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A razão pela espécie humana torna-se 

imediata no homem culto. Produz o 

universal e compreende o particular e o 

singular; ou seja, é concreta e, produzida 

pelos homens em seus esforços rumo ao 

verdadeiro, ao objetivo e ao universal, essa 

razão se liga em cada homem a sua 

existência, a sua vida singular e a suas 

ideias particulares (LEFEBVRE, 1995, 

p. 108).  
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e Gestão do Conhecimento. Programa de Pós-Graduação em Engenharia 

e Gestão do Conhecimento, Universidade Federal de Santa Catarina, 

Florianópolis, 2018. 

RESUMO 

O desenvolvimento de um país pode ser mensurado pela sua capacidade 

de inovar. Um dos espaços que potencializam a construção do 

conhecimento são os denominados “habitat de inovação”, que se 

caracterizam pela grande quantidade de ativos de conhecimento. Nesse 

cenário de inovação, destacam-se as incubadoras como foco deste estudo, 

por serem espaços que potencializam a construção do conhecimento. Essa 

construção é facilitada pela adoção de um modelo de gestão. No Brasil, o 

uso do Modelo CERNE para certificação de incubadoras é recente. Nesta 

pesquisa, estuda-se o primeiro nível desse modelo, o CERNE 1, com o 

objetivo geral de propor um modelo de verificação do conhecimento para 

a certificação CERNE 1. A pesquisa desenvolve-se  como  exploratório-

descritiva, de natureza aplicada. Para a análise dos dados coletados, foi 

adotado o método misto, com um olhar quali-quantitativo. Foi realizada 

uma pesquisa de campo por meio da aplicação de um formulário on-line 

com representantes de incubadoras em processo de implementação do 

CERNE 1 e de entrevistas semiestruturadas com gestores de incubadoras 

já certificadas CERNE 1. A análise evidencia a necessidade de se definir 

diretrizes para verificação do nível de conhecimento promovido na  

certificação CERNE 1. Como resultado, apresenta-se o Celta – um 

modelo para verificação da construção de conhecimento nas incubadoras 

certificadas pelo CERNE. Esse modelo foi estabelecido com base em 

cinco eixos – empreendedor, capital, gestão, mercado e tecnológico – e  

21 diretrizes. Pode servir de referência para atestar a maturidade da 

construção do conhecimento nas incubadoras e nos demais espaços 

reconhecidos como habitat de inovação.  

Palavras-chaves: Habitat de inovação. Incubadora. Ativos de 

conhecimento. CERNE. CELTA. 

  



 

 

  



MACHADO, Andreia de Bem. Innovation habitat: knowledge building 

in incubators. 2018. PhD Thesis in Engineering and Knowledge 

Management. Postgraduate Program in Engineering and Knowledge 

Management, Universidade Federal de Santa Catarina (Federal 

University of Santa Catarina), Florianópolis, SC, Brazil, 2018. 

ABSTRACT 

The development of a country can be measured by its ability to innovate. 

One space that potentializes knowledge construction is called “innovation 

habitat”. It is an environment with a great amount of knowledge assets. In 

this innovation scenario, the incubators develop an important role in 

leveraging knowledge construction. This construction is facilitated by a 

management model. In Brazil, the use of the CERNE model for incubator 

certification is recent. In this research, the first level of CERNE is studied 

in order to propose a knowledge construction model to get CERNE 1 

certification. This research can be framed as an exploratory-descriptive 

and applied nature research. To analise the collected data, qualitative and 

quantitative methods had been mixed. A survey had been performed with 

an online form applied to incubators that were implementing CERNE 1. 

Also, a semi-structured interview had been made with incubators that got 

CERNE 1 certification. Thus, it had been identified a need for guidelines 

that show the knowledge construction in order to get CERNE 1 

certification. As a result, a model called Celtic (“Celta” in Portuguese) is 

presented, which has the purpose to check the knowledge construction in 

incubators with CERNE certification. This model is based on five axes 

(entrepreneur, technological, capital, market and management) and 21 

guidelines. It can be a reference to attest to the maturity of the knowledge 

construction in incubators and other environments recognized as 

innovation habitat. 

Keywords: Innovation habitat. Incubator. Knowledge assets. CERNE. 

CELTA. 
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1 INTRODUÇÃO 

Celta, uma inspiração no símbolo de espiral 

utilizado pelo povo celta, que significa 

movimento e dinamismo (WOOD, 2011).  

No final da década de 1970 e início dos anos de 1980, período de 

recessão e crise do petróleo, o cenário econômico foi marcado pela 

abertura do mercado e pela redução nas atividades de produção, o que 

trouxe um cenário de recessão e de falta de oportunidades no mercado de 

trabalho. A partir da década de 1990, houve um aquecimento da economia 

mundial com inovações que marcaram essa década, entre elas o advento 

da internet. No Brasil, ocorreu um crescimento no desenvolvimento 

econômico que, juntamente com políticas embasadas na formação de um 

contexto nacional de inovação, promoveu uma atenção maior a pequenas 

e médias empresas como promotoras da geração de emprego e do 

aumento de renda (DRUCKER, 2012)  

A potencialidade da inovação, destacada no Brasil a partir da 

década de 1990, teve relação direta com o crescimento econômico e social 

do mundo. Nota-se que os países economicamente desenvolvidos 

disseminam a cultura do empreendedorismo e da inovação por meio das 

interações promovidas pela tríplice hélice, uma relação que integra 

universidades, empresas e governo, três segmentos considerados agentes 

de inovação (LEITE; MORAES, 2015).  

Mudanças de impacto no cenário econômico são observadas desde 

a década de 1970, quando modificações singulares impulsionaram o 

modelo atual da sociedade, caracterizado por um cenário dinâmico e 

competitivo. Nesse contexto, elementos como a internacionalização da 

economia têm despontado. Nos últimos anos, devido ao desenvolvimento 

tecnológico dos meios de produção, estes se tornaram mais eficientes e 

produtivos – assim, os fatores de produção tradicionais estão sendo 

substituídos por um novo fator, o conhecimento. A economia 

impulsionada pelas transformações tecnológicas que se materializam em 

inovações dessa nova sociedade baseada no conhecimento tem sua 

competitividade baseada em ativos de conhecimento. As empresas que se 

mantêm competitivas inovam na criação, no uso e na proteção do 

conhecimento, especialmente daqueles que têm uma certa originalidade. 

Ativos de conhecimento são recursos que se sustentam entre a dinâmica 

dos conhecimentos tácitos e dos conhecimentos explícitos. Teece (2010) 

afirma que transferência de conhecimento ou a incorporação do valor 
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“conhecimento” em produtos e serviços é que garante sustentabilidade a 

uma organização.  

O conhecimento que gera inovação em produtos ou serviços não é 

aquele sobre fatos ou determinados conteúdos, mas, sim, aquele 

relacionado a contextos; é um conhecimento situado e aplicável. Esse 

conhecimento, por sua vez, gera soluções, resolve problemas e, quando 

incorporado a um produto ou um serviço, altera, modifica, gera utilidade, 

gera valor (TEECE, 2010). Para acompanhar a forte competição 

econômica, é importante adquirir novas habilidades e novos 

conhecimentos, o que significa aumentar a capacidade da empresa de 

transformar a aprendizagem em um fator de competividade. Nesse 

contexto de competividade, o conhecimento passa a ser fator necessário 

par que as inovações ocorram. Assim, o processo de inovação é interativo 

e ocorre com o auxílio de agentes diversos, que possuem diferentes tipos 

de informação e conhecimento (SOUSA, 2014). Nesse caso, há uma 

diferença entre informar-se, como fazem as agências, e utilizar-se da 

informação, como trabalham analistas e investidores, ou empresários que 

usam a informação para tornarem-se mais competitivos – isso é 

conhecimento. Deste último modo de conhecimento é que trata esta tese: 

o conhecimento que gera valor. No caso em análise, as incubadoras 

servem de espaço organizado para disseminar estratégias e informações 

para gerar esse tipo de conhecimento nas empresas incubadas, para que, 

ao entrarem no mercado, possam sobreviver no mundo dos negócios de 

forma sustentável e lucrativa. 

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é 

a crença verdadeira justificada, e esse é um processo dinâmico do ser 

humano de justificar crenças pessoais como parte de uma aspiração pela 

verdade e pelo conhecimento tácito. Portanto, o conhecimento tácito: 

[...] é altamente pessoal e difícil de formalização, o 

que torna difícil para se comunicar ou para 

compartilhar com outras. Percepções subjetivas, 

intuições e palpites se enquadram nesta categoria 

de conhecimento. Além disso, o conhecimento 

tácito está profundamente enraizado em uma ação 

e experiência individual (NONAKA; TAKEUCHI, 

1995, p. 8). 

De acordo com esse pensamento, o conhecimento tácito é baseado 

no conhecimento subjetivo do ser humano, uma experiência difícil de ser 

expressa em palavras, frases, números ou fórmulas. Isso também inclui as 

habilidades cognitivas, como crenças, imagens, intuição e modelos 
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mentais, bem como habilidades técnicas, como artesanato, entre 

outras.  O conhecimento explícito é aquele expressado por meio de ações, 

conversas e explanações do ser humano (NONAKA, 1994).  

Em uma organização, o conhecimento pode ser amplamente 

construído e tomar várias formas, porém sua qualidade é revelada na 

diversidade de capacitações que a empresa possui como resultado desse 

conhecimento. Logo, grande parte do conhecimento de uma organização 

tem suas raízes na especialização e na experiência de cada um de seus 

membros. A empresa, por sua vez, oferece um contexto físico, social e 

cultural para que a prática e o crescimento desse conhecimento adquiram 

significado e propósito (CHOO, 2003). 

Nonaka (1994) explicita que as organizações constroem 

conhecimento continuamente, reestruturando a sinergia dos quatro 

processos1 fundamentais de transformação do conhecimento. Em outras 

palavras, segundo o autor, as organizações são centros de construção de 

conhecimento num processo de internalizar e externalizar.  

A aposta deste estudo está no processo de construção do 

conhecimento, que resultará na aprendizagem, a qual auxilia no sucesso 

do processo de incubação. Assim, os programas de incubação podem ser 

vistos como as redes de aprendizagem nas quais as relações entre 

incubados e incubados, incubados e incubadora, incubadora e incubados 

podem servir para a construção do conhecimento, o que levará a uma 

aprendizagem (CHANG; SHIH; HSU, 1993; CHANG; SHIH; HSU, 

2004; HADJIMANOLIS; DICKSON, 2000).  

A incubadora tem como um dos objetivos incubar uma ideia, ou 

seja, promover um ambiente que favoreça a estruturação inicial de um 

negócio ao proporcionar infraestrutura e condições de desenvolvimento 

da capacidade técnica, gerencial e administrativa. Assim, as incubadoras 

são ambientes intensivos em conhecimento, pois fornecem fatores que 

promovem habilidades e conhecimentos necessários ao incubado2 durante 

o processo de incubação, dando suporte para o futuro do empreendimento 

após a graduação na incubadora (BECKER; GASSMANN, 2006).  

As incubadoras, assim entendidas, são ambientes de inovação que 

promovem o desenvolvimento social e econômico e têm como objetivo 

gerar sistematicamente empreendimentos de sucesso. No Brasil, das 369 

incubadoras existentes em 2017, 81 delas estão em processo de 

                                                             
1Os quatros processos são explicitados por Nonaka e Takeuchi no Modelo SECI 

(Socialização, Externalização, Combinação e Internalização). 
2Nesta pesquisa, incubado é o empreendedor que está em processo de incubação 

dentro da incubadora (LEPEAK, 2000). 
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implantação do CERNE 1, representando 18% do total, e 15 já obtiveram 

essa certificação. Assim, a inovação está relacionada à maturidade nos 

processos de melhoria contínua promovido nas incubadoras, e as 

ferramentas adotadas para a inovação medem e descrevem os patamares 

de evolução com o objetivo de orientar o empreendimento para o sucesso 

(JUCÁ JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010). 

Para potencializar o processo de incubação, têm-se alguns modelos 

de gestão para incubadoras de negócios. No cenário internacional, há 

aproximadamente 17 deles. No Brasil, há dois modelos, a saber: o modelo 

de gestão do Instituto Genesis, no Rio de Janeiro, e o Modelo CERNE 

(MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017). 

O Modelo CERNE3 (Centro de Referência para Apoio a Novos 

Empreendimentos), tema de estudo desta pesquisa, tem como objetivo 

criar uma plataforma de soluções, de forma a ampliar a capacidade da 

incubadora em gerar, sistematicamente, empreendimentos inovadores 

bem-sucedidos (ANPROTEC, 2016). Segundo esse modelo, a incubadora 

deve atuar em três dimensões independentes e complementares: 

empreendimento, processo e incubadora (MACHADO; SILVA; 

BIZZOTO, 2017).  

Devido ao número de processos a serem implantados e também a 

sua complexidade, o CERNE foi estruturado segundo o Modelo de 

Maturidade da Incubadora, buscando gerar, sistematicamente, 

empreendimentos de sucesso. Assim, foram criados quatro níveis 

crescentes de maturidade: CERNE 1 – Empreendimento; CERNE 2 – 

Incubadora; CERNE 3 – Rede de Parceiros; CERNE 4 – 

Internacionalização (ANPROTEC, 2016). Cada nível de maturidade 

permite que a incubadora se estabeleça, cada vez mais, como um ambiente 

de inovação que gere resultados positivos e expressivos para o 

desenvolvimento do seu entorno e do seu país. 

A implantação começa com o CERNE 1. Nesse nível, há oito 

processos-chaves e 33 práticas-chaves; é necessário planejamento para a 

implantação das práticas-chaves. Para cada processo-chave, há práticas-

chaves a serem implantadas, as quais obedecem a um grau de evolução, a 

saber: prática inicial, prática definida, prática estabelecida e prática 

sistematizada.   

Segundo dados da Associação Nacional de Entidades Promotoras 

de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC, 2016), a certificação 

deve ser realizada para cada nível de maturidade, ou seja, CERNE 1, 2, 3 

                                                             
3CERNE é um modelo de gestão adotado por algumas incubadoras de empresas 

com o objetivo de garantir empreendimentos de sucesso (ANPROTEC, 2016). 
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e 4. Em cada nível de maturidade, é preciso verificar se a incubadora 

implantou efetivamente todos os processos-chaves e práticas-chaves para 

aquele nível de modo a atingir o próximo, por meio de um processo de 

maturidade. 

 Atualmente, a proliferação dos modelos de maturidade em gestão 

do conhecimento traz diferentes definições e pressupostos, os quais têm 

tornado a aplicação de tais modelos cada vez mais complexa. Isso acaba 

por dificultar a adoção desses parâmetros, por parte de profissionais e/ou 

pesquisadores, nas análises de organizações que adotam ou se 

desenvolvem por meio de processos de gestão do conhecimento, como é 

o caso da gestão de incubadoras. A complexidade da mudança que 

envolve o aspecto gestão do conhecimento pode ser um fator limitante 

quando se trata de pequenas empresas, como as incubadas. Nesse sentido, 

o Modelo CERNE pode ser uma ferramenta de superação dessas 

limitações, com a implementação dos quatro processos da gestão do 

conhecimento (PEE; KANKANHALLI, 2009). 

Porém, como cita relatório da Anprotec (2016), não existe uma 

avaliação com critérios definidos que auxiliem na identificação objetiva 

do nível de maturidade, considerando-se o ciclo de construção do 

conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), o Modelo SECI, no 

momento em que o conhecimento se consolida – ou seja, no quadrante da 

internalização do conhecimento como processo efetivo de aprendizagem. 

Logo, a questão de pesquisa desta tese de doutorado é: Como verificar a 

construção do conhecimento nas incubadoras de empresas para a 

certificação CERNE 1? 

1.1 OBJETIVOS 

1.1.1 Objetivo geral 

Propor um modelo para a verificação da construção do 

conhecimento nas incubadoras de empresas para a certificação CERNE 

1. 

1.1.2 Objetivos específicos 

 Mapear os modelos de gestão utilizados em incubadoras de 

empresa. 

 Relacionar práticas do CERNE 1 com o ciclo de construção 

do conhecimento em incubadoras de empresas. 
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 Levantar elementos do processo de internalização do 

conhecimento em incubadoras de empresas. 

 Elaborar diretrizes de construção do conhecimento em 

incubadoras de empresas para a certificação CERNE 1. 

1.2 RELEVÂNCIA DA PESQUISA 

Na sociedade em que a informação faz parte da vida cotidiana e 

que está atrelada a avanços tecnológicos que modificam a forma de 

comunicar, o conhecimento ganhou evidência como processo de 

transformação social, pois passou a ser o principal fator de produção e 

competividade. O surgimento da sociedade do conhecimento imprimiu 

um novo desenho nas estruturas econômicas, sociais e tecnológicas, 

agregando valor ao conhecimento ao transformá-lo em fator precioso no 

desenvolvimento individual e organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 

1997). 

O conhecimento é um fator estratégico na sociedade moderna. 

Quando ligado à inovação, proporciona a construção ou melhoria de 

produtos, processos ou serviços, inovando os já existentes e 

possibilitando a criação de bases para promover a competividade e novas 

soluções, premissas necessárias para o desenvolvimento dos países. O 

nível de desenvolvimento e produtividade dos países, a renda per capita 

dos cidadãos e o bem-estar da população são medidos de acordo com o 

volume de investimento em ciência e tecnologia realizado pelos 

respectivos governos (LALKAKA, 2002). A geração de conhecimento é 

uma necessidade nas economias modernas; o aspecto mais importante é o 

valor econômico que pode ser alcançado com os ativos de conhecimento. 

Esse valor econômico é medido, entre outros aspectos, pela quantidade 

de empresas de base tecnológica, pelo número de empregos que exigem 

formação de alto nível e habilidades complexas e pela porcentagem da 

receita total das empresas em relação ao Produto Interno Bruto (PIB). 

Nesse contexto, as universidades do século XXI desempenham um papel 

importante na transformação do conhecimento em motor de 

desenvolvimento econômico para a sociedade (ETZKOWITZ, 2014). 

Gerar conhecimento na universidade, juntamente com os 

benefícios da obtenção do conhecimento interligado à inovação, traz 

desafios importantes para qualquer instituição. Além disso, o 

conhecimento é um recurso estratégico que pode formar a base para a 

vantagem competitiva de um novo empreendimento (CONNER; 

PRAHALAD, 1996; GRANT, 1996). Nesse cenário, encontram-se as 
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organizações baseadas no conhecimento, como universidades de 

pesquisa, empresas, incubadoras e habitat de inovação. O conhecimento 

científico é gerado principalmente em centros de investigação, institutos 

e departamentos acadêmicos de universidades, empresas e laboratórios 

com áreas destinadas à Pesquisa e ao Desenvolvimento (P&D), apoiados 

pelo governo. Esse conhecimento científico é comumente validado pela 

comunidade científica depois de um processo de revisão por pares e 

tornado público através da publicação em artigos de jornais, documentos 

de conferências, relatórios técnicos, artigos de revistas e outros meios. De 

forma contrária, invenções e inovações são mantidas em segredo até que 

a proteção intelectual seja obtida por meio de uma patente, uma marca, 

um sinal distintivo, segredos industriais ou outros mecanismos de 

propriedade intelectual.  

A produtividade científica de uma organização, bem como a dos 

seus investigadores, é normalmente medida através da quantidade de 

registros publicados em revistas científicas ou outros meios. A qualidade 

científica é determinada pelos índices da revista e pelo fator de impacto, 

que depende do número de citações em artigos de outras revistas 

(CONNER; PRAHALAD, 1996). No caso de invenções e inovações, a 

medida de produtividade e qualidade é o impacto econômico, que deriva 

de licenciamento, cisões e outras ações financeiras. . Combinar os dois 

tipos de conhecimento – o científico e o proveniente de invenções e 

inovações – é o grande desafio para as organizações do mundo do trabalho 

atual.   

Nesse contexto, encontram-se as incubadoras como fonte de 

oportunidade ao empreendedorismo inovador (SCHWARTZ, 2011), pois 

elas oferecem ferramentas para um negócio de sucesso ao futuro 

empresário. As incubadoras têm o papel de reduzir a taxa de mortalidade 

das empresas, já que disponibilizam estrutura física e ferramentas de 

gestão durante os anos iniciais do empreendimento, o que tem como 

finalidade preparar as novas empresas para o mercado competitivo que, 

através da aquisição do conhecimento atrelado à inovação, gera 

empreendimentos rentáveis (STINCHCOMBE, 1965; SHANE; 

VENKATARAMAN, 2000; SCHWARTZ, 2011). 

