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Capacidades Dinâmicas e Capital 
Social Organizacional: 

um estudo exploratório em ambiente 
de incubadora e parque tecnológico

Dynamic Capabilities and Organizational Social 
Capital: an exploratory study in the environment 

of incubator and technology park

RESUMO

Os parques tecnológicos e as incubadoras tecnológicas têm sido utilizados como forma de imple-
mentação de políticas públicas para o desenvolvimento de inovação e empreendedorismo. Nesse sentido, 
o objetivo deste estudo é compreender a relação entre Capacidades Dinâmicas (CDs) e Capital Social Orga-
nizacional (CSO) no ambiente de incubadora e parque tecnológico. Em relação ao método, trata-se de um 
estudo de caso exploratório e qualitativo. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestrutu-
radas e analisados com base na análise de conteúdo. Quanto aos resultados, foi possível identificar a rela-
ção entre as CDs e o CSO, com destaque ao desenvolvimento de recursos e de capacidades via laços sociais 
e ao papel da Associação de Desenvolvimento Tecnológico do Vale (VALETEC) e da Incubadora Tecnológica 
da Feevale (ITEF) como agentes de promoção de interação social. Tais achados sugerem que a trajetória 
tem o papel de potencializar os benefícios que as empresas podem obter via CSO.
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ABSTRACT

	 Technology parks and technology incubators have been used as a way of implementation of 
public policies for the development of innovation and entrepreneurship. Accordingly, this study aims 
to comprehend the relationship between Dynamic Capabilities (DCs) and Organizational Social Capital 
(OSC) in the environment of incubator and technology park. Regarding study method, this is a qualita-
tive and exploratory case study. Data were collected through semi-structured interviews and analyzed 
based on content analysis. As results, it was possible to identify the relationship between the CSO and 
CDs, especially the development of resources and capabilities via social ties and the role of Valetec and 
ITEF as promoting social interaction. The results suggest that the trajectory has the role of enhancing the 
benefits that businesses can obtain through CSO.
	 Keywords: Dynamic Capabilities. Organizational Social Capital. Technology parks and incuba-
tors.

1 Introdução

Desenvolver um ambiente de empreendedorismo, inovação e desempenho organizacio-
nal tem sido uma política governamental para o estímulo ao crescimento de diversos setores pro-
dutivos, em especial aos de tecnologia. Diante desse contexto, o estado do Rio Grande do Sul tem 
estimulado a instalação de parques tecnológicos por meio de políticas de promoção e fomento, 
tais como o RS Tecnópole. Atualmente, no Rio Grande do Sul, existem três parques tecnológicos 
instalados. Um deles é o Parque Tecnológico do Vale dos Sinos, administrado pela Associação de 
Desenvolvimento Tecnológico do Vale (VALETEC), a qual é objeto deste estudo (SCIT, 2013).

Os parques tecnológicos são vistos como ambientes propícios ao desenvolvimento tecnoló-
gico, que apresentam infraestrutura adequada e trabalham com programas que estimulam a sinergia 
entre o poder público, o meio empresarial e a academia. Em geral, esses ambientes abarcam incu-
badoras e condomínios de empresas de base tecnológica, sendo, como destacam Lobosco, Moares 
e Maccari (2011), centrais para o desenvolvimento da competitividade das organizações e para o de-
senvolvimento tecnológico do país. As incubadoras e os parques tecnológicos correspondem, respec-
tivamente, ao sexto e sétimo mecanismos de interação mais presentes entre universidade e empresa, 
sendo essenciais para o desenvolvimento de inovação e de tecnologia (SILVA; GIULIANI, 2009).

Compreende-se que, para determinada oportunidade tornar-se um bem ou serviço, a 
empresa deve desenvolver capacidades internas em termos tanto de processos produtivos quan-
to de gestão. Tal desenvolvimento de capacidades internas é papel das Capacidades Dinâmicas 
(CDs). No entanto, os recursos e as capacidades, bem como a identificação de novas oportu-
nidades, podem ser acessados no ambiente externo por meio do Capital Social Organizacional 
(CSO). Nesse sentido, o desenvolvimento de CDs e CSO é fundamental para as empresas de base 
tecnológica, uma vez que, por seu intermédio, as organizações acessam recursos e capacidades 
necessárias para transformar oportunidades em negócios.

Nessa perspectiva, as CDs são definidas como “a capacidade da empresa em integrar, 
construir e reconfigurar competências internas e externas para lidar com ambientes em rápida 
mudança” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 516). Na lógica das CDs, o desenvolvimento de re-
cursos e capacidades é interno às organizações, não eliminando, entretanto, a necessidade de 
acessar recursos e capacidades via ambiente externo. 

A esse respeito, Eisenhardt e Martin (2000) destacam que os processos internos são as 
fontes das CDs. A trajetória da organização leva ao acúmulo de conhecimento capaz de gerar no-
vas rotinas e processos ao longo do tempo (SAPIENZA et al., 2006). Nesse contexto, destacam-se, 
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também, os processos organizacionais internos, como a aprendizagem organizacional e a inova-
ção (MCGUINNESS; MORGAN, 2000).

O conceito de CSO surge com os estudos de Nahapiet e Ghoshal (1998), quando esses 
autores apresentam um framework aproximando o capital social do capital intelectual no con-
texto organizacional. Nesse estudo, o CSO é visto a partir de três dimensões: estrutural, cognitiva 
e relacional. O CSO, diferentemente do capital humano, representa o valor dos recursos envolvi-
dos na avaliação de uma rede de relações (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). Nesse sentido, diversas 
pesquisas futuras tenderão a relacionar a motivação pessoal com o processo de elaboração da 
estratégia e o CSO ou, ainda, a investigar como o capital social impacta a efetividade dos diferen-
tes modelos de estratégia (DESS; LUMPKIN, 2006).

Os relacionamentos, assim como os laços formados pelo CSO, podem ser vistos como 
fonte de desenvolvimento de recursos e capacidades pelas CDs (ALSOS et al., 2007; EISENHARDT; 
MARTIN, 2000; BLYLER; COFF, 2003). Assim sendo, é possível perceber que a aproximação entre 
CSO e CDs pode ser concebida pela lógica dos recursos e das capacidades.

Diante do exposto, este estudo tem como objetivo compreender a relação entre CDs e 
CSO no ambiente de incubadora e parque tecnológico. Para isso, além desta parte introdutória, 
o presente estudo está organizado nas seguintes seções: revisão de literatura, procedimentos 
metodológicos, análise dos dados, considerações finais e referências.

2 Fundamentação teórica

Tendo em vista o objetivo deste estudo, são abordados, nesta seção, os seguintes ele-
mentos teóricos: CDs, CSO e aproximação entre CDs e CSO.

2.1 Capacidades Dinâmicas

O termo CDs diz respeito a dois argumentos centrais. O primeiro refere-se ao papel da 
gestão de lidar com o ambiente competitivo. Já o segundo refere-se ao caráter de contínua mudan-
ça no ambiente competitivo, requisitando esforço da gestão em lidar com essa mudança (TEECE; 
PISANO; SHUEN, 1997). Portanto, o conceito de CDs defende que as organizações obtêm vantagem 
competitiva por meio do desenvolvimento contínuo de recursos e capacidades (MAKADOK, 2001).

