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Este trabalho estuda empresas incubadas, ou seja, pequenas empresas que nascem em fungao
de uma idéia inovadora — um produto tecnologicamente novo — ¢ que se instalam em um
incubadora de base tecnologica. Com a finalidade de auxiliar futuras agdes da incubadora, foi
realizada uma pesquisa com os empresarios na fase inicial de formacdo de suas empresas,
sendo os dados obtidos analisados a luz dos conceitos oferecidos pelos estudos sobre
competéncias individuais (em especial, Le Boterf, 1998; Ruas, 2001). O estudo das empresas
em incubadoras de base tecnologica sob a abordagem da gestdo de competéncias demonstra
ser uma metodologia que pode auxiliar a identificar os problemas diversos e complexos que
enfrentam os empreendedores na constitui¢do de suas empresas. Os resultados mostram que,
mesmo nessa fase inicial do projeto (quando o desenvolvimento da tecnologia parece ser
primordial), a principal competéncia a ser desenvolvida pelo incubado ¢ ‘agir de forma
empreendedora’. Ao final do trabalho, foram construidos quadros teodricos onde essa
competéncia ¢ detalhada de acordo com os diferentes graus de complexidade encontrados nos
empresarios e consultores entrevistados.

1. Introducao

A capacidade de inovagdo e o desenvolvimento da tecnologia tém sido temas muito presentes
na literatura sobre gestdo empresarial (Quinn, 1992; Hamel e Prahalad, 1990). Considerados
elementos essenciais a busca pela competitividade por parte das organizagdes, também podem
desempenhar papel central no posicionamento do pais frente ao contexto globalizado e de
acirrada competic¢do transnacional (Fillion, 1999; Dolabela, 1999a; Bolland e,Hofer, 1998). O
desenvolvimento da inovagdo e da tecnologia pode acontecer de duas maneiras distintas e que
tém diferentes implicagdes em relagdo a gestdo das organizagdes: (a) surgem dentro das
organizagdes, € ai a preocupacdo da gestdo e da literatura t€ém sido em como desenhar e
implantar modelos e processos que estimulem a criatividade, a inovacao e o desenvolvimento
de novos produtos e solugdes para clientes (Tidd et al., 1997; Dunphy et al., 1997); (b) pela
criacdo de novos negdcios — novas empresas — €, nesse caso, a literatura estd mais voltada
para os aspectos do empreendedorismo (Dolabela, 1999a; Fillion, 1999). Nessa literatura,
ainda que ndo mencionadas explicitamente, se estudam as competéncias que precisam ser
articuladas para que a inovagdo, o desenvolvimento da tecnologia e, conseqiientemente, a
organizagao, tenham sucesso.

Num primeiro momento desta pesquisa, com a finalidade de se obter subsidios para orientar
as futuras acdes da incubadora, havia o interesse de estudar empresas que foram criadas para
produzir um novo produto — uma inovagdo tecnologica — e, mais especificamente, que
nasceram dentro de incubadoras de base tecnoldgica, sob a perspectiva da gestdo de
competéncias. Entretanto, a partir das primeiras entrevistas, percebeu-se que em
empreendimentos desta natureza e em estdgio embriondrio de desenvolvimento, criador e
criatura apresentavam-se indissocidveis, ou seja, as competéncias do negdcio eram as
competéncias do empreendedor. Desta forma, o objetivo do trabalho se focalizou na analise
das competéncias desses empreendimentos de base tecnoldgica na fase inicial de incubacgao,
especialmente em torno da pessoa do empreendedor, suas qualificagdes e competéncias e o
significado da criagdo de uma empresa no seu historico de vida profissional. Dessa maneira, o
estudo se estrutura da seguinte forma: apods esta introdugdo, ¢ feita uma breve revisao dos
conceitos de gestdo de competéncias e como se aplicam ao empreendedor e ao



desenvolvimento de sua empresa e vida profissional e a empresa de base tecnologica; em
seguida sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa realizada no CIETEC —
Centro de Incubacdo de Empresas de Tecnologia, localizado em Sao Paulo; por fim, com base
nos resultados obtidos e na sua anélise sob o enfoque das competéncias, propde-se um quadro
que sintetiza as competéncias especificas bem como seus desdobramentos na primeira e
segunda fase dos incubados na modalidade de Hotel de Projetos.

2. Explorando o Conceito de Competéncias Individuais: principais contribuicées da
literatura

2.1 Dimenséo Individual de Competéncias: do estoque a mobilizacio de recursos

A utilizacdo do conceito de competéncia no contexto organizacional ganha maior for¢a a
partir dos trabalhos de McClelland, no inicio da década de 70, e de outros autores norte-
americanos como Boyatzis (1996) e Spencer & Spencer (1993) nos anos subseqiientes. Esses
autores, no entanto, apresentam a competéncia como input, ou as qualidades requeridas para o
exercicio de um cargo (Fleury, 2002), conceito que ndo consegue explicar ou operacionalizar
o exercicio do trabalho (e a qualidade desse trabalho) das pessoas nas organizagdes que hoje
operam em um contexto dindmico e incerto. Dutra (2001) propde a competéncia como output,
ou seja, a analise da agregagdo de valor e da efetiva entrega do individuo. O deslocamento do
eixo referencial da nocdo de competéncia do cargo para o individuo implica numa nova
maneira de se “manusear” o conceito. Dessa forma, o significado de competéncias adquiriu
vida propria no sentido de ser flexivel, dindmico e em constante transformagao.

Contribuindo para a “atualiza¢do” do conceito, Zarifian (1996) destaca que competéncia
implica numa atitude social e pessoal do profissional em assumir responsabilidades frente ao
trabalho, estabelecendo um distanciamento critico em relacao as suas acoes. Ressaltando a
dindmica da aprendizagem na no¢do de competéncias, Zarifian apresenta um conceito que
relaciona a competéncia a um entendimento pratico de situagdes que se apdia em
conhecimentos adquiridos (ndo se trata de empregar um conhecimento adquirido e sim saber
mobiliza-lo em fungdo da situagdo) e os transforma na medida em que aumenta a diversidade
das situagdes do trabalho (Zarifian, 2001). Uma idéia que apresenta-se embutida no conceito
de competéncias ¢ o significado de evento, ou seja, a no¢do de que as situacdes de trabalho
sdo revestidas de singularidade e imprevisibilidade, exigindo uma capacidade do profissional
de mobilizar conhecimentos especificos preexistentes proprios para aquele tipo de atividade.
Nesta mesma linha de Zarifian, esta o conceito de competéncia de outro francés. Em poucas
palavras, pode-se afirmar que Le Boterf (1998) explica competéncias como um saber agir
responsavel que ¢ reconhecido através da mobilizagdo, articulagdo, transferéncia e integracao
de recursos (conhecimentos, capacidades) numa situagdo profissional especifica. Le Boterf
afirma que a competéncia aparece na a¢do do individuo e ndo existe antes dela. O autor
destaca ainda que a competéncia ¢ o resultado do cruzamento de trés dimensdes: o sujeito
(biografia, socializagdo), sua situagdo profissional e situagdo de formacdo. Ruas (2000)
complementa, salientando que “a competéncia ndo se localiza no ambito dos recursos, mas na
mobilizagdo destes recursos e, portanto, ndo pode ser separada das suas condi¢des de
aplicagdo” (Ruas, 2000, p. 2)

