes mais fracas;
Avaliar se é necesséria a
exclusdo de alguma
varidvel.
Andlise dos Definir o nimero de 1) Autovalores (eigenvalues):
componentes | fatores a serem extraidos podem ser extraidos os fatores
principais com valor acima de um;
2) Critério da variancia
acumulada: os fatores
extraidos devem explicar uma
porcentagem significativa.
Nas ciéncias sociais ndo é
determinada uma base exata,
no entanto recomenda-se uma
variancia superior a 60%.
Teste KMO | Verificar indicio de Os valores recomendados séo
correlagdo entre as entre 0,50 e 1,00
varidveis e se a analise
fatorial é apropriada
Teste de Verificar se ha O P valor (sig) deve ser menor
Bartlett probabilidade estatistica de | do que 0,05
existirem correlagdes
significantes entre pelo
menos algumas das
variaveis estudadas
Extracdo dos | Verificar as cargas A contribuicdo das variaveis
fatores fatoriais das variaveis; na criacdo do fator deve ser de
Determinar as dimensoes. no minimo 0,40 para ser
aceitavel
Rotacdo dos | Tornar o resultado Varimax, por ser a mais
fatores empirico encontrado mais | utilizada
facilmente interpretavel e
minimizar o ndmero de
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variaveis que apresentam
altas cargas em cada fator.
Fonte: Adaptado de Hair (2009).

Apos a extragdo dos fatores, foram utilizados os valores de
comunalidade, para confirmacdo da adequacdo das variaveis. A
comunalidade é o nivel de associacdo entre a varidvel e os fatores
extraidos. Usualmente é utilizado 0,5 como o minimo (HAIR, 2009). Se
as variaveis tém valores acima de 0,5, elas serdo mantidas na analise.

3.5 COLETA DOS DADOS

A coleta de dados ocorreu entre os dias 10 de outubro e 17 de
novembro de 2017 e foi realizada utilizando-se de trés estratégias
diferentes: envio por e-mail; coleta presencial na conferéncia da
ANPROTEC e ligagdes para incentivar a resposta. No dia 10 de outubro
foram enviados os primeiros e-mails para as incubadoras identificadas.
Das 217 incubadoras identificadas, conseguiu-se apenas 170 enderecos
de e-mails, por meio da lista da ANPROTEC, buscas nas webpages e
redes sociais das incubadoras e instituicdes mantenedoras. Varios sites
estavam desatualizados, sem informacGes ou fora do ar. Quando
disponivel, anotou-se o nimero de telefone para eventual contato. Os
questionarios eletrénicos foram enviados para as 170 incubadoras. No
entanto, 44 desses e-mails retornaram, ou seja, foram acusados pelo
provedor como inexistentes, inoperantes ou com algum outro erro que
impedia o envio. Apds duas semanas, foram registradas apenas 25
respostas. Enviou-se novamente e-mail para aquelas que ndo haviam
respondido com novo pedido de colaboragdo com a pesquisa. Esse
procedimento foi repetido diversas vezes, sempre retirando da lista
aquelas que tivessem respondido o questionario.

Do dia 23 a 26 de outubro, na cidade do Rio de Janeiro, aconteceu
a Conferéncia da ANPROTEC. Considerado como maior evento de
empreendedorismo inovador da América Latina, contou com a presenca
de 800 participantes, entre eles gestores de incubadoras e parques
tecnoldgicos, professores, alunos, pesquisadores e representantes de
outras entidades que promovem o0 empreendedorismo e inovacao.
Portanto, os participantes deste evento eram compostos de especialistas,
com conhecimento acerca da gestdo de incubadoras de empresas. Devido
ao baixo indice de respostas obtidas na primeira fase do envio de
guestionarios, optou-se por aplica-lo também presencialmente durante a
conferéncia, uma vez que a autora do presente trabalho foi uma das
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participantes. A organizacao da conferéncia da ANPROTEC autorizou a
distribuicdo dos questionarios, durante uma das atividades de
apresentacao de artigos.

O questionario impresso seguiu 0 mesmo modelo do questionario
online, disponivel no Apéndice B. Foram distribuidos 200 questionarios,
dos quais apenas 52 foram respondidos e devolvidos. Dos 52 devolvidos,
foi possivel utilizar apenas 46, visto que alguns estavam rasurados ou ndo
continham todas as respostas. As respostas foram tabuladas no mesmo
formulario digital dos respondidos via internet.

Apos a conferéncia da ANPROTEC, a coleta somava 77 respostas,
uma vez que a coleta digital seguiu simultaneamente. No entanto, ainda
eram necessarias 23 respostas para alcancar o0 minimo recomendado para
a analise fatorial. Para conseguir as respostas faltantes, foram realizadas
ligagBes para as incubadoras que ainda ndo haviam respondido os e-mails.
Foram realizadas ligagOes para mais de 60 incubadoras, durante os dias
30 e 31 de outubro e 01 de novembro. Foi possivel conversar apenas com
25 delas, pois para a maioria 0 nimero ndo estava mais em operacgao ou
ndo se obteve resposta. Para as 25 incubadoras, foi explicado o contelido
da pesquisa e pedido um endereco de e-mail para o qual ela pudesse ser
enviada.

No dia 08 de novembro as 100 respostas foram alcancadas e o
questionario foi mantido aberto para respostas até o dia 17 de novembro,
guando foram contabilizadas 106 respostas no total, numero que
viabilizou a pesquisa, de acordo com a metodologia previamente descrita.

O capitulo 4 apresenta os resultados e analises.
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4 RESULTADOS

Este capitulo revela os resultados e as analises da pesquisa, com o
fito de se responder o problema de pesquisa e contemplar os objetivos.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Das 106 respostas, 88 sdo de funcionarios de incubadoras e 18 sdo
de outros especialistas, como professores e pesquisadores do tema. Esses
profissionais, incluidos na pesquisa, estavam participando da conferéncia
da ANPROTEC e que quiseram participar da pesquisa, confirmando sua
identificacdo com o tema. Na Tabela 1 revela as instituicdes das quais
esses especialistas fazem parte.

Tabela 1 - Instituicdo dos especialistas

Tipo de instituicdo Frequéncia
Entidade promotora de empreendedorismo 8
Parque cientifico e tecnoldgico 1
Prestador de servico para a incubadora 1
Universidade 5

Fonte: Elaboracdo da autora (2017)

Desses especialistas seis sdo professores ou pesquisadores da area
e 11 sdo de cargos administrativos de entidades promotoras de
empreendedorismo, sendo que um deles é de um coordenador de
comunicacdo e marketing. As demais 88 respostas representam
funcionarios de incubadoras, que responderam o questionario digital ou o
impresso na conferéncia da ANPROTEC.