Destaca-se neste estudo a gestão do conhecimento em incubadoras 

como fator de  inovação que pode assegurar ao empreendimento 

maturidade para inserir-se nomercado com sustentabilidade. As empresas 

que encontram nas incubadoras e uma variedade de recursos e serviços 

direcionados ao desenvolvimento da ideia, para que esta se transforme em 

um negócio susatentavel.  
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Os modelos de gestão de informação e de  conhecimento são os   

principais ativos que as incubadoras tem para apoiar o desenvolvimento 

de novos negócios e promover a otimização de um fluxo de experiencias  

entre incubadora e empresas (ARDICHVILI; CARDOZO; RAY, 2003; 

FERGUSON; OLOFSSON, 2004; SHANE; VENKATARAMAN, 2000; 

STINCHCOMBE, 1965).  

O processo de incubação que ocorre nas incubadoras é direcionado 

por modelos de gestão. Nesse processo, os incubados, após o estágio de 

incubação e serem graduados4, adquirem potencial para criar empregos, 

revitalizar cidades e regiões, diversificar economias locais, comercializar 

novas tecnologias, transferir tecnologia de universidades e grandes 

empresas e ainda fortalecer economias locais e nacionais (SEIDEL, 2001; 

BOLTON, 1992; BROWN; SODERSTROM, 2002). Portanto, define-se, 

para fins desta pesquisa, que incubadora é um local de desenvolvimento 

de novos negócios que transfere recursos tangíveis e intangíveis: os 

primeiros correspondem aos bens da empresa, são recursos concretos que 

podem ser tocados; os segundos referem-se aos agentes “invisíveis” 

necessários ao funcionamento da instituição – são aspectos abstratos, 

entre eles, o conhecimento (LABIAK JÚNIOR, 2012). 

O desenvolvimento de modelos de gestão para incubadoras de 

empresas vem sendo realizado desde 1985 no cenário mundial. No âmbito 

internacional, têm-se cerca de 17 modelos. No Brasil, há dois: o modelo 

implementado no Instituto Genesis, no Rio de Janeiro, e o Modelo 

CERNE (criado em 2009). Para esta tese, o foco será o CERNE, que é um 

modelo nacional, adaptado à realidade brasileira.  

O Modelo CERNE propõe quatro níveis de maturidade, e cada um 

deles tem um foco específico (MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017), 

a saber: 

 CERNE 1 – Empreendimento: nesse primeiro nível, todos 

os processos e práticas estão diretamente relacionados ao 

desenvolvimento dos empreendimentos. 

 CERNE 2 – Incubadora: o foco desse nível é garantir uma 

gestão efetiva da incubadora como uma organização.  

                                                             
4Graduados são incubados que já passaram pelo processo de incubação, ou seja, 

que receberam suporte de uma incubadora e já possuem competências suficientes 

para se desenvolverem sozinhos. A empresa, depois de graduada, pode 

permanecer associada à incubadora, mas não pode mais residir no espaço físico 

da instituição (ANPROTEC, 2016). 
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 CERNE 3 – Rede de Parceiros: o objetivo desse nível é 

consolidar uma rede de parceiros, visando-se ampliar a 

atuação com instrumentos capazes e efetivos para realizar 

incubação a distância.  

 CERNE 4 – Internacionalização: nesse nível, a partir da 

estrutura implantada nos níveis anteriores, a incubadora 

possui maturidade suficiente para consolidar seu 

posicionamento internacional, implantando práticas que 

apoiem as empresas incubadas ou graduadas no processo de 

internacionalização. 

No Brasil, o Modelo CERNE está sendo implantado atualmente em 

108 incubadoras, das quais 15 receberam a certificação CERNE 1 

(MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017). Em 2016, as seguintes 

incubadoras receberam a certificação:  

 Arca Multincubadora – Cuiabá (MT). 

 Centro de Empreendedorismo e Incubação (CEI) – Porto 

Alegre (RS). 

 Centro Empresarial para Laboração de Tecnologias 

Avançadas (Celta) – Florianópolis (SC). 

 Centro Incubador Tecnológico (CIT) – Cascavel (PR). 

 Incubadora Raiar – Porto Alegre (RS). 

 Incubadora Tecnológica Natal Central (ITNC) – Natal (RN). 

 Incubadora Tecnológica Softville – Joinville (SC). 

 Instituto Empresarial de Incubação e Inovação Tecnológica 

(IEITEC) – Canoas (RS).  

 Instituto Gene – Blumenau (SC). 

 MIDI Tecnológico – Florianópolis (SC). 

 Núcleo de Incubação do Porto Digital – Recife (PE). 

Já em 2017, as incubadoras a seguir receberam a certificação 

CERNE 1:  

 Incubadora Agroindustrial de Apicultura de Mossoró 

(IAGRAM) – Mossoró (RN). 

 Incubadora de Empresas de Base Tecnológica de Ribeirão 

Preto (SUPERA) – Ribeirão Preto (SP). 
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 Parque de Desenvolvimento Tecnológico (PADETEC) – 

Fortaleza (CE). 

 Unidade de Inovação e Tecnologia da Unisinos (UNITEC) – 

São Leopoldo (RS). 

Os benefícios da implantação do Modelo CERNE são a utilização 

de melhores práticas de gestão para a geração e o desenvolvimento de 

empreendimentos inovadores 

Este estudo realiza uma investigação de como se dão os processos 

de gestão de conhecimento na implementação do Modelo CERNE 1 e de 

quais fundamentos e párticas podem contribuir para como o padrão de 

qualidade dos serviços  de apoio às empresas para torná-las mais seguras 

e produtivas quando inseridas no mercado globalizado 

A relevância deste estudo está, por um lado na contribuição para 

com o avanço do conhecimento em práticas de gestão do conhecimento 

e,  por outro,  para com a elaboração de diretrizes que podem melhorar a 

relação entre a  incubadora e os incubados. 

Portanto, a relevância desta pesquisa de doutorado se dá pela 

importância do conhecimento como fonte de inovação, atrelado a uma 

visão baseada nas capacidades estratégicas do empreendedor e à criação 

de fontes de transferência do conhecimento, o que proporciona ao futuro 

empresário a rentabilidade no negócio. 

1.2.1 Ineditismo 

Nas buscas sistemáticas relacionada ao tema, não foram 

encontradosá trabalhos acadêmicos  relevantes que explicitem um modelo 

de como se potencializa a construção do conhecimento em um habitat de 

inovação, no modelo de imcubadoras (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 

2001; SBRAGIA et al., 2006; CLARIM; SOUZA; JANUZZI, 2010). 

Especificamente trabalhos que façam essa análise utilizando-se os 

quadrantes da gestão do connhecimento segundo Nonaka e Takeuche 

(1997) 

A busca  sistematizada realizada na base de dados Scopus, uma 

base on-line de caráter interdisciplinar (escopo a que esta pesquisa se 

delimita), evidencia a originalidade desse trabalho. Essa busca foi 

realizada sem restrição temporal e de idiomas. Os resultados são 

apresentados no Quadro 1. 
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Quadro 1 – Identificação do ineditismo da pesquisa 

Mês/Ano da 

busca 

Descritores Quantidade  

de artigos 

encontrados 

Objetivo da busca 

 

Março/2015 

“innovation 

environment” OR 

“habitat´s 

innovation” 

4.330 

Identificar o 

conceito de habitat 

de inovação. 

Janeiro/2016 

“innovation 

environment” OR 

"habitat´s 

innovation” OR 

“innovation 

system” 

1.584 

Analisar os 

conceitos de 

habitat de 

inovação, sistema 

de inovação e 

ambiente de 

inovação.  

Fevereiro/2016 
“incubator” AND 

“knowledge” 
131 

Identificar a 

intersecção entre 

incubadora e 

conhecimento. 

Março/2017 

“management 

model for company 

incubator” OR 

“management 

model for business 

incubator” 

130 

Identificar os 

modelos de gestão 

para incubadoras 

de empresas. 

Fonte: Elaborado pela autora (2017). 

O estudo do material levantado na busca sistemática limitou-se à  

leitura dos títulos e dos resumos das pesquisas localizadas, com foco no 

conceito de habitat de inovação. O debate revelou-se incipiente, apesar 

dos 4.330 trabalhos mapeados. A maioria dos estudos fala de sistema de 

inovação e da tríplice hélice, porém, quando se intersecta a discussão 

entre gestão do conhecimento e incubadoras, não há interligações com a 

construção do conhecimento gerada nesse ambiente. Para potencializar a 

percepção quanto ao ineditismo e à relevância da pesquisa, realizou-se 

ainda a leitura de artigos e livros relacionados ao tema, localizados em 

busca sem critério definido na literatura especializada. Também foi feita 

a leitura de trabalhos disponíveis no Banco de Teses e Dissertações (BTD) 

do Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do 

Conhecimento (PPGEGC) da Universidade Federal de Santa Catarina 

(UFSC), o que evidenciou que não há trabalhos sobre a intersecção dessa 

temática (habitat de inovação e construção do conhecimento). Assim, 

considera-se que a discussão é relevante no cenário nacional e 
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internacional das organizações, contribuindo para potencializar a 

construção do conhecimento nesse âmbito. 

Desse modo, conclui-se que os estudos que intersectam a temática 

ainda são incipientes, embora alguns artigos – como Models of knowledge 

management in the West and Japan in implementing strategic processes: 

change, learning, and cooperation (HEDLUND; NONAKA, 1993) e A 

model of knowledge management and the N-form corporation 

(HEDLUND, 1994) – mencionem a prática de gestão do conhecimento 

em incubadoras. Por isso, a proposta de um modelo para promover a 

construção do conhecimento em uma incubadora é inédita e relevante. 

Nesse cenário, o conhecimento é a mola propulsora da inovação e da 

vantagem competitiva, ou seja, é um diferencial para os empreendedores, 

principalmente para aqueles inseridos no contexto dos habitat de 

inovação - foco desta pesquisa de tese de doutorado. 

1.3 TRILHA ACADÊMICA DA PESQUISADORA  

Nesta pesquisa, a inovação é compreendida como um ato de 

renovação de uma ideia, que modifique antigos costumes e/ou processos 

e renove o ambiente, ou como um ato de criação e de colocação em prática 

de uma nova ideia. Assim, a inovação é fundamental para a empresa, pois 

se torna um processo que traz vantagem competitiva.  

No entanto, a inovação não se atém ao cenário empresarial. Na 

educação, ela também se faz presente e necessária. Como resultado, 

percebe-se a mudança de metodologias e práticas pedagógicas, a qual gera 

uma aprendizagem com significado para o educador.  

A inovação foi o viés de motivação para a pesquisadora adentrar 

nessa seara de pesquisa. Inicialmente, a pesquisa sobre o tema ocorreu 

com a participação da pesquisadora como coordenadora de uma sala de 

ciências cujo ambiente inovador gerava aprendizagem aos alunos por um 

meio diferenciado de ensinar e aprender, através da ludicidade dos 

instrumentos expostos. Para esclarecer as indagações da autora, ela 

retomou os seus estudos para analisar a concepção do ensino de ciências 

adotada pelos professores, bem como a metodologia por eles utilizada em 

sala de aula – tema que se tornou a pesquisa de mestrado. 

 Na sequência, a pesquisadora teve contato com uma nova forma 

de aprender-ensinar, que poderia ocorrer em qualquer lugar, em qualquer 

momento do dia, impulsionada pelos ambientes virtuais de ensino-

aprendizagem. Essa oportunidade gerou mais inquietações, pois 

percebeu-se a importância de inovar em várias dimensões da sociedade. 

Além desse desafio, a pesquisadora teve contato com uma empresa que 
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iniciou as atividades como incubada, para trabalhar com tecnologias 

educacionais.  

Portanto, o interesse em pesquisar sobre a temática da inovação foi 

crescendo, assim como a vontade de conhecer um pouco mais o ambiente 

da incubadora, que traz inovação através de espaços de construção e 

compartilhamento do conhecimento. 

A motivação da autora se potencializou através das pesquisas 

realizadas para publicações científicas, a partir de 2011, as quais foram se 

intensificando ao longo dos anos, conforme mostra o Gráfico 1. 

Gráfico 1 – Evolução das publicações científicas da autora, por tipo e ano 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Das publicações listadas no Gráfico 1, destacam-se três em 2015, 

duas em 2016 e duas em 2017, que ocorreram em periódico internacional. 

Essas pesquisas potencializaram a reflexão sobre habitat de inovação 

como um espaço que proporciona a inovação através da construção do 

conhecimento. Essas publicações estão no APÊNDICE A. As pesquisas 

sobre o tema se intensificaram com a participação da autora em dois 

grupos de pesquisa institucionais da UFSC reconhecidos pela 

Coordenação de Aperfeiçoamento Pessoal de Nível Superior (Capes), a 

saber: 

 Pesquisa Científica em Educação (PCEADIS)5: criado em 

2007, com o objetivo de acompanhar as articulações e 

                                                             
5Coordenado pela Professora Doutora Araci Hack Catapan. 
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publicações que estão formando a identidade científica da 

Educação a Distância (EaD) no Brasil. 

 Habitat de Inovação e Empreendedorismo6: criado em 2015, 

com o intuito de desenvolver ações de pesquisa e 

desenvolvimento na área de habitat de inovação (como 

parques científicos e tecnológicos, centros de inovação, 

incubadoras, aceleradoras, coworking, cidades inteligentes 

etc.) e de empreendedorismo, fazendo transferência de 

conhecimento entre academia, empresas, governo e 

sociedade. 

As experiências como participante de grupos de pesquisa 

potencializaram o olhar da pesquisadora sobre a temática da inovação, 

bem como inquietaram a autora sobre a problemática da construção do 

conhecimento nas incubadoras.  

Para visualizar fatos de característica pessoal da pesquisadora, 

elaborou-se a Figura 1, com as principais atuações na área de educação 

com o viés de inovação, habitat de inovação e incubadora. 
  

                                                             
6Coordenado pela Professora Doutora Araci Hack Catapan e Professora Doutora 

Clarissa Stefani Teixeira. 
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Figura 1 – Linha do tempo profissional e de formação da pesquisadora 

 
Continua 
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Continuação (final) 

 
Fonte: Elaborada pela autora (2018). 

Segundo sua experiência acadêmica e profissional, a pesquisadora 

observou que as atividades e os conhecimentos com o viés interdisciplinar 

da inovação levam à construção do conhecimento. Esse fato promove a 

aprendizagem, que favorece futuros empresários e novos negócios 

inovadores e lucrativos, com alto potencial competitivo.  

Portanto, o desenvolvimento desta pesquisa constitui-se em uma 

oportunidade de formação acadêmica e profissional para a pesquisadora. 

Isso acontece por meio de reflexão, abstração, análise e construção de 
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novas aprendizagens com a conexão de conhecimentos teóricos a 

conhecimentos práticos. 

1.4 ESCOPO DA PESQUISA 

Esta pesquisa desenvolve-se uma análise entre fundamentos e 

práticas em um espaço de Habitats de Inovação - Incubadoras -  no sentido 

da interesecção entre dois modelos CERNE e  SECI.  

Reúne em síntese os constructos: 

 Modelo: representação de uma determinada realidade a partir 

de uma abstração, que pode ocorrer por meio de formas 

conceituais ou pictóricas, figurativas e até mesmo simbólicas, 

não se limitando àquilo que já se sabe e podem ser 

apresentados como mapas metacognitivos (SANTAELLA, 

2010; BUNGE, 2013).  

 Habitat de inovação: são espaços de aprendizagem coletiva, 

intercâmbio de conhecimentos, interação entre empresas, 

instituições de pesquisa e agentes governamentais para a 

realização de pesquisas que podem ser transferidas para o 

setor produtivo, contribuindo para o desenvolvimento 

econômico de uma cidade, região ou país (CORREIA; 

GOMES, 2010). 

 Incubadora: organização que presta apoio logístico, gerencial 

e tecnológico ao empreendedorismo inovador e intensivo em 

conhecimento (BRASIL, 2016).  

 Modelo SECI (gestão  do conhecimento): movimento de 

socialização, internalização, combinação e internalização do 

conhecimento nos quatro quadrantes propostos por Nonaka e 

Takeuchi (1997), para a construção de conhecimento.  

 CERNE 1:  primeiro nível de maturidade do modelo de gestão 

de incubadoras de negócios brasileiro denominado CERNE, 

cujo objetivo é potencializar o processo de geração de 

empreendimentos inovadores (ANPROTEC, 2016).  

 Modelo Celta: diretrizes para estabelecer a intersecção entre 

os modelos CERNE e SECI. 
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1.5 ADERÊNCIA AO PROGRAMA DO PPGEGC 

O aporte teórico desta pesquisa corresponde à intersecção entre as 

áreas de Inovação e Gestão do Conhecimento (GC) e também de 

organizações compreendidas como habitat de inovação, as incubadoras. 

Refere-se ao estudo de fenômeno de geração de conhecimento na 

sociedade da informação e à utilização inovadora desse conhecimento na 

busca do desenvolvimento pessoal, do bem-estar social e da geração de 

renda7 (PPGEGC, 2016). Os habitat de inovação, espaços em que se 

localizam as incubadoras, são ambientes considerados próprios para a 

construção do conhecimento (LUZ et al., 2014). Desse modo, esta 

pesquisa tem seu objetivo convergente com os objetivos do PPGEGC – a 

geração do conhecimento na sociedade com base na inovação, em busca 

do desenvolvimento pessoal, com cunho empreendedor – e visa a 

elaboração de um modelo baseado em diretrizes para construção do 

conhecimento em incubadoras. O Modelo Celta considera as inter-

relações entre fenômenos provenientes de diferentes áreas do 

conhecimento, ou mesmo as diversas abordagens teóricas, constituindo-

se, em sua essência, uma abordagem interdisciplinar (REPKO, 2011). 

Segundo Pacheco, Tosta e Freire (2010), além do conhecimento como 

produto, o programa de pós-graduação também trata dos processos que o 

tornam gerador de valor. Os eixos do Modelo Celta – empreendedor, de 

capital, de mercado, tecnológico e de gestão – se conectam com as áreas 

de concentração do PPGECG que tratam da atribuição de missões inter-

relacionadas aos processos de codificação/formalização (área de 

Engenharia); planejamento e gerência (área de Gestão); e difusão, 

comunicação e compartilhamento do conhecimento (área de Mídia).  

Uma pesquisa on-line no Banco de Teses e Dissertações do 

programa identificou temas afins à tese, localizados em estudos realizados 

no PPGEGC.  

Na tese de Esperidião Amim Helou Filho, constatou-se que a 

utilização de indicadores vinculados à sustentabilidade pode ser uma 

inovação na gestão pública. Desse modo, este estudo criou um modelo de 

gestão pública baseado em indicadores de sustentabilidade controlados e 

acompanhados por observatórios urbanos.  

Já a tese de Mohana Faria De Sá teve como resultado a construção 

de indicadores que servem como referenciais comparativos do estado das 

práticas de gestão do conhecimento de um parque tecnológico. Esses 

                                                             
7Segundo informação disponível no site do PPGEGC.  
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indicadores servem como instrumentos de apoio à gestão, ao 

planejamento, ao acompanhamento e à avaliação de parques tecnológicos. 

A tese de Silvestre Labiak Júnior desenvolveu um método de 

análise dos fluxos de conhecimento entre atores locais de um sistema 

regional de inovação, com o mapeamento e a análise dos respectivos 

fluxos desse sistema.  

A tese de José Eduardo Azevedo Fiates tem como resultado a 

análise da influência dos ecossistemas de empreendedorismo inovador 

sobre os fatores críticos da indústria de venture capital.  

Já Maria Emília da Silva, na sua dissertação, faz uma relação do 

marco jurídico da Sapiens Parque, localizado em Florianópolis, com o 

processo de inovação.  

A tese de Viviane Sartori oferece uma metodologia para leitura do 

entorno dos habitat de inovação, a InHab-Read (IHR), com o objetivo de 

verificar a interação entre um habitat de inovação e a população de seu 

entorno imediato, explorando o conceito de inovação social.   