Com bases nos estudos de Le Boterf, Ruas (2001) desenvolveu um referencial que permite a
organizag¢do, definicdo e visualizacdo dos chamados recursos da competéncia. Segundo Ruas,
os recursos de competéncia sdo atributos associados ao individuo e ao ambiente, que devem
ser mobilizados num contexto especifico e real da situacao de trabalho. A preocupagdo do
autor estd em construir determinadas referéncias que possibilitem aos profissionais um
entendimento sobre as demandas, em termos de recursos, na situacdo e no local de trabalho.



Definidos estes recursos o profissional podera identificar em quais deles necessita de
aperfeicoamento e perceber mais claramente as situacdes de trabalho onde sua contribuigdo ¢
mais efetiva. A proposta do autor esta detalhada na Figura 1 e no Quadro 1, a seguir:

Figura 1: Recursos da Competéncia e Desdobramentos Possiveis
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Quadro 1: Explicativo dos Recursos da Competéncia

TIPOS FUNCOES
Conhecimentos do |+ Conhecer os elementos do ambiente, a fim de poder atuar de maneira
Ambiente adequada.
Conhecimentos Gerais [«  Saber compreender e analisar as situagdes em que atua e tratd-las
e Tedricos sistematicamente (método).
Conhecimentos ¢ Conhecer os métodos, procedimentos e normas associados a suas atividades.
operacionais
Experiéncia e Saber colocar em agdo os conhecimentos adequados a situagao.

Profissional Associada

Atributos Profissionais

Saber perceber e apropriar aspectos que ndo sdo explicitados nas normas,
procedimentos e métodos, mas que estdo presentes nas atividades
profissionais. (conhecimentos tacitos).

Atributos Pessoais * Atributos que permitem agir, comprometer-se e relacionar-se de forma
adequada em sua atividade.

Fonte: Ruas (2001)

Assim como Ruas, outros autores brasileiros estdo mobilizados no sentido de contribuir na
construgdo e aplicagdao da nocao de competéncias (Fleury, 2002; Dutra, 2001, entre outros). O
diferencial no conceito desenvolvido por Fleury & Fleury (2000) foi justamente destacar que
a competéncia s6 efetivamente existira no momento que agregar algum valor econdmico a
organizagao e valor social ao individuo (Fleury & Fleury, 2000, p.21)

2.2 As Competéncias e o Desenvolvimento das Pessoas nas Organizacdes

Partindo do conceito de complexidade apresentado por Jaques e Cason (1992) e levando em
conta os conceitos de entrega e espaco ocupacional, Dutra (2001) propde algumas formas de
aplicagdo e instrumentos para uma gestdo com foco em competéncias, que integra as diversas
funcdes da gestdo de pessoas e, a0 mesmo tempo, atende as necessidades da organizagdo em
termos das competéncias essenciais ao sucesso do negocio. A administragdo das carreiras com
base em graus de complexidade e competéncias, por exemplo, estd intimamente vinculada aos
sistemas de selecao, treinamento e remuneragao.



Nessa forma de gestdo, estabelecem-se os eixos de carreira que sao atrelados aos processos
fundamentais da empresa — administrativo, gerencial, tecnolégico, mercadologico, e assim por
diante. Para cada eixo definem-se as principais competéncias a serem desenvolvidas, que
sdo detalhadas em funcdo de um continuum de acdes, capacitagdes, conhecimentos e
habilidades que vao desde um grau mais simple[1[]s de complexidade até graus de
complexidade maxima dentro da organizacdo. As pessoas sdo, entdo, alocadas a um
determinado nivel dentro de um eixo de carreira e vao se deslocando ao longo daquele eixo de
acordo com o aumento da complexidade do trabalho desempenhado e da entrega efetiva. Esse
desenho permite, ainda, que as pessoas mudem o direcionamento de suas carreiras, do eixo
tecnoldgico para gerencial, por exemplo, uma vez que contempla graus de complexidade
semelhantes entre os €ixos propostos.

3. O Empreendedor

O termo entrepreuner vem do Francés e significa “o que estd no meio” ou “entre
compradores”. Um dos primeiros empreendedores que se tem noticia foi Marco Polo, que
tentou estabelecer rotas de comércio. Conforme salientam Hisrich e Peters (1992), durante
todo o periodo que vai da Idade Média ao século XX, a figura do empreendedor esteve
principalmente relacionada ao risco. A no¢do do empreendedor como inovador veio com
Schumpeter que propde que “a funcdo do empreendedor ¢ reformar ou revolucionar o padrao
de producdo por meio da exploragdo de uma invengdo ou, mais genericamente, uma
possibilidade tecnoldgica ainda nao tentada para produzir um novo bem ou para produzir um
bem antigo de uma nova maneira...” (Schumpeter apud Hisrich e Peters, 1992, p. 8).

Hisrich e Peters (1992) ressaltam que todas as definicdes de empreendedores incluem as
caracteristicas de: (a) iniciativa; (b) organizacdo ou reorganiza¢ao de mecanismos sociais ou
econdmicos para tornar recursos € situacdes em pratica e (c) a aceitagdo do risco ou do
fracasso. Os autores definem empreendedorismo como “o processo de criar algo diferente
com valor dedicando tempo e esfor¢o necessarios ¢ assumindo o acompanhamento da
situacdo financeira, os riscos sociais e psiquicos e recebendo os resultados em termos de
satisfacao pessoal e recompensas monetarias” (Hisrich e Peters, 1992, p. 10).

A literatura vem estudando o empreendedorismo como resultado de caracteristicas pessoais.
A agdo empreendedora seria encontrada em individuos com alto grau de necessidade de
realizacdo, independéncia e com capacidade e vontade de assumir riscos. No entanto,
conforme aponta Dolabela (1999a), os resultados de pesquisas ndo permitem conclusdes
definitivas, tanto pela falta de comparabilidade entre empreendedores e ndo empreendedores
como pelas proprias condi¢des enfrentadas. Diante dessas contradi¢des, o autor, assim como
muitos outros, vém sustentando que a postura empreendedora é muito mais funcio de
aprendizado do que propriamente uma caracteristica inata, o que leva a nocio de que
pode ser uma competéncia a ser desenvolvida.

