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RESUMO

As incubadoras de empresas sdo ambientes inovativos que tém como finalidade fomentar a sobrevivéncia e o
desenvolvimento de novos empreendimentos. No entanto, para alcancar tal finalidade é necessario que tais
instituicBes sejam gerenciadas eficientemente como qualquer outro tipo de organizacao. Para isso é fundamental
gue se entenda a légica subjacente desse modelo de neg6cio. Com base nisso, o objetivo principal do artigo é
analisar o que se tem publicado na literatura sobre modelos de negdcio de incubadoras de empresas. Assim,
partindo-se de uma revisao de escopo, analisou-se um corpus de 30 artigos provenientes de base de dados e revistas
internacionais e nacionais. Como principal resultado verificou-se que o tema ainda carece de maior
aprofundamento tedrico e empirico, visto a falta de artigos que discute essa tematica. Por fim, sdo apresentadas
algumas lacunas o que pode resultar em agendas de pesquisas futuras.
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Business Model Incubators Business: Scope Review

ABSTRACT

Business incubators are innovative spaces which goal to survive and develop new ventures. However, to achieve
such a purpose it is necessary that they be managed like any other type of organization. For this, it is fundamental
to understand a strategy that underlies the business model. Based on this, the main goal of the article is to analyze
what has been published in the literature on incubator business models. Thus, based on a review of scope, we
analyzed the corpus of 30 articles from the database and international and national journals. The results of the
study show that the theme is still little explored in both literature, with greater empirical and theoretical depth,
seen a lack of articles that discusses this theme. Finally, they can spot gaps that can result in future research
agendas.
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Modelo de Negdcio de Incubadoras de Empresas: Revisdo de Escopo

1. Introducgéo

Ap0s a década de 1970 mudancas continuas vem ocorrendo na dinamica econémica, 0
que tem configurado um modelo de desenvolvimento caracterizado por ambientes mutaveis,
altamente competitivos e capazes de afetar as micro e pequenas empresas (MPEs). Dessa forma,
compreende-se que deixar essas empresas se desenvolverem a partir de uma dinadmica natural
do mercado pode ser insuficiente.

Assim, governos de todo o mundo passaram, cada vez mais, a reunir esforcos para
fomentar a criacdo e o desenvolvimento das MPEs (Lefebvre, Raggi, Viaggi, Sia- Ljungstrom,
Minarelli, Kilhne, & Gellynck, 2014), o que acarretou, em maior énfase no desenvolvimento e
disseminacéo das incubadoras de empresas (Stokan, Thompson, & Mahu, 2015) no Brasil e no
mundo.

As atividades das incubadoras, portanto, concentram-se no fornecimento de
infraestrutura de qualidade, servicos e apoio gerencial e, mais recentemente, acesso a redes de
empresas (Bruneel, Ratinho, Clarysse, & Groen, 2012). Assim, verifica-se que o0 objetivo
principal das incubadoras esta associada com o aumento das chances das empresas incubadas
em sobreviver no mercado nos seus primeiros anos de formacéo (Hackett & Dilts, 2004; Raupp
& Beuren, 2011).

Todavia, para cumprir seu objetivo, ou seja, para que o processo de incubacdo seja
efetivo, a incubadora deve gerenciar eficientemente seus fatores criticos de sucesso (Wiggins
& Gibson, 2003). Para que essa gestdo eficiente ocorra, se faz necessario a compreensdo do
préprio negocio da incubadora, assim como de que a incubadora necessita ser administrada
como uma verdadeira empresa (Zedtwitz, 2003), e ndo apenas como uma mera organizagao que
visa apoiar o surgimento de novos empreendimentos (Maletez & Siedenberg, 2007). Assim, 0
modelo de negdcio se torna uma ferramenta importante no gerenciamento da incubadora.

Logo, gerenciar o modelo de negdcio permite compreender as caracteristicas
especificas do negdcio, seus principais processos, suas competéncias centrais, suas relacdes
com o0s agentes externos que influenciam seus desempenhos e suas estratégias de atuacdo, bem
como definir o papel da incubadora na sociedade, para que se possa desenvolver modelos
capazes de garantir seu objetivo social. Assim, emerge o seguinte questionamento: o que ja foi
produzido na literatura, nacional e internacional, sobre modelos de neg6cio de incubadoras de
empresas? Essa questdo embasa o presente trabalho.

Sob esse contexto que, entéo, se estabelece o objetivo do artigo, que consiste em analisar
0 que se tem publicado na literatura sobre modelos de negocio de incubadoras de empresas.
Justifica-se a realizacdo dessa pesquisa por seu carater tedrico e empirico. Em termos teéricos,
entender 0 modelo de negdcio das incubadoras permite avancos na area, de modo a lancar luz
sob novas formas de analise e interpretacdo do fenémeno, como o desenvolvido por Cavazza,
Sousa, Antunes, Mineiro e Zambalde (2018). No campo empirico, advoga-se que o0 presente
estudo contribui para o entendimento e aperfeicoamento da gestdo dessas instituicdes,
contribuindo positivamente para gestores e demais stakeholders das incubadoras.

Como estrutura do artigo, além dessa introducgéo, apresenta-se a fundamentacéo teorica
subdivida em dois tdépicos: incubadoras de empresas e modelo de negd6cio. Apos, tem-se 0s
métodos e procedimentos, mais especificamente, a revisao de escopo. Na terceira parte expde-
se 0s artigos encontrados. Por fim, a Ultima secdo apresenta as discussdes e consideragdes finais.
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2. Incubadoras de Empresas

A historia sobre o surgimento do fenébmeno das incubadoras foi analisada por alguns
estudiosos e apontamentos cronoldgicos podem ser levantados a partir da década de 1940, em
Nova York. Ja no Brasil, segundo Oliveria e Dagnino (2004), esse movimento emergiu em
meados dos anos de 1980 como decorréncia das mudancas da politica cientifica e tecnoldgica
brasileira. Segundo os autores, foi a partir de 1985 que houve estimulos, de fato, as interacfes
entre as universidades e setor produtivo, o que acarretou na criacdo dos polos e parques
tecnoldgicos, incubadoras de empresas, escritorios de transferéncia de tecnologia e registros de
patentes.