Ao realizar uma breve análise histórica, verifica-se que as CDs emergiram das aborda-
gens teóricas sobre a exploração e o desenvolvimento interno e externo de recursos e capaci-
dades específicas da própria organização (PENROSE, 1962) e da ênfase no desenvolvimento de 
capacidades necessárias para adaptação contínua às mudanças no ambiente competitivo (HEN-
DERSON, 1994; TEECE; 2007). Nesse sentido, as CDs passaram a reconhecer o papel da explora-
ção e renovação do conjunto de recursos e das capacidades organizacionais ao longo do tempo. 
Assim, a teoria das CDs começou a considerar o papel da exploração do estoque atual de recursos 
e capacidades organizacionais. 

Um dos principais resultados das CDs é criar, renovar ou integrar recursos, ativos, capa-
cidades, competências e rotinas, habilitando as organizações a acompanharem as mudanças no 
ambiente competitivo. Nesse sentido, “o desenvolvimento de capacidades como resultado das 
capacidades dinâmicas ao longo do tempo é frequentemente discutido e evidenciado na pesqui-
sa empírica” (WANG; AHMED, 2007, p. 40). 

Esse resultado é obtido por mecanismos de aprendizagem (TEECE; PISANO; SHUEN, 
1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002; TEECE, 2007; AMBROSINI; BOWMAN, 
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2009), tais como coordenação/integração e reconfiguração/transformação dos recursos e das 
capacidades organizacionais; pelo comprometimento organizacional em desenvolver ativos, tan-
gíveis ou intangíveis (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; ZOTT, 2003), como, por exemplo, o desenvol-
vimento de fornecedores e de ativos dedicados5; ou, ainda, pelo papel da trajetória das organiza-
ções (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Nesse sentido, o que a organização é capaz de realizar hoje 
e no futuro depende de que ela desenvolveu ao longo de sua trajetória.

Além disso, destacam-se dois processos centrais que descrevem o cerne das CDs, o 
sensing e o seizing. O sensing remete à identificação de uma oportunidade (HODGKINSON; HE-
ALEY, 2011; TEECE, 2012), sendo definido como a “habilidade da organização em detectar com 
exatidão mudanças em seu ambiente competitivo, incluindo mudanças potenciais na tecnologia, 
competição, clientes e regulação” (HARRELD; O’REILLY III; TUSHMAN, 2007, p. 24). 

Já o seizing diz respeito ao conjunto de recursos e capacidades mobilizados para explo-
rar a oportunidade identificada (HODGKINSON; HEALEY, 2011; TEECE, 2012), consistindo na “ha-
bilidade da organização em agir sobre essas oportunidades e ameaças, para ser capaz de aprovei-
tá-las, reconfigurando os ativos tangíveis e intangíveis para enfrentar novos desafios” (HARRELD; 
O’REILLY III; TUSHMAN, 2007, p. 25). 

Nesse sentido, as capacidades dinâmicas são vistas como propulsoras para o sucesso 
dos negócios, uma vez que, por meio do desenvolvimento das CDs, as organizações aprimoram 
capacidades internas e externas à organização, contribuindo, assim, para a obtenção e apropria-
ção de recursos. O desenvolvimento das CDs influencia a forma como as organizações competem 
e pode estar diretamente ligado à vantagem competitiva.

2.2 Capital Social Organizacional

O CSO surge a partir do estudo de Nahapiet e Ghoshal (1998), quando os autores apre-
sentam o capital social a partir de três dimensões: estrutural, cognitiva e relacional. A dimensão 
estrutural é definida como a localização do ator e os contatos que este possui em uma estrutura 
social, proporcionando algumas vantagens para o próprio ator. Tais vantagens são obtidas quan-
do os indivíduos se utilizam de certas posições no trabalho, informações ou acesso a recursos 
específicos (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998; TSAI; GHOSHAL, 1998). A dimensão cognitiva, por sua 
vez, refere-se aos recursos que são providos por representações, interpretações e sistemas de 
significado, os quais são associados aos atores envolvidos (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). Já a di-
mensão relacional descreve o tipo de relações desenvolvidas entre os atores, referindo-se aos 
ativos criados e potencializados por meio dos relacionamentos, que promovem confiança, credi-
bilidade, normas, sanções, expectativas e obrigações nas relações (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Neste estudo, o CSO é visto a partir dessas três dimensões (estrutural, cognitiva e rela-
cional), que também são utilizadas por diversos estudos como base para a mensuração do capital 
social. Esse é o caso das pesquisas de Acquah (2007), Bolino, Turnley e Bloodgood (2002), Inkpen 
e Tsang (2005), Moran (2005), Tsai e Ghoshal (1998) e Tsai (2000).

Ao partir do entendimento de que capital social é a soma dos recursos reais e potenciais en-
volvidos, disponíveis e derivados da rede de relacionamentos mantidas pelo indivíduo ou pela unidade 
social (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998), presume-se a relevância de definir o que é CSO para a corrente lite-
ratura. O CSO reflete a qualidade efetiva das relações internas da organização, a preocupação partilhada 
por objetivos comuns e o grau de coesão entre os colaboradores (PASTORIZA; ARIÑO; RICART, 2009). 

Além disso, o CSO pode ser visto como o recurso que reflete o caráter das relações sociais 
5 Ativos dedicados são uma das formas de ativos específicos. Como definem Besanko et al. (2006, p. 145), “um ativo dedicado é um 
investimento em uma fábrica ou equipamento para satisfazer um comprador em particular”.
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com as organizações, sendo realizado pelos membros das organizações que possuem uma orientação 
a objetivos coletivos e uma visão compartilhada e criando valor a partir da ação coletiva (LEANA; VAN 
BUREN, 1999). Assim, o CSO pode beneficiar ambos os níveis organizacionais, internos e externos, 
criando valor para os stakeholders e aumentando a habilidade dos colaboradores, por exemplo. Nesse 
sentido, o CSO consiste nos recursos que as organizações obtêm por meio de suas relações com outras 
organizações (ZAHRA, 2010), podendo ser interpretado, ainda, como a boa vontade de disponibilizar 
recursos a um ator por meio de suas recíprocas relações de confiança (ARREGLE et al., 2007). 

Diante dessa discussão, neste estudo, o CSO é considerado um componente essencial 
das capacidades dinâmicas que habilita a gestão de recursos (BLYLER; COFF, 2003). Ao buscar um 
melhor entendimento dos recursos nesse cenário, o CSO pode prover diferentes tipos de vanta-
gens para as organizações, tais como: informações, conhecimento, tecnologia, capital financeiro, 
posicionamento em redes e relações com atores estratégicos (ARREGLE et al., 2007). No entanto, 
mesmo conhecendo os aspectos positivos do CSO, questiona-se: o que conduz uma organização 
a ceder ou compartilhar seus recursos? 