Na Figura 2 estdo representadas as naturezas das incubadoras dos
gestores respondentes, que podem ser de tecnologia, de negocios
tradicionais ou mistas (RAUPP; BEUREN, 2008). Com base na Figura 2,
pode-se perceber que a resposta da amostra segue a tendéncia nacional
gue aponta que por volta de 70% das incubadoras sdo voltadas para
incubacdo de empresas de base tecnolégica (ANPROTEC, 2017).
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Figura 2 - Natureza da incubadora.
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Fonte: Elaboracgdo da autora (2017)

Quanto a localizacdo, a frequéncia dos estados esta representada
na Figura 3. Minas Gerais é o estado com maior nimero de respostas,

seguido do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sdo Paulo e Parana.

Figura 3 - Estado de localizagdo da incubadora.
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Fonte: Elaboracdo da autora (2017)
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Na Tabela 2 observa-se o tempo de atuacdo das incubadoras
respondentes. Metade delas tem entre 10 e 20 anos de atuagdo. Outra
grande parte (37,5%) é jovem, com até 9 anos de atuagdo e apenas duas
delas atuam a mais de 30 anos.

Tabela 2 - Tempo de atuacdo

Tempo de atuacdo Frequéncia
De 0 a5 anos 15
De 5 a9 anos 18
De 10 a 14 anos 22
De 15 a 19 anos 22
De 20 a 24 anos 5
De 25 a 29 anos 4
Mais de 29 anos 2

Fonte: Elaboragdo da autora (2017)

O numero de empresas graduadas, ou seja, que completaram o
periodo de incubagdo e foram inseridas no mercado estdo retratadas na
Figura 4. O gréfico de dispersdo mostra no eixo horizontal a quantidade
de empresas graduadas e o eixo vertical mostra a frequéncia das
incubadoras correspondente, demonstrando que a maioria (56%) tem
mais do que 15 de graduados e duas tem mais de 100 empresas graduadas.

Figura 4 - Dispersdo do nimero de graduadas
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Fonte: Elaboracéo da autora (2017)

Foi pedido no e-mail que o questionario fosse respondido por um
gestor da incubadora. N&ao se limitou a cargos ligados ao marketing, por
entender-se que nem todas incubadoras tem quadros funcionais
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completos e em muitas a funcdo do marketing é desempenhada por
profissionais de outras areas. No entanto, além de gestores, alguns dos
respondentes desempenhavam outras fungBes, como técnicos
administrativos, secretarios e bolsistas. Na Tabela 3 estdo discriminadas
as frequéncias dos cargos dos respondentes da pesquisa. Ressalta-se que
apenas dois especificaram suas fungGes como ligadas a gestdo de
marketing.

Tabela 3- Cargo dos respondentes

Cargo descrito pelo respondente Frequéncia
Administrador/Gestor 11
Analista

Assessor

Bolsista 2
Coordenador 23
Diretor

Economista 1
Gerente 21
Técnico administrativo/Secretario 12

Fonte: Elaboracdo da autora (2017)

Dessa forma, constituiu-se a amostra da pesquisa, cujas respostas
embasaram a realizacdo da analise fatorial que sera apresentada a seguir.

4.2  ANALISE FATORIAL
Antes de iniciar a analise dos dados foi atribuida a cada capacidade

de marketing um cddigo, de 1 a 20, para facilitar a visualizacdo nas tabelas
da analise. A codificacdo segue no Quadro 8.



Quadro 7 — Codificacédo das varidveis

59

NOME DA CAPACIDADE DE MARKETING CODIGO
Conhecer as taticas de precificagdo de outras incubadoras 1
Realizar um trabalho eficiente de precificagdo de 2
produtos/servigos

Monitorar os pre¢os e mudangas de prego de outras 3
incubadoras

Conhecer as agdes de captacdo de recursos de outras 4
incubadoras

Realizar um trabalho eficiente de captacéo de recursos 5
Monitorar as oportunidades de captagdo de recursos 6
disponiveis

Desenvolver e langar novos servicos 7
Aproveitar os investimentos ou lucros recebidos para 8
desenvolver novos servigos

Envolver as empresas incubadas no desenvolvimento dos 9
novos Servicos

Atrair e manter os melhores prestadores de servico para as 10
incubadas

Fornece a estrutura adequada para 0s que prestam servigo para | 11
as incubadas

Desenvolver um planejamento de comunicagao e marketing 12
Executar, no prazo, as estratégias de comunicacdo e marketing | 13
Alocar de forma eficiente os recursos de comunicacéo e 14
marketing

Estruturar um processo seletivo eficiente 15
Atrair empresas promissoras para o processo seletivo 16
Gerir e conduzir o processo de sele¢do 17
Estabelecer uma relagdo de confianga mdtua com outras 18
incubadoras

Compartilhar compromissos e objetivos mutuos com outras 19
incubadoras

Compartilhar expertise com outras incubadoras 20

Fonte: Elaborag&o da autora (2017)

O primeiro passo antes da extracdo dos fatores da analise fatorial
consistiu na construcdo de uma matriz de correlagdo entre as variveis
(capacidades de marketing). O intuito foi avaliar se existiam variaveis
com baixas correlagcdes que pudessem ser extraidas da analise. A primeira

matriz de correlacdo esta representada na Tabela 4.
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As variaveis relacionadas com a precificacdo: Conhecer as taticas
de precificacdo de outras incubadoras (1); Realizar um trabalho eficiente
de precificacdo de produtos/servigos (2) e Monitorar 0s precos e
mudancas de preco de outras incubadoras (3) apresentaram varias
correlagdes baixas com as demais variaveis. As correlagdes baixas séo
aquelas abaixo de 0,30 e estdo destacadas em cinza, na Tabela 4. Na
Tabela 5 é possivel perceber que essas mesmas variaveis também
apresentaram médias baixas nas respostas do questionario, tendo sido
consideradas as menos influenciadoras da performance, pelos
respondentes. Os valores das médias estdo organizados de forma
crescente na Tabela 5, ou seja, a primeira variavel da Tabela 5 é aquela
gue obteve menor média. As varidveis 1, 2 e 3 estdo destacadas de
cinza.Tabela 4 — Matriz de correlagio com as 20 varidveis
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Tabela 5 — Medidas descritivas das variaveis
Variaveis N Média Minimo Méximo Desvio padrdo

3 106 3,05 1 5 1,06

1 106 3,15 1 S 0,99

2 106 3,51 1 5 0,99

4 106 3,90 1 5 1,00

14 106 3,93 1 5 1,05
11 106 3,95 1 5 1,02
106 4,00 1 5 1,00

106 4,03 1 5 1,04

10 106 4,04 1 5 1,02
19 106 4,06 2 5 0,88
13 106 4,09 1 5 0,96
9 106 4,10 1 5 1,02