O Quadro 2 apresenta os resultados da busca no Banco de Teses e 

Dissertações do PPGEGC.  
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Quadro 2 – Teses e dissertações do PPGEGC indexadas com o descritor “habitat de inovação” ou “incubadora” 

Autor Ano 
Tipo de 

pesquisa 

Linha de 

pesquisa 

Objeto de estudo 

 

Esperidião 

Amim Helou 

Filho 

2010 
Tese de 

doutorado 

Gestão do 

Conhecimento 

Modelo de gestão pública baseado em indicadores de 

sustentabilidade controlados e acompanhados por observatórios 

urbanos. 

Mohana Faria 

De Sá 
2011 

Tese de 

doutorado 

Gestão do 

Conhecimento 

Método de avaliação práticas de gestão do conhecimento de 

parques tecnológicos. 

Silvestre Labiak 

Júnior 
2012 

Tese de 

doutorado 

Gestão do 

Conhecimento 

Método conceitual de análise dos fluxos de conhecimento 

existentes em sistema regional de inovação. 

José Eduardo 

Azevedo Fiates 
2014 

Tese de 

doutorado 

Gestão do 

Conhecimento 

Interferências dos locais de empreendedorismo inovador que 

visam estabelecer as bases para a proposição de estratégias de 

apoio às empresas inovadoras. 

Maria Emília da 

Silva 

 

2015 
Dissertação de 

mestrado 

Gestão do 

Conhecimento 

Relações entre Marco Jurídico da Sapiens Parque S/A com o 

processo de inovação. 

Viviane Sartori 2017 
Tese de 

doutorado 

Gestão do 

Conhecimento 
Metodologia de leitura de entorno para habitat de inovação. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 
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As pesquisas destacadas têm como temáticas de estudo indicadores da 

gestão pública, parques tecnológicos, empreendedorismo inovador, sistemas 

regionais de inovação e habitat de inovação.  

Além dos trabalhos relacionados, uma dissertação, de Maria 

Aparecida Prim, apresenta tema central bem aderente a esta pesquisa.  

Quadro 3 – Teses do PPGEGC que intersectam a discussão sobre incubadoras 

Autor Ano 
Tipo de 

pesquisa 

Linha de 

pesquisa 

Objeto de estudo 

 

Marcia 

Aparecida 

Prim 

2017 
Dissertação 

de mestrado 

Gestão do 

Conhecimento 

Elementos 

constitutivos das 

redes de 

colaboração para 

inovação social no 

cenário das 

incubadoras 

sociais. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

De forma específica, esta tese se ancora nos trabalhos já realizados no 

PPGEGC, mas avança no sentido de focar em um determinado espaço de 

inovação – as incubadoras – e propor, para tais espaços, diretrizes para a 

itneresecção entre os ciclos de construção do conhecimento nas incubadoras 

(CERNE 1) e as práticas mais conhecidas de gestão de conhecimento. O 

como se propõe a intersecção entre os campos de conhecimento “habitat de 

inovação”, “incubadora”, “modelos de gestão para incubadora de empresas 

CERNE 1” e “ativos de conhecimento” requer uma abordagem 

interdisciplinar, pois envolve fundamentos e práticas diferenciadas.   

O avanço dessa área no cenário científico, pela visão integrada entre 

os dois modelos, contribui com a efetiva produção de conhecimento em 

fundamentos e ações que intensificam a geração de empreendimentos 

inovadores nas incubadoras, extrapolando para o mercado e promovendo o 

desenvolvimento econômico do entorno onde elas se localizem. 

1.6 ORGANIZAÇÃO DA PESQUISA 

A pesquisa está organizada cinco capítulos. Este primeiro tem o 

objetivo de apresentar a temática de estudo, explicitar a problemática e a 

justificativa da pesquisa e informar sobre a relevância e o ineditismo do 

estudo. 

No segundo capítulo, trata-se dos aportes teóricos da pesquisa. São 

apresentados os conceitos: habitat de inovação, incubadoras, modelo de 
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gestão para incubadora de empresas e Modelo CERNE, além de uma 

discussão sobre ativos de conhecimento, modos de conhecimento nos 

processos de gestão e modos de construção do conhecimento.  

O terceiro capítulo refere-se aos procedimentos metodológicos desta 

pesquisa, os quais contribuem para a elaboração de um modelo baseado em 

diretrizes para a construção de conhecimento na intersecção do CERNE e do 

SECI nas incubadoras. 

No quarto capítulo, foram feitas a organização e a análise dos dados 

referentes à pesquisa de campo realizada nas incubadoras em processo de 

certificação CERNE 1 e as que já estão certificadas CERNE 1. 

No quinto capítulo, explicita-se o Modelo Celta, constituído por um 

elenco de diretrizes que sustentam a construção do conhecimento nas  

incubadoras de empresas para a certificação CERNE 1. 

Por fim, no sexto capítulo, são feitas as considerações finais, bem 

como as sugestões de estudos futuros.  
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2 HABITAT DE INOVAÇÃO E CONHECIMENTO  

Na sociedade atual, em que o conhecimento tem cada vez mais 

evidência, a inovação torna-se um dos fatores que mais influencia a riqueza 

de um país. A inovação pode acontecer por meio da criação de ambientes que 

oportunizem compartilhar o conhecimento que ocorre na parceria entre 

universidades, empresas e governo, e os espaços em que esses 

compartilhamentos ocorrem são atualmente denominados de habitat de 

inovação. Segundo Luz et al. (2014, p. 1), habitat de inovação tecnológica 

“são ambientes propícios ao desenvolvimento contínuo de inovações 

tecnológicas”. Para Zen, Hauser e Vieira (2004), o habitat de inovação 

caracteriza-se por diferentes espaços intitulados de empresas, parques ou 

polos tecnológicos. Tais ambientes de inovação ora são chamados de habitat 

de inovação (HI), ora de habitat de inovação tecnológica (HIT), pois o 

conceito está fortemente ligado à inovação e à tecnologia.  

A concepção de habitat de inovação vem sendo construída ao longo 

dos anos. Em 1970, tratava-se de um sistema de inovação (SI), como se pode 

notar no primeiro trabalho publicado sobre a temática, de Erich Jantsch 

(1970), em que o autor discute que a inovação, no sistema educacional, com 

foco na estrutura das universidades, pode integrar-se em quatro aspectos: 

empírico, pragmático, normativo e intencional (MACHADO; SILVA; 

CATAPAN, 2016).  

Na década de 1990, os trabalhos sobre habitat de inovação tiveram 

como foco leis, decretos e ações intangíveis que proporcionavam a inovação. 

No final dessa mesma década, de 1990, as publicações começaram a 

diferenciar sistema de inovação de habitat de inovação (MACHADO; 

SILVA; CATAPAN; 2016). Nessa época, sistema de inovação era 

compreendido como uma rede que incluía fatores sociais, políticos, 

organizacionais, institucionais e outros, os quais influenciavam o 

desenvolvimento, a difusão e o uso de inovações (EDQUIST, 1997). Já 

habitat de inovação referia-se ao ambiente físico de inovação que 

proporcionava, aos empreendedores, a transformação de ideias em 

empreendimentos de sucesso; eram intitulados de incubadoras de empresas. 

Na revisão sistemática da bibliografia, observou-se alguns conceitos 

de habitat de inovação, entre eles: 

Os habitat de inovação (HI) são espaços locais de 

compartilhamento de informações e conhecimentos 

favoráveis à inovação (LUZ et al., 2014, p. 21). 

Para alguns autores, o conceito de habitat de inovação tecnológica é 

sinônimo de um ambiente de inovação e, para outros, significa um local para 
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troca de experiências que proporcionem a inovação. Segundo Matatkova e 

Stejskal (2013), ambiente de inovação, às vezes chamado de habitat de 

inovação, pode ser definido de várias maneiras, porém ressalta-se que em 

todos os sentidos são adotadas ciência e tecnologia na transformação do 

conhecimento em inovação.  

No Brasil, a expressão “habitat de inovação” começou a ser difundida 

por volta do ano de 2012, no VI Encontro Nacional de Gestores de Inovação 

e Transferência Tecnológica (FORTEC). No entanto, percebe-se que o seu 

significado ainda não é claro, não só no País, como também no mundo. Por 

esse motivo, elaborou-se um quadro conceitual, que expõe os conceitos de 

habitat de inovação defendidos por alguns autores ao longo dos anos. 

Quadro 4 – Conceitos de habitat de inovação, em ordem cronológica 

Autor(es) Conceito de habitat de inovação 

SMILOR; GILL JÚNIOR 

(1986) 

Ambiente planejado para amparar o crescimento 

de empresas com uma variedade de serviços que 

sustenta a geração de empresas. 

BURKHALTER; CURTIS 

(1989) 

Programa que consiste em apoiar novas e 

pequenas empresas, proporcionando espaço 

físico com baixo preço, além de prover serviço 

de escritório e suporte tecnológico para os 

empreendedores. 

BOLTON (1992) 

Centro de inovação, ou seja, um espaço físico 

construído, uma central de serviços, um apoio 

geral, com fontes financiáveis para incentivar 

empresas nascentes através de mecanismos de 

transferência de tecnologia. 

CASSIOLATO; LASTRES 

(2003) 

Espaço planejado segundo o ambiente 

geográfico e institucional, já que influencia a 

capacidade de inovação. 

ZEN; HAUSER; VIEIRA 

(2004) 

Diferentes espaços intitulados de empresas, 

parques e polos tecnológicos. 

NOVELLI (2006) 

Ambiente com três dimensões: financeira, 

objetiva (com o intuito de aumentar o nível de 

inovação local) e populacional (no espaço são 

alocadas empresas de base tecnológica). 

MELO; LEITÃO 

(2010, p. 51) 

Espaço relacional em que a aprendizagem 

coletiva ocorre mediante a transferência de 

know-how, imitação de práticas gerenciais de 

sucesso comprovado e implementação de 

inovações tecnológicas no processo de produção. 

Continua 
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BÉLIS-BERGOUIGNAN; 

LEVY (2010) 

Continuação (final) 

Os autores substituem a ideia de inovação como 

um processo de tomada de decisão individual. 

Em vez disso, consideram habitat de inovação 

como as interações entre todos os intervenientes 

no processo de inovação que compõem redes 

institucionais dentro de um ambiente. 

CORREIA; GOMES (2010) 

Espaço de aprendizagem coletiva, intercâmbio 

de conhecimentos, interação entre empresas, 

instituições de pesquisa e agentes 

governamentais que contribui para o 

desenvolvimento econômico de uma cidade, 

região ou país. 

LABIAK JÚNIOR  

(2012, p. 13) 

Ambiente que possui estrutura física e 

organizacional; é tangível. 

LUZ et al. (2014) 

Local de disseminação de informações entre 

instituições de ensino, empresas e governo para 

promover a transformação do conhecimento em 

inovação. 

MACHADO; SILVA; 

CATAPAN (2016) 

Habitat de inovação converge com o tema 

“inovação” numa proposta ampla de um 

processo resultante da construção do 

conhecimento, o que envolve, nos dias atuais, 

aspectos como desenvolvimento, aprendizagem, 

tecnologia, economia nacional e regional, todos 

associados à indústria e ao conceito de 

sustentabilidade. 

VIA ESTAÇÃO 

CONHECIMENTO (2016) 

Espaços diferenciados, propícios para que as 

inovações ocorram, pois são locus de 

compartilhamento de informações e 

conhecimento, formando networking. Permitem 

minimizar os riscos e maximizar os resultados 

associados aos negócios. 

TRZECIAK; TEIXEIRA; 

VARVAKIS (2017) 

Ambientes promotores da interação entre agentes 

locais de inovação, desenvolvedores de P&D e 

setor produtivo, colaborando para disseminar a 

cultura de inovação e empreendedorismo na 

região. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Portanto, os habitat de inovação são espaços nos quais o 

conhecimento é disseminado com o intuito de promover a inovação. Tais 

locais são fortalecidos com uma política que envolva interações entre os três 

principais agentes da inovação: governo, instituições educacionais e 
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empresas. Edquist e Hommen (1999) argumentam que a visão sistêmica do 

processo de inovação reconhece explicitamente as interdependências 

potencialmente complexas e as possibilidades de múltiplos tipos de 

interações entre esses agentes. 

Os habitat de inovação são ambientes que se constituem na 

intersecção entre os agentes de inovação: governo, instituições e empresas. 

Nesse meio, a inovação é compreendida como um processo de diversos 

estágios pelos quais  as organizações transformam ideias em novos produtos 

ou aperfeiçoam serviços e/ou processos, com o objetivo de avançar, competir 

e diferenciar-se com sucesso em seu mercado (BAREGHEH; ROWLEY; 

SAMBROOK, 2009). É nesse contexto que se encontram os habitat de 

inovação, que podem ser: hotel tecnológico, incubadora, aceleradora, núcleo 

de inovação tecnológica e parque tecnológico. As incubadoras, por sua vez, 

são classificadas em: virtuais, mistas, tradicionais e de base tecnológica.  

Assim, considera-se que o habitat de inovação envolve trocas de 

conhecimento que operam o processo de inovação e influenciam inovações, 

como destacam Doloreux (2002), Faber e Hesen (2004) e OCDE 

(2005). Esse tipo de ambiente inclui um conjunto de vários elementos 

contextuais relacionados com as condições macroeconômicas (instituições) 

e com as condições microeconômicas. 

Como visto, os habitat de inovação são espaços que proporcionam a 

inovação através da troca de conhecimento com foco no empreendedorismo 

inovador. Esses locais são classificados como: cidade intensiva em 

conhecimento, cidade inteligente, technopolis, parque científico, parque 

tecnológico, parque científico e tecnológico, parque de inovação, parque de 

pesquisa, centro de inovação, hotel tecnológico pré-incubadora, incubadora, 

aceleradora, coworking e laboratório de prototipagem, como maker space, 

(PIETROSKI et al., 2010; LABIAK JÚNIOR, 2012; LUZ et al., 2014; VIA 

ESTAÇÃO CONHECIMENTO, 2016). Também há os núcleos de inovação 

tecnológica, que são regulamentados pela Lei de Inovação e buscam realizar 

a interação universidade-empresa e gerir a política de inovação.  

O hotel tecnológico tem o objetivo de transformar grandes ideias em 

negócios lucrativos, com curto período de incubação, de aproximadamente 

dois anos. O hotel tecnológico é: 

Um espaço para pré-incubação e incubação de projetos 

de empresas. O objetivo é a transformação de ideias em 

negócios de base tecnológica, geradores de empregos e 

novos produtos e/ou serviços. Tem como visão 

estratégica ser um centro de referência regional em 

modelo de pré-incubação de empresas, cooperando 

para disseminar a cultura empreendedora e ampliar a 
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criação de micro e pequenas empresas sólidas 

(PIETROSKI et al., 2010, p. 2). 

Esse tipo de ambiente tem o intuito de apoiar empreendedores 

pertencentes ao corpo interno e/ou externo da instituição de ensino, dando-

lhes estrutura física e formação empresarial, aproximando o meio acadêmico 

do mercado. Nessa estrutura física, os empreendedores podem desenvolver 

inovações, bem como ampliar o seu empreendimento sem ter a empresa 

aberta juridicamente. Além disso, podem ter contato com um conjunto de 

fatores (consultorias nas áreas financeira, jurídica, de marketing e de plano 

de negócios; suporte com suprimentos, treinamentos, assessoria psicológica) 

que proporciona sucesso, no futuro, às empresas.  

O núcleo de inovação tecnológica (NIT) é um local que agrega uma 

ou mais Instituições de Ciência e Tecnologia (ICT) (PIETROSKI et al., 2010; 

LABIAK JÚNIOR, 2012; LUZ et al., 2014) e que tem suas ações pautadas 

na Lei de Inovação (Lei n. 13.243, de 2016), artigo 2º, parágrafo VI: 

Núcleo de Inovação Tecnológica (NIT): estrutura 

instituída por uma ou mais ICTs, com ou sem 

personalidade jurídica própria, que tenha por 

finalidade a gestão de política institucional de inovação 

e por competências mínimas as atribuições previstas 

nesta Lei (BRASIL, 2016). 

Esse espaço tem o intuito de incentivar pesquisadores através de 

estratégias que visem ao estímulo a projetos de: desenvolvimento 

tecnológico, prestação de serviços especializados, pesquisas aplicadas, 

informação tecnológica e transferência de tecnologias para o setor produtivo 

(LUZ et al., 2014). 

O centro de inovação é um ambiente que proporciona aprimoramento 

tecnológico, prestando serviços especializados por meio de pesquisas 

aplicadas, por intermédio da transformação de conhecimento em inovação 

(PIETROSKI et al., 2010; LABIAK JÚNIOR, 2012; LUZ et al., 2014). 

Já o parque tecnológico contempla serviços de base científico-

tecnológica. Surgiu na década de 1950, com o objetivo de promover a 

transferência de tecnologia desenvolvida nas universidades às empresas 

locais, estimulando a criação de organizações intensivas em tecnologia 

(AURP, 2012; DE SÁ, 2011; LABIAK JÚNIOR, 2012). Também pode ser 

definido como: 

[...] uma organização gerida por profissionais 

especializados, cujo objetivo fundamental é 

incrementar a riqueza de sua comunidade promovendo 

a cultura da inovação e da competitividade das 
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empresas e instituições geradoras de conhecimento 

instaladas no parque ou associadas a ele. Com este 

objetivo um Parque Científico estimula e gere o fluxo 

de conhecimento e tecnologia entre universidades, 

instituições de pesquisa, empresas e mercados; 

promove a criação e o crescimento de empresas 

inovadoras mediante mecanismos de incubação e de 

“spin-off” e proporciona outros serviços de valor 

agregado assim como instalações de alta qualidade 

(IASP, 2016). 

Conforme a conceitualização da Lei n. 13.243, parque tecnológico é 

definido como: 

X - parque tecnológico: complexo planejado de 

desenvolvimento empresarial e tecnológico, promotor 

da cultura de inovação, da competitividade industrial, 

da capacitação empresarial e da promoção de sinergias 

em atividades de pesquisa científica, de 

desenvolvimento tecnológico e de inovação, entre 

empresas e uma ou mais ICTs, com ou sem vínculo 

entre si; [...] (BRASIL, 2016). 

Esse tipo de local promove a cultura da inovação e da competividade, 

integrando a tecnologia das instituições de ensino com a das empresas, ou 

integrando empresas entre si, estimulando o desenvolvimento de 

empreendimentos lucrativos. 

A incubadora é um ambiente que promove o empreendedorismo 

inovador (PIETROSKI et al., 2010; LABIAK JÚNIOR, 2012; LUZ et al., 

2014; MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017). Serve como suporte para o 

empreendedor e pode ser um agente integrador entre instituições 

educacionais e empresas (SMILOR; GILL JÚNIOR, 1986; ADEGBITE, 

2001; LALKAKA, 2002). 

O polo tecnológico tem o objetivo de proporcionar a transferência de 

tecnologias indispensáveis ao desenvolvimento de uma região. Segundo 

Pietroski et al. (2010) e Luz et al. (2014), “polo tecnológico” é uma expressão 

utilizada indiferentemente para designar um ambiente que concentra recursos 

humanos, laboratórios e equipamentos e que tem como resultado a criação de 

novos processos, produtos e serviços. A Lei n. 13.243 traz o seguinte 

conceito: 

XI - polo tecnológico: ambiente industrial e 

tecnológico caracterizado pela presença dominante de 

micro, pequenas e médias empresas com áreas 

correlatas de atuação em determinado espaço 

http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.973.htm#art2x
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geográfico, com vínculos operacionais com ICT, 

recursos humanos, laboratórios e equipamentos 

organizados e com predisposição ao intercâmbio entre 

os entes envolvidos para consolidação, marketing e 

comercialização de novas tecnologias [...] (BRASIL, 

2016). 

O habitat de inovação e os ambientes descritos anteriormente são 

integrados com instituições de ensino, governo e empresas. Têm incentivo da 

Lei n. 13.243, que acelera a inovação e a pesquisa no Brasil, e da Lei n. 