Alguns autores enfatizam que os recursos só podem ser compartilhados ou cedidos a par-
tir de relações de confiança mútua e de ambientes em que os objetivos coletivos são considerados 
prioridade e as organizações são capazes de cooperar e colaborar com as demais organizações 
(LEANA; VAN BUREN, 1999). Seguindo essa lógica, o CSO apresenta basicamente dois componen-
tes: associabilidade e confiança. A associabilidade é definida como a boa vontade e habilidade dos 
participantes de uma organização de abdicar objetivos individuais e ações associadas em virtude 
de objetivos e ações coletivas. Por esse motivo, a associabilidade é vista como algo diferente da so-
ciabilidade, uma vez que a associabilidade requer mais do que a simples interdependência (LEANA; 
VAN BUREN, 1999). Já a confiança tem sido vista não somente como um antecedente, mas também 
como um resultado da ação coletiva. Nesse sentido, para as ações coletivas existirem, é necessário 
confiança entre os indivíduos. Também vale ressaltar que, nas ações coletivas que obtiveram êxito, 
a confiança foi observada como um elemento-chave (LEANA; VAN BUREN, 1999).

	 Segundo a literatura vigente, percebe-se que o CSO atua como facilitador na cria-
ção do capital intelectual e que empresas com níveis mais elevados de CSO podem deter uma 
vantagem competitiva, considerando certos limites, na criação e no compartilhamento do capital 
intelectual (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). Diante disso, considera-se que o CSO pode afetar posi-
tivamente as atividades internas e externas da organização (ARREGLE et al., 2007).

	 A esse respeito, Pastoriza, Ariño e Ricart (2008) exploram a influência do CSO no 
desempenho financeiro das firmas. Os resultados encontrados por esses autores são comple-
mentares aos de outros estudos, tais como o de Leana e Pil (2006) e Tsai e Ghoshal (1998), indi-
cando que os resultados são robustos e podem ser generalizados ao nível organizacional (PASTO-
RIZA; ARIÑO; RICART, 2008).

2.3 A Visão Baseada em Recurso como aproximação entre as teorias de Capacidades Dinâmicas 
e Capital Social Organizacional

 	 Na lógica da Visão Baseada em Recurso (VBR), uma organização é vista como um 
conjunto de recursos tangíveis e intangíveis. A diferença entre as organizações advém da expe-
riência baseada na trajetória, bem como dos ativos consolidados, das habilidades e da cultura 
organizacional. Tais ativos e capacidades determinam a eficiência dos resultados e a eficácia da 
organização. Nessa visão, a vantagem competitiva consolida-se a partir dos recursos valiosos, 
únicos e difíceis de imitar (COLLIS; MONTGOMERY, 1995; BARNEY, 1991; 2001). O entendimento 
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da vantagem competitiva pela lógica dos recursos e das capacidades possui duas vias: (i) a acu-
mulação e gestão de ativos intangíveis e (ii) as teorias de competências e diversificação corpora-
tiva (BARNEY; ARIKAN, 2005).

Na literatura sobre capital social, são encontrados diferentes posicionamentos no que 
tange à aplicação e às potencialidades do CSO. Este tem sido rotineiramente abordado pela litera-
tura à luz da VBR. Nesse sentido, vale ressaltar o papel da VBR na estratégia organizacional, uma 
vez que organizações que dispõem de recursos valiosos, raros, difíceis de imitar e insubstituíveis 
estão mais propensas a obterem melhores resultados (BARNEY, 1991). Para Barney (1991), os 
recursos das organizações compreendem o conjunto de capacidades, processos organizacionais, 
atributos, informação e conhecimento que são controlados pela organização e possibilitam a 
implementação de suas estratégias. 

Já na visão de Craig e Grant (1999), o conceito de recursos é diferente do conceito de 
capacidades, uma vez que os recursos são os patrimônios específicos da organização, enquanto 
que as capacidades são o que a organização é capaz de fazer dispondo desses recursos. As ca-
pacidades consistem, portanto, na habilidade da organização de disponibilizar recursos a fim de 
atingir um objetivo específico (WANG; AHMED, 2007).

Em um ambiente competitivo, a VBR enfatiza que as organizações que detêm recursos 
ou capacidades valiosos, raros, difíceis de imitar e insubstituíveis possuem vantagem sobre suas 
competidoras (BOLINO, TURNLEY, BLOODGOOD, 2002). Nesse sentido, um importante compo-
nente da vantagem competitiva reside no capital social das organizações (EDELMAN et al., 2004), 
já que o CSO é visto como um “recurso que reflete o caráter das relações sociais com a firma” 
(LEANA; VAN BUREN, 1999, p. 538). Já pela lógica das CDs, as organizações obtêm um desem-
penho superior por meio do desenvolvimento de recursos e capacidades ao longo do tempo 
(MAKADOK, 2001; SAPIENZA et al., 2006; AMBRONISI; BOWMAN, 2009). 

A literatura especializada sugere que o capital social é um recurso valioso, porque pode 
reduzir os custos de transação por meio da economia nos custos de informação e transação 
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). O CSO é um importante recurso intangível que pode levar anos 
para ser desenvolvido e requer criatividade na hora de seu retorno, uma vez que pode ser poten-
cializado, tornando, assim, seu valor mais duradouro (ZAHRA, 2010). De acordo com Nahapiet e 
Ghoshal (1998), as diferenças de desempenho encontradas entre as firmas podem ser explicadas 
pelas diferenças nas habilidades para criar e explorar o capital social. De forma semelhante, um 
argumento central das CDs é a capacidade da organização em desenvolver capacidades de alto 
nível por meio de sua trajetória, alavancando e/ou sustentando o desempenho superior (HAR-
RELD; O’REILLY III; TUSHMAN, 2007).

O CSO suporta a firma por meio do incremento da disponibilidade de recursos, os quais 
são perceptíveis por meio de informação, tecnologia, conhecimento, capital financeiro e distribui-
ção de redes. Também pode ser notado, inclusive, em relações consideradas um pouco mais críticas 
por parte das firmas, como, por exemplo, em relações que envolvem o governo e os mercados 
estrangeiros ou, ainda, em relações diplomáticas (ARREGLE et al., 2007). Por isso, o CSO beneficia 
a firma tanto no acesso ao recurso externo quanto na facilitação dos processos internos (ARREGLE 
et al., 2007; SIRMON; HITT; IRELAND, 2007). Nesse sentido, as CDs também destacam a habilidade 
da empresa em construir, integrar ou reconfigurar capacidades operacionais, contribuindo para o 
desempenho das capacidades operacionais da organização (HELFAT; PETERAF, 2003).

Diante disso, Arregle et al. (2007) ressaltam a importância da heterogeneidade dos 
grupos internos nas firmas e das características dos grupos dominantes no desenvolvimento de 
capital social. O CSO constitui uma propriedade coletiva distintiva que deve ser mediada pelos 
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indivíduos, sendo uma única forma organizacional (PENNINGS; LEE, 1998). Assim, “o capital social 
é ainda mais exclusivo e difícil de apropriar do que outros tipos de ativos, uma vez que depende 
do envolvimento contínuo de duas ou mais partes” (PENNINGS; LEE, 1998, p. 3). 