Fillion (1999a) propde que o empreendedor ¢ alguém que tem uma visdo — uma imagem
projetada no futuro do que pretende fazer em termos de produto e empresa. O autor ressalta a
importancia da auto-imagem como fonte de criagdo e elemento de suporte a visdo. Isso porque
0 auto-conceito refere-se ao julgamento que o individuo faz de suas habilidades para executar
uma determinada tarefa. Essa percepcdo ajuda a definir que atividades vai desempenhar, em
quais ambientes, com que persisténcia e esfor¢o, sendo, portanto, especifica para cada
situacao.

O trabalho de Fillon (1999) permite que seja inferida uma relacdo entre o estudo do
empreendedorismo € o conceito de competéncia apresentado por Le Boterf (1998), ao apontar
a perspectiva dinamica de que se reveste a acdo empreendedora que, ao fazer frente as
mudangas e novos desafios, precisa ser constantemente revista ¢ adaptada, novos papéis



surgindo com a evolucao dos seus negdcios. Dentro dessa linha, ser empreendedor significa
mais do que reunir um conjunto de qualidades, é ter a capacidade de aprender o que for
necessario para desenvolver e realizar uma visdo. Da mesma maneira, o dominio das
ferramentas gerenciais € visto como conseqiiéncia do aprendizado de alguém capaz de definir
e criar contextos.

Em termos de habilidades, Dolabela (1999) cria uma tipologia para o empreendedor, mostrada
no Quadro 2, a seguir:

Quadro 2: Conteudo e Habilidades do Empreendedor

Conteudo Habilidades individuais requeridas

Know-why (motivagdes, atitudes, valores) Autoconfianga, motivagdo para realizar;

perseveranga, vontade do risco

Know-how (habilidades)

Habilidades técnicas

Know-who (relagdes)

Habilidade para networking

Know-when (oportunidade)

Experiéncia e intui¢ao

Know-what (negécio)

Percepgdo de oportunidades

Fonte: Dolabela, 1999(a), p.117.

E interessante observar os elementos comuns as definicdes do empreendedor — e as suas
caracteristicas e habilidades — e as definicdes sobre competéncias encontradas na literatura.
Todos os elementos da definicio de competéncia elaborada por Le Boterf (1998) estdo
presentes na constituicdo do empreendedor apresentado por Dolabela (1999a) e Fillion
(1999). A idéia de que a competéncia acontece na acdo € que, portanto, sintetiza ndo apenas
os conhecimentos de uma pessoa mas também o seu auto-conceito, a sua historia de vida
pessoal e profissional e a situacdo especifica sendo vivenciada, aparece de maneira clara na
definicdo da atividade do empreendedor dada pelos autores. Essa coincidéncia reflete, na
verdade, a necessidade de alto grau de empreendedorismo na gestdo das organizagdes — o
intrapreendedorismo —, que vem modificar a maneira pela qual as pessoas sdo selecionadas,
avaliadas e remuneradas.

3.1 O Empreendedor de Base Tecnoldgica

Da mesma forma que auxilia um recém nascido a sobreviver e a fortalecer-se, a incubadora de
empresas fornece um ambiente propicio para a transformagao de oportunidades de negdcios
em empresas lucrativas, reduzindo os riscos durante o periodo inicial de formagdo do novo
empreendimento (Souza, 2001).

Langado pelo Governo Federal, em 1998, o Plano Nacional de Apoio a Incubadoras de
Empresas (PNI) define incubadoras como sendo institui¢des que se destinam a apoiar o
empreendimento de micro e pequenas empresas, criando condi¢des para seu o crescimento €
desenvolvimento. Medeiros ¢ Atas (1996), afirmam que o grande objetivo das incubadoras ¢
“estimular a criagdo e o estabelecimento de empresas oferecendo ambiente apropriado e
dotando-as de maior capacitagdo técnica e gerencial” (Medeiros e Atas, 1996, p. 19).

Quanto ao empreendedor de base tecnoldgica, Tidd et al. (1997) ressaltam que o inicio e a
gestdo dessas empresas diferem das demais porque sdo, em geral, formadas por pessoas de
alta qualificacdo, requerem vultosos investimentos e sdo caracterizadas pelo maior risco
técnico e de mercado. Essas empresas se desenvolvem, em sua grande maioria, em torno de
universidades ou ao redor de grandes empresas que investem pesadamente em pesquisa, como
a Xerox PARC ou a Bell Laboratories, que deram origem a Fairchild Semicondutors que, por
sua vez, gerou empresas como Intel, Advanced Memory Systems e Teledyne. Essas empresas
recém-formadas tendem a se concentrar geograficamente perto da organiza¢do-mae e umas



das outras por razoes técnicas e de ordem pessoal (quando as pessoas comegam um negocio
sem ter saido efetivamente do emprego anterior), o que lhes proporciona inlimeras vantagens
e acaba por formar areas geograficas especializadas em determinadas tecnologias. A taxa de
mortalidade dessas empresas ¢ bem menor que as das demais pequenas empresas. Nos
Estados Unidos, os dados sdo de 20 a 30% para um periodo de 10 anos apds a fundagio contra
80% para os outros tipos de novos negdcios (Tidd et. al., 1997, p. 340). Uma das explicagdes
para essa maior taxa de sobrevivéncia ¢ justamente a dificuldade inicial encontrada, ou as
barreiras a entrada, em termos de expertise técnica e capital; uma vez vencida essa etapa
inicial, as chances de sobrevivéncia sdo grandes.

Extensas pesquisas com empresas de base tecnologica levam Roberts (1991) a sustentar que,
embora ndo determinantes do sucesso, alguns fatores parecem estar presentes em grande parte
das empresas bem sucedidas. Entre eles, o autor destaca algumas caracteristicas do fundador:
experiéncia anterior como supervisor; um alto grau de necessidade de realizacdo e
necessidade moderada de poder; a existéncia de socios; por fim, o autor acredita ser essencial
que o fundador tenha um profundo conhecimento da tecnologia, mas diz que, em geral, os
fundadores com Ph.D. sdo menos bem sucedidos do que aqueles que possuem apenas o grau
de mestre (2 exce¢do dos biomédicos). O autor também aponta a vantagem competitiva que
advém da tecnologia em si sendo desenvolvida, uma vez que a empresa recém-criada tera,
provavelmente, poucas vantagens comparativas em termos de marketing, finangas,
organizagdo do trabalho, etc. Dessa maneira, quanto mais inovadora for a tecnologia ou o
produto sendo desenvolvido, maiores serdo as chances de um bom comego. No entanto, o
autor salienta a necessidade de se comegar a empresa com a orientacdo para o produto, ou
seja, com a atengdo voltada para o desenvolvimento de pesquisa aplicada a um produto
especifico a ser langcado no mercado. Os resultados de suas pesquisas apontam que
desenvolver produtos especificos ¢ melhor negdcio do que apenas oferecer servigos
inovadores.