20 106 4,13 2 5 0,81
12 106 4,14 1 5 0,96
5 106 4,26 2 5 0,92

18 106 4,30 2 5 0,78
17 106 4,36 1 5 0,80
16 106 4,36 2 5 0,90
6 106 4,38 2 5 0,84

15 106 4,43 2 5 0,77

Fonte: Elaboragéo da autora (2017)

Considerando os valores baixos de correlacdo e de média das
respostas, optou-se por excluir da analise fatorial as variaveis: Conhecer
as taticas de precificacdo de outras incubadoras (1); Realizar um trabalho
eficiente de precifica¢do de produtos/servicos (2) e Monitorar 0s precos e
mudancas de preco de outras incubadoras (3). Essa exclusdo também se
baseou na literatura especializada de IBT, uma vez que a maioria das
incubadoras brasileiras ndo apresenta processo de precificacdo, pois
dependem de recursos das instituicdes mantenedoras. Ap6s a exclusdo
das variaveis realizou-se uma nova matriz de correlagéo, que pode ser
observada na Tabela 6. Como nenhuma outra variavel mostrou a maioria
das correlagGes abaixo de 0,30, todas foram mantidas.

Com as 17 varidveis mantidas, realizou-se a andlise dos
componentes principais: autovalor e variancia acumulada. Na Tabela 7
pode-se observar os valores do autovalor e da variancia acumulada, de
acordo com o nlmero de fatores a serem extraidos (primeira coluna).
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Tabela 6 — Matriz de correlagdo com as 17 variaveis
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O valor minimo de autovalor admitido para o fator ser extraido é de 1
(um) e o valor minimo da porcentagem de variancia acumulada admitido,
para o fator ser extraido é 60%. Considerando os valores apresentados
torna-se recomendavel a extracdo de 3 ou 4 fatores.

Tabela 7 — Autovalor e variancia acumulada
Autovalor % Total Var. acumulada Var. acumulada %

1 8,06 47,38 8,06 47,38
2 1,88 11,04 9,93 58,42
3 1,40 8,20 11,33 66,61
4 1,24 7,30 12,57 73,90
5 0,96 5,62 13,52 79,51
6 0,60 3,50 14,12 83,01
7 0,48 2,79 14,59 85,79
8 044 2,57 15,02 88,35
9 0,35 2,05 15,37 90,40
10 0,31 179 15,68 92,19
11 0,30 173 15,97 93,92
12 0,25 145 16,22 95,36
13 0,21 1,20 16,42 96,55
14 0,19 1,09 16,60 97,64
15 0,16 0,91 16,76 98,54
16 0,14 0,80 16,89 99,34
17 0,12 0,67 17,00 100,00

Fonte: Elaboragéo da autora (2017)

Antes da extracdo dos fatores, realizaram-se os testes de KMO e o
teste de Bartlett, para confirmar a adequacéao da andlise fatorial. A Tabela
8 apresenta os valores para os testes. A base de dados apresentou valor de
0,88 (em uma escala de 0 a 1). Este valor é considerado adequado pela
literatura, que aponta 0,50 como minimo recomendado. O resultado do
KMO, para o trabalho indica a adequagdo da amostra e a consisténcia
geral dos dados. O coeficiente de correlagdo no teste de Bartlett,
demonstra que o P valor (sig) € menor do que 0,05. Esse fato indica que
existe probabilidade estatistica de correlacdes significantes entre pelo
menos algumas das varidveis estudadas.
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Tabela 8 - Teste KMO e de Esfericidade de Bartlett

Teste Valor
KMO - Kaiser-Meyer-Olkin 0,88
Qui-quadrado 1290,272
aproximado
Teste de Esfericidade de Bartlett G.raus de 136
Liberdade
L A p-valor <
Significancia 0,000

Fonte: Elaboracdo da autora (2017)

Considerando os valores dos componentes principais do teste
KMO e o teste de esfericidade de Bartlett como satisfatdrios, foi realizada
a extracdo dos fatores, com o total de quatro fatores. Para a rotacdo dos
fatores aplicou-se a Varimax normalizada. Os valores das cargas fatoriais
rotacionados podem ser visualizados na Tabela 9. As cargas fatoriais
maiores que 0,40 estdo destacadas de cinza.

O fator 1 ¢ explicado principalmente pelas variaveis: Desenvolver
e lancar novos servicos (7); Aproveitar os investimentos ou lucros
recebidos para desenvolver novos servicos (8); Envolver as empresas
incubadas no desenvolvimento dos novos servigos (9); Atrair e manter os
melhores prestadores de servigo para as incubadas (10); Fornecer a
estrutura adequada para 0s que prestam servigo para as incubadas (11);
Desenvolver um planejamento de comunicacdo e marketing (12);
Executar, no prazo, as estratégias de comunicacdo e marketing (13) e
Alocar de forma eficiente os recursos de comunicacdo e marketing (14).
Ja, o fator 2 é melhor explicado pelas varidveis: Estabelecer uma relacéo
de confianga muatua com outras incubadoras (18); Compartilhar
compromissos e objetivos mituos com outras incubadoras (19) e
Compartilhar expertise com outras incubadoras (20). O fator 3, por sua
vez, tem as maiores cargas fatoriais nas variaveis: Estruturar um processo
seletivo eficiente (15); Atrair empresas promissoras para 0 Processo
seletivo (16) e Gerir e conduzir o processo de selecdo (17). E por fim, as
variaveis: Conhecer as acles de captacdo de recursos de outras
incubadoras (4); Realizar um trabalho eficiente de captacéo de recursos
(5) e Monitorar as oportunidades de captacdo de recursos disponiveis (6)
apresentam elevadas cargas fatoriais para o fator 4.



66

Tabela 9 — Valores das cargas fatoriais

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4

4 0,16 0,24 -0,06 0,85
5 0,43 0,09 0,35 0,75
6 0,35 0,12 0,38 0,75
7 0,69 0,2 0,23 0,09
8 0,67 0,22 0,16 03

9 0,76 0,2 0,32 0,13
10 0,64 0,13 0,36 0,24
1 0,59 0,22 0,31 0,04
12 0,87 0,16 -0,01 0,17
13 0,87 0,08 0,11 0,19
14 0,85 0,1 0,03 03

15 0,13 0,23 0,79 0,34
16 0,48 0,03 0,66 0,21
17 0,16 0,25 0,83 -0,04
18 0,15 0,83 0,23 0,16
19 0,24 0,89 0,14 0,08
20 0,2 0,86 0,12 0,17

Fonte: Elaboracdo da autora (2017)

A Tabela 10 traz os valores de comunalidade das variaveis para a
extracdo com quatro fatores. Todos os valores estdo acima de 0,50,
demonstrando que os quatro fatores extraidos explicam valores
satisfatérios da variancia das variaveis. Como todas tem valores acima de
0,50 todas as variaveis podem ser mantidas no modelo.
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Tabela 10 — Valores de comunalidade

Variavel r2
4 0,53
5 0,8
6 0,75
7 0,59
8 0,6
9 0,7
10 0,62
11 0,6
12 0,75
13 0,81
14 0,79
15 0,7
16 0,65
17 0,56
18 0,65
19 0,73
20 0,7

Fonte: Elaboracdo da autora (2017)
4.3 DENOMINACAO DOS FATORES

Apos a descricao dos resultados, baseando-se também na literatura
especializada e na fase exploratoria da pesquisa, os fatores foram
analisados e denominados. As nomeacdes e as justificativas sdo
apresentadas a seguir.