Os relacionamentos também são vistos como fonte de desenvolvimento de recursos 
e capacidades pelas CDs (ALSOS et al., 2007; EISENHARDT; MARTIN, 2000), bem como os laços 
formados pelo CSO (BLYLER; COFF, 2003). Nesse sentido, é possível perceber que a aproximação 
entre CSO e CDs pode ser concebida pela lógica dos recursos e das capacidades.

3 Procedimentos metodológicos

Este trabalho teve como objetivo compreender a relação entre CDs e CSO no ambiente 
de incubadora e parque tecnológico. Para tal, foi desenvolvido um estudo de caso exploratório 
com abordagem qualitativa no parque tecnológico da VALETEC e na incubadora ITEF. 

A técnica de coleta de dados utilizada foi a aplicação de um roteiro de entrevista se-
miestruturada com gestores da VALETEC, da ITEF e das empresas associadas e incubadas. Todas 
as entrevistas foram gravadas e transcritas para posterior análise. Ao todo, foram realizadas sete 
entrevistas com duração média de 50 a 90 minutos. 

O Quadro 1, exposto a seguir, apresenta um sumário do perfil dos gestores entrevista-
dos. Para preservar a exposição das informações pessoais dos gestores, um codinome foi atribuí-
do a cada um deles. Cabe destacar que foram coletados dados por parte de gestores da VALETEC 
e da ITEF, bem como dos gestores de empresas incubadas na ITEF e associadas à VALETEC.

Segundo Eisenhardt (1989), a análise dos dados é central para o desenvolvimento de te-
oria, sendo o mais desafiador e esquemático estágio da pesquisa. Em outras palavras, o desafio é 
fazer os dados gerarem senso (CRESWELL, 2003).  Os dados foram analisados com base na análise 
de conteúdo, inspirando-se em Flick (2004) e Creswell (2003) e considerando os seguintes pas-
sos: (i) preparação da organização dos dados por meio das transcrições de entrevistas e das notas 
de campo; (ii) leitura intensiva dos dados, a fim de identificar o seu significado; (iii) detalhamento 
do material, que envolve a codificação e classificação de acordo com as categorias de análise; 
(iv) descrição baseada em codificação, visando à descrição do objeto, seguindo as categorias e o 
material coletado; (v) utilização das evidências, que envolve o uso das evidências coletadas para 
expressar as conclusões do estudo; e (vi) interpretação do significado dos dados, envolvendo o 
entendimento do pesquisador acerca dos dados coletados, comparando-os com a literatura esta-
belecida (confirmação ou divergência.

Codinome Experiência 
profissional

Área de atuação 
da empresa

Tempo de atua-
ção da empresa Categorização

Gestor VALETEC 12 anos Parque tecnológico 15 anos Associação
Gestor ITEF 15 anos Incubadora tecnológica 14 anos Incubadora

Gestor marcas 7 anos Branding e marketing 1 ano Incubada

Gestor software 10 anos Desenvolvimento de 
software 1 ano Incubada

Gestor aferição 25 anos Aferição de instrumentos 17 anos Graduada – asso-
ciada VALETEC

Gestor cosméticos 30 anos Cosméticos e cuidados 
pessoais 6 anos Graduada – asso-

ciada VALETEC

Gestor peças 18 anos Peças de precisão 8 anos Graduada – asso-
ciada VALETEC

Quadro 1 – Sumário das características dos gestores e das empresas
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Fonte: dados da pesquisa
As categorias de análise foram baseadas no referencial teórico, orientando a codifica-

ção inicial por meio de conceitos (GIBBS, 2009). Dessa forma, tais categorias foram estruturadas 
em três grupos: o grupo geral refere-se ao objetivo e ao papel do VALETEC e da ITEF, visando à 
maior compreensão dessas organizações; o grupo Capital Social Organizacional é formado pelas 
categorias interação e relacionamentos; e o grupo das Capacidades Dinâmicas é constituído pelas 
categorias recursos e capacidades desenvolvidas e identificação e exploração de oportunidades 
desenvolvidas (sensing e seizing).

Destaca-se que, no aspecto referente à validação, houve a utilização de protocolos para 
o desenvolvimento e a formalização do estudo de caso, que teve como base o referencial teó-
rico previamente definido, com o objetivo de uniformizar e sistematizar a tarefa de observação 
e análise, aumentando a confiabilidade do estudo (validade interna). Também houve o cuidado 
de utilizar múltiplas fontes de evidências, buscando a triangulação dos dados, por meio do cru-
zamento de diferentes fontes para o estudo do mesmo objeto, como forma de validar e verificar 
sua consistência (STAKE, 1998; YIN, 2001). Além disso, a análise foi operacionalizada por meio do 
software Nvivo® versão 9.

Quanto à validade externa, acredita-se que seja possível adotar o método da genera-
lização analítica (YIN, 2001), no qual uma teoria previamente desenvolvida serve de quadro de 
referência para a comparação entre resultados empíricos obtidos. Portanto, sugerem-se novos 
estudos que possam avançar na discussão proposta neste momento.

4 Análise dos dados

A VALETEC foi criada em 1998 no Vale do Rio dos Sinos, no estado do Rio Grande do Sul. 
Os princípios norteadores de sua criação foram a inovação, o desenvolvimento tecnológico e o 
empreendedorismo. O objetivo geral da VALETEC é promover ações visando ao desenvolvimento 
tecnológico da região na qual está inserida, buscando: a integração regional, o incentivo ao em-
preendedorismo, a criação e o desenvolvimento de empresas e a pesquisa. 

A VALETEC está capacitada para administrar ambientes de inovação tecnológica, como 
incubadoras, condomínios empresariais, parques e polos tecnológicos, além de gerir outras 
ações de interesse das suas instituições integrantes. A VALETEC apoia empreendedores com in-
formações, programas de formação empreendedora, pré-incubação, incubação de empresas e 
spin-offs, por meio de suas instituições associadas e parceiras, como, por exemplo, da ITEF e da 
Incubadora Tecnológica da Fundação Liberato (ITEL).

A VALETEC visa articular atividades de interesse dos seus associados, empreendendo 
ações como: a captação de investidores, o desenvolvimento e planejamento de infraestrutura de 
transporte, a identificação de locais para instalação de empresas, a contribuição em processos 
de obtenção de licenças (ambientais, por exemplo) nos ambientes administrados pela VALETEC, 
a proposição de legislações de apoio ao desenvolvimento econômico regional, a identificação de 
benefícios para empresas, o desenvolvimento de programas que atendam às necessidades de 
suas empresas associadas e a articulação entre os diversos níveis governamentais, instituições de 
ensino e pesquisa, entidades e empresas, dentre outros. 