Pode-se dizer, portanto, que o empreendedor de base tecnoldgica precisa reunir o saber
técnico para o desenvolvimento do produto inovador e as qualidades do empreendedor.

4. A Pesquisa

Este trabalho esté focalizado no estudo de uma Incubadora de Empresas de Base Tecnologica
situada em Sao Paulo, o CIETEC. Incubadoras de Empresas de Base Tecnoldgica sdo aquelas
intensivas em tecnologias, ou seja, aquelas que tém como matéria prima o conhecimento.
Segundo Medeiros e Atas (1996), neste tipo de Incubadora o valor agregado de produtos ¢é
fortemente baseado em conhecimentos € o peso do insumo tecnologia supera os custos de
matéria prima ou de mao de obra. Mais especificamente, o trabalho focaliza as competéncias
do empreendedor na modalidade de incubagdo Hotel de Projetos do CIETEC. Esta
modalidade apoia empreendedores que detectaram uma oportunidade de negocio, mas que
nao possuem condig¢des suficientes para o inicio imediato do empreendimento.

Atualmente o CIETEC apresenta trés modalidades de incubagdo: Hotel de Projetos, Empresas
Residentes e Empresas Nao Residentes (Associadas). Estas modalidades representam,
basicamente, diferentes estagios do desenvolvimento do negdcio da empresa e serdo mais
exploradas a seguir.

4.1 Objetivos e Justificativa da Pesquisa
A pesquisa tinha como objetivo inicial estudar, sob a perspectiva da abordagem da gestdo de

competéncias, as empresas da categoria Hotel de Projetos, a fim de se obter subsidios para
orientar as futuras a¢des da geréncia do CIETEC. No entanto, com o desenvolvimento do



trabalho de campo, onde entrevistas semi-estruturadas foram realizadas tanto com os
consultores do CIETEC quanto — e principalmente — com os empreendedores, foi-se
percebendo que as competéncias da empresa nesse estdgio eram, na verdade, as competéncias
de uma pessoa em especial — o empreendedor de base tecnoldgica. Ainda que muitos deles
tivessem sécios, pdde-se observar o quanto do andamento da empresa dependia da pessoa do
empreendedor, que detém o conhecimento da tecnologia inovadora sendo desenvolvida. Essa
percepgdo confirmou-se tanto para os iniciantes — que haviam ingressado no CIETEC ha
pouco tempo — como para aqueles ja prestes a sair do Hotel e se tornarem Empresas
Residentes.

Dessa maneira, procurou-se investigar e identificar quais seriam as especificidades, em termos
de competéncias, do empreendedor de base tecnoldgica na categoria Hotel de Projetos do
CIETEC.

De acordo com um dos consultores entrevistados, esta primeira fase de estadia no CIETEC —
que poder durar até 18 meses — ¢ fundamental para o desenvolvimento de competéncias do
empreendedor pois é quando se da o inicio efetivo da empresa. Neste momento, o que era
apenas uma idéia passa a ser um projeto sistematizado, com um Plano de Negocios, prazos e
metas a serem cumpridos. A aprovagdo da empresa no CIETEC significa que a idéia do
empreendedor tem grandes chances de se tornar técnica e economicamente viavel, uma vez
que o projeto ¢ analisado por especialistas de diferentes areas para que possa ser aprovado e
ingressar na incubadora.

Ademais, o periodo passado no Hotel para o desenvolvimento do prototipo do produto é uma
fase decisiva para a empresa que, se hdo consegue cumprir essa etapa, terd que fechar as
portas. Portanto, havia grande interesse pela geréncia do CIETEC na identificagdo das
competéncias do empreendedor a serem desenvolvidas neste estagio a fim de subsidiar as
acoes gerenciais do proprio CIETEC bem como a dos empreendedores ali estabelecidos e,
desta forma, garantir a maior chance possivel de sucesso para o empreendimento. Este
sucesso se traduz tanto na elaboracdo de um protdtipo, quanto em novas competéncias do
empreendedor para viabilizar maiores investimentos na producdo e comercializacdo de seu
produto. Tendo conquistado este nivel de amadurecimento, o profissional estara apto a
transformar o negocio em Empresa Residente, o que garantird sua sobrevivéncia e
crescimento no mercado de atuagao.

4.2 Metodologia da Pesquisa

A metodologia utilizada é de natureza qualitativa, privilegiando o entendimento analitico em
que a manifesta¢do pratica do fendmeno em questdo se da. A abordagem da competéncia
como output ou como o resultado da agdo pressupde que ela seja passivel de observagdo e
avaliagdo. No caso desta pesquisa, adotou-se a premissa de que cada experiéncia vivenciada
no Hotel — bem ou mal sucedida — dos incubados poderia constituir um exemplo de
competéncia colocada em pratica e que esses relatos poderiam auxiliar os consultores do
CIETEC a orientar suas a¢des em situagdes futuras. Buscava-se, também, identificar algum
padrao para as a¢des bem sucedidas, que pudesse ser comunicado e trabalhado como uma
competéncia especifica. Sdo considerados bem sucedidos os negdcios que conseguem
desenvolver um prototipo do novo produto e tenham perspectivas asseguradas de
financiamento da primeira fase de producao — a produgdo em pequenos lotes.

Para tanto, o trabalho de campo foi conduzido por meio de entrevistas semi-estruturadas
realizadas com os consultores do CIETEC e com os proprietarios das empresas. As entrevistas
foram gravadas e transcritas para analise posterior. As duas pesquisadoras estavam presentes
em todas as entrevistas a fim de se tentar garantir, a0 mesmo tempo, maior imparcialidade na



avaliacdo das respostas como também que cada pergunta fosse maximamente explorada em
sua resposta.