Nesse periodo, também foi fundada a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologia Avancada (ANPROTEC) que teve como objetivo “articular
0S Organismos governamentais e ndo governamentais, visando o desenvolvimento de
incubadoras e parques tecnologico no Pais” (Oliveira & Dagnino, 2004, p.08). Porém, foi ao
final do ano anterior, em dezembro de 1984, que o Pais deu 0s primeiros passos rumo a essa
integracdo (setor académico e produtivo), ao executar a primeira politica publica que culminou
na primeira incubadora de empresas do Brasil, a PARTEC que é vinculada a Fundacéo Parque
de Altas Tecnologias de Sdo Carlos, tornando-a mais antiga da Ameérica Latina (Silva & Dolci,
2016).

Conforme sua propria historia, as incubadoras de empresas passaram a ter maior
notoriedade e importancia para 0s programas nacionais e internacionais e as discussdes a
respeito da proposta de valor dessas instituicoes evoluiram. Neste sentido, Bruneel et al. (2012)
apresentam trés diferentes geragdes das incubadoras de empresas, conforme segue.

A primeira geracdo das incubadoras, estabelecidas na década de 1950, teve o foco na
oferta de valor em infraestrutura, como espaco fisico de boa qualidade e baixo custo, além das
ofertas de recursos compartilhados como auditérios, salas de reunido, equipamentos, etc.
(Anprotec, 2016). Essa proposta de valor esta relacionada com a economia de escala obtida pela
capacidade de geracao de subsidios (Brunell et al., 2012).

A segunda geracdo, por volta da década de 1980, teve o foco na oferta de valor em
servicos de apoio e desenvolvimento empresarial, como treinamentos, mentorias, coaching,
dentre outros servi¢os (Anprotec, 2016). O valor esta associado a aceleracdo da curva de
aprendizado, sobretudo no que concerne a producdo de inovacdo como pilar do crescimento
econdmico e revitalizador da economia da época.

Por fim, a terceira geracao, a partir da década de 1990, apresenta como foco da oferta
de valor a criagdo e acesso a redes de contatos para promoc¢éo de recursos, conhecimento e
legitimidade. Em esséncia, o0 acesso a redes facilita a aquisicdo de recursos e de conhecimentos
especializados, oferece oportunidades de aprendizagem e permitem que novas empresas
construam a legitimidade mais rapida, perante o mercado (Bruneel, 2012). Destaca-se, portanto,
a definicdo de Bergek e Norrman (2008), mais apropriada para esta pesquisa, no qual a
incubadora é uma organizacao que fornece localiza¢éo conjunta, servigos, apoio as empresas e
redes de contato para empreendimento em fase inicial.

3. Modelo de Negdcio

A temaética de modelo de negécio tem sido amplamente estudada nas ultimas décadas e
tornou-se o foco de atencdo de pesquisadores e gestores. Assim, 0 modelo de negocio emerge
como ferramenta de gestao que se distingue das estratégias e taticas organizacionais, visto que
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a ideia intrinseca do negdcio expressada no modelo de negdcio, cria valor aos seus parceiros
por manifestar a estratégia do negocio em taticas de como ganhar dinheiro (Osterwalder, 2004;
Casadesus-Masanell & Ricart, 2010).

No que se refere a academia, o0 tema se encontra polissémico e muitas contribui¢des
tanto do ponto de vista tedrico, com conceitos e dimensdes, quanto metodoldgico, construtos,
sdo encontradas (Meirelles, 2015). Assim, mais recentemente, o tema tem abordado novos
modelos de negdcios aplicados a diversos tipos de organizacfes, como 0s negdcios de impacto
social (Scherer & Petrini, 2015), economia compartilhada (Villanova, 2016), empresas sociais
(Pereira, Petrini, & Dalmarco, 2015), governo (Martins, Mota, & Ferreira, 2015), dentre outros
casos.

Nesse sentido, verificar o modelo de negdcio da incubadora requer que uma propria
definicdo de modelo de negdcio, bem como seus elementos/componentes sejam adaptadas a
essa realidade. Assim, utiliza-se 0 mesmo conceito de modelo de negécio apresentado por
Cavazza et al. (2018), em que 0 modelo de negdcio compreende a l6gica que evidencia a criacao
e entrega de valor (1) aos clientes/publicos (2) e sua suposta geracdo de receitas (3) lucrativas
e sustentaveis, utilizando-se de processos-chaves (4), alocacdo de recursos (5) e do
estabelecimento de relacionamentos com os stakeholders (6). Para os autores, 0s componentes
estdo presentes na Figura 01:
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Figura 01 — Componentes/elementos do modelo de neg6cio da incubadora de empresa
Componentes/elementos
do Modelo de Negdcio

Descricdo

Valor que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que
os oferece (Porter, 1985). Reflete a viséo global do pacote de
produtos e servicos que sdo de valor para o cliente de uma
organizacéo (Osterwalder, 2004).

Publico-alvo a quem o negocio quer oferecer o valor
(Osterwalder, 2004); os clientes que recebem a oferta de valor e
estdo dispostos a pagar pelo pacote de servicos.

Valor (1)

Segmento de Clientes (2)

Descreve a forma como uma organizacdo ganha dinheiro através
de uma variedade de fluxos de receitas (Osterwalder, 2004). As
Receitas (3) receitas podem ser geradas com base em taxas de adesao,
servigos, transacdo ou uma porcentagem sobre o valor da
transacdo (Timmers, 1998).

Inclui a cadeia de valor de atividades em seus varios processos
Processos-chave (4) internos e sua rede de valor com os atores externos (Demil &
Lecocq, 2010).