Atualmente, a VALETEC possui 18 empresas instaladas no parque tecnológico e 60 em-
presas associadas. Já a ITEF conta com oito empresas em processo de incubação. Tendo em vista 
o alcance dos objetivos propostos neste estudo, a análise dos dados está estruturada na percep-
ção dos gestores da VALETEC e da ITEF e na percepção dos gestores de empresas associadas e 
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incubadas.
4.1 Percepção dos gestores da VALETEC e da ITEF

A VALETEC é percebida pela sua gestão como indutora do processo de interação entre 
universidade, empresa e poder público. Essa interação é promovida por meio da geração de um 
ambiente em que os agentes e as empresas possam interagir. Ações tais como a utilização de re-
cursos estatais, a instalação de estruturas de apoio e as consultorias em gestão, via universidade, 
são exemplos de promoções de interações entre as organizações e seus ambientes interno e ex-
terno. Nesse sentido, a VALETEC busca desenvolver um espaço propício para que as empresas in-
terajam, desenvolvendo recursos que possam ser compartilhados entre as empresas e os demais 
agentes, como governo e universidades. Conforme destaca o gestor entrevistado da VALETEC:

Então a gente não tem como obrigar que as empresas se envolvam, mas a gente tem como 
fomentar isso criando um ambiente para que essa interação ocorra. Então a gente busca, 
usando recursos do governo do estado, criando aqui através das nossas competências, 
uma estrutura que possa ser usada tanto por universidade como por empresas, fazendo 
então laboratório, equipar com seus dados de uso compartilhado, sempre focando na 
necessidade tanto da universidade quanto das empresas.

A ITEF também tem papel de fomentar a interação, sendo vista como articuladora nesse 
processo. Como destacado pelo seu gestor, as empresas, na maioria das vezes, não têm conhe-
cimento dos caminhos para acessar tanto a universidade quanto os agentes governamentais, 
ficando a cargo da ITEF essa articulação. Nessa ótica, a ITEF visa promover a interação entre a 
universidade e os agentes governamentais, como se observa no relato a seguir:

O papel é atrair essas informações para dentro da incubadora, para o empresário poder 
dentro de alguma forma de aquilo que ele trabalha, vai estar se beneficiando, buscando 
conhecimento e desenvolvimento do seu produto dentro da universidade, buscando 
informação e aplicando a legislação adequada dentro da parte do governo, ou recursos 
do governo para poder se fortalecer. O papel da incubadora esta no meio, eu vejo a 
incubadora ali é o articulador entre todas essas ações (Gestor ITEF).

A intenção dessa interação é gerar competências que possam ser compartilhadas pelas 
empresas. Nesse sentido, a interação e os relacionamentos entre as empresas são vistos como 
formas de desenvolvimento de competências que possam ser compartilhadas, complementando 
as competências das empresas. No entanto, essa interação frequentemente é limitada por bar-
reiras de ordem cultural. Há receio por parte de certas empresas, em geral mais tradicionais, de 
compartilhar informações e conhecimentos, o que não é tão evidente, segundo relato, por parte 
das empresas mais novas, as quais estão mais abertas à troca. Essa falta de abertura impede que 
o resultado da interação seja mais expressivo, como se destaca no relato transcrito a seguir:

O que a gente quer fazer com isso é que, através desses relacionamentos, criem produtos, 
criem processos em parceria, através das competências complementares das empresas 
que a gente consiga gerar mais valor. O que é um paradigma às vezes cultural [...] Aqui a 
gente tem ainda muito esse viés de é meu produto, fui eu que desenvolvi, não abro para 
ninguém, e é um segredo industrial. As empresas novas elas são muito mais abertas a 
trocar informações [...] é muito mais na confiança. Então essa mudança de cultura vem 
acontecendo, claro que a gente gostaria ainda de quebrar isso nas empresas mais antigas, 
que têm mais capacidade, mais fôlego, para trabalhar com esse desenvolvimento de 
tecnologia, que exigiria um investimento maior (Gestor VALETEC).
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A VALETEC promove encontros mensais para fomentar a interação entre as empresas. 

Nesses eventos, são discutidos assuntos de interesse gerais voltados à inovação. Foram citados 
pelo gestor entrevistado da VALETEC dois eventos em especial: um com agentes de inovação da 
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), e uma palestra sobre capital empreendedor. Tam-
bém foi destacado pelo mesmo gestor o uso do portal da inovação, como ferramenta de fomento 
à interação entre as empresas. Da mesma forma, a ITEF vale-se de encontros formais, realizados 
mensalmente, visando adensar a interação e o relacionamento entre as incubadas.

Mesmo o foco sendo o apoio na identificação de oportunidades, a VALETEC e a ITEF 
também visam desenvolver a capacitação das empresas associadas e das incubadas. Em geral, 
esse apoio ao desenvolvimento interno das empresas é voltado para a capacidade de gestão. O 
gestor entrevistado da VALETEC destacou, por exemplo, o desenvolvimento ocorrido em termos 
de gestão de processos. Por meio de recursos financeiros do governo, professores da universi-
dade ministraram um curso de capacitação em gestão de processos. O objetivo é instrumenta-
lizar as empresas no que tange ao uso de recursos para projetos de desenvolvimento, visando 
explorar de forma mais eficiente as oportunidades identificadas, como pode ser observado no 
seguinte relato:

A capacitação e formação são fundamentais nesse processo [...] eu tenho que saber 
transformar isso, saber fazer essa leitura do que está acontecendo, identificar as 
oportunidades, como no caso foi feito, e desenvolver as habilidades técnicas para fazer 
aquilo se tornar um produto [...] eu preciso ter a formação para saber como tecnicamente 
eu consigo criar o produto que vai atender aquela necessidade que eu identifiquei na 
“minha abertura para o mundo”. Daí as empresas têm que se voltar para si mesmas um 
pouco e trabalhar essa questão (Gestor VALETEC).

Como destacam os gestores entrevistados da VALETEC e ITEF, não basta identificar uma 
oportunidade, pois as empresas necessitam desenvolver um conjunto de capacidades para po-
der explorar as oportunidades. É interessante notar, ainda, que a interação entre as próprias 
empresas incubadas pode ser uma fonte de recursos e de capacidades para desenvolver novos 
negócios. Essas empresas podem acessar suas complementariedades, gerando oportunidades e 
acesso a recursos via editais, como pode ser observado no seguinte relato:

Eles estão unindo esforços conjuntos, às vezes uma tecnologia a mais, para ter uma 
empresa estruturada. Então essa experiência de profissionais de outras áreas que se 
complementam na parte de outros conhecimentos, isso tem fortalecido muito eles 
também. [...] Os recursos, os editais, isso é algo constante dentro da incubadora [...] tem 
aqueles editais que é edital para o empresário, que isso às vezes sai oportunidades que 
buscam aqueles olhares, vou buscar esse edital que eu tenho competência para fazer e 
desenvolver esse projeto ou outro projeto. Ou, às vezes, as parcerias entre duas empresas 
em comum buscarem algum serviço ou um novo produto (Gestor ITEF).