10.973, de 2004. Os 30 acréscimos realizados na Lei n. 13.243, no artigo 2º, 

incluíram definições sobre inovação e ICT, a saber: 

IV - inovação: introdução de novidade ou 

aperfeiçoamento no ambiente produtivo e social que 

resulte em novos produtos, serviços ou processos ou 

que compreenda a agregação de novas funcionalidades 

ou características a produto, serviço ou processo já 

existente que possa resultar em melhorias e em efetivo 

ganho de qualidade ou desempenho; 

V - Instituição Científica, Tecnológica e de Inovação 

(ICT): órgão ou entidade da administração pública 

direta ou indireta ou pessoa jurídica de direito privado 

sem fins lucrativos legalmente constituída sob as leis 

brasileiras, com sede e foro no País, que inclua em sua 

missão institucional ou em seu objetivo social ou 

estatutário a pesquisa básica ou aplicada de caráter 

científico ou tecnológico ou o desenvolvimento de 

novos produtos, serviços ou processos; [...] (BRASIL, 

2016). 

Nesse ambiente de inovação, estão as incubadoras de empresas. Um 

dos objetivos desse tipo de espaço é estimular ou prestar apoio logístico, 

gerencial e tecnológico ao empreendedorismo inovador e intensivo em 

conhecimento, facilitando a criação e o desenvolvimento de empresas que 

tenham como diferencial a realização de atividades voltadas à inovação 

(BRASIL, 2016). 

2.1 INCUBADORAS COMO AGENTES DE INOVAÇÃO 

As incubadoras são pequenas empresas iniciantes que são propulsoras 

da inovação, e a preocupação principal é contribuir para a sobrevivência do 

negócio nos desafios iniciais de um empreendimento. O processo de 
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incubação influencia diretamente no sucesso das startups8 após deixarem de 

ser incubadas, o que afeta diretamente o desenvolvimento econômico de um 

país (SMILOR; GILL JÚNIOR, 1986; ADEGBITE, 2001; LALKAKA, 

2002; HACKETT; DILTS, 2004; SIYANBOLA, 2005). 

As incubadoras podem ser consideradas como agentes de crescimento 

e desenvolvimento local, nacional e regional (LALKAKA, 2002). Na 

literatura pesquisada sobre o tema, há poucos trabalhos que relacionam a 

incubadora ao conhecimento, apesar de este ser um dos fatores que influencia 

a inovação dos produtos (bens e serviços) que fazem parte desse nascedouro 

de empreendimentos (LEHRER; ASAKAWA, 2003). Além disso, as 

incubadoras proporcionam aos incubados ferramentas tecnológicas e legais, 

entre outras, para que, na fase inicial do empreendimento, os incubados 

possam traçar caminhos para o crescimento, o desenvolvimento e a 

sobrevivência do negócio na comunidade em que atuam, bem como no 

mercado global. 

Após a busca sistemática na base de dados9 realizada para esta tese, 

constatou-se que existem várias definições e abordagens de incubação. O 

conceito de incubadora de empresas surgiu no início da década de 1950 como 

uma iniciativa para apoiar pequenas e médias empresas na criação e no 

desenvolvimento de redes e das competências da gestão para a criação de 

produtos e serviços inovadores (DBA; COMM; ACCY, 2008).  

Em 1959, foi criada a primeira incubadora do mundo, na Batávia, 

Nova Iorque, Estados Unidos. Ela surgiu quando algumas fábricas de tratores 

e produtos agrícolas da Massey Ferguson fecharam, deixando muitos 

trabalhadores desempregados. Joseph Mancuso, proprietário do espaço físico 

de uma das fábricas, decidiu disponibilizar o local para empresas iniciantes, 

então elas poderiam compartilhar equipamentos e serviços de secretaria, 

contabilidade, marketing, entre outros, reduzindo os custos operacionais e 

aumentando a competividade no mercado. Uma das primeiras empresas que 

se instalou no espaço foi um aviário, daí o nome “incubadora” para esse tipo 

de habitat de inovação e a concepção de que incubar é cuidar de alguma coisa 

                                                             
8Startup é uma empresa jovem em fase de construção de projetos, a qual tem como 

objetivo pesquisar um modelo de negócio que possa ser replicado. Está ligada à 

pesquisa, à investigação e também à geração de novas ideias. Logo, a construção de 

negócios pelas startups desempenha um papel importante no fomento da inovação, 

do empreendedorismo e da criação de novos empregos (BLANK, 2006; RIES, 

2011; SARDAR, 2016). 
9Optou-se pela base de dados Scopus (<http://www.scopus.com>) por sua 

relevância no meio acadêmico, sua atualidade e também seu caráter interdisciplinar 

e por ser uma das maiores bases de resumos e referências bibliográficas de literatura 

científica revisada por pares. 
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em um ambiente favorável para o seu desenvolvimento adequado. Ou seja, a 

incubadora é uma entidade que “choca” novos empreendimentos de 

negócios, fornecendo recursos físicos e suporte operacional (COLOMBO; 

MARCO, 2002; OECD, 1997; ALLEN; MCCLUSKEY, 1990; 

GASSMANN; BECKER, 2006; HANSEN; BERGER; NOHIRA, 2000).  

Na incubadora, os recursos físicos, como local para escritório e 

infraestrutura, são compartilhados (ALLEN; MCCLUSKEY, 1990; 

BØLLINGTOFT; ULHØI, 2005). Na fase inicial de instalação dos 

incubados, segundo Smilor (1987), o ambiente deve oferecer ferramentas 

baseadas no conhecimento para a escrita de um plano de negócios, para o 

desenvolvimento de novas equipes, para a construção de uma estratégia de 

negócios e para conexões na indústria. Também pode ser um local favorável 

aos negócios e ao compartilhamento do conhecimento entre os próprios 

incubados (TOTTERMAN; STEN, 2005). Alguns estudos apontam que 

empresários instalados em incubadoras podem ser intitulados de inquilinos 

(FANG; TSAI; LIN, 2010), uma designação que descreve a relação do 

incubado com a incubadora quanto à contratação de serviços compartilhados 

e do espaço físico. 

Apesar dos diversos estudos sobre o tema, observa-se que não há um 

conceito definido para incubadora e incubação (LEHRER; ASAKAWA, 

2003). Conforme Bruneel et al. (2012), há três momentos históricos que 

podem ser considerados como três gerações de definições e/ou conceitos. 

Tais definições/conceitos estão disponíveis na literatura acadêmica e têm 

sido adotados por associações industriais e organizadores de políticas 

públicas de diversos países. 

A palavra “incubadora” tem sido amplamente utilizada 

na literatura, em termos gerais para uma organização 

que ajuda a facilitar a criação de uma nova empresa. 

Outros termos para designar essa palavra muitas vezes 

utilizados indistintamente são “catalisador”, 

“facilitador”, “acelerador” e, possivelmente, 

“capitalista de risco” e “investidor anjo”. É tudo uma 

questão de definição, e que varia muito 

(CHINSOMBOON, 2000, p. 24).  

A indefinição desse conceito deve-se a várias razões, entre elas: 

 O conceito está em constante evolução. 

 O conceito é compreendido de forma diferente conforme o país, 

a economia e o contexto da incubadora. 
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 O conceito está interligado ao ponto de vista de cada incubado e 

também a tipologias, taxonomias, objetivos e expectativas 

particulares de cada negócio.  

Os conceitos parecem evoluir ao longo do tempo. Como já foi citado, 

em 1950 surgiu a primeira geração do conceito de incubação, o de incubadora 

como “chocadora” de empreendimentos.  

Em 1980, com a expansão das incubadoras no Reino Unido e a criação 

de parques e centros de inovação, entre outros, originou-se a segunda geração 

do conceito. Nesse mesmo ano surgiram, no Brasil, as incubadoras criadas 

nas fundações tecnológicas de Campina Grande (PB), Manaus (AM), São 

Carlos (SP), Porto Alegre (RS) e Florianópolis (SC). Quatro anos depois, em 

1984, foi inaugurado o Parque de Alta Tecnologia de São Carlos (SP), a 

primeira incubadora de empresas do País instalada em um parque 

tecnológico, com quatro empresas incubadas. Com a avanço de construções 

de parques e incubadoras, foi criado, em 1985, o Ministério da Ciência e 

Tecnologia no Brasil, a fim de incentivar as questões pertinentes à inovação. 

Em 1987, as incubadoras consolidaram-se no cenário brasileiro com o 

Seminário Internacional de Parques Tecnológicos. Nesse mesmo ano, foi 

criada a Associação Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos 

de Tecnologias Avançadas (Anprotec). 

Em 1990, com o advento da internet, iniciou-se terceira geração do 

conceito. Quatorze anos depois, em 2004, foi elaborada a Lei de Inovação 

Tecnológica no Brasil (Lei n. 10.973). Nesse cenário de transformações e 

desenvolvimento tecnológico, surgiu a necessidade de se criar um modelo de 

gestão para incubadoras de empresas; a Anprotec, portanto, criava o Modelo 

CERNE. 

Em contrapartida, no cenário mundial, o processo de instalação de 

novas incubadoras se ampliou. Em Nova Iorque, em 2001, foi criada a sexta 

incubadora dos Estados Unidos, chamada Sunshine Bronx Business 

Incubator. 

Em 2011, com o avanço da tecnologia, no contexto da sociedade do 

conhecimento, as incubadoras foram passando por uma transformação e 

criando as incubadoras virtuais de empresas, como as experiências do Vale 

do Silício. 

Em 2016, no Brasil, houve a alteração da lei de 2004 que trata sobre 

inovação. A Lei n. 13.243, de 11 de janeiro de 2016, passou a dispor sobre 

estímulos ao desenvolvimento científico, à pesquisa, à capacitação científica 

e tecnológica e à inovação. Essa lei, portanto, alterou a Lei n. 10.973, a Lei 

n. 6.815, a Lei n. 8.666, a Lei n. 12.462, a Lei n. 8.745, a Lei n. 8.958, a Lei 

n. 8.010, a Lei n. 8.032 e a Lei n. 12.772. 
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Assim, no Brasil, com o incentivo à inovação e a terceira geração de 

incubação, o Modelo CERNE certificou, no nível 1, onze incubadoras em 

2016 e quatro incubadoras em 2017.  

O conceito de incubadora está atrelado a momentos históricos 

vivenciados no mundo e a cada localidade em que a incubadora está 

instalada, como explicitado anteriormente e conforme ilustra a linha do 

tempo a seguir. 

Figura 2 – Linha do tempo dos conceitos de incubação 

 
Continua 
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Continuação (final) 

 
Fonte: Elaborada pela autora (2018). 

Na linha histórica da Figura 2, pode-se perceber a evolução do 

conceito em três gerações (BRUNEEL et al., 2012). 

 Primeira geração (do final dos anos 1950 até 1980): início e 

desenvolvimento do conceito de incubação, que estava ligado à 

infraestrutura e à economia de escala. 

 Segunda geração (de 1980 a 1990): crescimento e 

desenvolvimento do conceito de incubação, atrelado ao apoio às 

empresas e à aceleração da curva de aprendizagem. 
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 Terceira geração (de 1990 aos dias atuais): maturidade da 

indústria e novos saltos de desenvolvimento. Nesse período, a 

incubadora está associada a redes e cadeias de valores.  

Essa organização em três gerações distintas é apresentada 

sucintamente na Figura 3. 

Figura 3 – Gerações dos conceitos de incubação 

 
Fonte: Elaborada pela autora (2018). 

A primeira geração é originária da palavra “incubação” atrelada a 

negócios. Segundo Chinsomboon (2000), a incubadora era um ambiente 

controlado que promovia cuidado, crescimento e proteção na fase inicial de 

um empreendimento, antes de estar pronto para o mercado de negócios. 

A incubação de empresas tem várias raízes históricas, entre elas:  

 O colapso energético de 1970, que causou uma crise financeira 

nos Estados Unidos. A crise, por sua vez, originou políticas de 

desenvolvimento econômico com o intuito de melhorar a 

economia, executar novas estratégias para alcançar o crescimento 

do Produto Interno Bruto (PIB) e criar novos postos de trabalho. 

 O incentivo às universidades com o financiamento oferecido pela 

National Science Foundation (NSF), dos Estados Unidos, em 

1973, para a promoção da inovação e do empreendedorismo. 

 A aprovação da Lei Bay-Dohle, com o intuito de incentivar a 

inovação e o crescimento financeiro dos Estados Unidos 

(BRUNEEL et al., 2012). 

Na primeira geração de conceitos, podem ser observadas as definições 

de incubadora listadas no Quadro 5. 
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Quadro 5 – Primeira geração: conceitos de incubadora 

Autor(es)  Conceito 

BARROW (2001)  

LALKAKA; BISHOP (1996) 

Incubadora é um espaço de escritório e 

infraestrutura compartilhados. 

ALLEN; RAHMAN (1985) 

O objetivo de uma incubadora é aumentar as 

chances de uma empresa sobreviver, 

fornecendo recursos para os anos iniciais de 

seu desenvolvimento. 

ALLEN (1988) 

Incubadora é um local que oferece aluguel 

acessível para novas e pequenas empresas, 

com serviços de escritório e assistência 

financeira, bem como recursos 

administrativos de maneira compartilhada. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

A primeira incubadora instalada nos Estados Unidos foi expandindo-

se e tornou-se o Centro Industrial Batávia. Tal centro era um modelo de 

incubadora da primeira geração, construído a partir de uma catástrofe 

econômica do país, impulsionado em grande parte por necessidades 

imobiliárias. Assim, os primeiros conceitos de incubadora consideram-na 

uma nova ferramenta de desenvolvimento econômico após a estagnação da 

economia na década de 1970. Como em meados de 1980 havia apenas 12 

incubadoras nos Estados Unidos, o objetivo era oferecer ferramentas para 

promover a criação de empresas empreendedoras de sucesso (BRUNEEL et 

al., 2012).  

Na segunda geração, as incubadoras constituíram-se a partir da 

necessidade do desenvolvimento econômico dos Estados Unidos. Tiveram 

reforço com o apoio do governo federal para a inovação, com a 

implementação de programas de pesquisa em universidades. Os bancos de 

investimento tornaram-se ferramenta popular para o desenvolvimento 

econômico, com suporte para a criação de novas empresas de tecnologia 

(LEWIS, 2001). As agências do governo e as universidades começaram a 

perceber que a inovação e o empreendedorismo são motores do 

desenvolvimento econômico de um país. 

Nessa geração, segundo Allen e Rahman (1985), Lewis (2001), e 

Bruneel et al. (2012), o crescimento da quantidade de incubadoras nos 

Estados Unidos pode ser atribuído a algumas razões, entre elas: 

 Decisões políticas estaduais, regionais e locais para apoiar o 

empreendimento. 

 Criação de organizações comunitárias para oferecer emprego 

local e oportunidades de negócios. 
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 Comprometimento de empresários, capitalistas de risco, 

consultores de negócios e outros empreendedores do setor 

privado para apoiar o mercado de pequenas empresas na fase 

inicial do desenvolvimento. 

 Recursos de universidades e centros de pesquisa para a 

transferência de conhecimentos e comercialização de produtos e 

serviços.  

Os programas de incubação de negócios constituíram-se em 

ferramenta para criação de novas empresas que precisavam de recursos como 

gestão, marketing e outras habilidades empresariais para se tornarem 

empreendimentos de sucesso (BRUNEEL et al., 2012). 

Com a incubação de empresas, o serviço baseado no conhecimento 

tornou-se importante, e o período de incubação foi considerado necessário 

para o sucesso dos negócios no mercado. Nos anos de 1984 a 1987, o governo 

estadunidense promoveu ações para impulsionar e promover o 

desenvolvimento da incubação de empresas (THEODORAKOPOULOS; 

KAKABADSE; MCGOWAN, 2014), entre elas: 

 Promulgação do projeto de Walter Plosila em 198210, para o 

programa de parceria Ben Franklin. Tal programa tornou-se um 

modelo para a incubação de empresas (NBIA, s.d.). 

 Primeiro estudo internacional sobre incubadoras em 1984 

(PLOSILA; ALLEN, 1985). 

 Criação do National Incubation Association Bussiness (NBIA) 

em 1985, com o objetivo de fornecer treinamento e ferramentas 

para auxiliar as empresas nascentes e de servir como centro de 

informações sobre questões relacionadas à gestão. 

Em 1987, na China, foi inaugurada a primeira incubadora de 

empresas, intitulada Wuhan. No ano seguinte, em 1988, o programa Torch 

foi criado pelo Ministério da Ciência e Tecnologia chinês, com o intuito de 

acelerar o desenvolvimento tecnológico, a comercialização e a 

internacionalização no país.  

O Quadro 6 apresenta os três principais conceitos de incubadora da 

segunda geração, ligados à incubação como apoio para as empresas.  
  

                                                             
10 Projeto que divulga a cultura do empreendedorismo e que alimenta a inovação. 
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Quadro 6 – Segunda geração: conceitos de incubadora 

Autor(es) Conceito 

NBIA (s.d.)   A incubação de empresas ajuda startups com o 

fornecimento de serviços e infraestrutura, 

diminuindo os custos das empresas nascentes. 

DUFF (1999) Incubadora de empresas é uma organização que 

oferece uma gama de serviços para atender às 

necessidades das novas empresas. 

SHERMAN; CHAPPELL 

(1998) 

Incubadora é uma ferramenta de 

desenvolvimento econômico projetada para 

ajudar a criar novos empreendimentos. Auxiliam 

as empresas nascentes com o fornecimento de 

serviços de apoio, tais como assistência no 

desenvolvimento de planos de negócios e 

marketing, e com a oferta de espaço flexível, 

equipamentos compartilhados e serviços 

administrativos. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Portanto, na segunda geração, as incubadoras eram consideradas como 

serviços baseados no conhecimento. Foram implantadas a fim de ajudar os 

empresários a iniciar negócios e promover aprendizagem, dando apoio aos 

empreendedores através de treinamento e outros serviços baseados no 

conhecimento, ligados às áreas científicas e de gestão de conhecimento. Na 

década de 1990, havia cerca de 6.000 incubadoras nos Estados Unidos e 

aproximadamente 1.500 nos demais países do mundo (NBIA, s.d.). 

A terceira geração iniciou-se com a expansão da internet, em 1990. 

Nessa década, o engenheiro inglês Tim Bernes-Lee implantou a World Wide 

Web (www), permitindo o uso de uma interconexão gráfica e a invenção de 

sites. Desse modo, a concepção de incubadora estava associada a redes de 

contatos, tipo networking (termo em inglês oriundo da junção das palavras 

“net” – rede – e “working” – trabalho), como ilustra a Figura 4.  
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Figura 4 – Rede de contatos: networking 

 
Fonte: Elaborada pela autora (2018). 

Nessa geração, que é a dos dias atuais, as redes tornaram-se 

importantes devido a alguns fatores, entre eles: 

 Avanços tecnológicos, tais como a comunicação digital, o avanço 

da comunicação no mundo virtual através de redes sociais e a 

computação em nuvem. 

 Economia baseada no conhecimento (DUFF, 1999). 

Nesse período, pode-se notar um novo conceito de incubadora: 

incubadora virtual, ou incubadora em rede, ou incubadora on-line. Esse 

conceito se deve ao fato de a terceira geração ser marcada pelas tendências 

da tecnologia da informação, que serve como suporte e ferramenta para a 

incubação de negócios. 

Os principais conceitos de incubadora da terceira geração podem ser 

vistos em síntese no Quadro 7. 
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Quadro 7 – Terceira geração: conceitos de incubadora 

Autor(es) Conceito 

NBIA (s.d.) Incubadora de empresas é uma ferramenta para o 

desenvolvimento econômico projetada para acelerar o 

crescimento e o sucesso dos empreendedores através de 

um fator de serviços de apoio às empresas. 

EUROPEAN 

COMISSION (2002) 

Incubadora de empresas é uma organização que ajuda os 

empresários a desenvolverem suas ideias da criação até 

a comercialização e o lançamento de uma nova empresa. 

Também oferece serviços de apoio aos novos 

empresários através de oportunidades de networking. 

GONZALEZ; 

LUCEA (2001)   

Incubadora de empresas é um ambiente que pode ser 

físico ou virtual, que cuida e ajuda novos 

empreendimentos na fase inicial de desenvolvimento do 

produto e/ou serviço atrelado à inovação, até que o 

empreendimento se torne sustentável no mercado de 

negócios. 

LEPEAK (2000) Incubadora de empresas é um espaço físico ou virtual 

que fornece uma gama de serviços, como consultoria, 

financiamento, construção, sala de reuniões, entre 

outros, que possam proporcionar ao novo empreendedor 

ferramentas para o sucesso do seu negócio. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Logo, na terceira geração, pode-se perceber que os conceitos de 

incubadora estão ligados a redes e comunicação digital.   