Descreve 0s recursos mais importantes exigidos para executar
um modelo de negdcio (Osterwalder & Pigneur, 2011). Os
recursos podem ser tangiveis, como os recursos fisicos, humanos
e financeiros, ou intangiveis, como intelectuais e sociais;
Abarcam todos os atores envolvidos com a organizacdo, desde
rede de fornecedores e parceiros (Osterwalder & Pigneur, 2011)
até agentes governamentais, organizacfes ndo governamentais,
dentre outros.

Recursos (5)

Stakeholders (6)

Fonte: Cavazza et al. (2018).

A seguir sdo apresentados os métodos e procedimentos desenvolvidos na presente
pesquisa. Se faz importante ressaltar que tais elementos/componentes do modelo de negécio
servem de base para a avaliacdo dos artigos obtidos pela revisdo sistematica, conforme esta
apresentado no topico seguinte.

4. Método e Procedimentos

Com o proposito de identificar os modelos de negdcio de incubadoras presentes na
literatura, decidiu-se por desenvolver uma revisdo de escopo, que é um tipo especifico de
revisdo sistematica. A reviséo de escopo tem por finalidade mapear rapidamente os principais
conceitos que sustentam determinada area de pesquisa e suas principais fontes e tipos de
evidéncias disponiveis (Mays, Roberts, & Popay, 2001). Esse tipo de revisdo é desenvolvido
sob duas formas: i) mapear o alcance e a natureza da investigacdo em particular; e ii) identificar
lacunas (Arksey & O’Malley, 2005; Rumrill, Fitzgerald, & Merchant, 2010), sendo esta Gltima
a finalidade deste artigo.

Desse modo, seguiu-se o quadro metodolégico proposto por Arksey e O’Malley (2005),
contemplando cinco fases, conforme demonstra a Figura 02.
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Fonte: Adaptado de Arksey e O’Malley (2005).

Fase 1. ldentificacdo da Questdo de Pesquisa: Inicia-se com a identificagdo da questdo de
pesquisa a ser investigada: O que ja foi produzido na literatura, nacional e internacional, sobre
modelos de negdcio de incubadoras de empresas?

Fase 2. Identificacdo dos Estudos Relevantes: A coleta dos estudos foi realizada tanto na
literatura nacional quanto na internacional. A literatura internacional foi investigada pelas bases
de dados da Redalyc, Scopus, Web of Science e Academy of Managment Review. Ja a literatura
nacional foi levantada com base nas revistas A2 e B1, conforme a classificacdo do Qualis da
Capes em 2015. Dessa forma, as revistas selecionadas foram: Ambiente e Sociedade (A&S),
Brazilian Administration Review (BAR), Brazilian Business Review (BBR), Cadernos EBAPE
(EBAPE), OrganizagOes e Sociedade (O&S), RAE Eletronica (RAE), Revista Brasileira de
Gestdo e Negoécios (RBGN), Revista Eletronica de Administracdo (REAd), Revista de
Administragdo Contemporanea (RAC), Revista de Administragdo Mackenzie (RAM) e RAUSP
Eletrénica (RAUSP-E). A pesquisa também se estendeu aos Anais do Encontro Nacional dos
Programas de P6s-Graduacdo em Administracdo (ENANPAD). A justificativa das escolhas das
bases e revistas se deu devido a relevante contribui¢do das mesmas para a area da administracao.

Como palavras-chaves buscou-se por “Business Incubator Model”, “Business Incubator”,
“Business Model” e “Types of Business Incubator” em bases internacionais e nas bases
nacionais utilizou-se das mesmas palavras, mas traduzidas para o portugués. Ressalta-se
também que, para as bases da Scopus, WoS e Academy, usou-se o caractere de trucagem (*)
para ampliar a busca por temos similares.

Assim, nas buscas, o critério de inclusdo para as bases de dados e revistas foram artigos
publicados que continham as palavras-chave no campo titulos, resumos e palavras-chave de
autores. Além disso, os artigos deveriam ter sido publicados durante o periodo de janeiro de
1945 até dezembro de 2016; no idioma portugués, inglés e espanhol.

Ja para 0 ENANPAD, a busca foi realizada pelo campo pesquisa dos anais. Como
critérios de inclusdo, pesquisou-se os artigos publicados no evento; por palavras-chaves em
resumos e titulos; durante o periodo de 2000 a 2016; de artigos publicados em portugués.

E importante ressaltar que os periodos escolhidos para anélise foram conforme alguns
critérios. O ano inicial de 1945 foi escolhido pois as referidas bases de dados internacionais,
como a WoS e Scopus, constam essa data como a mais antiga. J& para 0 ENANPAD, a data
inicial de 2000 foi escolhido devido a disponibilidade dos anais do evento aos pesquisadores.
Dessa forma foram encontrados, ao total, 70 artigos para essa revisao.

Fase 3. Selecdo de Artigos: A estratégia de busca de conteido pode apanhar uma grande
quantidade de estudos irrelevantes. Assim, faz-se necessario abordar mecanismos que ajudem
a eliminar os estudos que ndo abordem a questdo central de pesquisa (Arksey & O’Malley,
2005). Como estratégia de selecao dos artigos, usou-se critérios de exclusao: (i) disponibilidade
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dos artigos; (ii) duplicidade; (iii) leitura dos resumos, buscando verificar a adequagdo dos
artigos ao presente estudo; e (iv) leitura na integra, quando o artigo apresentou alguma duvida
sobre sua adequacdo a pesquisa. Todos esses critérios de exclusdo visaram a adequagdo dos
artigos ao problema de pesquisa. A Tabela 01 aponta o a quantidade de artigos obtidos segundo
as fases dois e trés.