O fator 1 foi o fator com maior nimero de variaveis com altas
cargas fatoriais. Ele foi denominado de Comunicagdo integrada de
marketing por associar diferentes variaveis relacionadas a este tema. As
varidveis que tiveram as maiores cargas fatoriais foram: Desenvolver um
planejamento de comunicacdo e marketing (12) com carga fatorial 0,87,
Executar, no prazo, as estratégias de comunicacdo e marketing (13)
também com 0,87 e Alocar de forma eficiente os recursos de comunicacao
e marketing (14) que apresenta 0,85 de carga; o que significa que estas
variaveis sdo as que mais contribuem para a explicacdo do fator. No
entanto, outras variaveis também tém cargas altas para a explicacdo do
fator, séo elas as variaveis relacionadas ao lancamento de novos servigos:
Desenvolver e langar novos servicos (7); Aproveitar os investimentos ou
lucros recebidos para desenvolver novos servicos (8); Envolver as
empresas incubadas no desenvolvimento dos novos servigos (9). E as
variaveis relacionadas aos prestadores de servigos: Atrair e manter 0s
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melhores prestadores de servico para as incubadas (10) e Fornecer a
estrutura adequada para 0s que prestam servico para as incubadas (11).
Dessa forma, essas variaveis podem ser divididas em trés diferentes
facetas: Comunicacdo e marketing; Lancamento de novos servicos e
Prestadores de servigos.

Sendo assim, apoiando-se na literatura e na descricdo das
capacidades, € possivel identificar trés temas distintos, mas interligados,
explicando o fator 1: Comunicagdo de marketing; Desenvolvimento de
novos servicos e Prestadores de servigos. Apesar de ser evidente (pelas
correlagBes j& demonstradas) a relacdo entre as varidveis, ndo fica claro o
porqué desta configuracdo em detrimentos de outras possiveis. Por
exemplo, ndo é possivel explicar, com base na literatura estudada, o
porqué das capacidades de Comunicagao e marketing estarem explicando
um fator em conjunto com varidveis de Desenvolvimento de servigo, ao
invés de Processo seletivo. Estes resultados podem indicar que mais
varidveis seriam necessarias no instrumento, de modo que mais fatores
fossem extraidos ou para que fosse possivel observar novos arranjos de
fatores, para estas variaveis.

Para os demais fatores (2, 3 e 4) observa-se uma situagdo distinta,
onde as tematicas ficam mais evidentes e mais faceis de serem
discernidas. Para o fator 2, é possivel identificar a tematica do
benchmarking em comum entre as variaveis que o explicam. As variaveis
com as cargas fatoriais mais altas para o fator em questao sdo: Estabelecer
uma relacdo de confianga muatua com outras incubadoras (18);
Compartilhar compromissos e objetivos mdtuos com outras incubadoras
(19) e Compartilhar expertise com outras incubadoras (20). Como essas
capacidades de marketing dizem respeito a relagdo estratégica com outras
incubadoras, denominou-se o fator 2 de benchmarking. O benchmarking
entre as incubadoras é descrito na literatura como positivo para as suas
performances, uma vez que essas organiza¢fes podem ser parceiras
estratégicas, compartilhando experiéncias operacionais, conceitos de
marketing ou desenvolvimento de nichos (CLARK et al., 2005) para que
possam melhorar seus processos, baseando nas melhores praticas umas
das outras.

Varidveis que descrevem capacidades envolvidas no Processo
seletivo das incubadoras apresentaram cargas fatoriais altas para o fator
3. As varidveis que explicam este fator sdo: Estruturar um processo
seletivo eficiente (15); Atrair empresas promissoras para O Processo
seletivo (16) e Gerir e conduzir o processo de sele¢do (17). Dessa forma,
fica evidente a relagéo entre estas capacidades, uma vez que as trés tratam
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de capacidades envolvidas no processo de selecdo das incubadoras. Esse
resultado aponta para a importancia dada pelos respondentes para as CM
envolvidas no Processo de selecdo das empresas. A literatura corrobora
essa relevancia, uma vez que varios autores alegam que uma sele¢do
eficiente é fundamental para o sucesso do processo de incubagdo como
um todo (AABOEN, 2009; AGNETE ALSOS et al., 2011; ANDERSON;
AL-MUBARAKI, 2012).

A tematica da Captacdo de recursos para a incubadora, fica
evidente na explicacdo do fator 4. As varidveis: Conhecer as acbes de
captacdo de recursos de outras incubadoras (4); Realizar um trabalho
eficiente de captacdo de recursos (5) e Monitorar as oportunidades de
captacdo de recursos disponiveis (6) apresentam elevadas cargas fatoriais
para este fator. Este fator ilustra a importancia da captacdo de recursos
para as incubadoras, uma vez que a literatura aponta que elas dependem
parcialmente ou totalmente de recursos publicos para a sua sobrevivéncia
(GSTRAUNTHALER, 2010). Assim, as CM relacionadas a essa funcéo
impactam na performance, de acordo com a viso dos respondentes.

Dessa forma, foi possivel extrair 4 fatores, com base na literatura
e no estudo de caso conduzido na parte exploratoria da pesquisa,
denominados de Comunicacéo integrada de marketing (composta de trés
diferentes facetas: comunicacgdo e marketing, desenvolvimento de novos
servicos e prestadores de servigos), Captacdo de recursos; Processo
seletivo e Benchmarking. Todas as varidveis de CM atreladas a estes
fatores sdo significativas para explicar a influéncia das capacidades de
marketing na performance das IBT brasileiras, de acordo com os dados
da pesquisa.