Para sintetizar essa discussão, com base na leitura e na análise da 

revisão sistemática e de literatura, com o objetivo de explicitar os principais 

conceitos de incubadoras existentes na atualidade, elaborou-se o Quadro 8.  

Quadro 8 – Resumo dos conceitos de incubadora 

Autor(es) Conceito 

PATTON (2013) A incubadora auxilia os membros incubados a se 

inserirem no mercado, através da formação quanto aos 

aspectos econômicos e de gestão básica do negócio.  

CULKIN (2013) A incubadora auxilia as empresas nascentes nos estágios 

iniciais do seu desenvolvimento para o mercado de 

negócios.  

TAVOLETTI (2012)  A incubadora concentra-se em atrair empresas e 

empresários que têm soluções, tecnologias e serviços 

relevantes para as questões da região em que está 

localizada. 

Continua 
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MILLER et al. (2011) 

Continuação (final) 

Incubadora é um estabelecimento de empresas jovens, 

no qual estas fazem o seu desenvolvimento e buscam a 

maximização do seu crescimento, aumentando a 

possibilidade de sobrevivência do negócio após a saída 

do processo de incubação para o mercado. 

FANG; TSAI; LIN 

(2010) 

A incubadora tem um papel fundamental, pois 

proporciona um ambiente compartilhado no qual os 

incubados interagem a fim de mobilizar recursos de 

várias formas, visando ao sucesso do negócio. 

FARIA (2006, p. 20) As incubadoras baseiam-se no reconhecimento da sua 

capacidade de minorar os riscos dos empreendimentos, 

ampliando a possibilidade de sobrevivência das 

empresas residentes nos primeiros anos de 

funcionamento e tornando-as capazes de se adaptarem 

melhor ao mercado. 

BIAGIO (2006, p. 16) Incubadora é um ambiente de cuidado e monitoramento. 

SALOMÃO (2006) Incubadora é um ambiente que trabalha com inovação 

tecnológica e social, com o objetivo de geração de 

trabalho e renda. 

TONHOLO; PIRES 

(2005) 

Na incubadora, o planejamento dos programas 

institucionais é de suma importância para o sucesso dos 

negócios. 

LAHORGE et al. 

(2004) 

Incubadora é uma forma de apoiar a inovação 

tecnológica de produtos, serviços e processos. 

TEIXEIRA  

(2001, p. 24) 

A incubadora estabelece uma rede de relacionamentos e 

de referencial acadêmico como um nicho de 

conhecimento para as empresas incubadas.  

FIATES (2001) Incubadora de base tecnológica é um local que presta 

suporte a empreendimentos inovadores. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

De modo complementar, destaca-se a conceitualização do Programa 

Nacional de Apoio a Incubadoras, do Ministério de Ciência e Tecnologia 

(MCT). Para o programa, incubadora é: 

[...] um mecanismo que estimula a criação e o 

desenvolvimento de micro e pequenas empresas 

industriais ou de prestação de serviços, de base 

tecnológica ou de manufaturas leves por meio da 

formação complementar do empreendedor em seus 

aspectos técnicos e gerenciais e que, além disso, 

facilita e agiliza o processo de inovação tecnológica 

nas micro e pequenas empresas. Para tanto, conta com 
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um espaço físico especialmente construído ou 

adaptado para alojar temporariamente micro e 

pequenas empresas industriais ou de prestação de 

serviços (MCT, 2000). 

O termo “incubadora” está relacionado aos cuidados dispensados no 

processo nascente de uma empresa. A seguir, o conceito definido pela Lei n. 

13.243. 

III – A – incubadora de empresas: organização ou 

estrutura que objetiva estimular ou prestar apoio 

logístico, gerencial e tecnológico ao 

empreendedorismo inovador e intensivo em 

conhecimento, com o objetivo de facilitar a criação e o 

desenvolvimento de empresas que tenham como 

diferencial a realização de atividades voltadas à 

inovação [...] (BRASIL, 2016). 

Biagio (2006) define os tipos de incubadoras classificando-as de 

acordo com o processo de incubação, a finalidade da incubadora e os tipos 

de empresas apoiadas, conforme ilustra o Quadro 9. 

Quadro 9 – Tipos de incubadoras 

Processo de 

incubação 
Finalidade  Tipos de empresas apoiadas 

Incubação física, 

incubadora a 

distância e 

incubadora 

virtual 

Incubadora 

setorial e 

incubadora social 

Incubadora agroindustrial; 

incubadora cultural; incubadora de 

artes; incubadora de empresas de base 

tecnológica; incubadora de empresas de 

setores tradicionais; incubadora mista 

Fonte: Adaptado de Biagio (2006). 

Tomando como base o processo de incubação, as incubadoras podem 

ser classificadas por “incubação física” (quando os empreendedores ocupam 

um espaço físico na incubadora de empresas), “incubação a distância” (os 

empreendimentos recebem apoio da incubadora, porém não estão instalados 

fisicamente na incubadora) e “incubação virtual” (apoio a empreendimentos 

de comércio eletrônico, que recebem serviços e apoio das incubadoras 

virtuais através da internet).  

Quanto à finalidade, a incubadora pode ser setorial (abriga empresas 

de apenas um setor da economia), social (congrega empreendimentos 

originários de projetos sociais) e de setores tradicionais (que atende à 

demanda de criação de emprego e renda e também à melhoria nas condições 

econômicas da comunidade).  
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Quanto ao tipo de empresas apoiadas, as incubadoras podem ser: 

incubadora agroindustrial, que abriga empreendimentos ligados aos 

serviços agropecuários; incubadora cultural, que congrega 

empreendimentos ligados à cultura; incubadora de cooperativas, que apoia 

cooperativas em processo de formação, com incubação a distância, a fim de 

gerar trabalho e renda para o município ou o entorno dele; incubadora de 

base tecnológica, que abriga empresas de produtos, processos e serviços que 

são resultado de pesquisa científica; incubadoras de setores tradicionais, 

que reúne empreendimentos ligados aos setores da economia oriundos da 

tecnologia; incubadora mista, que congrega empresas de base tecnológica e 

de setores tradicionais (MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017). 

Conforme a Anprotec (2016), existem diferentes tipos de incubadora: 

de base tecnológica (abriga empreendimentos que fazem uso intensivo de 

tecnologias); tradicional (dá suporte a empresas de setores tradicionais da 

economia); mista (aceita tanto empreendimentos de base tecnológica quanto 

de setores tradicionais); social (o público-alvo são cooperativas e associações 

populares). 

Finalmente, as incubadoras são locais que proporcionam o cuidado no 

processo inicial do empreendimento. Também se configuram como um 

espaço com valor de aluguel baixo, no qual se pode ter à disposição 

escritórios, serviços de informática, sala de reuniões e capacitação que 

proporciona ferramentas para que os futuros empresários possam 

estabelecer-se no mercado. De acordo com o National Incubation 

Association Bussiness (2013), os programas de incubação devem criar postos 

de trabalho, comercializar tecnologias e diversificar a economia.  

Antes de se descrever o processo de incubação, é importante explicitar 

que as incubadoras podem abrigar empresas no próprio local (incubados 

residentes), ou seja, no ambiente físico propício para a finalidade do negócio, 

ou ainda podem instalá-las virtualmente (incubados não residentes).  

No processo de incubação, há três fases (BIZZOTTO, 2003). A 

primeira fase – implantação ou pré-incubação – inicia-se com a seleção das 

empresas, representadas pelas pessoas que têm interesse em se instalar na 

incubadora.  

A segunda fase – crescimento e consolidação, ou incubação 

propriamente dita – corresponde ao início do desenvolvimento, pela empresa, 

do conhecimento que será condensado em produtos ou serviços.  

A terceira fase – graduação – caracteriza-se pelo fato de as empresas 

já estarem faturando e, por isso, estarem prontas para saírem da incubadora.  

A Figura 5 ilustra essas três fases. 
  



70 

 

Figura 5 – Fases do processo de incubação 

 
Fonte: Elaborada pela autora (2017). 

Segundo Bizzotto (2003), o início do processo de incubação tem o 

objetivo de identificar as propostas de negócios que tenham a maior 

probabilidade de sucesso. Nessa fase, de implantação, as características 

analisadas para a seleção da empresa baseiam-se em peculiaridades 

administrativas, de mercado, de produto e financeiras (HACKETT; DILTS, 

2004).  

Após a implantação ou pré-incubação, inicia-se a fase de incubação, 

que é caracterizada pelo crescimento e pela consolidação do negócio. Nessa 

etapa, os incubados apropriam-se das ferramentas oferecidas pela 

incubadora. Por exemplo, o incubado pode usufruir a infraestrutura e os 

serviços do local para desenvolver o conhecimento que originará os produtos 

e serviços planejados, iniciando-se com a evolução de protótipos, a 

consultoria na elaboração do plano de negócios11, a procura por clientes e 

                                                             
11O plano de negócio é uma ferramenta que projeta uma imagem do mercado, do 

produto e das habilidades do empreendedor, proporcionando segurança para o 

empresário iniciante, para que ele tenha maior êxito ao promover inovações no seu 

negócio (ANPROTEC, 2016). 

Implantação

(pré-incubação)

• Ideia do negócio

• Elaboração do plano de negócios

Crescimento e 
consolidação

(incubação)

• Empresa constituída

• Produto/serviço definido

Graduação

• Empresa com carteira de clientes

• Empresa faturando
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investidores até consolidar-se o produto final, que será inserido no mercado. 

É nessa fase que há um auxílio de consultores da incubadora, para que as 

incubadas possam desenvolver o seu produto amortizando custos e riscos que 

possam provocar o fracasso do negócio.  

Depois de aproximadamente três anos de incubação, as empresas estão 

prontas para sair da incubadora, fase denominada de graduação. É o final do 

processo de incubação, e agora a empresa, que recebeu os serviços e 

programas da incubadora, está apta a novos desafios e alcança a maturidade 

para consolidação no mercado (BIZZOTTO, 2003). 

Nos últimos anos, o Brasil recebeu destaque na área de 

empreendimentos inovadores, segundo estudos realizados pela Anprotec em 

parceria com o Ministério de Ciência, Tecnologia e Inovação (MCTI). De 

acordo com os números obtidos, a quantidade de empreendimentos passou 

de 2.640 em 2011 para 6.255 em 2013. Em 2011, as 384 incubadoras em 

operação abrigavam 2.640 empresas, gerando 16.394 postos de trabalho; em 

2013, estas 384 incubadoras abrigavam 45.605 empresas e geravam 32.237 

postos de trabalho. Até 2011, tais incubadoras já haviam graduado 2.509 

empreendimentos, com faturamento de R$4,1 bilhões e 29.205 pessoas 

empregadas em 2011. Em 2013, houve um significativo crescimento para 

6.255 empreendimentos graduados e incubados e 939 empreendimentos 

instalados, com um faturamento de R$533 milhões para as empresas 

incubadas e associadas e de R$4,1 bilhões para as empresas graduadas 

(ANPROTEC, 2016).  

Ainda segundo a Anprotec (2016), o Brasil tem 369 incubadoras em 

operação, que abrigam 2.310 empresas incubadas e 2.815 empresas 

graduadas, gerando 53.280 postos de trabalho. O faturamento das empresas 

apoiadas por incubadoras ultrapassa R$15 bilhões. Quanto ao tipo de 

atividade, 55% das incubadoras de empresas brasileiras são tecnológicas, 

19% são tradicionais, 18% são mistas e 8% são de outros tipos. 

Considerando-se o crescimento dos últimos dez anos de 

desenvolvimento de incubação de empresas, a realidade mostra que a metade 

das incubadoras brasileiras tem até oito anos de idade, com maior 

concentração na faixa de três a cinco anos, e é a principal fonte de 

rendimentos de entidades gestoras e públicas (MACHADO; SILVA; 

BIZZOTO, 2017).  

Há uma grande variedade e multiplicidade das funções internas das 

incubadoras, o que ressalta a importância de uma taxonomia embasada em 

funções, estratégias e objetivos (ANPROTEC, 2016).  

Observa-se que o movimento das incubadoras no cenário brasileiro 

vem crescendo de maneira significativa desde 1990. Isso decorre das ações 

realizadas pela Anprotec, que, por meio de parcerias, tem iniciativas que 
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favorecem o planejamento de incubadoras, a capacitação de gerentes, bem 

como a criação de núcleos de referência, com o intuito de estabelecer 

modelos de gestão para incubadoras de empresas.  

Assim, influenciada por esses fatores, a Anprotec criou, em 2006, o 

modelo de gestão de referência para incubadoras de empresas denominado 

CERNE (Centro de Referência para Apoio a Novos Empreendimentos), que 

tem como objetivo melhorar qualitativa e quantitativamente os resultados das 

incubadoras. Esse modelo de boas práticas de gestão está alinhado com o que 

tem sido classificado como “incubadora de terceira geração”. É um conceito 

lançado em 1990 cujo foco é o networking. As incubadoras que implantam o 

Modelo CERNE estão alinhadas com estratégias, processos e serviços das 

incubadoras de terceira geração (MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017). 

Conforme ressaltam Cardoso et al. (2008), o modelo tem seus 

princípios e valores fundamentados nos sistemas de gestão da qualidade, 

incentivando a participação de todos os seus integrantes para obtenção de 

sucesso no longo prazo, por meio da satisfação do cliente, e de benefícios 

para a organização e para a sociedade.  

2.2 MODELOS DE GESTÃO PARA INCUBADORAS DE EMPRESAS 

O desenvolvimento de modelos de gestão para incubadoras de 

empresas vem sendo realizado desde 1985, após 26 anos da criação da 

primeira incubadora do mundo, na Batávia, Nova Iorque, Estados Unidos. 

Esta teve origem em 1959, quando algumas fábricas de tratores e produtos 

agrícolas da Massey Ferguson fecharam, deixando muitos trabalhadores 

desempregados (MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017).  

O primeiro modelo de gestão para incubadoras de empresas foi 

proposto por Campbell, Kendrick e Samuelson (1985) e enfatizava a 

incubadora como a principal ferramenta de desenvolvimento de negócios que 

poderia transformar uma ideia em um negócio lucrativo.  

Em 1987, foi criado o segundo modelo, proposto por Smilor, para 

aprimorar o modelo de Campbell, Kendrick e Samuelson. Smilor 

desenvolveu um modelo que previa a descrição das principais atividades da 

incubadora, do sistema de suporte e dos principais resultados do processo de 

incubação. O foco está no stakeholder do processo de incubação 

(empreendedor) e nas suas necessidades. Segundo o autor, o gerente da 

incubadora deve considerar e possivelmente organizar um programa segundo 

as necessidades do empreendedor.  

Em 1988, Malecki e Nijkamp criaram o terceiro modelo, baseado em 

dois aspectos: o primeiro, a presença de capital de risco na comunidade e as 



73 

 

redes de negócios com uma base empreendedora; o segundo, as fontes de 

financiamento - governo local, universidades e setor privado. 

Em 2000, Carter e Jones-Evans propuseram um quarto modelo, com 

processo de incubação em cinco etapas. Esse modelo está organizado e 

focado nas necessidades do incubado, apoiado pelos serviços prestados pelas 

incubadoras durante o processo de incubação.  

Também em 2000, Nowak e Grantham propuseram o quinto modelo, 

de incubação virtual, baseado na inovação em rede, que reúne, virtualmente, 

centros de excelência técnica e empresarial ou de gestão. Esse modelo é uma 

combinação de elementos de sucesso da incubação tradicional com novos 

elementos e tem foco em canais virtuais e alianças estratégicas.  

Ainda nesse mesmo ano, 2000, foi criado o sexto modelo, proposto 

por Bozz, Allen e Hamilton, que enfatizava a conceituação de incubação de 

negócios e que seria aplicado às necessidades de uma empresa em inovação 

contínua. O modelo descreve como uma incubadora corporativa pode 

reforçar e apoiar práticas de inovação. 

 Em 2002, foi proposto o sétimo modelo, por Lazarowich e 

Wojciechowski, com o objetivo de descrever a incubadora para uma nova 

economia.  

Nesse mesmo ano, foi proposto o oitavo modelo, por Costa-David, 

Malan e Lalkaka, embasado em estudo de benchmarking sobre incubadora. 

O objetivo era propor um modelo geral de incubação baseado em dados de 

inquéritos à escala de incubação. Os autores acreditam que a incubação 

consiste em pré-incubação, incubação e um estágio de cuidado.  

Em 2003, Wiggins e Gibson criaram o nono modelo, que acrescenta 

a dimensão tecnológica aos modelos anteriores. Quanto aos sistemas de 

apoio, os autores argumentaram que as redes de capital e de know-how são 

blocos de construção mais valiosos do que serviços de secretaria e 

simplesmente experiência em negócios. 

 Em 2004, surgiu o décimo modelo, criado por Sahay. Nesse caso, o 

objetivo da incubadora de empresas é transformar empresários com ideias em 

empreendimentos bem-sucedidos.  

No mesmo ano, foi proposto o décimo primeiro modelo, de Hackett 

e Dilts. De acordo com esse modelo, se uma incubadora é organizada 

corretamente e alimentada com a matéria-prima correta, não há outra maneira 

senão produzir empreendimentos lucrativos e inovadores, ou pelo menos 

aumentar suas chances de sobrevivência.  

Ainda em 2004, foi desenvolvido o décimo segundo modelo, também 

por Hackett e Dilts, que teve como objetivo explicar processos-chaves na 

organização de uma incubadora. 
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Em 2008, surgiu o décimo terceiro modelo, de Bergek e Norrman. 

Para os autores, o modelo de gestão para incubadoras de empresas só é 

possível se avaliar o desempenho de uma incubadora de empresas 

confrontado com objetivos e resultados específicos dessa incubadora.  

Em 2009, foi proposto o décimo quarto modelo, o InfoDev (2009). 

É um modelo poderoso e bem conhecido do Banco Mundial que promove 

inovação em todo o mundo. Esse modelo propõe a conexão entre ciclo de 

vida empresarial e processo de incubação, com fortes elos entre os dois 

aspectos. 

Em 2010, o décimo quinto modelo foi lançado: modelo de Jones, que 

interliga o tempo com as práticas que as incubadoras aplicam, a fim de 

promover empreendimentos ao longo do seu ciclo de vida no processo de 

incubação.  

No ano seguinte, em 2011, surgiu o modelo de Сhandra e Chao, o 

décimo sexto modelo. Ele conceitua, no ecossistema de inovação, o fluxo de 

recursos entre as principais partes interessadas ligadas às incubadoras de 

empresas.  

Em 2012, foi elaborado o modelo de Metibtikar (GADEA, 2016), o 

décimo sétimo modelo, que analisa o processo de incubação de negócios 

baseando-se nas necessidades dos empresários. 

Internacionalmente, a organização UBI Index analisa a gestão de 

incubadoras. O padrão adotado está embasado em premissas que têm como 

objetivo avaliar o grau de eficiência e a competividade da incubadora em 

nível mundial. Para isso, os indicadores utilizados são: perfil da incubadora; 

índice de desempenho; levantamento histórico do sucesso das empresas 

graduadas. 

Os 17 modelos de gestão para incubadoras de empresas estão 

sintetizados no Quadro 10. 

Quadro 10 – Modelos de gestão para incubadoras de empresas 

Ano Autor(es) Objetivo do modelo 

1985 Campbell, Kendrick 

e Samuelson 

Demonstrar as principais atividades que agregam 

valor à incubadora. 

1987 Smilor Mostrar que a incubadora de empresas é um 

mecanismo de transformação no qual a indústria, o 

governo e a universidade estão inter-relacionados. 

1988 Malecki e Nijkamp 
Analisar as incubadoras e revelar os seus 

componentes estruturais. 

Continua 
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2000 

 

Carter e  

Jones-Evans 

Continuação (final) 

Identificar passos-chaves para o processo de 

incubação. 

2000 Nowak e Grantham Propor a criação de um modelo de incubação 

virtual. 

2000 Bozz, Allen e 

Hamilton 

Introduzir um modelo de incubadora de empresas 

corporativas. 

2002 Lazarowich e 

Wojciechowski 

Descrever uma incubadora de nova economia. 

2002 Costa-David, Malan 

e Lalkaka12 

Proporcionar uma orientação para os Estados 

quanto ao processo de incubação de empresas. 