Foram entrevistados oito incubados, de um total de 14, na modalidade Hotel de Projetos.
Destes oito, quatro eram empresarios que estavam no estdgio Hotel de Projetos hd pouco
tempo — até 3 meses — e que ainda estavam na fase de ambientagdo e exploragdo dos recursos
do CIETEC, desenvolvendo o prototipo. Os outros quatro incubados eram aqueles que ja
haviam completado a fase de desenvolvimento do protétipo (assegurado a viabilidade técnica
do produto) e que estavam, portanto, prontos para se mudar e tornarem-se Empresas
Residentes. A op¢ao pelas entrevistas com os dois grupos deu-se em funcdo da
impossibilidade, dado o tempo disponivel para a realizacdo do trabalho — de se fazer um
estudo longitudinal com os mesmo entrevistados ao longo de toda a sua permanéncia no
Hotel, por exemplo.

Optou-se pela elaboragdo de perguntas que, ao invés de investigar a opinido direta dos
empreendedores sobre as competéncias que eles julgavam ser importantes para o sucesso da
empresa (o que pressupde a defini¢do do conceito de competéncia, procedimento que poderia
conduzir a resultados incertos), os levassem a contar a historia de como surgiu a idéia do
produto ¢ da empresa, como e por que eles decidiram se instalar no CIETEC, qual a sua
experiéncia profissional anterior, como a empresa estava estruturada, quais foram os
principais desafios encontrados e como foram contornados, e assim por diante. Dessa
maneira, acreditava-se que as competéncias articuladas em torno da empresa poderiam ser
inferidas dos relatos.

Fica claro que o método utilizado pressupde a interpretacao das falas dos entrevistados pelas
pesquisadoras. Essa interpretagdo foi feita a luz das teorias sobre competéncias, que foram
brevemente apresentadas no inicio desse trabalho, bem como da literatura sobre o
empreendedor como foco no desenvolvimento de inovagdes e da tecnologia.

4.3 Apresentacio e Analise dos Resultados da Pesquisa

As entrevistas iniciais foram realizadas com os consultores do CIETEC, onde foram
levantadas (i) as informagdes referentes aos aspectos formais para a entrada e permanéncia
das empresas na incubadora: requisitos para o empreendedor, legalizagdo de papéis junto a
orgaos publicos, etc.; (ii) as informacdes sobre as acdes do CIETEC (como por exemplo,
quais os principais instrumentos estdo disponiveis para ajudar os empreendedores); e (iii) as
percepcdes dos consultores quanto aos facilitadores e dificultadores encontrados pelos
incubados. Com base nesses dados e na literatura sobre competéncias, foi elaborada uma
figura que fornece um panorama dos eixos desenvolvidos pelos incubados durante sua
permanéncia no CIETEC. O fundo azul ressalta o foco do trabalho sobre a Modalidade Hotel
de Projetos.

Figura 2: Panorama do que se espera dos Incubados no CIETEC
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A Figura 2 destaca que, quando entra no CIETEC, o incubado do Hotel de Projetos esta
concentrado no eixo tecnoldgico, pois suas caracteristicas estdo mais voltadas a um perfil de
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tecnologo do que para um de gestor. Até porque, neste estagio o incubado estd muito mais
preocupado com a geragdo e desenvolvimento de tecnologia agregada a concretizacdo de sua
idéia — que mobiliza seus conhecimentos técnicos e operacionais — do que no gerenciamento
do negécio propriamente dito. Entretanto, ¢ importante destacar que a representagdo grafica,
mesmo ressaltando o eixo tecnoldgico, ndo descarta a existéncia neste eixo de agdes ligadas
ao eixo gerencial e mercadologico que, embora incipientes, sdo necessarias inclusive para a
entrada do Incubado no CIETEC. Para entrar no CIETEC, o incubado deve participar de um
Curso para elaborag¢do do chamado Plano de Negocios que demanda um referencial, ainda que
minimo, de determinados conceitos de gestdo de negocio e mercado para o produto a ser
concebido.
Com a idéia concretizada (na forma de um projeto ou na forma de um protoétipo) e obtidos os
recursos advindos das entidades financiadoras, o incubado se transfere para a modalidade
Empresa Residente, onde contard com um espago maior para poder armar as “bancadas”
necessarias para a confec¢ao de seu produto. Com recursos financeiros e maior espago fisico,
intensificam-se, nesta modalidade, as atividades relacionadas a producdo e venda do produto.
O incubado pode ficar nessa modalidade até 21 meses. Dada, portanto, a crescente
importancia destas atividades ¢ neste momento que as mesmas adquirem o status de eixo.
Nesta etapa, conforme apresentado no Gréfico 3 da Figura 2, o incubado ¢ incentivado tanto a
ampliar e intensificar suas agcdes em relagdo ao eixo gerencial, quanto a mobilizar agdes mais
efetivas nos eixos mercadologico e industrial.
Pode-se afirmar também que num determinado momento, depois que a idéia ja estd
consolidada e comega a ser concretizada na forma de produto, o eixo tecnoldgico diminui sua
amplitude. Na verdade o que se quer representar ndo ¢ a diminui¢ao da importancia deste eixo
(fundamental no desenvolvimento de um negoécio de base tecnoldgica) e sim uma
concentragdo maior de esfor¢os do incubado nos outros eixos.
Essa configuragdo dos eixos ¢ uma tendéncia também nas Empresas Associadas, conforme
visto no Grafico 4 da Figura 2. Nesta fase a empresa tem a preocupacao de produzir e vender
em maior escala, pois apesar de estar ainda vinculada ao CIETEC, encontra-se fora de suas
instalagdes e, desta forma, necessita movimentar uma quantidade maior de recursos para
conseguir se manter e conquistar definitivamente seu espago no mercado.
A partir deste panorama pode-se concluir que cada fase implica o desenvolvimento de novas
competéncias na empresa; mas ¢ na modalidade Hotel de Projetos que reside a base para uma
transformacao pessoal e profissional do incubado. E neste momento que uma grande mudanga
acontece: o individuo comeca a romper com sua vida anterior de inventor, tecnélogo
para uma nova de empresiario, empreendedor. Essa transformacdo ¢ necessaria
principalmente porque “no Brasil ndo se financiam idéias, s6 negdcios com viabilidade
econdmica” (consultor do CIETEC).