Tabela 01 — Quantidade de artigos incluidos e exclusos da pesquisa

mm
m Z 0 un >
: >0 ww Qo ZRBovvEZ >3 & =8 4
w > 5 z g S s 2
At B 2320 m32582% 32 8 23 8
m o <
Inclusos o 0 02 0 2 0 3 0 O0 3 22 3 13 14 8 70
Exclusos o 0o 061 01 01 0 0 1 15 1 8 5 7 40

Saldo Final de Artigos: 30

Fonte: Elaborado pelos autores

Fase 4. Mapeamento dos Dados: Corresponde a sintetizacdo e interpretacdo dos dados
qualitativos (Arksey & O’Malley, 2005). Para a realizacdo dessa etapa, foi desenvolvida uma
matriz de sintese, conforme os preceitos de Klopper, Lubber e Rugbeer (2007), no software
Microsoft Excel®, no qual foram levantadas informac6es. Tais informacdes foram sobre: data
de publicacdo do artigo, nome dos autores, titulo, banco de dados ou revista; objetivos; tipo de
incubadora tratada; valor ofertado pelas incubadoras; tipo de pesquisa; local da realizacdo da
pesquisa; e resultados alcancados. ApoOs a extracdo dos dados, decidiu-se categorizar 0s
resultados conforme os elementos do modelo de negécio.

Fase 5. Recolha, Resumo e Relato dos Resultados: Esta etapa demandou a tradugédo dos temas
mapeados, das tendéncias e lacunas dentro da narrativa descrita (Rumrill, Fitzgerald &
Merchant, 2010). As etapas de andlise dos resultados, discussdes e consideracBes finais
apresentam essa fase.

5. Andlise e Discussdes
5.1. Apresentacdo do Corpus de Artigos

Com o intuito de apresentar os artigos obtidos pela coleta de dados, desenvolveu-se
nesse topico uma sintese dos principais objetivos e resultados encontrados no corpus analisado.

Inicialmente, os artigos de Medeiros e Atas (1994), Chaves e Silva (2004), Aernoudt
(2004), Chakman, Masum e Singer (2010), Madichie (2010) e Mayer-Granados e Jiménez-
Amaguer (2011) buscaram analisar as experiencias sobre incubagdo no Brasil, EUA, Europa,
Africa do Sul, Emirados Arabes Unidos (EAU) e México, respectivamente. Como resultados,
Medeiros e Atas (1994) revelou que, quando uma incubadora esta bem estruturada, ela fornece
subsidios para as empresas crescerem, porem, algumas dificuldades podem abalar o negdcio
das incubadoras. Ja o estudo de Chaves e Silva (2004) apresentou o perfil das incubadoras no
nordeste brasileiro.

No estudo de Aernoudt (2004), 0 mesmo encontrou como maiores barreiras para o
desenvolvimento de incubadoras na Europa a falta de empreendedorismo e o
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subdesenvolvimento de linhas de fomento e rede de investidores anjos. A pesquisa de Chakman,
Masum e Singer (2010), com incubadoras focadas na area da salde, evidenciou que em
ambientes de baixa renda como a Africa do Sul pode emergir licdes estratégicas e inovativas.

Ja o trabalho de Mayer-Granados e Jiménez-Amaguer (2011) verificou que 0 processo
de instalagdo das incubadoras no México se deu a partir dos anos de 2000, e trés tipos de
incubadoras foram abordadas e comparadas: (i) incubadoras de alta tecnologia; (ii) incubadoras
de tecnologias intermediérias; e (iii) incubadoras tradicionais de negdcios. Por fim, o estudo de
Madichie (2010) apontou que os “clusters™ tecnologicos mais populares estdo localizados
somente em uma regido e, assim, necessita-se de maiores projetos envolvendo outras regides
dos Emirados Arabes Unidos.

Um outro grupo de artigos visou verificar os impactos das incubadoras no
desenvolvimento das comunidades locais ou em seus respectivos paises. Assim, o artigo de
Sherman e Champpell (1998) demonstrou que a incubadora impacta positivamente na
comunidade analisadas através da criacdo de postos de trabalho e auxiliando na sobrevivéncia
dos novos negocios, bem como potencializa a possibilidade de seus crescimentos. Ja
Carayannis e Zedtwitz (2005) apresentaram o modelo G-RVIN que busca auxiliar os paises em
desenvolvimento na obtencdo de maior crescimento por meio da estabilizacdo das condicdes
econdmicas e sociais de tais paises.

Hansen et al. (2000), Vedovello e Figueiredo (2005), Grimaldi e Grandi (2005) e
Schwartz e Hornych (2012) se propuseram a apresentar tipologias de incubadoras. Assim,
Hansen et al. (2000) apontou a incubadora em redes e verificou que estas representam um novo
modelo organizacional especialmente adequado para a criacdo de valor e riqueza na nova
economia. Vedovello e Figueiredo (2005) apresentaram a incubadora de inovac¢do, advogando
que a mesma apresenta recursos humanos de alta qualidade. Grimaldi e Grandi (2005)
apresentaram dois modelos de incubadoras. O primeiro modelo reside na capacidade de reduzir
0s custos de iniciais para novos negdcios, obtendo como alvo os mercados locais, porém
ancorada na velha economia. A Idgica por tras do segundo modelo de incubadora reside na sua
capacidade para acelerar o processo de arranque de novos negdcios altamente promissores,
atraente em termos de dimensdo dos investimentos, em busca de servicos de alto valor. Ja a
pesquisa de Schwartz e Hornych (2012) apresentou as Incubadoras de Empresas Especialistas
e as Incubadora de Empresas Diversificadas, buscando compara-las na dimensdo de suas
propostas de valor.

Alguns estudos, como de Ateljevic e Dawson (2010) e Dutt, Hawn, Vidal, Chatterji e
McGahan (2016), discorreram sobre o papel e influncia das entidades
mantenedoras/patrocinadoras das incubadas. Portanto, o primeiro artigo, de Ateljevic e Dawson
(2010), constatou quatro pontos principais a serem analisados na relacdo incubadora e
mantenedor/patrocinador. J& Dutt et al. (2016) expuseram que as incubadoras adquiriram as
caracteristicas dos seus patrocinadores (entidades mantenedoras).