Também foi destacado pelo gestor entrevistado da ITEF o caso de empresas que forma-
ram parceria para desenvolver um projeto via edital da FINEP. Além disso, há empresas que fazem 
trabalhos em conjunto com empresas de fora da ITEF e da VALETEC. No Quadro 2, apresenta-se 
a síntese das percepções dos gestores da VALETEC e da ITEF, bem como uma relação entre essas 
percepções e os aspectos teóricos de CSO e CDs. 
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Aspectos observados Aspectos teóricos

CSO

VALETEC e ITEF visam promover um ambiente e 
interação entre as empresas por meio de recur-
sos compartilhados e de informação.

Visão compartilhada e relações entre os agen-
tes remetem ao CSO (PASTORIZA; ARIÑO; RI-
CART, 2009).

Encontros formais são meios de promover a in-
teração e o relacionamento entre as empresas.

A rede de relacionamentos e os recursos dela 
gerados englobam o capital social (NAHAPIET; 
GHOSHAL, 1998).

CDs

VALETEC e ITEF visam desenvolver capacidades 
para que as empresas possam explorar as opor-
tunidades.

As CDs refletem a habilidade da empresa em 
desenvolver recursos e capacidades ao lon-
go do tempo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; 
HELFAT; PETERAF, 2003; HARRELD; O'REILLY III; 
TUSHMAN, 2007), remetendo às característi-
cas do sensing e seizing.

CSO e 
CDs

A interação entre as empresas é vista como fon-
te de recursos e de capacidades complementa-
res.

O CSO pode ser visto como o recurso via rela-
ções sociais e ação coletiva (LEANA; VAN BU-
REN, 1999), promovendo diferentes tipos de 
recursos (ARREGLE et al., 2007), ou seja, como 
fonte de recursos e de capacidades (ALSOS et 
al., 2007; BLYLER; COFF, 2003; EISENHARDT; 
MARTIN, 2000)

Quadro 2: Síntese da percepção dos gestores da VALETEC e da ITEF
Fonte: elaboração própria

De forma particular, no que tange à complementariedade entre CSO e CDs, o desenvol-
vimento de recursos e de capacidades ao longo do tempo pode ser potencializado pelo CSO, bem 
como o CSO pode ser visto como um recurso e/ou uma capacidade também desenvolvida pela 
trajetória das organizações.

4.2 Percepção dos gestores de incubadas na ITEF e de associadas à VALETEC

Um dos pontos centrais destacados pelos gestores das empresas quanto às capacidades foi 
o desenvolvimento de uma equipe de trabalho e recursos específicos. Foi ressaltada a necessidade 
de complementar os conhecimentos e as habilidades do empreendedor, isto é, daquela pessoa que 
vislumbrou o negócio, com competências e capacidades de outros indivíduos. Dessa forma, uma pos-
sibilidade de mercado tornou-se um empreendimento, como pode ser destacado no seguinte relato:

Mas, basicamente eu tive que criar internamente capacidade tanto técnica quanto de 
recursos para que eu não precisasse depender de outros. Quando eu falo isso eu falo 
pessoal e equipamentos, pessoal era trazer pessoas que tinham conhecimento de design 
de produto ou de projetos que me auxiliassem, que isso é uma coisa que eu não domino, 
mas sei que preciso que façam isso, que façam aquilo, e tem gente que faz isso. E também 
os equipamentos (Gestor peças).

Outro ponto central no desenvolvimento de capacidades destacado pelos gestores foi 
a busca de conhecimento especializado, via formação ou fornecedores. Para o gestor software, 
por exemplo, “tecnicamente a gente teve que ir em busca de curso e especialização para come-
çar a trabalhar com mobile, que é uma área que a gente não trabalhava antes”. Já para o gestor 
peças, “eu identifiquei que ele é a única empresa do mundo que produz que injeta qualquer [...] 
então eu busquei nele a expertise para que eu não precisasse desenvolver internamente”. Para a 
empresa cosméticos, o ponto central foi desenvolver capacidades na área comercial. Como des-
tacado pelo gestor, a equipe dominava o processo, mas colocar o produto no mercado foi uma 
tarefa árdua “que nós tivemos maior dificuldade, tivemos que aprender muito na área comercial, 
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nós pecamos muito” (Gestor cosméticos).
Cabe destacar, ainda, a busca por parcerias como fonte de acesso a capacidades ne-

cessárias aos negócios, conforme pode ser observado na fala do gestor marcas: “eu faço uma 
pesquisa com várias pessoas e através de indicação e vou fazendo análise e pesquisas para ver 
se essas pessoas realmente se encaixam no perfil da empresa. Eu trabalho muito com parceria”. 
A empresa software também forma parcerias para complementar suas capacidades: “ali é uma 
solução pronta, então eles fazem a especialidade deles, e nós a nossa” (Gestor software). No 
entanto, é preciso ressaltar que esse processo de desenvolvimento de parcerias foi desenvolvido 
ao longo do tempo, como se pode observar no seguinte relato:

Eu não me preparei para isso. Se tu me perguntar se eu estudei para coordenar parcerias, 
coisas do gênero, não. Acho que por isso que algumas vezes eu tive que abrir mão de 
algumas parcerias que não deram certo, que eu julgava que seriam muito boas pela 
capacidade que eles têm, mas não fechava com a capacidade dos meus clientes. E aí eu 
tive que abrir mão delas e ir para outros diferentes, então eu não fiz nada para aprender 
isso, eu aprendi na amarra, aprendi caindo, aprendi fazendo (Gestor marcas).

 
Os editais de desenvolvimento de tecnologia foram apontados pelos gestores como uma 

fonte de desenvolvimento de capacidades. Contudo, conforme o gestor da empresa aferição, é 
necessário que os empreendedores aprendam como desenvolver projetos para esses editais: 

Comecei a estudar melhor essa questão de editais e consegui vislumbrar que ali tem uma 
porta muito grande aberta de oportunidades. Você está dentro de um parque tecnológico, 
você está dentro de uma entidade universitária [...], e, quando surge um edital, que é o 
nosso caso agora, a gente está começando a ver que a questão é entrar para o lado de 
pesquisa, tem mais que aproveitar. E esses editais contemplam realmente o setor que a 
gente está visando (Gestor aferição).

No que tange ao CSO, foram observados nos relatos dos gestores das empresas incuba-
das e associadas aspectos relacionados à interação e aos relacionamentos. Essas interações são 
providas por práticas formais e informais. O gestor da empresa cosméticos não percebeu rela-
cionamento ou interação, pois, para ele, as relações se limitaram mais ao convívio ou à interação 
social com os demais empreendedores: “na incubadora e no parque a gente só teve relações de 
convívio como colegas, comercialmente não” (Gestor cosméticos). Esse aspecto sugere que bar-
reiras podem ser impostas, reduzindo a possibilidade de obter ganhos do CSO.

As interações formadas entre as empresas VALETEC e ITEF vão além da questão social. 
Como destacado pelos gestores, são realizados encontros formais, nos quais os empreendedores 
têm a oportunidade de compartilhar experiências e conhecimento, o que possibilita, ainda, que 
novos negócios via parcerias sejam formados, como pode ser observado nos seguintes relatos:

Começamos a ter reuniões de empresas mensalmente para discutir todas as dificuldades 
que as empresas tinham, as necessidades que as empresas precisavam suprir, parceiras 
que precisavam ser executadas, todo o tipo de melhoria que precisava ser executado. [...] 
hoje quatro empresas daquelas 10 estão no parque da VALETEC (continuam interagindo 
ali), e a relação ainda com a universidade, essa relação também continua (Gestor aferição).