44  RELACAO ENTRE OS FATORES

Foram gerados gréficos das cargas fatoriais, mostrando a relagéo
entre os fatores de dois em dois. Cada fator esta representado em um dos
eixos do grafico com os valores das cargas fatoriais. As variaveis séo
representadas por pontos com 0 seu ndmero correspondente. As duas
linhas no centro dos gréaficos estdo marcando o valor de 0,4; adotado na
pesquisa como valor minimo para uma variavel estar contribuindo para a
explicacdo do fator. Os circulos em vermelho estdo destacando as
variaveis que estdo explicando aquele fator e o quadrado vermelho esta
indicando variaveis que também explicam o fator, mas que ndo estdo
associadas a ele. Na Figura 5 observam-se os fatores Captacdo de
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recursos no eixo vertical e Benchmarking no eixo horizontal. Os fatores
estdo bem definidos e tem baixo poder explicativo um no outro.

Figura 5 — Captacéo de recursos versus Benchmarking
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O mesmo se vé na Figura 6, que relaciona Benchmarking e o
Processo seletivo.

Figura 6 - Benchmarking versus Processo seletivo
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Na Figura 7 que relaciona Captacéo de recursos e Processo seletivo

também é possivel perceber as variaveis explicando apenas o seu préprio
fator.

Figura 7 - Captacdo de recurso versus Processo seletivo
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No entanto, nos proximos trés Graficos percebe-se uma situacao
distinta, na qual as variaveis estdo contribuindo para explicar mais de um
fator: Figura 8 Benchmarking versus Comunicagdo integrada de
marketing; Figura 9 Processo seletivo versus Comunicacdo integrada de
marketing e Figura 10 Captacdo de recursos versus Comunicacgéo
integrada de marketing. Esta situacdo néo é ideal quando se realiza uma
andlise fatorial e pode indicar que sdo necessarios ajustes nas variaveis ou
gue outras varidveis sdo necessarias para a extracdo dos fatores. Essas
relagcbes reforcam o problema apontado com relagdo ao fator 1,
Comunicacdo integrada de marketing, que tem muitas variaveis
explicativas em comparacdo com os trés outros fatores.
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Figura 8 - Benchmarking versus Comunicagdo integrada de marketing
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Figura 9 - Processo seletivo versus Comunicagdo integrada de marketing
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Figura 10 - Captacéo de recursos versus Comunicagdo integrada de marketing
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45  APRESENTACAO DO MODELO

Na Figura 11 apresenta-se o modelo da influéncia das capacidades
de marketing na performance das incubadoras de base tecnolégica
brasileiras. O modelo apresenta no seu centro a influéncia das CM na
performance das incubadoras. Os fatores (numerados de 1 a 4) estdo
préximos ao centro e ligados a eles estdo as suas denominagdes. Ao lado
do nome de cada fator, apresentam-se os codigos das varidveis que o
explicam e dentro dos parénteses podem-se observar suas cargas fatoriais
para a explicacdo do fator em questéo.

O fator 1 é apresentado com suas trés facetas (novos servicos,
fornecedores e comunicacdo e marketing), todas com cargas fatoriais
adequadas para a explicacdo do fator. Todos os fatores apresentam
variaveis com cargas fatoriais consideradas adequadas com base no
suporte tedrico utilizado. Considerando os quatro fatores extraidos €
possivel obter um modelo que explica 73,90 da influéncia das
capacidades de marketing na performance das incubadoras de base
tecnoldgica brasileiras, valor considerado satisfatdrio. Figura 11 - Modelo
da pesquisa
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A partir do modelo desenvolvido é possivel a discusséo e reflexao
de questBes importantes para a teoria das CM e para os gestores das
incubadoras brasileiras. As capacidades de marketing finais inseridas no
modelo diferem um pouco das CM descritas comumente na literatura para
a maioria das empresas. Uma das principais diferencas é a falta da
capacidade de precificagdo. A maioria das organizagdes com fins
lucrativos tem sistemas de precificacdo, porque vendem seus servicos e
produtos, visando o lucro. No entanto, grande parte das incubadoras
brasileiras apresentam uma realidade diferente, pois ndo cobram das
incubadas ou cobram apenas participacao nos lucros, depois que elas se
graduam. Sendo assim, as IBT dependem muito de outras fontes de renda,
como recursos publicos e financiamentos privados. Isso leva a segunda
diferenca do modelo proposto, dos modelos tradicionais de CM. A
captagdo de recursos publicos e privados foi incluida como uma das CM
principais para as IBT, pois sem essa capacidade, elas ndo tém como
viabilizar seus servigos.

A capacidade de marketing do processo seletivo e a capacidade de
marketing do benchmarking, também tem maior destaque no modelo
proposto do que na literatura apresentada. Essas capacidades ilustram
bem o funcionamento das IBT. O processo seletivo é ponto central para o
sucesso dessas organizagoes, pois define quais empresas participaram do
processo de incubacdo. JA o benchmarking é considerado como
importante mecanismo de aprendizado para as incubadoras, uma vez que
elas se espelhnam nas melhoras praticas da area, para melhorar seus
processos e ndo consideram umas as outras como concorrentes.

As facetas de CM de comunicacdo integrada de marketing s&o as
gue mais encontram consonancia na literatura, pois processos de
comunicacdo, relacionamento com fornecedores e desenvolvimento de
NOVOS servigos s&o comuns a maior parte das empresas. Essas capacidades
também se mostram como influenciadoras da performance das IBT e
devem ser desenvolvidas em conjunto para melhores resultados.

Dessa forma podemos perceber que o modelo proposto representa
melhor a realidade da influéncia das CM na performance das IBT, do que
a literatura existente prevé. As peculiaridades deste tipo de organizacéo
fazem com que seja necessario lancar um novo olhar para as suas CM,
adaptado a partir dos anteriores. O presente trabalho apresenta um modelo
Unico, capaz de interpretar a influéncia que as CM tém sobre a
performance e como seus fatores e dimensdes se comportam. Concluindo,
este modelo se mostra (til tanto como contribuicdo teoria, como pratica,
para os gestores das IBT brasileiras.
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CONCLUSOES

As constantes mudangas em diversos ambitos do mercado
exigiram a reformulacio dos modelos de marketing existentes por serem
considerados distantes da nova realidade. As capacidades de marketing
(CM) constituem uma corrente tedrica que busca contornar essas
limitacBes. Desempenhando um papel importante em um contexto
mercadolégico global, dindmico e competitivo, as CM se apresentam
positivamente associadas a altas performances nas organizagdes
(KALEKA; MORGAN, 2017).

As incubadoras de empresa de base tecnoldgica, por serem
organizagbes baseados em tecnologia, inovagdo e flexibilidade e
prestadoras de servigos para outras empresas se beneficiam de uma gestdo
eficiente das capacidades de marketing. As IBT sdo responsaveis por
auxiliar micro e pequenas empresas em fases iniciais de desenvolvimento
a se inserirem no mercado, minimizando os riscos e a mortalidade
empresarial. Esse tipo de empresa contribui com, cerca de, 27% do PIB
brasileiro, no entanto boa parte delas ndo consegue sobreviver aos cinco
primeiros anos de funcionamento, portanto fica evidente a importancia do
papel desempenhado pelas IBT.