2003 Gibson e Wiggins Introduzir um modelo para incubadora de empresas 

de tecnologia. 

2004 Sahay Demonstrar os principais blocos de construção de 

incubadora de empresas. 

2004 Hackett e Dilts Apresentar os principais inputs e resultados do 

processo de incubação. Considerar a incubadora 

como uma tecnologia facilitadora em vez de uma 

tecnologia crítica ou estratégica. 

2004 Hackett e Dilts  Explicar processos-chaves no processo de 

produção de uma incubadora. 

2008 Bergek e Norrman Desenvolver um modelo de incubação de empresas 

centrado nos resultados por um lado e que trabalhe 

com a incerteza do outro. 

2009 InfoDev  

(Banco Mundial)  

Vincular o processo de incubação empresarial com 

o ciclo de vida empresarial. 

2010 Jones Apresentar uma cadeia de valor de incubação. 

2011 Сhandra e Chao Mostrar um fluxo de recursos (dinheiro e 

tecnologia) no ecossistema de inovação. 

2012 Metibtikar13 Mapear os processos da incubadora. 

Fonte: Adaptado de Machado, Silva e Bizzotto (2017). 

De um modo ou outro, esses modelos influenciaram a criação dos 

modelos brasileiros, embora estes sejam bem raros ainda.  

                                                             
12CENTRE FOR STRATEGY & EVALUATION SERVICES. Benchmarking of 

business incubators. Bruxelas: European Commission Enterprise Directorate 

General, 2002. 
13GADEA, E. S. Rentabilidad económica y social de los viveros de empresas de 

la Comunidad Valenciana: durante el periodo 2004-2014. 2016. 675 f. Tese 

(Doutorado). Curso de Facultad de Económicas, Departamento de Organización de 

Empresas, Universidad de Alicante, Espanha, 2016. Disponível em: 

<https://rua.ua.es/dspace/bitstream/10045/55627/1/tesis_eloy_sentana_gadea.pdf>. 

Acesso em: 9 mar. 2017. 
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No Brasil, verificou-se uma certa carência de referências sobre 

modelos de gestão para incubadoras de empresas. Entre os modelos 

encontrados, podem-se destacar dois deles: modelo de gestão implementado 

no Instituto Genesis, no Rio de Janeiro, e Modelo CERNE. 

O primeiro, do Instituto Gênesis, parte do princípio da melhoria 

contínua e tem como base o ciclo PDCA (do inglês: Plan – Do – Check – 

Act, que significa, em português: Planejar – Fazer – Verificar – Agir). 

Segundo Aranha et al. (2003), o modelo é composto por cinco etapas, a saber: 

planejamento; execução; acompanhamento e controle; ação corretiva; 

informação. Seu funcionamento é baseado em processos, e estes acontecem 

em diferentes níveis da incubadora.  

Já o segundo, o Modelo CERNE, é nacional e será objeto deste estudo.  

2.3 MODELO CERNE 

O Modelo CERNE foi organizado e proposto pela Anprotec em 

parceria com o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas 

(SEBRAE). Adota uma metodologia para identificar sistemas, elementos e 

práticas-chaves que uma incubadora deve implantar para gerar 

empreendimentos de sucesso. É um modelo de referência para apoio aos 

negócios, que tem o objetivo de “promover um salto quanti-qualitativo para 

as incubadoras de empresas das diferentes áreas” (ANPROTEC, 2016) e 

proporcionar às incubadoras uma maturidade que as torne capazes de gerar 

sistematicamente empreendimentos de sucesso (ANPROTEC, 2016).  

Segundo esse modelo, a incubadora deve atuar em três dimensões 

independentes e complementares: empreendimento, processo e incubadora 

(MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017; ANPROTEC, 2016): 

 Primeira dimensão - Empreendimento: compreende os processos 

relacionados diretamente com a geração e o desenvolvimento dos 

empreendimentos, ou seja, o foco está nas práticas que auxiliem 

a melhoria de produtos, serviços e tecnologias; o acesso ao 

capital, à participação no mercado e à gestão efetiva; e o 

desenvolvimento pessoal dos empreendedores. 

 Segunda dimensão - Processo: foca nos processos que viabilizam 

a transformação de ideias em empreendimentos. 

 Terceira dimensão - Incubadora: concentra-se na gestão da 

incubadora como um empreendimento e na ampliação de seus 

limites, ou seja, são os processos referentes a finanças, pessoas e 

relacionamento da incubadora com o entorno. 
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O Modelo CERNE propõe quatro níveis de maturidade, e cada um 

deles tem um foco específico (MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017; 

ANPROTEC, 2016): 

 CERNE 1 – Empreendimento: nesse primeiro nível, todos os 

processos e práticas estão diretamente relacionados ao 

desenvolvimento dos empreendimentos. Nesse sentido, além de 

processos como planejamento, qualificação, assessoria, seleção e 

monitoramento, foram incluídas práticas diretamente ligadas à 

gestão da incubadora, as quais, por sua vez, possuem uma relação 

muito estreita com o desenvolvimento dos empreendimentos, a 

exemplo da gestão financeira e gestão da infraestrutura física e 

tecnológica. Ao implantar esse nível, a incubadora demonstra 

que tem capacidade para prospectar e selecionar boas ideias e 

transformá-las em empreendimentos inovadores bem sucedidos, 

sistemática e repetidamente. 

 CERNE 2 – Incubadora: o foco desse nível é garantir uma gestão 

efetiva da incubadora como uma organização. Assim, a 

incubadora deve implantar processos que viabilizem sua gestão 

estratégica, a ampliação dos serviços prestados e do público-alvo 

e a avaliação dos seus resultados e impactos. 

 CERNE 3 – Rede de Parceiros: o objetivo desse nível é 

consolidar uma rede de parceiros, visando ampliar a atuação, 

criando instrumentos capazes e efetivos para realizar incubação 

a distância. Assim, nesse nível, a incubadora reforça sua atuação 

como um dos “nós” da rede de atores envolvidos no processo de 

promoção da inovação.  

 CERNE 4 – Internacionalização: nesse nível, a partir da estrutura 

implantada nos níveis anteriores, a incubadora possui maturidade 

suficiente para consolidar seu posicionamento internacional, 

implantando práticas que apoiem as empresas incubadas ou 

graduadas no processo de internacionalização. 

Cada nível de maturidade constitui-se de um conjunto de processos-

chaves que buscam garantir que a incubadora esteja empregando todas as 

boas práticas relacionadas àquele nível de maturidade (ANPROTEC, 2016). 

Além das dimensões e dos níveis de maturidade, essa metodologia está 

fundamentada em oito princípios, conforme explicitado na Figura 6. 
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Figura 6 – Princípios básicos do Modelo CERNE 

 
Fonte: Adaptada de Anprotec (2016). 

Esses princípios são seguidos por todas as incubadoras que utilizam o 

CERNE, o que garante uma sintonia entre as incubadoras que adotam o 

modelo (ANPROTEC, 2016). Para cada princípio, há um objetivo, conforme 

explicitado no Quadro 11. 

Quadro 11 – Princípios básicos do Modelo CERNE segundo a Anprotec 

Princípio do Modelo 

CERNE  

Objetivo 

Foco nos processos  Implantar o monitoramento constante que 

transforme boas ideias em negócios de sucesso. 

Responsabilidade Responder por suas ações e omissões, agindo de 

maneira ativa para melhorar a sociedade da qual 

faz parte. 

Gestão transparente e 

participativa 

Realizar as ações na incubadora de maneira 

colaborativa. Todos os processos e resultados 

devem ser explicitados de forma transparente aos 

diferentes agentes do processo de inovação. 

Desenvolvimento humano Priorizar a evolução pessoal e profissional dos 

atores da equipe de gestão, com ênfase na 

autogestão e no autocontrole. 

Continua 
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Sustentabilidade 

Continuação (final) 

Promover ações para que a incubadora seja 

economicamente viável, socialmente justa e 

ambientalmente correta. 

Ética Estar em sintonia com os valores da sociedade, 

tanto as incubadoras como as empresas 

incubadas. 

Foco nos empreendimentos Focar na agregação de valor e na identificação 

de dificuldades e oportunidades dos 

empreendimentos apoiados, de forma a acelerar 

e ampliar o sucesso dos negócios. 

Melhoria contínua Promover ações que impliquem o 

aprimoramento contínuo de processos e 

resultados. 

Fonte: Adaptado de Anprotec (2016). 

Os princípios são elementos que permeiam os processos-chaves, 

alinham e amadurecem a ação proposta pela incubadora e dão origem às 

práticas-chaves denominadas: prática inicial, prática definida, prática 

estabelecida e prática sistematizada (ANPROTEC, 2016).  

Na prática inicial, a incubadora utiliza ferramentas para registrar as 

ações realizadas naquele momento, ou seja, documenta a prática que foi 

executada. Na prática definida, a incubadora planeja as ações para o período 

de um ano. Na prática estabelecida, a incubadora estabelece um indicador 

para aferir os resultados obtidos com a efetivação da ação proposta. Na 

prática sistematizada, com base nos resultados da prática definida, a 

incubadora propõe reuniões para avaliação e aperfeiçoamento dessa prática-

chave (ANPROTEC, 2016). 

Por intermédio dessas práticas, é implementado o Modelo CERNE. A 

implementação é um processo contínuo e dinâmico, que se desenvolve na 

proporção em que os requisitos são atendidos.  

O início da implantação começa com o CERNE 1, fase em que há oito 

processos-chaves e 33 práticas-chaves - é necessário o planejamento para a 

implantação dessas práticas-chaves. Os processos-chaves são: sensibilização 

e prospecção; seleção; planejamento; qualificação; assessoria; 

monitoramento; graduação e relacionamento com os graduados; 

gerenciamento básico. Como já foi mencionado, cada processo-chave tem 

práticas-chaves para serem implantadas, as quais obedecem a um grau de 

evolução para serem realizadas, a saber: prática inicial, prática definida, 

prática estabelecida e prática sistematizada. Para cada grau de evolução, o 

processo-chave tem um objetivo correspondente, conforme exposto no 

Quadro 12.  
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Quadro 12 – Processos-chaves da fase CERNE 1 

Processo-chave Objetivo 

Sensibilização e 

prospecção 

Manter um processo sistematizado e contínuo para 

sensibilização da comunidade ao empreendedorismo e à 

prospecção de novos empreendimentos na região. 

Seleção Manter um sistema formalizado para realizar a seleção 

dos empreendimentos. 

Planejamento Ter processos sistemáticos e formais que possibilitem o 

planejamento do desenvolvimento do negócio, pelo 

menos com relação aos eixos: empreendedor, de 

tecnologia, de capital, de mercado e de gestão. 

Qualificação Implantar um sistema de qualificação formalizado, que 

aborde os principais aspectos relacionados ao 

empreendimento e, pelo menos, os eixos: 

empreendedor, de tecnologia, de capital, de mercado e 

de gestão. 

Assessoria Implantar e manter um conjunto de 

assessorias/consultorias especializadas, orientadas pelos 

principais desafios a serem superados pelos 

empreendimentos, incluindo, pelo menos, os eixos: 

empreendedor, de tecnologia, de capital, de mercado e 

de gestão. 

Monitoramento Estabelecer um processo sistemático e documentado 

para monitoramento e orientação dos empreendimentos 

que atenda, pelo menos, aos eixos: empreendedor, de 

tecnologia, de capital, de mercado e de gestão.  

Graduação e 

relacionamento com 

graduados 

Manter um processo sistemático para auxiliar os 

empreendimentos na mudança de status de 

“empreendimento incubado” para “empreendimento 

graduado”. 

Gerenciamento 

básico 

Manter uma estrutura mínima em termos gerenciais, 

físicos e tecnológicos, que permita a geração sistemática 

de empreendimentos de sucesso.  

Fonte: Adaptado de Anprotec (2016, p. 17-38). 

As 33 práticas-chaves atreladas ao processos-chaves do CERNE 1 têm 

os objetivos expostos no Quadro 13.  
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Quadro 13 – Práticas-chaves do CERNE 1 

Processo-chave Prática-chave Objetivo 

Sensibilização e 

prospecção 

Sensibilização 

Desenvolver estratégia e programa para sensibilização em empreendedorismo e 

inovação (que considere os aspectos temporalidade, localidade, setor, política, 

parceiros, entre outros), com eventos que tratem de temas relacionados ao 

processo de concepção e desenvolvimento de empreendimentos nos setores de 

atuação da incubadora.  

Prospecção 
Ter um processo sistematizado de prospecção de oportunidades de 

empreendimentos nos setores definidos no portfólio de atuação da incubadora. 

Qualificação de potenciais 

empreendedores 

Qualificar o potencial empreendedor no processo de criação de um novo 

empreendimento. 

Seleção 

Recepção de propostas 
Ter procedimentos formalizados para que os empreendedores possam apresentar 

suas propostas de empreendimentos.  

Avaliação 

Ter uma sistemática de avaliação de propostas de empreendimentos para 

incubação, realizada por profissionais experientes e altamente qualificados, que 

possam avaliar os empreendimentos a partir de diferentes pontos de vista: perfil 

do empreendedor, tecnologia, capital, mercado e gestão. 

Contratação 
Estabelecer procedimentos bem definidos para que os empreendimentos 

selecionados possam iniciar o processo de incubação. 

Planejamento 

Plano de desenvolvimento 

do empreendedor 

Ter uma sistemática para definição de estratégias, metas e ações para o 

desenvolvimento pessoal do empreendedor. 

Plano tecnológico 

Ter uma sistemática para orientar os empreendimentos na elaboração do plano 

tecnológico, o qual caracterize a solução inovadora (tecnologia, produtos, 

serviços) que é oferecida para atender às necessidades e demandas dos clientes. 

Plano de capital 

Ter uma sistemática de elaboração do plano de capital do empreendimento, 

visando identificar as principais necessidades, demandas e estratégias de 

alavancagem de capital ao longo do processo de evolução do empreendimento. 

Continua 



82 

 

Plano de mercado 

Continuação 

Ter uma sistemática de elaboração do plano de mercado do empreendimento, 

englobando estratégias, metas e ações que possibilitem o desenvolvimento 

comercial do negócio. 

Plano de gestão 

Ter uma sistemática de elaboração do plano de gestão, detalhado com estratégias, 

metas e ações sobre a instalação e o crescimento da empresa, considerando os 

diferentes aspectos do empreendimento. 

Qualificação 

Qualificação do 

empreendedor 

Ter uma sistemática focada no empreendedor, que vise ao desenvolvimento 

pessoal, com uma agenda formal que inclua aspectos comportamentais e 

habilidades empreendedoras. 

Qualificação tecnológica 
Ter uma sistemática que contemple conteúdos para promover a melhoria da 

solução oferecida aos clientes. 

Qualificação em capital 

Ter uma sistemática de desenvolvimento empresarial que envolva aspectos de 

gestão de recursos, relacionamento com investidores, análise de riscos etc., com 

uma agenda formal de qualificação dos empreendedores, considerando os aspectos 

relacionados ao capital. 

Qualificação em mercado 

Ter uma sistemática de desenvolvimento mercadológico, com foco em práticas e 

ferramentas para gestão comercial do empreendimento, com uma agenda formal 

de qualificação dos empreendedores, que considere os aspectos relacionados ao 

mercado. 

Qualificação em gestão 

Ter uma sistemática que promova o desenvolvimento das competências gerenciais 

para a administração dos processos e das funções críticas dos empreendimentos 

apoiados, com uma agenda formal de qualificação, que considere os aspectos 

como ferramentas de gestão, gestão de pessoas, entre outros. 

Continua 
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Assessoria 

Assessoria/Consultoria  

ao empreendedor 

Continuação 

Ter uma sistemática de oferta de assessoria/consultoria, com foco no desenvolvimento 

do perfil pessoal do empreendedor. A incubadora deve planejar as assessorias a serem 

oferecidas e manter registros formais dos resultados obtidos. 

Assessoria/Consultoria  

tecnológica 

Sistematizar a oferta de assessoria/consultoria que oriente os empreendedores na 

elaboração da solução oferecida aos clientes. 

Assessoria/Consultoria  

em capital 

Ter uma sistemática de desenvolvimento empresarial que envolva aspectos de gestão 

dos recursos, relacionamento com investidores, análise de riscos etc. Adicionalmente, 

organizar uma agenda formal de assessoria/consultoria que aborde os aspectos 

relacionados ao capital. 

Assessoria/Consultoria  

em mercado 

Ter uma sistemática de desenvolvimento mercadológico que vise à realização de 

assessorias e consultorias com foco em práticas e ferramentas para o desenvolvimento 

comercial dos empreendimentos. 

Assessoria/Consultoria  

em gestão 

Ter uma sistemática de oferta de assessoria/consultoria para o desenvolvimento de 

competências gerenciais e para a administração dos processos e das funções críticas 

do empreendimento. 

Monitoramento 

Monitoramento do 

empreendedor 

Ter uma sistemática de monitoramento que permita acompanhar o desenvolvimento 

do empreendedor, em seus aspectos profissionais, pessoais e sociais. 

Monitoramento de 

tecnologia 

Ter uma sistemática de monitoramento que permita acompanhar o desenvolvimento e 

a evolução da solução oferecida aos clientes. 

Monitoramento de 

capital 

Ter uma sistemática de monitoramento que permita acompanhar, por meio de 

indicadores, o processo de captação e utilização de recursos próprios e oriundos de 

investidores dos empreendimentos. 

Monitoramento de 

mercado 

Ter uma sistemática de monitoramento que permita acompanhar, por meio de 

indicadores, o desenvolvimento mercadológico e comercial dos empreendimentos 

incubados. 

Continua 
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Monitoramento de 

gestão 

Continuação (final) 

Ter uma sistemática de monitoramento que permita acompanhar, por meio de 

indicadores, a gestão dos empreendimentos incubados. 

Graduação e 

relacionamento 

com graduados 

Graduação 
Ter uma sistemática para mudança de status de “empreendimento incubado” para 

“empreendimento graduado”. 

Relacionamento com 

graduados 

Ter uma sistemática de interação com graduados, de forma a monitorar seu 

desenvolvimento e prestar serviços de valor agregado. 

 

Gerenciamento 

básico 

Modelo institucional 

Possuir documentos que comprovem a existência formal da incubadora e o seu 

relacionamento com a mantenedora e os parceiros, de forma a viabilizar a gestão e os 

relacionamentos interinstitucionais. 

Gestão financeira e 

sustentabilidade 

Ter um processo sistematizado e documentado para a efetiva gestão financeira, 

incluindo fluxo de caixa, contas a pagar e a receber, indicadores econômico-

financeiros e plano de sustentabilidade. 

Infraestrutura física e 

tecnológica 

Possuir um sistema formalizado de gestão da infraestrutura física e tecnológica que 

seja compatível com as necessidades dos empreendimentos apoiados.  

Serviços operacionais 
Ter um conjunto de serviços operacionais, incluindo, pelo menos, vigilância, limpeza, 

recepção e manutenção. 

Comunicação e 

marketing 

Ter um plano de comunicação e marketing que utilize ferramentas de comunicação, 

assessoria de imprensa e relações públicas, de forma a fortalecer a imagem e 

visibilidade da incubadora. 

Fonte: Adaptado de Anprotec (2016, p. 18-40). 
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O nível 1 do CERNE, com seus processos-chaves e práticas-

chaves, quando implantado, gera sistematicamente empreendimentos de 

sucesso. Esse nível tem como essência o processo de construção do 

conhecimento, o qual possibilita a troca e o compartilhamento desse 

conhecimento entre os incubados, contribuindo para a melhoria contínua 

do processo. 

2.4 ATIVOS DE CONHECIMENTO 

O conhecimento pode ser compreendido segundo diferentes 

naturezas, formas e modos. Pode ser entendido como um processo de 

construção conceitual que se dá individual e coletivamente expresso em 

teorias, princípios, conteúdos, atitudes, comportamentos, artes e artefatos 

(CATAPAN, 2001). Pode ser visto sob o ângulo regulamentar, em que é 

concebido e externalizado como algo que pode ser registrado, trabalhado 

e armazenado de diversas formas, seja em textos impressos e digitais, em 

bancos de dados, incorporado em artefatos ou não. Assim, o 

conhecimento pode ser externo ao indivíduo e estar sujeito a regras 

generalizáveis, socializáveis culturalmente. Nesse sentido, o 

conhecimento pode ser entendido sob o aspecto interpretativo, como 

aquele relacionado à gestão do conhecimento, conforme assumem 

Nonaka e Takeuchi (1997).  