Os artigos de Zouain e Torres (2003), Zouain e Silveira (2006), Maletz e Siedenberg
(2007) e Schiopu, Vasile e Tuclea (2015) trataram de aspectos envolvidos com a gestdo das
incubadoras. Assim, Zouain e Torres (2003) avaliaram dois pontos do modelo Bolton: gestdo
da incubadora e governo. J& Zouain e Silveira (2006) estabeleceram um modelo de gestéo para
incubadoras, do qual obtiveram como resultados: (i) congruéncia entre os objetivos estratégicos
das incubadoras e diretrizes estabelecidas pelas instituicdes mantenedoras; (ii) aplicacdo de
ferramentas de planejamento estratégico para posicionar a incubadora em rela¢éo ao seu futuro;

RASI, Volta Redonda/RJ, v. 5, n. 2, pp. 144-161, mai./ago. 2019. http://www.rasi.uff.br



Antunes et at.| 152
10.20401/rasi.5.2.282

Revista de i 5 e Inovagdo

Avaliado pelo sistema double blind review
Editor: Mdrcio M. Abdalla

(iii) incentivo a etapa de pré-incubacdo a fim de melhorar os projetos; e (iv) utilizagdo de
indicadores para avaliar a eficiéncia do modelo de gestéo.

Maletz e Siedenberg (2007) encontraram que, na Regido do Ruhr (Alemanha), os
gestores das incubadoras percebem que o fator critico mais importante para suas gestdes sdo as
relacBes com universidades e a rede de empreendedorismo estabelecida com outros agentes. J&
Schiopu, Vasile e Tuclea (2015) constataram que as melhores praticas sdo aquelas que as
incubadoras de empresas devem fornecer recursos fisicos e intangiveis para empresarios em
fase de arranque, com o intuito de melhorar as suas chances de sucesso. Além disso, as
incubadas ndo s6 compartilham recursos, estratégias e tecnologias, mas também se beneficiam
do apoio emocional oferecido pela incubadora em tempos dificeis.

Raupp e Bauren (2006), Engelman, Fracasso e Brasil (2011), Raupp e Bauren (2011),
Barbora e Hoffmann (2011), Lesakova (2012) e Engelman, Zen e Fracasso (2015) pesquisaram
a questdo dos servicos oferecidos pelas incubadoras. Nesse sentido, Raupp e Bauren (2006), ao
verificarem o suporte das incubadoras brasileiras enfocando as caracteristicas empreendedoras,
constataram que, dentre os diversos suportes oferecidos pelas incubadoras, as caracteristicas
empreendedoras sdo obtidas através da identificagdo de novas oportunidades, resolucdo de
problemas e valorizacdo de trabalho em equipe.

Engelman, Fracasso e Brasil (2011) constataram que no que se refere a qualidade de
servigos ofertados pelas incubadoras, estas apresentaram algumas lacunas. Raupp e Bauren
(2011), ao tentarem delinear o perfil do suporte oferecido por essas institui¢oes, identificaram
que tais suportes sdo: administrativo, financeiro, de infraestrutura, por meio de programas
desenvolvidos pelas incubadoras e programas desenvolvidos por agentes de desenvolvimento
junto as incubadoras.

Ja Barbora e Hoffmann (2011) identificaram que o mais atrativo aos empresarios,
guando estes cogitam ingressar aos programas de incubacdo, sao as orientagdes que 0S mesmos
podem receber pela incubadora, uma vez que descrevem as consultorias e a infraestrutura como
0s mais atrativos. No segundo momento, j& como incubadas, percebem que a rede de
relacionamentos (parcerias com outras empresas incubadas) compde-se como um dos fatores
mais importantes para a consolidacdo da sua empresa. No mesmo sentido o trabalho de
Lesakova (2012) apresentou que, na Eslovaquia, as incubadoras constituem parte importante
da infraestrutura de suporte as pequenas e médias empresas startups. Por fim, Engelman, Zen
e Fracasso (2015) verificaram que, em se tratando de internacionalizacéo, a incubacdo afeta
positivamente esta atividade e indicam as acBes e servicos que contribuem para a
internacionalizacdo das empresas incubadas.

Outro ponto retratado pelos artigos é sobre o processo de incubacdo. Andino, Fracasso,
Silva e Lobler (2004) e Fiates, Fiates, Chieriguini e Ueno (2008) avaliaram o impacto desses
processos sob a oOtica da inovacgdo, solidez financeira e capacidade gerencial, bem como
apresentam uma proposta de sistema de incubacdo. Nos resultados de Andino et al. (2004)
verificou-se que as maiores contribuigdes das incubadoras brasileira séo a respeito de acesso a
financiamento e capacidade gerencial. J& Fiates et al. (2008) apresentaram um modelo,
denominado ‘sistema de incubagdo’.

Ja os estudos de Barbero, Casillas, Ramos e Guitar, (2012) e Andino e Fracasso (2005)
buscaram realizar comparacGes de desempenho entre empresas que passaram ou nao por
processos de incubacdo. Como achados, Barbero et al. (2012) confirmou que as incubadas
obtiveram melhor desempenho através do cumprimento dos objetivos para 0s quais foram
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criados. J& Andino e Fracasso (2005) encontraram poucas diferencas entre os grupos de
empresas pds-incubadas e ndo incubadas.

Como Unico artigo, o trabalho de Barbero, Casillas, Wright e Garcia (2014) visou
analisar os tipos de inovacéo geridas por quatro tipos de incubadoras. Desse modo, os achados
apontaram que as incubadoras de pesquisa bésica sdo aquelas que produziram mais produtos e
inovac0es tecnologicas. As incubadoras privadas geraram mais inovacfes organizacionais. Em
termos de quantitativos, incubadoras de pesquisa basica e privadas possuem maior pontuacao
na geracdo de todos os tipos de inovacao. Estas também sdo capazes de originar maior numero
de inovagBes que incubadoras universitarias ou de desenvolvimento regional. Ndo foram
encontradas diferengas na inovacdo organizacional entre incubadoras.