Considerando os pontos levantados, o presente trabalho se propos
a responder o seguinte problema de pesquisa: Quais capacidades de
marketing (CM) influenciam a performance das incubadoras de base
tecnoldgica (IBT) brasileiras? Para tal o objetivo geral consistiu-se em:
Avaliar as CM que influenciam a performance das IBT brasileiras. E 0s
objetivos especificos aliados ao primeiro foram: Identificar, a partir de
um estudo de caso preliminar, as CM que podem influenciar na
performance das IBT brasileiras; Estabelecer as inter-relacGes das
variaveis e dimensdes de CM influenciadoras da performance das IBT
brasileiras; e, Desenvolver um modelo explicativo da performance nas
IBT brasileiras, por meio da influéncia das CM.

O problema de pesquisa apresentado justifica-se a partir de lacunas
e possiveis contribuicbes tedricas e praticas. A partir de pesquisa
bibliogréfica realizada na fase preliminar da pesquisa concluiu-se que a
tematica da gestdo de marketing das incubadoras de base tecnolégica é
um tema pouco explorado na literatura especializada. Considerando os
estudos de capacidades de marketing, ndo foi encontrado nenhum
trabalho que investigasse como esses construtos se articulam em
incubadoras. Também ndo foram encontrados trabalhos sobre CM em
organizagdes sem fins lucrativos ou outro tipo de instituicdo que pudesse
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servir como base de comparacdo para as incubadoras de empresas. A
partir do entendimento da importancia socioeconémicadas IBT, fica claro
a relevancia do trabalho.

O primeiro objetivo “ldentificar, a partir de um estudo de caso
preliminar, as CM que podem influenciar na performance das IBT
brasileiras” foi atendido na fase exploratéria da pesquisa por meio da
revisdo teorica e da conducédo do estudo de caso no CELTA. A partir da
revisdo tedrica e do estudo de caso exploratorio chegou-se em 20
variaveis de capacidades de marketing incluidas no instrumento de
pesquisa. As varidveis do estudo foram: Conhecer as taticas de
precificacdo de outras incubadoras; Realizar um trabalho eficiente de
precificagdo de produtos/servicos; Monitorar os precos e mudancas de
preco de outras incubadoras; Conhecer as a¢Bes de captacdo de recursos
(publicos e privados) de outras incubadoras; Realizar um trabalho
eficiente de captacdo de recursos; Monitorar as oportunidades de captacéo
de recursos (publicos e privados) disponiveis; Desenvolver e langar novos
servicos; Aproveitar 0s investimentos ou lucros recebidos para
desenvolver novos servigos; Envolver as empresas incubadas no
desenvolvimento dos novos servigos; Atrair e manter os melhores
prestadores de servico; Capacidade de fornecer a estrutura adequada para
0s prestadores de servicos; Desenvolver um planejamento de
comunicacdo e marketing; Executar, no prazo, as estratégias de
comunicacdo e marketing; Alocar de forma eficiente os recursos de
comunicacdo e marketing; Estruturar um processo seletivo eficiente;
Atrair empresas promissoras para o processo seletivo; Gerir e conduzir o
processo de sele¢do; Estabelecer uma relagdo de confiangca matua com
outras incubadoras; Compartilhar compromissos e objetivos matuos com
outras incubadoras; Compartilhar expertise com outras incubadoras.

A identificacdo das variaveis serviu como base para a construgdo
do instrumento de pesquisa em formato de questionario eletrdnico,
enviado via e-mail para a amostra e aplicado presencialmente na
conferéncia da ANPROTEC. Ap6s a coleta de dados, para atender ao
objetivo “Estabelecer as inter-relagdes das varidveis e dimensdes de CM
influenciadoras da performance das IBT brasileiras”, identificadas nas
IBT brasileiras, realizou-se uma analise fatorial exploratoria e analises de
medidas descritivas, utilizando-se de dois softwares estatisticos. A
pesquisa teve carater quantitativo, com objetivo descritivo e corte
temporal transversal. A populacdo a qual se refere o trabalho consistiu nas
incubadoras brasileiras de base tecnoldgica em atuacdo no pais,
representada por uma amostra de 106 funcionarios, professores e
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pesquisador de incubadoras, identificadas com o auxilio da listagem da
ANPROTEC e busca em websites de instituigdes mantenedoras. Do envio
dos questionarios para a amostra e coleta presencial, conseguiu-se 106
respostas validas para realizacdo dos testes.

Ap0s a construgdo das matrizes de correlagBes entre as varidveis e
da andlise das medidas descritivas, chegou-se a 17 variaveis mantidas
para a extracdo dos fatores. Foi possivel extrair quatro fatores que sdo
capazes de explicar 73,90% da influéncia das capacidades de marketing
na performance das IBT brasileiras. Com base na literatura e no estudo de
caso, 0s quatro fatores foram denominados de Comunicacéo integrada de
marketing (fator 1); Benchmarking (fator 2); Processo seletivo (fator 3) e
Captacdo de recursos (fator 4). Sendo que o primeiro fator é composto
por trés facetas: comunicacao e marketing, novos servigos e fornecedores.

Observando os gréficos de relacdo entre os fatores foi possivel
concluir que os fatores 2, 3 e 4 sdo melhor definidos quando avaliados um
em relacdo ao outro (relacdo fator 2 e fator 3, relacdo fator 2 e fator 4 e
relagdo fator 3 e fator 4), pois tem varidveis com cargas fatoriais
explicando apenas o seu proprio fator. No entanto quando se analisou o0s
graficos de relagdo entre o fator 1 e os demais fatores, percebeu-se o poder
explicativo de duas variaveis em mais de um fator, o que nao é desejavel
na andlise fatorial. Esse fato pode ser um indicativo de que mais variaveis
s80 necessérias, para que outros fatores possam ser extraidos ou que uma
nova configuragdo se apresente de modo que as variaveis expliquem
apenas um Unico fator.

O ultimo objetivo especifico “Desenvolver um modelo explicativo
da performance nas IBT brasileiras, por meio da influéncia das CM” foi
atendido por meio da construgdo de um modelo onde é possivel identificar
os fatores, suas variaveis e cargas fatoriais que os explicam. O modelo
apresentado explica em 73,90% a influéncia das capacidades de
marketing na performance das incubadoras de base tecnoldgica. Apesar
de existir espaco para melhora na porcentagem de explicagcdo do modelo
este é inédito na literatura, com base na revisao teorica realizada para o
presente trabalho. Portanto o valor alcangado (73,90%) é considerado
adequado e propde importantes reflexdes sobre a tematica das
capacidades de marketing para incubadoras de base tecnoldgica
brasileira.