As diversas teorias econômicas tratam o conhecimento segundo a 

ênfase dada ao tipo de conhecimento, o qual se define pelo modo de 

adquiri-lo e utilizá-lo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 38), o capital 

consiste, em grande parte, no conhecimento e na organização, e o  

primeiro é o motor mais poderoso da produção. Schumpeter (1951) já 

destacava a importância da combinação dos conhecimentos implícitos e 

explícitos, a qual alimenta o debate sobre gestão do conhecimento nos 

dias atuais. Recentemente, Drucker (1993) anunciou o conhecimento 

como recurso econômico básico da sociedade do conhecimento. Isto é, as 

organizações que pretendem lidar com a dinâmica das mudanças 

precisam criar informação e conhecimento, e não apenas processá-los de 

forma eficiente.  

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a gestão do conhecimento 

compreende um ciclo que recria sistemas existentes, ou seja, informações 

e conhecimentos são criados e geram novos produtos, novos processos, 

novos métodos e novas formas de organização. No que se refere à 

inovação, faz-se necessário desenvolver uma nova teoria de criação do 

conhecimento organizacional, e a gestão do conhecimento passa a ser um 
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processo que cuida da criação de ativos de conhecimento de caráter social, 

econômico cultural.   

Neste estudo, o foco é o conhecimento em seu aspecto 

interpretativo, em que se considera o conhecimento como algo 

inseparável do indivíduo e socialmente construído através das crenças e 

dos costumes de cada ser humano. 

Para se compreender o significado de conhecimento, é preciso 

observar que ele está relacionado, diretamente, ao que se entende a 

respeito de algo. O conhecimento é o resultado da interpretação do mundo 

que cada indivíduo constrói em suas estruturas mentais. Está relacionado 

às experiências, crenças e expectativas de cada pessoa. São ideias, 

raciocínios, memórias e atitudes que se constituem em forma de rede de 

previsões, de crenças, de ações, de artefatos, desenvolvidos em âmbito 

individual e/ou coletivo (CATAPAN, 2001). Essa dinâmica ocorre a cada 

instante, e o conhecimento vai se internalizando pelos sentidos humanos 

– visão, audição, olfato, tato e paladar. 

O conhecimento também pode ser compreendido como a 

capacidade de transformar e aplicar observações e informações 

(JOHNSON, 2009). É o know-how (termo em inglês que pode ser 

traduzido por “saber como”), ou seja, a capacidade que o indivíduo tem 

de aprimorar-se através de conhecimentos práticos que podem, no caso 

das empresas, proporcionar vantagens competitivas (NONAKA, 1994).  

 Blackler (1995) afirma que o conhecimento é uma parte do 

processo ativo do saber e que é difícil de descrever devido a sua 

complexidade e contextualização. O conhecimento, às vezes, não pode 

ser definido com rigor científico por estar ligado a experiências, 

habilidades, modelos mentais, relacionamentos, valores, opiniões e 

princípios. A expressão disso tudo em ação é o que se entende por 

competência. Competência, segundo Blackler (1995), refere-se a um 

conjunto de habilidades, conhecimentos e opiniões do indivíduo 

expressos em ação. 

Em uma organização - que é composta por indivíduos - para 

compreender o conceito de conhecimento, é importante entender as 

relações entre eles e entre eles e os dados, as informações e os saberes já 

produzidos.   

Para Davenport e Prusak (2000), os termos “dados”, “informação” 

e “conhecimento” são muitas vezes usados indistintamente, mas no 

mundo das empresas devem ser entendidos de forma distinta, cada um 

com sua utilização específica e contextualizada.   
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Figura 7 – Dado, informação e conhecimento 

 
Fonte: Adaptada de Davenport e Prusak (2000).  

O processo dinâmico de conhecimento compreende um 

movimento de abstração - analisar os dados e refletir sobre eles, gerando 

informações, as quais ganham sentido segundo a interpretação baseada 

nas crenças e concepções de mundo do indivíduo, que as adapta as suas 

estruturas e as transforma em conhecimento. Esse conhecimento pode ser 

socializado na forma de dados, informação, atitudes, ações e 

competências, retornando ao ciclo dinâmico da criação de conhecimento, 

como uma espiral em ascendência (CATAPAN, 2001). 

Segundo Garcia (2002), o termo “conhecimento” tem sido 

utilizado de muitas formas, seja no sentido da episemologia ou da teoria 

de conhecimento. Neste estudo, será utilizado de forma discreta, pois não 

é objetivo definir conhecimento, mas, sim, entender o processo dinâmico 

do conhecimento e da gestão do conhecimento como ativos intangíveis 

no mundo corporativo – no caso desta tese, as incubadoras.  

Esse entendimento do conhecimento como uma dinâmica em 

espiral ascendente, aliado aos diversos modos do conhecimento tratados 

por Davenport e Prusak (2000) – dados, informação, conhecimento –, 

constituem um lastro que pode ser tomado e aliado ao modelo de Nonaka 

e Takeuchi (1997), o Modelo SECI.    

Informação -
análise, 

processamento 
ou classificação 

dos dados.

Conhecimento -
transformação, reflexão 

de informações que 
incorpora experiência, 

valores, visão e intuição.

Dado – algo 
quantificável, 

como números, 
objetos, pessoas 

ou eventos.
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Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que, na organização, cada 

indivíduo é um agente de conhecimento. Os autores propõem um modelo 

de conversão do conhecimento individual em conhecimento 

organizacional, o Modelo SECI: Socialização, Externalização, 

Combinação e Internalização do conhecimento. Esse processo é 

considerado a dimensão ontológica do conhecimento ou a disseminaçao 

do conhecimento nas dimensões individuais, grupais, organizacional e 

interorganizacional. 

Nesse ciclo dinâmico e recursivo, Cassapo (2003) faz uma 

observação interessante. O autor lembra que, toda vez que o 

conhecimento é explicitado, ele deixa de ser dinâmico em sua forma – e 

torna-se novamente informação, passível de ser apreendida, internalizada 

(conhecimento tácito) e externalizada e socializada (conhecimento 

explícito). O pesquisador chama a atenção para essa espiral cíclica, 

recorrente, mas que é expressa de forma diferente em cada etapa de sua 

evolução.  
Mladkova (2005) faz uma abordagem similar sobre dados, 

informação e conhecimento. Segundo a autora, os dados são qualificados, 

são os fatos do mundo, algo que é mensurável. Após serem 

compreendidos e utilizados, os dados podem ser transformados em 

informação. Depois de ser processada, a informação se converte em 

conhecimento. O conhecimento, por sua vez, transforma-se novamente 

em dados e estes em informação, a qual, após análise e interpretação, 

torna-se novamente conhecimento. 

A comunicação é uma ferramenta importante no processo de 

transformação que ocorre entre dado, informação e conhecimento. O 

conhecimento é muitas vezes conceituado como uma crença ou verdade 

justificada (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). No entanto, existem 

taxonomias para definir os diversos tipos de conhecimento. Nesta 

pesquisa, serão abordados dois tipos de conhecimento: tácito e explícito. 

O conhecimento tácito, individual e subjetivo, é difícil de ser interpretado. 

O conhecimento explícito pode ser descrito, interpretado e compartilhado. 

A maior parte do conhecimento de uma organização é inicialmente 

de natureza tácita; é laboriosamente desenvolvida ao longo de um período 

de tempo por tentativa e erro e é subutilizada porque “a organização não 

sabe o que sabe” (O'DELL; GRAYSON, 1998, p. 154).  

O que faz com que o conhecimento de uma organização se torne 

ativos de valor, ou bens intangíveis, é a sua forma explícita, seja em 

dimensão individual ou coletiva.   
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2.4.1 Modos do conhecimento nos processos de gestão 

O conhecimento explícito pode ser capturado e é interpretável por 

um padrão de comunicação. É fácil de ser transferido pelos métodos de 

aprendizagem padrão. Esse tipo de conhecimento é formal e sistemático. 

Pode ser facilmente repassado e partilhado. Pode ser articulado, expresso, 

registrado através de palavras, números, códigos matemáticos e 

científicos, fórmulas e anotações musicais. 

O conhecimento explícito é fácil de ser comunicado, repassado 

para outras pessoas e também armazenado e distribuído. É formalizado e 

codificado. Em alguns casos, é chamado de know-what, expressão em 

inglês que significa “saber o quê” (BROWN; DUGUID, 1998).  

Para alguns teóricos, esse tipo de conhecimento parece não ser tão 

importante (BROWN; DUGUID, 1991; COOK; BROWN, 1999; 

BUKOWITZ; WILLIAMS, 1999). É mais simples e, consequentemente, 

não contém a rica experiência baseada no know-how, que pode gerar 

vantagem competitiva duradoura para as organizações. O conhecimento 

explícito é encontrado em bases de dados, memorandos, notas, 

documentos (BOTHA; KOURIE; SNYMAN, 2008). 

Um outro modo do conhecimento é o conhecimento tácito. É um 

tipo de conhecimento difícil de explicitar, pois é subjetivo, ocorre na 

mente humana e não pode ser totalmente transferido pelos métodos de 

aprendizagem padrão. Pode ser definido como a interação explícita de 

habilidades, experiência, imaginação pessoal, modelos mentais, 

percepção, sensação e intuição. O conhecimento tácito está intimamente 

ligado a processos, ações, ideias, rotinas, emoções e valores. Portanto, é 

altamente individual, e seu portador não tem como saber se sabe o que 

sabe. 

Inicialmente, o conhecimento tácito foi definido por Polanyi, em 

1966. É por vezes referido como know-how, o “saber fazer”; é o 

conhecimento prático (BROWN; DUGUID, 1998). Trata-se do 

conhecimento intuitivo. É de difícil definição, já que é baseado na 

experiência prática do indivíduo. Por isso, tem grande relação com a 

experiência de vida da pessoa, suas crenças, seu contexto, suas 

relações. Está profundamente enraizado na ação, na cultura, na 

experiência e no cotidiano das pessoas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).  

O conhecimento tácito é também considerado a mais valiosa fonte 

de conhecimento, quando explicitado, e aquele que impulsiona os 

avanços inovadores na organização (WELLMAN, 2009). Para Gamble e 

Blackwell (2001), esse tipo de conhecimento está ligado à inovação, a 

qual gera vantagem competitiva.  
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Por exemplo, o ato de escrever um artigo que transmita com 

precisão a expressão facial do escritor seria o movimento mais evidente 

entre o conhecimento tácito e o explícito.  Em uma incubadora, seria 

interessante que os incubados pudessem explicitar o conhecimento 

armazenado de suas vivências, do lançamento de seu produto no mercado 

de negócios, quais os erros e os acertos cometidos, qual intuição seguiram 

para abrirem uma startup. Essas questões são originárias do 

conhecimento tácito de cada incubado e não são facilmente identificáveis, 

pois são construídas através dos modelos mentais de cada empreendedor, 

somente compreendidas quando explicitadas. 

Portanto, pode-se afirmar que o conhecimento tácito é subjetivo, 

está na mente do ser humano. Inclui crenças culturais, valores, atitudes, 

modelos mentais e também habilidades, capacidades e conhecimentos da 

pessoa (BOTHA; KOURIE; SNYMAN, 2008). O conhecimento tácito, 

por suas características peculiares, é compartilhado apenas por meio da 

interação, das relações entre empresas em um ambiente dinâmico e do 

intercâmbio de informações (SOUSA, 2014). É um grande desafio a 

criação de uma metodologia/modelo que possa espelhar claramente as 

formas de construção de conhecimento tácito durante a vida dos 

indivíduos, seja nos contextos familiar, escolar e/ou empresarial. 

Nonaka (1995, p. 216) comparou os dois tipos de conhecimento e 

destaca:  

O conhecimento tácito é o conhecimento da 

experiência - ao mesmo tempo conhecimento e 

prática. O conhecimento explícito é acerca de 

racionalidade, é conhecimento sequencial. 

Dessa forma, nas organizações, o conhecimento explícito é uma 

parcela muito pequena do conhecimento total da empresa e é 

documentado através de manuais, livros, apostilas e sistemas 

operacionais. A maior porcentagem do conhecimento gerado em uma 

empresa está representada pela parte do iceberg que fica submersa. É o 

conhecimento tácito, que está incorporado em cada membro da 

organização, e não em documentos, manuais ou qualquer outro registro 

formal, conforme ilustrado pela Figura 8. 
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Figura 8 – Conhecimento tácito e conhecimento explícito 

Fonte: Elaborada pela autora (2018). 

Logo, o conhecimento tácito tem caráter pessoal. Além de ser de 

definição complexa, é difícil de ser transferido para outra pessoa. Está 

relacionado à ação e ao engajamento de um indivíduo em um contexto ou 

emprego, em uma determinada tecnologia ou mercado, ou em uma 

atividade de grupo de trabalho. A dimensão cognitiva do ser humano pode 

ser expressa por modelos mentais, crenças, percepções, sensações que 

fazem parte do seu conhecimento tácito. Parte desse conhecimento pode 

ser explicitada. 

2.4.1.1 Modo de construção do conhecimento 

O debate sobre construção do conhecimento e seus processos de 

gestão não é algo novo. A polêmica surgiu na década de 1990, embasada 

nas questões pertinentes à estratégia empresarial, que toma o 

conhecimento como fator gerador de valor intangível nas organizações 

(PONCHIROLLI; FIALHO, 2005). Para Shinyashiki, Trevizan e Mendes 
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(2003), a gestão do conhecimento continua sendo reinventada e 

reorganizada, por isso, requer tempo para que suas ações, suas 

oportunidades e seus efeitos sejam entendidos e internalizados.  

A construção do conhecimento é um processo que pode ocorrer por 

meio da gestão desse conhecimento, que leva à aprendizagem.  A gestão 

do conhecimento, então, pode ser compreendida como: 

Gerenciamento formal do conhecimento para 

facilitar a criação, o acesso e a reutilização do 

conhecimento, geralmente com a utilização de 

tecnologia da informação (O’LEARY, 1998, p. 

34). 

Algumas definições de gestão do conhecimento estão ligadas à 

construção do conhecimento, entre elas, as discussões que se embasam no 

trânsito sucessivo entre conhecimento tácito e explícito e vice-versa. É a 

espiral do conhecimento, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997).  

Para esta tese de doutorado, será adotado o conceito de gestão do 

conhecimento como o próprio processo de construção do conhecimento, 

ou seja, a espiral do conhecimento. Assim, o conhecimento existente em 

uma organização evolui segundo a mediação entre indivíduos com 

conhecimento tácito e explícito e diversas temáticas (NONAKA; 

TAKEUCHI, 1997). 

O modelo de espiral do conhecimento apresentado por Nonaka 

(1994) e discutido, também, por outros autores (BOTHA; KOURIE; 

SNYMAN, 2008; BROWN; DUGUID, 1998; WELLMAN, 2009; 

O'DELL; GRAYSON, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997) descreve a 

dinâmica do conhecimento que gera a inovação. Para os autores, a 

construção do conhecimento é movimento entre o subjetivo 

(conhecimento tácito) e o objetivo (conhecimento explícito). 

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem quatro processos de 

conversão do conhecimento, que se desenvolvem através de quatro 

formas, compreendidas pelos autores como Modelo SECI - Socialização, 

Externalização, Combinação e Internalização: 

 Socialização: quando um indivíduo socializa o conhecimento 

tácito, como modelos mentais, experiências e práticas, 

diretamente com outro. Pode ocorrer na interação diária, que 

acontece nas organizações. 

 Externalização: forma de criação do conhecimento provocada 

pela reflexão e pelo diálogo dos indivíduos. A articulação do 

conhecimento é feita de forma concreta através de livros, 
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documentação, artigos, planilhas, modelos e metáforas, que 

são considerados importantes mecanismos de externalização.  

 Combinação: quando um conhecimento explícito é 

repensando, rearticulado, combinado novamente, dando 

origem a um novo conceito ou prática. É a associação de 

diferentes formas de conhecimento explícito que pode ocorrer 

por meio de rede de comunicação que vise a ações de 

melhoria. 

 Internalização: transição do conhecimento explícito para o 

tácito. Esse processo está ligado ao “aprender fazendo”, em 

que os indivíduos criam seus próprios modelos mentais de 

documentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 

Considera-se que indivíduo aprende a dinâmica do processo de 

uma empresa a ponto de saber realizar o seu trabalho sem a necessidade 

de solicitar informações. Quando isso acontece, o indivíduo incorporou o 

conhecimento explícito como tácito, agrupando conceitos em 

conhecimento operacional. 

Para a construção do conhecimento organizacional, é necessário 

que o conhecimento tácito acumulado seja socializado com os membros 

da organização (NONAKA; TAKEUCH, 1997), dando início a uma nova 

espiral de construção do conhecimento. 

Para que o conhecimento explícito se torne tácito, 

são necessárias a verbalização e a diagramação do 

conhecimento sob a forma de documentos, 

manuais ou histórias orais. A documentação ajuda 

os indivíduos a internalizarem suas experiências, 

aumentando assim seu conhecimento tácito. Além 

disso, documentos e manuais facilitam a 

transferência do conhecimento explícito para 

outras pessoas, ajudando-as a vivenciar 

indiretamente as experiências dos outros, ou seja, 

reexperimentá-las (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, 

p. 78). 

O conhecimento internalizado precisa ser compartilhado com 

outros indivíduos. Depois, deve ser externalizado através de livros, atas, 

apostilas, para que seja combinado por intermédio de reuniões que 

discutam e liguem tais conhecimentos. Enfim, estes tornam-se um 

conhecimento que o indivíduo se apropria para aprender fazendo. Essa 

dinâmica é chamada de espiral do conhecimento. 
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Segundo alguns autores (APO, 2010; PROBST; RAUB; 

ROMHARDT, 2002), para construir conhecimento, podem ser utilizadas 

práticas como blog, wiki, café do conhecimento, discussão em grupo, 

cluster do conhecimento, espaço virtual colaborativo, lições aprendidas e 

espaço presencial colaborativo. São algumas formas de compartilhar 

conhecimento que visam à autonomia dos colaboradores na construção de 

novos conhecimentos.  

A espiral do conhecimento é um ciclo de conhecimento que se 

inicia no indivíduo e percorre o grupo e a organização, na dinâmica entre 

conhecimento tácito e explícito. Percebe-se que há um elo entre o 

conhecimento e a educação estabelecido pela aprendizagem que é 

planejada e realizada nesse contexto e também pelo sujeito da 

produção do conhecimento responsável pela produção e apropriação 

(ELKJAER, 2001; WENGER, 1988; BROWN; DUGUID, 1998; 

YORKS, 2000).  

Na espiral do conhecimento, observa-se que as relações entre 

sujeito e objeto estão imbuídas no processo de trabalho. Dessa forma, os 

indivíduos encontram o novo, ou seja, uma situação-problema que se 

apresente, ou uma busca individual pela inovação promovida pela troca 

de conhecimentos. Segundo alguns autores (ELKJAER, 2001; 

WENGER, 1988; BROWN; DUGUID, 1991), esse processo de 

aprendizagem vem tomando espaço nas organizações e ocorre a partir das 

práticas sociais. Nessa perspectiva, a aprendizagem é fator relacionado às 

trocas entre indivíduos em seu contexto de trabalho, ou seja, é uma 

aprendizagem situada (ELKJAER, 2001). 

Na organização, a aprendizagem ocorre geralmente através da 

prática, e seu objetivo é descobrir o que fazer, quando fazer, como fazer, 

usando rotinas e fatores; é um procedimento que acontece em grupo, entre 

e por meio de indivíduos (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998). 

Esse processo de aprendizagem inicia-se no indivíduo e internaliza-se 

através da incorporação dos conceitos na organização. 

Nesse sentido, a aprendizagem precisa ser repensada como um 

novo modo de ser e fazer educação, como destaca Catapan (2001). Todo 

e qualquer processo que trata da inserção dos indivíduos no mundo do 

conhecimento é um processo de aprendizagem. 

O processo de trabalho pedagógico que se constitui 

na interdeterminação entre cultura e educação 

mediada pela comunicação precisa transformar-se 

radicalmente para que não fique cada vez mais 

distanciado do novo modo de ser dos sujeitos. 