Por fim, o artigo de Zedtwiz (2003) buscou apresentar o0 modelo de negécio das
incubadoras. Assim, este autor afirmou que qualquer modelo de negdcio de incubacdo esta
fadado ao fracasso caso sua execucdo seja pobre. Assim, independentemente do carater
lucrativo ou ndo da incubadora, a mesma deve ser gerida como uma verdadeira empresa. A
maior tentacdo para incubadoras € investir em projetos promissores sem ser capaz de oferecer
um verdadeiro valor agregado ao projeto. Outro perigo é o excesso de investimento em
infraestrutura em que tornam as despesas gerais excessivas e despesas operacionais elevadas.
Além disso, o autor introduziu um modelo de negécio genérico de incubacgdo que pode ser usado
para descrever as categorias apontadas.

5.2. Categorizacdo do Corpus Segundo Componentes/Elementos do Modelo de Negdcio

Conforme os contetdos dos artigos coletados, estabeleceu-se a categorizacdo dos
mesmos conforme os componentes/elementos do modelo de negdcio da incubadora de
empresas.

5.2.1. Segmento de Cliente/Publico Alvo

Essa categoria retrata o publico alvo das incubadoras. Como publico alvo, a incubadora
tem as empresas de base tecnoldgica e as entidades mantenedoras. Assim, duas subcategorias
foram estabelecidas: ‘Necessidades das Empresas Incubadas’ e ‘Necessidades das Entidades
Mantenedoras’.

Como artigos da subcategoria ‘Necessidades das Empresas Incubadas’, destacam-se 0s
artigos de Barbosa e Hoffmann (2011); Lésakdva (2012); e Schiopu, Vasile e Tuclea (2015).
Esses artigos abordam as necessidades das micro e pequenas empresas, sobretudo relativos a
sua sobrevivéncia e pequenez. Ja para a subcategoria ‘Necessidades das Entidades
Mantenedoras’ obteve-se as publicacdes de Sherman e Chappell (1998); Ateljevic e Dawson
(2010); Madichie (2010); Barbero et al. (2014); e Dutt et al. (2016). Esses autores abordam as
entidades mantenedoras e as influéncias que as incubadoras sofrem quando sdo mantidas por
instituicdes publicas e privadas. Assim, cada entidade mantenedora requer algo especifico das
incubadoras de empresas.

5.2.2. Valor

A categoria valor refere-se a criacdo e entrega de valor da incubadora aos seus
clientes/publico alvo. Dividiu-se, também, essas categorias em subcategorias, intituladas de
‘Valor para Empresas Incubadas’ e ‘Valor para Entidades Mantenedoras’. Desse modo, 0s
artigos do ‘Valor para Empresas Incubadas’ sdo os de Hansen et al. (2000); Zedtwitz (2003);
Chaves e Silva (2004); Grimaldi e Grandi (2005); Barbosa e Hoffmann (2011); Engelman,
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Fracasso e Brasil (2011); Schwartz e Hornych (2012); e Engelman, Zen e Fracasso (2015).
Nesses artigos sao abordados os pacotes de servicos ofertados pelas incubadoras as empresas,
bem como servigos em especifico que podem agregar valor ao processo de incubacdo e a
alavancagem das empresas no mercado.

Ao que se trata dos artigos do “Valor para Empresas Mantenedoras’, apresenta-se 0s
autores Sherman e Chappell (1998); Ateljevic e Dawson (2010); Madichie (2010); Mayer-
Granados e Jiménez-Amaguer (2011); Barbero et al. (2014); e Dutt et al. (2016). Esses artigos
retratam a gama de entidades mantenedoras e 0s objetivos que as incubadoras devem atingir
para agregar valor as atividades dos patrocinadores.

5.2.3. Receita

A categoria ‘receitas’ revela os meios em que as incubadoras podem obter recursos
financeiros a fim de se alcancgar auto sustentacdo. Assim, destacam-se os autores Medeiros e
Atas (1994); Zouain e Torres (2003); Zedtwitz (2003); Aernoudt (2004); e Maletz e Siedenberg
(2007). Esses autores discorrem mais sobre 0s meios que as incubadoras podem utilizar para
conseguir manter suas principais atividades. Destaca-se a cobranca de mensalidades das
empresas incubadas como a mais retratada nesses artigos.

5.2.4. Processos-Chave

Entende-se que essa categoria € subdivida em quatro aspectos: ‘Processo de Incubagéo’;
‘Gestdo da Incubadora’; ‘Fatores Criticos e Sucesso’; e ‘Avaliacdo de Desempenho’. Os artigos
que retratam o ‘Processo de Incubagdo’ sdo os dos autores Andino et al. (2004); Fiates et al.
(2008); Barbosa e Hoffmann (2011); e Raupp e Beuren (2011). Assim, esses autores apresentam
0s processos de incubacao, bem como os aspectos importantes de tal atividade. Nessa categoria
destaca-se o artigo de Fiates et al. (2008) que discorre do sistema de incubacéo, que engloba as
atividades adicionais a um processo de incubacao.

Para a subcategoria de ‘Gestdo da Incubadora’ obteve-se 0s artigos de Medeiros e Atas
(1994); Chaves e Silva (2004); Maletez e Siedenberg (2007); Zouain e Silveira (2008); e
Chakman, Masum e Singer (2010). Tais autores discorrem sobre as atividades fundamentais
para a gestdo da incubadora, bem como alguns deles propdem modelos de gestdo para essas
institui¢des. Na subcategoria de ‘Fatores Criticos de Sucesso’ obteve-se as publicagdes de
Maletez e Siedenberg (2007) e Madichie (2010). Esses autores apontaram as atividades que séo
criticas para as incubadoras de empresas. Os autores argumentam também que as incubadoras
podem obter sucesso e cumprir seus objetivos a medida que os fatores criticos de sucesso sdo
gerenciados com zelo e dedicacéo.

Por fim, a subcategoria de ‘Avaliacdo de Desempenho’ abordou as métricas e atividades
necessarias para desempenho das incubadoras conforme seus objetivos. Assim, aponta-se
somente o artigo de Barbero et al. (2012).