4.6 LIMITACOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS
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Apesar dos resultados terem atendidos aos objetivos propostos, o
trabalho teve uma série de limitacdes que devem ser levadas em conta em
trabalhos futuros. A colaboragdo dos gestores das incubadoras ficou
aquém do desejado e por isso considerou-se também respostas de
professores, pesquisadores e funcionarios como técnicos administrativos
e bolsistas. Apesar deste fato ndo ter comprometido os resultados da
adequacdo da andlise fatorial, uma amostra maior e mais homogénea
poderia apresentar resultados diferentes dos encontrados. Para futuros
trabalhos sugere-se procurar maior colabora¢do de entidades como a
ANPROTEC, universidades e outras instituicdes promotoras de
empreendedorismo e inovacdo para a divulgacdo da pesquisa, de forma a
incentivar o retorno das respostas.

Outra limitagdo foi com relagdo ao estudo de caso realizado para
identificacdo das varidveis. Apesar de parecer indicado para o estudo de
caso por ser referéncia no Brasil, justamente por isso o CELTA tem certas
caracteristicas que ndo sdo compativeis com a maior parte das
incubadoras brasileiras, que ndo apresentam o seu nivel de desempenho.
Para proximos trabalhos recomenda-se estudos de casos em incubadoras
que representem mais a realidade das IBT brasileiras, para que novas
variaveis sejam consideradas para a analise fatorial.
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APENDICE A — Quadro teérico das tematicas de marketing
nas incubadoras

Autores e ano Revista Metodologia | Tematicas de
marketing
Mian (1994) Technovation Estudo de Relacionamento
multicaso com
Stakeholders,
Segmentagdo de
Mercado; Gestéo
de Servicos,
Geracdo de valor
Mian (1996) Research policy | Estudo de Geragdo de valor;
multicaso Gestdo de
Servigos
Lalkaka, R. Annals of the Revisdo Localizagéo;
(1996) New York tedrica Relacionamento
Academy of com
Sciences Stakeholders;
Segmentacgéo de
mercado; Gestéo
de Servicos
Mian (1997) Journal of Estudo de Geragdo de valor;
business multicaso Relacionamento
venturing com
Stakeholders,
Gestao de
Servigos,
Segmentacgdo de
mercado
Martin (1997) | Journal of Small | Revisdo Percepc¢do dos
Business and tedrica clientes; Gestdo
Enterprise de Servicos
Development
Hannon (2003) | Education+ Revisdo Percepc¢do dos
Training tedrica clientes; Geracéo

de valor;
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Benchmarking

7 | Lalkaka (2003) | International Estudo de Gestdo de
Journal of multicaso Servicos; Geragao
Entrepreneurship de valor
and Innovation
Management
8 | Zedtwitz International Estudo de Gestéo de
(2003) Journal of multicaso Servigos;
Entrepreneurship Proposta de valor;
and Innovation Relacionamento
Management com Stakeholders
9 | Wigginse International Estudo de Gestdo de
Gibson (2003) | Journal of caso Servigos; Geragéo
Entrepreneurship de valor
and Innovation
Management
10 | Abetti (2004) The Journal of Estudo de Planejamento de
Technology multicaso marketing;
Transfer Relacdes Publicas
11 | Chane Lau Technovation Estudo de Percepc¢éo dos
(2005) multicaso clientes; Gestdo
de imagem
12 | Clark, Age Estudo de Planejamento de
Czuchry, caso marketing;
Andrews, Estratégia de
Woodruff e marketing;
Lawrence Benchmarking
(2005)
13 | Zouaine Cadernos Estudo de Gestao de
Silveira (2006) | EBAPE multicaso marketing e
comunicagao;
Relacionamento
com Stakeholders
14 | Becker e The Journal of Estudo de Branding; Gestdo
Gassmann Technology multicaso de Servicos
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(2006) Transfer
15 | Abduh, Managing Survey Gestdo de
D'Souza, Quazi | Service Quality: Servicos;
e Burley An International Percepgdo de
(2007) Journal qualidade;
Satisfacdo do
consumidor
16 | Schwartz e Technovation Estudo de Imagem;
Hornych caso Localizacéo;
(2008) Especializacdo;
Gestdo de
Servigos
17 | Aaboen (2009) | Technovation Estudo de Gestéo de
multicaso servico, Gestdo
de Servicos;
Geragdo de valor;
Relacionamento
com o
consumidor;
Promocéo;
Segmentacgéo de
mercado; Gestéo
de imagem
18 | Al-Mubaraki e | Global Business | Survey Gestdo de
Busler (2010) Review Servigos;
Localizacdo;
Relacionamento
com Stakeholders
19 | Salvador The Journal of Estudo de Branding
(2011) Technology multicaso
Transfer
20 | Gstraunthaler Baltic Journal of | Estudo de Relacionamento
(2010) Management multicaso com
Stakeholders;
Gestdo de
comunicacao
21 | Chen (2011) (AIMSEC). Survey Gestdo de
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Servicos
22 | Agnete Alsos, International Estudo de Relacionamento
Hytti e Journal of multicaso com
Ljunggren Entrepreneurial Stakeholders;
(2011) Behavior & Imagem
Research
23 | Vanderstraeten | Technovation Estudo de Diferenciacdo;
e Matthyssens multicaso Gestdo de
(2012) servigos
24 | Schwartz e International Survey Localizacdo;
Hornych Journal of Especializacéo;
(2012) Entrepreneurship Diferenciacao;
and Innovation Imagem; Geragédo
Management de valor
25 | Bruneel, Technovation Estudo de Gestdo de
Ratinho, multicaso servicos; Geracao
Clarysse e de valor
Groen (2012)
26 | Anderson e World Journal of | Estudo de Geracéo de valor
AL-Mubaraki Entrepreneurship, | caso
(2012) Management and
Sustainable
Development
27 | Chandra, Chao | International Estudo de Relacionamento
e Astolpho Journal of multicaso com
(2014) Entrepreneurship Stakeholders;
and Small Geracéo de valor;
Business Gestdo de
Servicos;
Benchmarking
28 | Robinson e International Survey Gestdo de
Stubberud Journal of Servicos
(2014) Entrepreneurship
29 | Vanderstraeten, | International Estudo de Gestdo de
Matthyssens e | Journal of multicaso servicos; Geragao

van

Entrepreneurship

de valor;
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Witteloostuijn | and Small Satisfacdo do
(2014) Business consumidor

30 | Fernandez The Service Survey e Valor agregado;
Fernandez, Industries Estudo de Gestdo de
Blanco Journal caso servigos
Jiménez e
Cuadrado
Roura (2015)

31 | Monsson e Journal of Small | Surveye Comportamento
Jargensen Business and Estudo de do consumidor,
(2016) Enterprise multicaso Geragéo de valor

Development

32 | Baraldi e Technovation Estudo de Gestéo de

Havenvid caso servicos; Geracdo

(2016)

de valor




APENDICE B - Questionario do estudo de caso

Capacidades de Marketing

Capacidades de precificagdo.