Há uma interação mensal, que é a reunião que a incubadora proporciona, e tem uma 
interação anual, que é final de ano, [...] reúne para assuntos profissionais (Gestor marcas).

	
As interações também emergem pelas características das empresas, geradas de forma 

espontânea, destacando-se a informalidade nas relações. Para a empresa software, esse proces-
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so ocorre pela personalidade aberta dos empreendedores, como pode ser observado: 
Da nossa parte é natural, até a questão do nosso perfil, é um perfil bem aberto, procuramos 
conversar com todo mundo [...] nós visamos sempre àquele lado empreendedor que a 
gente tem, então daqui a pouco numa conversa informal pode surgir uma ideia e um 
negócio. E quanto a relações, a gente tem relações bem acentuadas com duas empresas 
aqui incubadas, é bem interessante (Gestor software).

Foi possível perceber práticas de relacionamentos e interações em processo de sedi-
mentação entre empresas associadas e incubadas, como no caso das empresas marcas e aferi-
ção. Isso indica que, além dos processos formais e informais, alguns laços tendem a se fortificar 
mediante a trajetória dessas empresas, como se destaca no relato transcrito a seguir:

Tenho relacionamento com duas empresas, é a “X” eu já tive algum contato com eles e, 
quando eu entrei aqui, a “X” ainda estava aqui, eles estavam meio que se graduando, 
então já estavam começando a sair, já eram graduados, mas estavam aqui saindo. Então 
eu tive contato com eles e hoje quando a gente se encontra; eu vejo eles muito menos 
porque eles ficam no prédio ao lado, então não consigo ter muita interação com eles. E da 
aferição, que o “Fulano” é o dono, eu tenho mais contato porque eu faço alguns trabalhos 
para eles (Gestor marcas).

Também é interessante ressaltar que há interações e relacionamentos entre empreen-
dedores que datam de períodos anteriores à formação da VALETEC e da ITEF. Esses relaciona-
mentos são comuns entre alguns empreendedores associados e incubados, em que questões 
relacionadas com as atividades empresariais dos empreendedores são discutidas e soluções são 
propostas. A esse respeito, cabe destacar o seguinte relato:

Tem um grupo chamado grupo Quatro Colônias que é formado até antes da VALETEC, na 
época em que aqui essa região era uma zona industrial. Esse grupo de empresários então 
sempre se junta para desenvolver soluções em conjunto para todo mundo. Hoje eu sou 
presidente do grupo Quatro Colônias, e algumas empresas da VALETEC, mais o entorno 
aqui da RS-239 fazem parte desse grupo. Então a gente tem um relacionamento direto, 
aberto e mensal, inclusive com o poder público também (Gestor peças).

No Quadro 3, apresenta-se a síntese das percepções dos gestores das empresas incuba-
das e associadas, bem como uma relação entre essas percepções e os aspectos teóricos de CSO 
e CDs. Como observado anteriormente, em termos de complementariedades entre CSO e CDs, 
a trajetória tem o papel de potencializar os benefícios que as empresas podem obter via CSO. 
Nesse sentido, mesmo que diversas empresas possam estar desenvolvendo e compartilhando re-
cursos e capacidades, via relacionamentos e interações, o ganho e o uso desses recursos e dessas 
capacidades podem ser diferenciados, dependendo da habilidade desenvolvida pelas empresas 
ao longo do tempo.

Aspectos observados Aspectos teóricos
CSO Relacionamento entre empresas via inte-

rações formais e informais. 
O capital social engloba a rede de relacionamen-
tos e os recursos por ela gerados e compartilha-
dos (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Compartilhamento de experiências e de 
conhecimento e desenvolvimento de no-
vos negócios.

O CSO é visto como recurso, refletindo as ações 
coletivas e a visão compartilhada (LEANA; VAN 
BUREN, 1999), disponibilizando acesso a recursos 
e novas oportunidades para as organizações (AR-
REGLE et al., 2007).

Características dos gestores atuam como 
facilitador dos relacionamentos e das in-
terações.

Boa vontade e relações de confiança remetem 
aos aspectos de associabilidade e confiança (LE-
ANA; VAN BUREN, 1999; ARREGLE et al., 2007),
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Aspectos observados Aspectos teóricos
CDs Desenvolvimento de recursos e de capa-

cidades para explorar oportunidades de 
mercado e de editais.

As CDs refletem a habilidade da empresa em 
desenvolver recursos e capacidades ao longo do 
tempo, identificando oportunidades e operando 
no conjunto de recursos e capacidades, visan-
do explorar as oportunidades (TEECE; PISANO; 
SHUEN, 1997; HELFAT; PETERAF, 2003; HARRELD; 
O'REILLY III; TUSHMAN, 2007).

CSO 
e CDs

Busca de recursos e de capacidades com-
plementares via formação e fornecedores.

O CSO é uma fonte de recursos e de capacida-
des acessada via relações com agentes externos 
(ARREGLE et al., 2007; SIRMON; HITT; IRELAND, 
2007). O comprometimento da empresa com 
agentes externos, como, por exemplo, com forne-
cedores, pode ser considerado como uma fonte 
de desenvolvimento de capacidades (TEECE; PI-
SANO; SHUEN, 1997).

Desenvolvimento de capacidades comple-
mentares via parcerias.

Relacionamentos e interações como fonte de de-
senvolvimento de recursos e capacidades (ALSOS 
et al., 2007; BLYLER; COFF, 2003; EISENHARDT; 
MARTIN, 2000).

Fortalecimento de interações ao longo da 
trajetória das empresas.

O CSO é um importante recurso intangível de-
senvolvido ao longo do tempo (ZAHRA, 2010). As 
empresas podem aproveitar de forma diferente 
as potencialidades do CSO, dependendo do tipo 
de habilidade que elas desenvolveram ao longo 
do tempo (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998; HARRELD; 
O'REILLY III; TUSHMAN, 2007)

Quadro 3: Síntese da percepção dos gestores das empresas incubadas e associadas
Fonte: elaboração própria

De acordo com a análise dos dados, como sintetizado no Quadro 3, as interações infor-
mais entre as empresas e o compartilhamento de conhecimentos e experiências são os aspectos 
mais significativos do CSO neste caso. Cabe destacar que as características pessoais dos gestores 
podem facilitar o desenvolvimento de CSO entre as empresas. De certa forma, essas evidências 
remetem à lógica de capital social gerencial. Como destacam Adner e Helfat (2003), os gestores 
podem, por meio do capital social, ampliar seu desempenho gerencial pelo acesso a informações. 