5.2.5. Recursos

A categoria recursos também foi subdivida. Assim, verificou-se que os artigos se
enquadravam nas subcategorias de ‘Servigcos/Apoio’; ‘Network’ e ‘Internacionalizagdo’. Dessa
forma, na subcategoria de ‘Servigcos/Apoio’, obteve-se 0s artigos de Vedovello e Figueiredo
(2005); Raupp e Beuren (2006); Chakman, Mansun e Singer (2010); Raupp e Beuren (2011);
Schiopu, Vasile e Tuclea (2015); e Dutt et al. (2016). Nesse requisito os autores discorrem sobre
a infraestrutura e servicos e apoio gerencial ofertado pelas incubadoras aos novos negdcios.
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Na subcategoria ‘Network’, 0s autores Hansen et al. (2000) e Carayannis e Zedtwitz
(2005) advogam sobre o poder que as redes possuem e que as incubadoras podem utiliza-la para
alavancar as incubadas. Destaca-se o trabalho de Hansen et al. (2000) que estabelece um modelo
de incubacdo pautado no uso das redes externas da incubadora. E, por fim, a subcategoria de
‘Internacionalizagdo’ foi abordada por Engelman, Zen e Fracasso (2015) a fim de trazer luz
sobre os aspectos envolvendo a internacionalizacdo das empresas dentro do processo de
incubacéo.

5.2.6. Stakeholders

Os artigos envolvendo os ‘stakeholders’ tratam das relacfes que as incubadoras podem
ter com outras instituicbes, como universidades, governo, outras incubadoras, sociedade, etc.
Na pesquisa, obteve-se os artigos de Sherman e Chappell (1998); Zouain e Torres (2003);
Carayannis e Zedtwitz (2005); Maletz e Siedenberg (2007) e Chakman, Masun e Singer (2010).
Aqui, ressalta-se o artigo de Carayannis e Zedtwitz (2005) que propdem o uso da incubadora
como um instrumento de desenvolvimento nacional utilizando-se das redes de parcerias das
incubadoras.

5.2.7. Modelo de Negécio

Somente os artigos de Zedtwitz (2003) e Grimaldi e Grandi (2005) abordaram as
questdes de um modelo de negdcio. Assim, esses autores buscaram apontar alguns dos
elementos/componentes do modelo de negdcio. O artigo de Zedtwitz (2003) foi o unico artigo
que realizou uma anélise das tipologias propostas pelo autor pela ética dos modelos de negdcio,
trazendo casos que exemplificassem sua analise. Cabe aqui ressaltar que, em nenhum dos dois
artigos, houve a discusséao de todos os elementos/componentes propostos por essa pesquisa.

5.3. Lacunas e Propostas de Pesquisas Futuras sobre Modelos de Negécio de Incubadoras
de Empresas

Nessa parte do artigo sdo apresentadas e discutidas as principais lacunas encontradas
com base nos artigos analisados. Advoga-se que tais lacunas se apresentam como propostas
futuras de pesquisas cientificas. Desse modo, e pela analise na integra de todos os artigos
coletados, foi possivel obter que:

Inicialmente se tornou evidente que falta, em ambas as literaturas (nacional e
internacional), a contribuicdo de artigos teéricos que abordem modelos de negdcio de
incubadoras, sendo esse gap mais significativo nos estudos brasileiros (nenhum artigo brasileiro
apresentou contribuicdes tedricas ao assunto). Além disso, poucos artigos retrataram a
comparacOes sobre a atuacdo das incubadoras em diferentes paises, principalmente, quando
essas comparacdes sdo realizadas considerando o Brasil como um dos polos de analise. Emergiu
também que poucos estudos buscaram apontar incubadoras brasileiras sob uma nova
perspectiva tipoldgica, isto é, considerando outras classificagdes das incubadoras brasileiras
além da mais tradicional apontada pela ANPROTEC. Destaca-se, portanto, a variedade de
tipologias com base em objetivos estratégicos, instituicdes mantenedoras, especialidades,
dentre outras.

Somente um artigo abordou diretamente o tema dos modelos de negécio aplicados ao
contexto das incubadoras. No entanto, o respectivo autor realizou suas analises néo
considerando a abordagem mais tradicional sobre modelos de negdcio (conceito mais comum
apresentado na literatura), sendo possivel questionar se, de fato, a analise realizada pelo mesmo
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esta sob a perspectiva dos modelos de negdcio ou se trata de uma nova possibilidade tipoldgicas
de incubadoras. Dessa forma, verifica-se profunda lacuna empirica e tedrica de modelos de
negdcio de incubadoras de empresas, sobretudo quando considerada a diversidade de tipologias
encontradas na academia (incubadoras mistas, tradicionais, comerciais, com fins lucrativos e
outras).

Considerando as categorias individualmente, percebeu-se que as questdes de valor e
publico alvo apresentam poucos estudos sobre a relacdo entre incubadoras e suas entidades
mantenedoras/patrocinadoras. Esse campo pode ser mais pesquisado, especialmente
evidenciando as relag0es econdmicas e financeiras entre esses atores. Ademais, poucos se tem
revelado sobre quais os valores esperados entre essas partes. Cabe aqui ressaltar que cada
entidade mantenedora tem seus proprios objetivos em apoiar ou financiar as incubadoras.

Outra lacuna percebida esta associada com as formas que as incubadoras obtém suas
receitas, bem como se sustentam financeiramente. De forma geral, tanto a literatura
internacional quanto a nacional discorrem pouco sobre esses aspectos. Ainda mais, a literatura
nacional que néo retratou tal perspectiva. Assim, sugere-se que pesquisas futuras partam de
investigacBes exploratérias e descritivas que visem apresentar mais a realidade dos lucros,
receitas e custos dessas instituicoes.