Usar habilidades e sistemas de precificacdo para responder rapidamente
as mudangas do mercado.

Conhecimento das taticas de precificagdo dos concorrentes.

Realizar um trabalho eficiente de precificagdo de produtos/servicos.
Monitor os pregos e mudancas de preco dos concorrentes.

Capacidades do produto

Capacidade de desenvolver novos produtos/servicos.

Desenvolver novos produtos/servigos para aproveitar o investimento
em P&D

Langar com sucesso novos produtos/servicos

Garantir que os esforgos de desenvolvimento de produto/servico sdo
sensiveis as necessidades dos clientes

Capacidades de Distribuicao

Forca dos Relacionamentos com os fornecedores

Atrair e reter os melhores fornecedores

Agregar valor aos negécios dos nossos fornecedores

Proporcionar niveis elevados de servico de apoio aos fornecedores

Capacidades de comunicacdo de marketing
Desenvolver e executar programas de publicidade
Gestdo da publicidade e das habilidades criativas
Habilidades de relagdes publicas

Habilidades e processos de gestdo de imagem da marca

Capacidades de vendas

Fornecer aos vendedores a formagdo necessaria para serem eficientes
Sistemas de planejamento e controle de gestdo de vendas
Habilidades de vendas dos vendedores

Habilidades de gestdo de vendas

Fornecer suporte de vendas eficiente para a equipe de vendas

Capacidades de planejamento de marketing

Habilidades de planejamento de marketing

Capacidade de efetivamente segmentar e escolher o mercado
Desenvolver estratégias de marketing criativas
Meticulosidade dos processos de planejamento de marketing

95
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Capacidades de implementagdo de marketing

Alocacdo eficiente de recursos de marketing

Organizagdo para entregar programas de marketing eficientes
Tradugdo das estratégias de marketing em acdes

Execucdo de estratégias de marketing rapidamente

PERFORMANCE

Efetividade de mercado

Crescimento da quota de mercado em relagdo a concorréncia
Aquisicao de novos clientes

Aumento das vendas para os clientes atuais

Crescimento na receita de vendas

Rentabilidade

A rentabilidade da unidade de neg6cios
Retorno sobre o investimento

O retorno sobre as vendas

Alcance dos objetivos financeiros
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APENDICE C - Questionario

Apresentacdo: A presente pesquisa faz parte de uma dissertacdo de mestrado
do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC). O objetivo desta pesquisa é entender quais
capacidades de marketing as incubadoras devem ter para garantir a sua
Performance. Os dados coletados nessa pesquisa serdo utilizados apenas para
fins académicos.

1) Vocé trabalha em uma Incubadora de Empresas? Se sim, va para secao 2.
Se ndo va para se¢do 3
()SIM ()NAO

SECAO 2
2.1) Area de atuagdo da incubadora 2.2) Nome da incubadora
() Incubadora de base tecnoldgica

( ) Incubadora social

() Incubadora de negécios tradicionais
() Incubadora mista

2.3) Estado da incubadora 2.4) Tempo de atuacdo da
incubadora

2.5) NUmero de empresas ja graduadas (empresas | 2.6) Cargo do

que ja completaram o processo de incubagao) respondente

SECAO 3

3.1) Em qual tipo de organizagdo vocé trabalhaou | 3.2) Qual o seu cargo?
estuda? (S6 responda se vocé nédo trabalhar em
uma incubadora)

4) Capacidades de Marketing de incubadoras

Pense na gestdo da sua incubadora (ou das incubadoras, em geral) e responda,
em uma escala de 1 a 5, o quanto cada capacidade de marketing influencia na
Performance dela. Considere Performance das incubadoras como a exceléncia
nos seguintes processos-chave da organizacéo: Sensibilizacéo e Prospeccéo de
candidatos; Selecdo de candidatos; Planejamento; Promover a qualificacéo
dos empreendedores; Assessoria e Consultoria; Monitoramento das incubadas
e graduadas; Graduacdo e Relacionamento com Graduadas; Modelo de gestéo.

Capacidade de conhecer as taticas de precificagdo de outras incubadoras.
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5
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Capacidade de realizar um trabalho eficiente de precificacdo de
produtos/servigos
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Capacidade de monitorar os precos e mudangas de pre¢o de outras incubadoras
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Capacidade de conhecer as a¢Bes de captacdo de recursos (pUblicos e privados)
de outras incubadoras
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Capacidade de realizar um trabalho eficiente de captagéo de recursos
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 (3 ()4 ()5

Capacidade de monitorar as oportunidades de captac&o de recursos (publicos
e privados) disponiveis
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 (3 ()4 ()5

Capacidade de desenvolver e langar novos servigos
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Capacidade de aproveitar os investimentos ou lucros recebidos para
desenvolver novos servigos
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Capacidade de envolver as empresas incubadas no desenvolvimento dos novos
Servicos
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Capacidade de atrair e manter os melhores prestadores de servi¢o para as
incubadas (empresas de internet, seguranca, assessorias etc).
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Capacidade de fornecer a estrutura adequada para 0s que prestam servico para
as incubadas (empresas de internet, seguranca, assessorias etc).
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 (3 ()4 ()5

Capacidade de desenvolver um planejamento de comunicagao e marketing
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Capacidade de executar, no prazo, as estratégias de comunicagdo e marketing
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 (3 ()4 ()5
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Capacidade de alocar de forma eficiente os recursos de comunicacdo e
marketing
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Capacidade de estruturar um processo seletivo eficiente
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Capacidade de atrair empresas promissoras para 0 processo seletivo
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 (@

Capacidade de gerir e conduzir o processo de selecéo
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 (3 ()4 (5

Capacidade de estabelecer uma relacdo de confianca muatua com outras
incubadoras (para cooperacdes ou trocas de informagdes).
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 (@

Capacidade de compartilhar compromissos e objetivos matuos com outras
incubadoras
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Capacidade de compartilhar expertise com outras incubadoras
O quanto essa capacidade influéncia na Performance?

()1 ()2 ()3 ()4 (@

Sua participacdo nos auxilia a contribuir com a ciéncia e com as incubadoras
brasileiras.  Qualquer duvida, entre em contato pelo e-mail:
anasimoesribeiro@gmail.com

Comentérios, duvidas e sugestfes sobre a pesquisa?

Deseja receber os resultados dessa pesquisa? Se sim, deixe um endereco de e-
mail. Previsdo de concluséo da pesquisa: marco de 2018.
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