Quanto aos resultados das entrevistas com os incubados, pode-se dizer que:

- o grupo dos iniciantes mostra um alto grau de homogeneidade e, embora os incubados
possam ter produtos em diferentes estdgios de desenvolvimento — alguns dos
empreendedores comegaram a desenvolver a pesquisa do produto antes da sua vinda para
o CIETEC com recursos proprios, enquanto outros vieram apenas com a idéia do produto
e de como desenvolvé-lo — as expectativas e o nivel de informagdo em relagcdo ao CIETEC
e outros aspectos se assemelham;

- os dados referentes ao histérico da empresa levam a crer que hd um longo periodo de
‘incubagdo’ da propria idéia sendo desenvolvida: a idéia nasce da experiéncia profissional
do empreendedor que vislumbra uma oportunidade de introduzir um novo produto no
mercado. Isso significa a competéncia em (a) identificar oportunidades no ambiente, (b)
materializar a necessidade em um produto e (c¢) detalhar o produto (o que € preciso para
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que seja produzido). Em geral, a idéia teve um longo periodo embrionario — por vezes,
mais de 5 ou 6 anos.
- todos os incubados, em geral, demonstram ter grande ‘f¢’ no seu produto, que acreditam
ser, ndo apenas inovador, mas que trara beneficios sociais aos consumidores;
- todos apresentam grande comprometimento com a idéia inovadora — o produto — ¢ que
nao tém vontade nenhuma de assumir a parte gerencial do negécio;
- todos continuam exercendo atividade paralela para assegurar a sobrevivéncia financeira;
- 0 maior problema apontado foi, justamente, conseguir vencer a etapa de precisar ter dois
trabalhos e, principalmente, conseguir financiamento para o seu produto
- os empreendedores procuraram o CIETEC, principalmente, por considerarem que
estariam sendo auxiliados nessa dificil fase inicial de suas empresas. Segundo os relatos, é
muito importante a ajuda encontrada no CIETEC desde o inicio, com o curso que fazem
antes de se tornarem incubados e a confec¢do do Plano de Negocios. Um deles mencionou
mesmo que sO apds toda essa fase preparatoria € que conseguiu ver o quanto a sua idéia
era mal trabalhada anteriormente. Outro entrevistado disse que ‘o CIETEC vai mostrar o
caminho pois nenhum curso mostra como o conhecimento vira fato econdmico...’.
Os depoimentos do grupo dos incubados da fase 2 (fase final de incubacdo na modalidade
Hotel de Projetos) apresentam mais diferencas. Fica evidente que alguns levaram mais tempo
para se adaptarem as regras nao explicitas dentro do CIETEC (como onde obter informagdes
ou materiais, por exemplo), assim como para aprenderem a procurar por parceiros para o
desenvolvimento da tecnologia e dos financiamentos necessarios. H4 um grupo que conseguiu
efetivamente se envolver com os demais incubados e desenvolver uma ‘rede’ de auxilio
mutuo e ha outros que ficaram mais a margem dos acontecimentos dentro da incubadora. Os
primeiros deram depoimentos mais otimistas € pareceu que tiveram mais facilidade em vencer
os obstaculos dessa fase inicial.
No entanto, o que fica muito claro ¢ a mudanca que essa fase envolve, que fica evidente
quando se comparam os depoimentos dos incubados das duas fases (fase 1 - inicial na
modalidade Hotel de Projetos e fase 2 - final). A andlise das narrativas dos incubados que
estdo prestes a ser ‘promovidos’ permite identificar o desenvolvimento de competéncias que
ndo estdo presentes nas expectativas dos incubados que estdo iniciando suas atividades. Uma
delas fica especialmente ressaltada: a competéncia de agir de forma empreendedora.
E, embora todos os incubados mostrassem grande resisténcia em assumir as fungdes
gerenciais do negdcio € que os incubados iniciantes acreditassem que o sucesso dependia
apenas do desenvolvimento da parte técnica dos seus projetos, os depoimentos dos incubados
da fase 2 deixaram bem claro que agir de forma empreendedora é um fator de sucesso que
permeia todas as atividades pois, no inicio do negocio € s6 com sua propria capacidade que o
incubado pode contar. A competéncia de inventor ndo ¢ suficiente; ele precisa também
construir competéncias como empresario. Até mesmo os aspectos do desenvolvimento técnico
do produto requerem atitude empreendedora.
Mais do que a necessidade de conhecimento para realizar esta mudanga € preciso também
uma mudanga de atitude do incubado. E sob esta perspectiva, que o CIETEC deve estruturar
sua contribuicdo aos entrantes. Conforme visto na literatura, a postura empreendedora pode
ser muito mais funcdo do aprendizado do que propriamente uma caracteristica inata, o que
leva a nocao de que pode ser desenvolvida tanto em nivel atitudinal como cognitivo.
Neste sentido, tudo indica que uma das competéncias necessaria ao incubado na sua fase
inicial de estadia no CIETEC ¢ agir de forma empreendedora conforme apresenta a Figura 3.

Figura 3: Desenvolver a Competéncia “Agir de forma Empreendedora”
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A partir dos depoimentos dos incubados nas duas fases, foi elaborado, para cada situacdo, um
quadro que detalha a competéncia “agir de forma empreendedora”. Os quadros 3 e 4
mostrados a seguir foram construidos a partir da constru¢cdo de Ruas, sob a influéncia de Le
Boterf, conforme apresentado anteriormente na literatura, sobre os recursos das competéncias.
Estes dados, interpretados a partir dos relatos dos entrevistados, indicam que existe uma
sensivel diferenga na mobilizagdo dos recursos de competéncia entre as duas situagdes. Esta
realidade mostra que hé de fato um desenvolvimento dos incubados nos recursos mobilizados
ao atingimento da competéncia “agir de forma empreendedora”.

Quadro 3: Recursos da Competéncia “Agir de forma Empreendedora” Fase 1 HP

Competéncia
AGIR DE FORMA
EMPREENDEDORA

Capacidade de
identificar, gerenciar,
aprender e explorar
vantagens competitivas
e oportunidades no
ambito do negocio
para realizar/concretizar

K uma visao

Conhecimento do Ambiente: relativo conhecimento do mercado nacional: fornecedores, clientes €
aspectos criticos da lucratividade.

Conhecimentos Gerais e Teodricos: Planejamento Estratégico: objetivo do negocio.

Conhecimentos Operacionais: novos materiais; processo de fabricagdo do produto (prototipo):
custos e recursos necessarios; caracteristicas do produto; normas, valores e procediementos do
CIETEC; desenvolvimento e geragao de tecnologia agregada ao produto e elaboragao de projetos e
planos de negdcio.

!

Experiéncia Profissional:capacidade de conceber, mobilizar recursos; aprender e concretizar idéias

Atributos Profissionais: saber, buscar, utilizar e controlar recursos; aprender com os proprios
erros, trabalhar de forma multidisciplinar; conduta de carater €tico; capacidade de prever
conseqiiéncias das a¢des presentes; ineresse pelo novo.

Atributos Pessoais: criatividade, perseveranga, aceita desafios; paciente parar aguardar
oportunidades e recursos; claro na definigdo do produto, capacidade de reconhecer os proprios erros;

\4| forte intui¢do; acredita na sua idéia; visionario e flexivel.