Ao que se refere aos processos-chaves, ndo se tem um consenso sobre a avaliacdo de
desempenho das atividades das incubadoras, embora tenha sido bem pesquisado nos ultimos
anos. Em um caso especifico, o trabalho de Fiates et al. (2008) propde o que vem a ser
conhecido como sistema de incubacéo. Tal perspectiva foi somente retratada por este autor nas
dezenas de artigos analisados, sendo, portanto, uma possivel agenda para pesquisas futuras.
Percebe-se, assim, que o tema carece de maiores investigacbes, bem como de modelos
analiticos. Ademais, ressalta-se que nenhum artigo retratou tanto as questdes envolvendo os
fatores criticos de sucesso das incubadoras e as formas de mensura-las (avaliacdo de
desempenho).

No que se refere aos recursos, muita énfase é dada aos aspectos de infraestrutura e
servicos e apoio gerencial, porém os outros fatores podem ser mais explorados, como network,
internacionalizacdo e servicos de alto valor agregado. Assim, ao que se refere a network,
embora esse tema tem sido mais estudado recentemente, pouco se sabe desse aspecto e mais
ainda dos impactos da rede nos processos de incubacao e nas empresas que dela se beneficiam.
Ademais, poucas informacfes se tém sobre a outra perspectiva de networks, como redes
interorganizacionais associadas as incubadoras. A respeito de internacionalizacéo, essa questao
ainda precisa de maiores aprofundamentos. Assim, cabem-se pesquisas de diversos ambitos,
como quais os perfis de empresas que seriam mais adequadas aos projetos de
internacionalizacdo em incubadoras; quais os indicadores que poderiam assegurar que as
empresas incubadas estdo prontas para internacionalizar; quais 0s servicos profissionais mais
necessarios que devem ser ofertados pelas mesmas; e até a possibilidade de se desenvolver uma
pesquisa que se proponha a tragar um modelos de incubagdo que tenham como fonte de valor a
internacionalizacdo das micro e pequenas empresas e born globals. Além disso, no que se refere
aos servigos de alto valor agregado, pouco se sabe dos impactos e dos retornos dos servicos
profissionais de advogados, contadores, publicitarios, técnicos e outros as incubadas e as
incubadoras.

Referindo-se aos stakeholders, a maioria dos estudos retrata as relagdes das incubadoras
com as universidades e governos. No entanto, outros parceiros sdo necessarios para as
atividades das incubadoras, como o0s 0rgdos ndo governamentais e até outras incubadoras.
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Dessa forma, ressalta-se aqui a possibilidade de pesquisas futuras sobre a rede de parcerias das
incubadoras, reafirmando a questao referente as redes interorganizacionais. Outro aspecto que
merecesse destaque € o estudo do modelo de negdcio das incubadoras retratando aspectos da
Triplice Quadrupla e Quintupla, como uma lente para as relacGes da incubadora, universidade,
governo, sociedade e meio ambiente.

Por ultimo, nenhum artigo obtido nesse levantamento buscou relacionar as incubadoras
de empresas com os parques tecnoldgicos, visto que essas duas instituicGes podem contribuir
tanto para as comunidades onde estdo instaladas como para as préprias empresas de base
tecnoldgica. Com vistas a essas lacunas, compreende-se que modelos de negdcio das
incubadoras de empresas ainda se torna um tema pouco explorado na literatura, carecendo de
maior destaque e pesquisas na literatura nacional e internacional.

6. Considerac0es Finais

O presente artigo buscou analisar o que se tem publicado na literatura sobre modelos de
negocio de incubadoras de empresas. Para alcancar o objetivo desenvolveu-se a apresentacgéo e
categorizacdo do corpus de artigos e lacunas foram apresentadas. Como resultados principais
destaca-se falta de artigos tedricos, de estudos considerando outras tipologias de incubadoras,
de trabalhos abordando diversos tipos de modelos de negdcios de incubadoras diferentes, e de
estudos que abordem mais profundamente os elementos do modelo de negdcio (valor, segmento
de clientes, receita, processos-chave, recursos e stakeholders).

Deve-se ressaltar que o presente artigo contribui empirica e teoricamente para a area de
estudos sobre incubadoras. No aspecto tedrico é possivel abrir mais o campo de estudos sobre
incubadoras, fundamentando a criacdo de teorias a respeito de ambientes de inovacdo. Além
disso, destaca-se abordagem metodoldgica no qual pesquisas podem ser realizadas
considerando 0 modelo de negdcio como nivel de andlise, conforme exposto por Cavazza et al.
(2018). No campo empirico, é sabido que tais instituices apresentam relevancia econdmica e
social, a medida que contribuiu para o crescimento e desenvolvimento de paises. No entanto,
para atingir tal finalidade é necessario que as incubadoras sejam gerenciadas eficientemente, e
que para isso é fundamental compreender o negocio da incubadora. Tal compreensdo perpassa
o0 entendimento de suas relagcbes com seus publicos alvos, stakeholders, processos, recursos e
entrega de valor. Além disso, deve-se destacar a questdo acerca de politicas publicas, de modo
que as mesmas possam ser desenvolvidas buscando englobar aspectos referentes a incubadas,
entidades mantenedoras, sociedades, economia e demais esferas. Por fim, e ainda nesse sentido,
destaca-se as contribuicGes para entidades como a ANPROTEC.

Desse modo é possivel afirmar que a presente pesquisa atingiu seu objetivo principal,
bem como a que se propde metodologicamente. Como limitacBes destaca-se a falta de
padronizacdo dos bancos de dados e revistas pesquisadas. Tal aspecto dificultou que 0s mesmos
critérios e formas de analise pudessem ser realizados de forma padronizada. Ressalta-se que a
insercdo de palavras-chave como empresas incubadas e outras denominagdes de igual teor ndo
foram utilizadas, uma vez que, pela ampla gama de artigos encontrados sob tais termos,
percebeu-se que essas poderiam enviesar as analises por atribuir maior peso a uma categoria,
possibilitando, portanto, sair do foco do artigo. Como agenda de pesquisa futuras indica-se as
lacunas apresentadas.
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