No que tange às CDs, as evidências apontam para a necessidade de desenvolvimento 
de recursos e de capacidades para explorar as oportunidades de mercado. Nesse sentido, o CSO 
atua como uma das fontes de recursos e de capacidades adicionais por meio dos fornecedores 
e de parcerias e pelos relacionamentos desenvolvidos ao longo da trajetória das organizações. 
Nesse sentido, tais evidências remetem à visão relacional preconizada por Dyer e Singh (2008), 
em que os relacionamentos desenvolvidos ao longo do tempo podem fornecer vantagens, até 
mesmo competitivas, para as organizações.

5 Considerações finais

	 O objetivo central deste trabalho foi compreender a relação entre CDs e CSO 
no ambiente de incubadora e parque tecnológico. Para tal, foi desenvolvido um estudo de caso 
exploratório com abordagem qualitativa no parque tecnológico da VALETEC e na ITEF. 

	 Sob a ótica dos gestores do VALETEC e da ITEF, as empresas desenvolvem recur-
sos e capacidades para explorar oportunidades por meio do apoio oferecido por esses agentes 
para o desenvolvimento de capacitação de gestão e de processos internos. Na lógica das CDs, os 
processos internos e as capacitações são centrais para a implementação de estratégias e para ex-
plorar oportunidades de mercado (TEECE, PISANO; SHUEN, 1997; AMBROSINI; BOWMAN, 2009; 
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TONDOLO; BITENCOURT, 2014). 
Esse aspecto remete aos processos de sensing e seizing, uma vez que é necessário al-

terar e/ou desenvolver um conjunto de recursos e capacidades para explorar as oportunidades 
identificadas (HODGKINSON; HEALEY, 2011; TEECE, 2012). Nesse ponto, uma possível comple-
mentariedade entre CSO e CDs pode ser destacada. 

O CSO pode ser uma fonte de identificação de oportunidades, contribuindo ao processo 
de sensing. Da mesma forma, o CSO pode ser visto como fonte de acesso a recursos e capaci-
dades necessárias para explorar as oportunidades identificadas, contribuindo para o processo 
de seizing. Sendo assim, é possível afirmar que a contribuição das CDs consiste em sua própria 
essência, pois tornam a empresa hábil a desenvolver esses processos de forma continuada ao 
longo do tempo. 

Além disso, foi possível observar que o VALETEC e a ITEF atuam como agentes de pro-
moção do desenvolvimento de relações, oportunizando ambientes de interação social dentro 
das empresas e entre estas e agentes externos, como outras empresas, universidades e governo. 
Essa relação entre órgãos de apoio e empresa é central para os gestores complementarem e até 
mesmo superarem carências de recursos e de capacidades (LIMA et al., 2009). Para o CSO, esses 
aspectos remetem à dimensão estrutural (NAHAPIET; GOSHAL, 1998; TSAI; GOSHAL, 1998; LEA-
NA; VAN BUREN, 1999).

Já de acordo com a visão dos gestores das empresas associadas e incubadas, estas de-
senvolvem recursos e capacidades para explorar oportunidades por meio da busca de recursos 
físicos, financeiros e humanos, fomentando conhecimentos, desenvolvimento de novas parce-
rias e implementação de novas tecnologias. Como destacam Mello, Machado e Ferreira de Jesus 
(2010), as relações interorganizacionais podem ser consideradas uma forma de ampliar o nível 
de inovação das organizações, como, por exemplo, por meio da troca de experiências, conheci-
mentos e informações.

 Esses aspectos remetem ao papel dos recursos e das capacidades desenvolvidas ao 
longo da trajetória da organização, como preconizado pela literatura das CDs (EISENHARDT; MAR-
TIN, 2000), e à a dimensão estrutural, conforme proposto pela literatura de CSO (NAHAPIET; 
GOSHAL, 1998; TSAI; GOSHAL, 1998; LEANA; VAN BUREN, 1999). Cabe destacar, ainda, que o CSO 
pode ser considerado como dependente da trajetória, já que é solidificado ao longo do tempo 
(ZAHRA, 2010).

De acordo com o CSO, os relacionamentos e laços podem ser compreendidos a partir 
da dimensão estrutural (NAHAPIET; GOSHAL, 1998; TSAI; GOSHAL, 1998). Já as interações e o 
compartilhamento de recursos entre as empresas são compreendidos pela dimensão cognitiva 
do CSO (NAHAPIET; GOSHAL, 1998; TSAI; GOSHAL, 1998). 

Pela lógica das CDs, os relacionamentos também são vistos como fonte de desenvol-
vimento de recursos e capacidades (ALSOS et al., 2007; EISENHARDT; MARTIN, 2000). Os laços 
formados pelo CSO são, também, considerados fontes de desenvolvimento de recursos e capaci-
dades pelas CDs (BLYLER; COFF, 2003). 

No entanto, é possível destacar uma relação central entre CSO e CDs: o desenvolvimen-
to de habilidades das empresas em explorar e oportunizar a utilização do capital social e dos 
recursos compartilhados. Assim, pode haver diferenças na forma em que as empresas se valem 
do CSO, dependendo do nível de habilidades que essas organizações desenvolveram ao longo do 
tempo (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998; HARRELD; O’REILLY III; TUSHMAN, 2007).

Cabe destacar que também foram observados elementos de associabilidade e confiança 
(LEANA; VAN BUREN, 1999). Foram identificadas, por exemplo, barreiras ao processo de intera-
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ção entre as empresas, especialmente pela falta de confiança entre uma empresa e outra. De 
forma oposta, algumas características dos gestores, como buscar e compartilhar conhecimentos, 
proporcionado uma abertura em relação a outras empresas, facilita o desenvolvimento de rela-
cionamentos e interação. 

Nesse sentido, é possível potencializar os possíveis ganhos do CSO por meio da quali-
dade das relações, remetendo à habilidade dos gestores em se relacionar (PASTORIZA; ARIÑO; 
RICART, 2009; LEANA; VAN BUREN, 1999) e à habilidade em utilizar essas relações e os recur-
sos delas provenientes ao longo do tempo (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998; HARRELD; O’REILLY III; 
TUSHMAN, 2007). Dessa forma, o CSO pode ser considerado como recurso e também como fonte 
de recursos organizacionais.

 Portanto, a habilidade em interagir, potencializando as interações entre as empresas, 
pode ser destacada como mais uma relação entre CDs e CSO. Esse fato requer novos estudos 
acerca das diferenças entre as empresas no que tange à abertura para compartilhamento de 
experiências, aprendizados e desenvolvimento de projetos em conjunto e acerca do papel das 
habilidades desenvolvidas ao longo da trajetória da organização, por exemplo. Outros estudos 
futuros também podem analisar os níveis de CSO e CDs e o efeito destes no desempenho das 
organizações, investigando a influência do capital social gerencial e da visão relacional. 

Por fim, destacam-se as limitações desta pesquisa no que se refere à sua capacidade de 
generalização e à necessidade de conhecer a visão de outras empresas (incubadas e associadas), 
bem como de outros parques tecnológicos e incubadoras, uma vez que nem todas as empresas, 
parques e incubadoras foram entrevistados. Isso permitira cruzar as percepções de membros 
internos e externos ao objeto foco deste estudo.
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