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Ruas (2001) e nas entrevistas
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Quadro 4: Recursos da Competéncia “Agir de forma Empreendedora” Fase 2 HP

Conhecimento do Ambiente: conhecimento do mercado: fornecedores, clientes e agentes que atuam na
cadeia de negécios, aspectos criticos da lucratividade; dindmica, evolugéo e tendéncias tecnologicas do
setor; oportunidades oferecidas pelo CIETEC e entidades ligadas e afins; conhecimento dos negocios
dos outros incubados.

Conhecimentos Gerais e Tedricos: Planejamento Estratégico, definicdo de miss@o, valores e objetivos
do negbcio.

Conhecimentos Operacionais: novos materiais; processo de fabricagdo do produto (prototipo): custos e
- recursos necessarios; caracteristicas do produto; normas, valores e procedimentos do CIETEC;

Competéncia desenvolvimento e geragdo de tecnologia agregada ao produto; cadeia do negdcio; patentes; relativa
AGIR DE FORMA capacidade de precificar e vender o produto e elaborar projetos e planos de negécio.
EMPREENDEDORA

Experiéncia Profissional: relativa capacidade de articulagdo e negociagdo junto a agentes atuantes no
—p| ambiente de negécio (CIETEC), entidades ligadas e afins, parceiros incubados, 6rgos de finaciamento,
investidores de risco); relativa capacidade de conceber, mobilizar recursos e gerir um plano estratégico;
Capacidade de rede de relacionamentos; capacidade de aprender e concretizar idéias.
identificar, gerenciar,
aprender e explorar
vantagens competitivas | |
e oportunidades no
ambito do negdcio
para realizar/concretizar

uma visao . . e . .
Atributos Pessoais: senso de realizagdo, iniciativa, criatividade, perseveranga; aceita desafios; paciente

\ /\‘. parar aguardar oportunidades e recursos; claro na defini¢do do produto, capacidade de reconhecer os

proprios erros; acredita na sua idéia; visionario, flexivel e comunicativo, comega a articular o negdcio
com o seu projeto profissional.

Atributos Profissionais: relativa capacidade de buscar, utilizar e controlar recursos; aprender com os
proprios erros, trabalhar de forma multidisciplinar; tecer redes de relagdes; relativa capacidade de
pensar estrategicamente e visao de oportunidades e ameacas futuras; conduta de carater ético, relativa
capacidade de orientar e mobilizar pessoas/socios para atuar no ambiente de negdcios da empresa; saber
adequar, gerir e aplicar tecnologia ao produto (protétipo), interesse pelo novo.

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Ruas (2001) e nas entrevistas

Observa-se que, conforme apontado na literatura, o incubado desenvolve novas atividades
dentro de cada tipo de saber e que estes vao, ao mesmo tempo, se tornando mais complexos a
medida que o negdcio vai se tornando viavel. Portanto, a atividade que se inicia com uma
simples idéia e crenca de que serd um bom negocio, vai ‘tomando corpo’ nessa fase, o que
implica em um acréscimo de complexidade na a¢do do incubado. Mesmo entre os incubados
que estdo para sair do Hotel, foi possivel observar diferentes graus de integragdo e articulagao
desses recursos, o que se refletia de maneira bastante clara no status do negdécio. Um deles,
por exemplo, conseguiu se integrar de tal forma dentro da incubadora que comegou a fabricar
pequenas pecas — partes do seu produto — para outros incubados, o que lhe garantia uma forma
extra de sobrevivéncia.

A partir dos depoimentos dos entrevistados da fase 2 (especialmente quando indagados sobre
0 que achavam que poderiam ter desenvolvido ou realizado de melhor e sobre o que sentiam
falta para aumentar sua seguranga em relagio a transferéncia para Empresa Residente) e das
entrevistas com os consultores, foi possivel construir mais um quadro, que serviria como
referéncia dos recursos que devem ser mobilizados para o atingimento da competéncia “agir
de forma empreendedora”. O objetivo ¢ utilizar o quadro como um modelo ideal para
identificar os recursos que deverdo ser mobilizados pelos incubados.

Vale comentar que ainda que o quadro apresente alguns elementos que serdo mais
provavelmente desenvolvidos quando a empresa ja tiver passado a Residente, considera-se ser
necessario trazer esses elementos ao conhecimento do empreendedor desde o inicio do seu
projeto, a fim de que ele possa fazer um planejamento que inclua todas as etapas necessarias
ao sucesso do seu empreendimento e que possa cuidar de desenvolver as competéncias que
ele julgue estarem faltando.
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Quadro 5: Recursos da Competéncia “Agir de forma Empreendedora”

Conhecimento do Ambiente: conhecimento dos mercados nacional e internacional: fornecedores,
clientes, stakeholders e agentes que atuam na cadeia de negocios, aspectos criticos da lucratividade;
dinamica, evolugéo e tendéncias tecnologicas do setor; cultura e valores dos outros agentes da cadeia
de negocios; oportunidades oferecidas pelo CIETEC e entidades ligadas e afins; conhecimento dos
negocios dos outros incubados; politica orgamentéria do pais; legislagdo que rege o ambiente;
estratégia tecnologica (nacional/regional); investidores de risco.

Conhecimentos Gerais e Tedricos: conhecimentos sobre fungdes da administragdo: ferramentas
> gerenciais, Planejamento Estratégico, defini¢do de missdo, valores e objetivos do negocio, estratégias

tecnoldgicas, gestdo da inovacdo, Core Competence.
Competéncia Conhecimentos Operacionais: novos materiais; processo de fabricagdo do produto (prototipo): custos
AGIR DE FORMA —»| e recursos necessarios; caracteristicas do produto; normas, valores e procedmentos do CIETEC;
EMPREENDEDORA desenvolvimento e gera¢do de tecnologia agregada ao produto; cadeia do negocio; patentes; capacidade
de precificar e vender o produto; elaborar projetos e planos de negocio.
Experiéncia Profissional: capacidade de articulagdo e negociagdo junto a agentes atuantes no
Capacidade de | ambiente de negocio (CIETEC), entidades ligadas e afins, parceiros incubados, 6rgaos de finaciamento,
identificar, gerenciar, investidores de risco); capacidade de conceber, mobilizar recursos e gerir um plano estratégico; rede de
aprender e explorar relacionamentos; capacidade de aprender e concretizar idéias.
vantagens competitivas
¢ oportunidades no Atributos Profissionais: saber, buscar, utilizar e controlar recursos; aprender com os proprios erros,
ambito do negdcio trabalhar de forma multidisciplinar; tecer redes de relagdes; capacidade de pensar estrategicamente;
para realizar/concretizar | visdo de oportunidades e ameagas futuras, conduta de carater ético, capacidade de orientar e mobilizar
uma visio pessoas/socios para atuar no ambiente de negocios da empresa, capacidade de prever conseqiiéncias
das agdes presentes; saber adequar, gerir e aplicar tecnologia ao produto (prototipo), interesse pelo
novo, tino comercial.

\4 Atributos Pessoais: ousadia, iniciativa, criatividade, perseveranga, aceita desafios e assume riscos;
paciente parar aguardar oportunidades e recursos; claro na defini¢do do produto, capacidade de escutar
e reconhecer os proprios erros; forte intui¢do; acredita na sua idéia; visionario, flexivel e comunicativo,
articula o negdcio com o seu projeto profissional.

Fonte: elaborado pelas autoras com base em Ruas (2001)

Tal construcdo possibilita o incubado avaliar suas reais necessidades e identificar em quais
dimensdes ¢ forte e em quais apresenta caréncias. Outra vantagem desta sistematizacdo ¢
instrumentalizar o proprio CIETEC para que visualize claramente sob quais aspectos deve
direcionar sua atuagdo no sentido de aumentar a competéncia coletiva das incubadas nesta
modalidade.

5. Consideracdes Finais

O estudo das empresas em incubadoras de base tecnologica sob a abordagem da gestdo de
competéncias demonstra ser uma metodologia que pode auxiliar a identificar os problemas
diversos e complexos que enfrentam os empreendedores na constituicdo de suas empresas.
Vale lembrar que esse trabalho foi realizado apenas com as empresas da categoria Hotel de
Projetos e que a extensdo do estudo as demais categorias seria um trabalho necessario para
que a orientagdo a gestdo do CIETEC fosse mais completa. Da mesma maneira, considera-se
que a abordagem dada a competéncia individual neste trabalho — a avaliagdo de competéncias
individuais a partir da vivéncia das pessoas — ¢ inovadora e pode ser uma contribui¢do ao
desenvolvimento do quadro tedrico-conceitual sobre gestdo por competéncias.

A dificuldade do trabalho enfrentado pelo empreendedor de base tecnoldgica que inicia uma
empresa pode ser amenizada pelo fato de se estar em uma incubadora, que atua como um
agente facilitador tanto no provimento de auxilio em forma de consultoria financeira,
comercial, administrativa, etc, como também na mediagdo com 6rgdos de financiamento e no
contato com pessoas e institutos especializados para a viabiliza¢do técnica da idéia. Ainda
assim, no entanto, recaem sobre a figura do empreendedor atribuicdes de naturezas diversas,
que dificilmente poderiam ser delegadas a outra pessoa, uma vez que ¢ ele o detentor do



15

conhecimento da tecnologia. Se levarmos em conta que esse empreendedor ainda trabalha em
outras atividades para a sua sobrevivéncia financeira e que, portanto, estard efetuando uma
grande mudanca em sua vida profissional, tem-se um quadro bastante complexo. A
compreensdo das diversas dimensdes envolvidas nesse processo constitui um primeiro passo
necessario para que o planejamento adequado do empreendimento possa ser elaborado.
Observa-se que a gestdo da empresa se torna funcdo direta da figura do empreendedor e de
suas competéncias. No entanto, a abordagem da gestdo por competéncias, ao oferecer um
quadro tedrico que preve diferentes graus de complexidade e relevancia dos diferentes eixos
ao longo do desenvolvimento da empresa, vem complementar os estudos sobre o
empreendedorismo que tendem a ser mais centrados nas caracteristicas da pessoa do
empreendedor. Nesse sentido, a abordagem das competéncias ajuda a detalhar as diversas
entregas esperadas e as atribui¢des a serem desempenhadas, podendo ser uma valiosa
ferramenta para a gestdo, tanto da incubada como da incubadora. A abordagem das
competéncias permite, ainda, que o empreendedor possa posicionar a empresa em relagdo ao
seu momento profissional e pessoal, o que pode facilitar o processo de planejamento anterior
a instalagc@o na incubadora e da primeira etapa de incubacdo. Conforme coloca Quinn (1992),
as organizagdes inovadoras sdo guiadas por visdes mas que, para serem bem sucedidas, tém
que estar ancoradas na realidade. E ai esta a funcdo da defini¢do das competéncias: o que €
exatamente que se vai entregar ao cliente e como isso serd alcancado.

Diferentemente da grande parte dos estudos sobre empreendedores, que tem a preocupagdo de
listar um conjunto de caracteristicas que o diferenciam dos demais profissionais, adotou-se
nesse trabalho uma abordagem inédita no sentido de privilegiar a competéncia sob a
perspectiva da entrega, além de explicitar os recursos de competéncias necessarios a atuacao
de um tipo peculiar de empreendedor. Por serem empreendedores de empresas de base
tecnoldgica, os mesmos apresentam muito desenvolvido um perfil técnico ¢ o que
principalmente o diferencia dos demais ¢ justamente sua capacidade de transformar-se de um
tecndlogo em um empresario, o que pressupde adquirir capacidades relativas a gestdo do
negocio. A abordagem da competéncia permite, portanto, que se evidenciem os principais
aspectos a serem desenvolvidos pelo empreendedor. Além disso, ressalta de maneira muito
clara, a necessidade do empresario desenvolver desde o inicio do negdcio, mesmo estando
dentro de uma incubadora, as suas qualidades como empreendedor. Esse empreendedorismo
precisa ser aplicado tanto para o desenvolvimento da tecnologia necessaria ao produto
inovador como para a obtencdo do financiamento do negécio.

Por outro lado, percebe-se uma concentragdo de fungdes na figura do empreendedor que, de
um lado, tem que desenvolver multiplos papéis — coordenar pessoas com diversas
especializacdes, desenvolver e posicionar o produto, pensar na organizacdo futura do
empreendimento, e assim por diante; entretanto, muitos deles afirmaram nao apenas ndo saber
desempenhar esses papéis mas também que ndo gostariam de assumir fungdes mais gerenciais
ou administrativas.

Finalmente, em inimeras partes deste estudo, considera-se o empreendedor como o principal
responsavel pelo desenvolvimento do negdcio, e assim o ¢! Entretanto, uma andlise mais
acurada, associa o amadurecimento do empreendimento a uma despersonalizagdo do
empreendimento pelo incubado. Ou seja, assim que entra na incubadora, criatura e criador se
confundem. Aos poucos, a profissionalizagdo do negdcio e uma aparente contradicdo se
apresentam ao empreendedor: o empreendedor precisa reconhecer que a empresa pode
adquirir vida prépria, que faz parte, mas ¢ independente da sua.
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