Portanto, o desafio está em descobrir, no espaço 
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privilegiado do processo pedagógico, as 

possibilidades de interação que ocorrem na relação 

professor, aluno e conhecimento, mediadas pela 

Tecnologia Avançada de Comunicação Digital 

(CATAPAN, 2001, p. 4). 

A tecnologia avançada de comunicação digital tem gerado desafios 

inéditos na aprendizagem no mundo das empresas. Estas não prescindem 

mais de utilizar a comunicação virtual para promover encontro de 

aprendizagem dos seus agentes. Tais encontros podem ser 

disponibilizados em qualquer local e a qualquer momento. Dessa forma, 

proporciona-se uma aprendizagem atualizada e compartilhada em 

diversas dimensões do mundo empresarial.  

Na incubadora, o processo construção do conhecimento que leva à 

aprendizagem torna-se ferramenta para a inovação. Nesse ambiente, a 

incubadora, por meio do Modelo CERNE, promove momentos de 

socialização, externalização e combinação do conhecimento. Porém, não 

se identificaram situações em que a internalização é mensurada, e é ela 

que permite a aprendizagem na incubadora.  

A aprendizagem na incubadora pode ser intitulada como 

Aprendizagem Organizacional (AO) e visa compreender o processo 

dinâmico de transformação do conhecimento individual em ações 

organizacionais institucionalizadas em direção ao alcance dos seus 

objetivos estratégicos (STEIL; BARCIA; PACHECO, 1999).  

Evidencia-se, portanto, que: 

A aprendizagem e o conhecimento são dois 

construtos interligados por meio de um processo 

iterativo de reforço mútuo. Enquanto a 

aprendizagem (o processo) produz novo 

conhecimento (o conteúdo), o conhecimento 

gerado impacta na aprendizagem futura. A 

clarificação desse ponto torna‐se importante 

especialmente no momento em que novas 

disciplinas, como a gestão do conhecimento (GC), 

têm se estabelecido com o propósito de 

potencializar a utilização do conhecimento para 

gerar vantagens competitivas (STEIL; PACHECO, 

2008, p. 29). 

A construção do conhecimento com base no Modelo SECI permite 

uma interação dinâmica pela qual o conhecimento é continuamente 

convertido e construído entre os indivíduos. Esse processo pode ser visto 

como um processo contínuo, dinâmico, redemoinho do conhecimento 
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(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), permitindo que o valor do 

conhecimento seja intercambiado entre os indivíduos e grupos na 

organização, representada pela incubadora neste estudo. Portanto, o 

conhecimento é construído e melhorado à medida que flui através de 

diferentes níveis da organização e entre indivíduos e grupos. O valor do 

conhecimento é construído por meio da cooperação entre os incubados e 

a incubadora, em um contexto de inovação. Em uma era de economia 

turbulenta e mudança tecnológica acelerada, a aprendizagem torna-se 

essencial, seja na obtenção de know-how para resolver problemas de base, 

seja no estabelecimento de novas premissas, novos paradigmas e outros 

modelos. 

A implementação da construção do conhecimento, na concepção 

do Modelo SECI, intersecta os modos de conversão do conhecimento e as 

ações estabelecidas nos seus processos.  

A intersecção entre os processos do SECI e os processos-chaves 

do CERNE 1 pode constituir uma das premissas para a elaboração de uma 

proposta de verificação do nível de maturidade da construção do 

conhecimento nas incubadoras. Este estudo está perquirindo essa 

hipótese, com base na espiral recursiva entre o conhecimento tácito e o 

conhecimento explícito e os movimentos de socialização e internalização.    

Como já foi mencionado, a inovação é um dos fatores de 

crescimento econômico de um país. A rota da inovação inicia-se com um 

sistema que emerge do desafio de uma visão empreendedora orientada 

por políticas públicas que reúne universidades, empresas e governo, 

formando um triângulo de autossustentabilidade. As organizações que 

assim se constituem têm como propósito a inovação e, por isso, são 

denominadas de habitat de inovação. Entre os diferentes espaços 

organizados segundo esses princípios, estão enquadradas as incubadoras. 

 Incubadora é uma organização que tem como finalidade cuidar de 

um negócio, produto ou serviço que fica incubado nesse ambiente até ser 

graduado. Na incubadora, um dos fatores de graduação é o conhecimento 

para uma gestão adequada do negócio. A incubadora trata o conhecimento 

como o principal fator de inovação. No mundo dos negócios, a inovação 

pode garantir ao empreendedor uma devida vantagem, assegurando-lhe 

sustentabilidade e competitividade.   

No Brasil, as incubadoras ainda carecem de estratégia mais efetiva 

para assegurar às empresas uma maturidade de desenvolvimento capaz de 

competir no mercado globalizado. Analisando-se os resultados da revisão 

de literatura, as possibilidades do Modelo CERNE associado ao Modelo 

SECI, os conceitos de ativos de conhecimento e seus processos de 

construção, evidencia-se a necessidade da criação de um modelo para a 
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verificação do ciclo de maturidade na construção do conhecimento nas 

empresas incubadas e nas incubadoras de empresas. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Para Moreira (1990, p. 13), metodologia é “sequências de passos, 

as técnicas de investigação, os dispositivos experimentais para responder 

à questão básica referente ao estudo proposto”.  

Já segundo Kerlinger (1997), metodologia é um campo de estudos 

ou de organização de um procedimento, seja ele de caráter de pesquisa, 

de ensino ou de outro experimento qualquer. O método indica o modelo 

de raciocínio, e a metodologia direciona o processo como um todo para 

se desenvolver o método.  

Conforme Richardson (1999), o método científico é o modo como 

os grupos legitimam o conhecimento a respeito de um fato, fenômeno ou 

objeto, devidamente investigado de modo empírico ou teórico. 

Geralmente, quando um conhecimento é demonstrado pelo método 

científico, qualquer outra investigação que repita o processo no mesmo 

contexto poderá obter os mesmos resultados, ou resultados muito 

semelhantes.  

O termo “método” vem do latim methodus, que, de modo geral, 

significa o processo para se realizar a análise de algo. O método é 

utilizado para se chegar a um determinado conhecimento. É o modo como 

se desenvolve o raciocínio – o olhar – do pesquisador para alcançar o 

objeto. A pesquisa cientifica é uma busca – sistemática, organizada, 

comprovada, obediente a certas regras – de um entendimento mais 

aproximado possível do objeto em estudo. Requer um rigor de verificação 

a partir de uma determinada visão ontológica e um determinado 

procedimento epistemológico, para garantir a fidedignidade ao objeto 

estudado (CATAPAN, 2001).  

Para Lakatos e Marconi (2010), o método científico é um conjunto 

de atividades sistemáticas e racionais de investigação científica. Não é 

algo fixo, e sim algo que se encontra em um processo de desenvolvimento 

e que não pode ser examinado sem considerar suas estreitas relações com 

o caráter social, em particular, da ciência (MACHADO, 2006, p. 48).  

Diversos cientistas discutem a questão do método, entre eles, pode-

se citar Descartes, que, no século XVII, publicou a obra “Discurso do 

método”, a qual valoriza acima de tudo a lógica. Descartes defende o 

método baseado nas evidências, recusando situações de certezas absolutas 

sem que estivesse coberto de certeza (DESCARTES, 2011).  

Para esta tese, propõe-se para análise o método indutivo. É um 

processo de raciocínio que, “partindo de dados particulares, 

suficientemente constatados, infere-se uma verdade em sentido geral ou 

universal” (LAKATOS; MARCONI, 2010, p. 68).  
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 As pesquisas podem ser classificadas em diferentes taxonomias, 

segundo o tipo de pesquisa, o objetivo da pesquisa, a coleta e o método 

de análise dos dados. O modelo mais comum é o que as separa em dois 

tipos: pesquisa teórica e pesquisa empírica. Mais recentemente, tem-se 

também discutido um modelo de pesquisa tecnológica. No entanto, neste 

ou naquele tipo de pesquisa, faz-se necessário adequar a metodologia ao 

objeto e aos resultados esperados.  

Esta pesquisa se desenvolve, ontologicamente, no modelo 

interpretacionista e, epistemologicamente, na abordagem do 

construcionismo real e no método indutivo. A abordagem interpretativista 

é uma perspectiva que considera a realidade como algo dinâmico, 

construída com um determinado propósito, nem mais, nem menos 

verdadeira, mas como ela se mostra. O paradigma interpretativo apresenta 

uma visão mais subjetiva, acredita que a realidade é socialmente 

construída nos processos de intersecção com os indivíduos. Cuida de 

desvelar o fenômeno, contextualmente, na interação com os agentes 

envolvidos (MORGAN; SMIRCIC, 1986). O mais importante é que a 

metodologia seja guiada pelo interesse e pela capacidade do pesquisador 

e que ao mesmo tempo garanta a validade do trabalho. 

Quanto aos fins e/ou objetivos, este estudo caracteriza-se como 

uma pesquisa exploratório-descritiva, pois levanta diversas informações 

sobre a organização das incubadoras e das empresas incubadas, bem como 

dos processos da verificação de maturidade. Ao mesmo tempo, é uma 

pesquisa aplicada, já que desenvolve uma matriz de critérios e se aplica 

às empresas, com o objetivo de propor um modelo para verificar a 

construção do conhecimento nas incubadoras de empresas para a 

certificação CERNE 1. 

As fontes são de caráter documental e de campo, pois são 

analisados documentos norteadores dos processos de incubação e também 

busca-se levantar, in loco, a percepção dos principais agentes envolvidos 

nos processos de incubação.  

Quanto à coleta e análise dos dados, é uma pesquisa de abordagem 

mista – quanti-quali, de caráter indutivo. Em relação ao levantamento da 

realidade, aplicam-se instrumentos de caráter quantitativo; para avaliar a 

percepção dos agentes, realizam-se entrevistas semiestruturadas. Os 

resultados são interpretados segundo a análise do discurso coletivo, com 

a técnica de ideias-chaves, de Lefevre e Lefevre (2012).  

O desenvolvimento da pesquisa foi ancorado na heurística do “V” 

de Gowin (1981). Este foi idealizado por D. Bob Gowin em 1977 e é um 

instrumento metacognitivo aplicado a diversos problemas de pesquisa. A 

utilização dessa ferramenta permite uma maior visibilidade gráfica à 
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pesquisa e serve de mapa topológico de maneira dinâmica. O “V” de 

Gowin pode ser utilizado como ferramenta de apoio ao desenvolvimento 

da pesquisa a partir da sistematização de seus elementos básicos. “Com 

essa heurística pode-se estabelecer regularidades factuais, criar conceitos 

e estruturas teóricas, além de possibilitar a mobilidade entre diferentes 

níveis de significados gerados pelo evento” (GOWIN, 1970, p. 87).  

O “V” de Gowin, adaptado por Catapan (2001) para orientação de 

pesquisa, assegura visibilidade ao processo sem se desviar do eixo 

ontológico e epistemológico definido. A heurística básica do “V” se 

constitui num instrumento gráfico que assegura um relacionamento 

congruente entre a problemática, o objeto e as escolhas teórico-

metodológicas ao longo do processo. Tem sido utilizado por Catapan 

(2001) ao longo de mais de dez anos como instrumento de orientação de 

pesquisa a partir dos elementos básicos, para visualizar a necessária 

congruência entre eles ao se desenvolver uma pesquisa. Como 

instrumento de orientação científica, basicamente o “V” de Gowin tem 

como elementos: questão norteadora da pesquisa; objeto; domínio 

teórico; domínio metodológico. Cada um desses elementos tem 

desdobramentos que se intersectam e permitem uma visão gráfica da 

pesquisa. No mais, o “V” de Gowin pode ser revisto continuamente, 

adaptando-se ao movimento natural da investigação.   

Figura 9 – “V” de Gowin adaptado por Catapan 

 
Fonte: Adaptada de Catapan (2001). 
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Assim, para esta tese, foi adotado o “V” de Gowin adaptado por 

Catapan (2001), o que origina, segundo a autora, o mapa metacognitivo 

da pesquisa, conforme ilustra a Figura 10. 

Figura 10 – Mapa metacognitivo da pesquisa – Habitat de inovação: construção 

do conhecimento em incubadoras 

 
Fonte: Adaptada de Catapan (2001). 

O planejamento estrutural da pesquisa representado no “V” de 

Gowin da Figura 10 permite o estabelecimento das intersecções 

congruentes entre o domínio conceitual e o domínio metodológico, com 

o propósito de responder à questão de pesquisa analisando o objeto.    

As incubadoras, neste caso, são consideradas como espaços de 

construção do conhecimento, como habitat de inovação. As incubadoras 

que constituem o objeto de estudo desta pesquisa, conforme representadas 

no gráfico, são as que estão certificadas e em processo de certificação 

CERNE 1. Emerge da problemática levantada a seguinte questão:  Como 

verificar a construção do conhecimento nas incubadoras de empresas para 

a certificação CERNE 1? Essa questão identifica o propósito da pesquisa, 

anuncia o que se busca como resultado e indica que algo será desvelado, 

analisado, verificado. A resposta a essa questão mostra o que foi 

investigado na essência.  
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Para responder à questão central, faz-se necessário definir duas 

grandes áreas: domínio conceitual e domínio metodológico. No domínio 

conceitual - lado esquerdo da Figura 10 -, teoricamente apresenta-se a 

filosofia, os princípios e os conceitos que calibram o olhar para o objeto, 

a respeito de habitat de inovação, gestão do conhecimento, ativos de 

conhecimento, conceito de incubadoras, modelos de gestão de 

incubadoras, Modelo CERNE. Já no domínio metodológico – lado direito 

da Figura 10 –, têm-se tipo e abordagem da pesquisa, procedimentos, 

instrumentos, sujeitos e assertivas de valor.  

Para o domínio conceitual, utilizou-se de uma revisão sistemática 

e da literatura para análise dos conceitos: habitat de inovação; 

incubadora; tipos de incubadora; modelo de gestão para incubadora de 

empresas; ativos de conhecimento; modos do conhecimento nos 

processos de gestão; modo de construção do conhecimento. Tais 

conceitos estão descritos capítulo 2 desta pesquisa. O lastro teórico maior 

está traçado entre habitat de inovação – incubadoras - e ativos de 

conhecimento. Para habitat de inovação, a pesquisa se fundamenta na 

revisão de literatura segundo o conceito de Correia e Gomes (2010). No 

campo do conhecimento, adotam-se os conceitos referentes ao Modelo 

SECI, de Nonaka e Takeuchi (1997), focando nos ativos de 

conhecimento.  

Para o domínio metodológico, as asserções de valor foram 

definidas e analisadas quantitativa e qualitativamente. Na análise dos 

dados levantados no formulário on-line, aplicou-se uma estatística 

descritiva simples. Já na avaliação dos dados conceituais, coletados nas 

entrevistas semiestruturadas, aplicou-se uma análise por categorias 

conceituais, utilizando-se a técnica do Discurso do Sujeito Coletivo 

(DSC), de Lefevre e Lefevre (2012), organizado pela ideia-chave (ICH) 

e pela ideia central (IC). Os resultados serviram para a construção das 

diretrizes dos níveis de maturidade das incubadoras certificadas. 

Os recursos utilizados metodologicamente foram: documentação 

indireta e revisão sistemática e seletiva de literatura. Para a coleta de 

dados, foram utilizados formulário on-line, entrevistas semiestruturadas e 

documentação indireta.  

A documentação indireta constitui-se no levantamento 

bibliográfico da literatura realizado através de uma revisão sistemática, 

seletiva e documental da literatura. Para este estudo, realizou-se a revisão 

sistemática e seletiva da literatura a partir do conceito de habitat de 

inovação, aprofundando-se para o tema central, “incubadora”. Além do 

estudo sobre incubadora, foi necessário realizar também uma revisão do 

modelo de gestão para incubadoras de empresas, tema que intersecta a 
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construção do conhecimento nesse habitat de inovação. Essa pesquisa 

ocorreu em quatro momentos (março de 2015, janeiro de 2016, fevereiro 

de 2016 e março de 2017).  

Optou-se pela revisão sistemática e seletiva da literatura em uma 

base de dados on-line, para garantir a objetividade da pesquisa com a 

utilização de métodos sistemáticos, evitando a tendenciosidade do estudo 

(CASTRO, 2011). Na revisão de literatura, também foram pesquisadas 

obras em inglês que abordam o tema central da pesquisa. 

O levantamento de dados documentais foi realizado nos 

documentos disponibilizados através de relatórios coletados no site da 

Anprotec, os quais constituíram, segundo Lakatos e Marconi (2010), a 

fonte de dados, que pode ser restrita a documentos escritos ou não, 

denominados de fontes primárias. 

Quanto aos instrumentos de pesquisa, foi utilizado, para a 

fundamentação teórica, um protocolo de busca planejado pela autora, 

conforme Apêndice A, de modo que se identificou a intersecção entre as 

publicações e o objetivo de estudo e se estruturou o estado da arte sobre 

o tema “incubadora”. 

A documentação direta corresponde a um levantamento de dados 

realizado no próprio local em que os fenômenos ocorrem. 

Os dados conceituais foram obtidos através de pesquisa de campo. 

O intuito foi coletar informações sobre um problema para o qual se almeja 

uma resposta, sobre uma hipótese que se deseje comprovar e/ou sobre 

novos fenômenos ou as relações entre eles (LAKATOS; MARCONI, 

2010). Nesta tese, os dados conceituais foram extraídos do relatório da 

Anprotec (2016). 

Os instrumentos de pesquisa utilizados para a pesquisa de campo 

foram adotados em duas fases, com o objetivo de levantar dados através 

de formulário on-line e entrevista semiestruturada. Tanto o formulário 

on-line quanto a entrevista semiestruturada são ferramentas para coleta 

de dados, porém cada um com uma caraterística diferente: o formulário 

on-line é um instrumento com assertivas elaboradas pelo pesquisador; a 

entrevista semiestruturada é realizada através do encontro entre duas 

pessoas, com o objetivo de que uma delas obtenha informações sobre 

determinado assunto (LAKATOS; MARCONI, 2010). 

Primeiramente, foi elaborado um formulário on-line. Para a 

construção das assertivas, foi analisado o Modelo CERNE nível 1 

intersectado com o Modelo SECI. Para a análise, os dados foram 
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organizados em uma Matriz Dialógica Problematizadora (MDP)14. Partiu-

se do quadro demonstrado no Apêndice B, em que cada processo-chave 

corresponde a práticas-chaves implementadas no modelo conforme um 

grau de evolução que progride em: prática inicial, prática definida, prática 

estabelecida e prática sistematizada.  

Após a análise detalhada da intersecção do CERNE 1 com o SECI, 

foram construídas as assertivas com base na MDP. Na matriz, foram 

sintetizados os processos-chaves com as práticas-chaves que determinam 

o estágio de evolução da prática na incubadora. Esses elementos foram 

relacionados com os momentos de socialização, externalização e 

combinação do conhecimento por meio da ideia central da MDP. Já os 

elementos centrais dos estágios de evolução das práticas-chaves foram 

elaborados conforme a ferramenta 5W2H15. Logo, essas assertivas foram 

desenvolvidas com base na resposta às seguintes questões: O quê? 

(objetivo principal); Quem? (atores envolvidos); Quando? 

(periodicidade); Onde? (espaço, região); Como? (metodologia); Quanto? 

(precificação, porém não é o foco desse modelo de gestão de incubadora 

para empresas, portanto esse aspecto não foi utilizado). As respostas a 

essas questões geraram a ideia central e deram origem às assertivas 

(Apêndice C) que compuseram o formulário on-line (Apêndice D).  

Assim, foi criado um instrumento baseado na web e administrado 

on-line (CRESWELL, 2010) com o objetivo de verificar o processo de 

internalização do conhecimento nas incubadoras que estão em processo 

de implementação do CERNE 1. Esse instrumento foi estruturado na 

escala Likert de cinco pontos16. Essa escala é utilizada desde 1932 e é 

considerada fundamental quanto à confiabilidade, validade e 

sensibilidade do instrumento de pesquisa (DALMORO; VIEIRA, 2013). 

O formulário foi elaborado com 21 assertivas e ficou disponível on-line 

de 18 setembro de 2017 até 6 de outubro de 2017. Foi enviado a 108 

incubadoras que estão em processo de implementação do CERNE 1, 

segundo levantamento feito pela Anprotec (2016).  

                                                             
14A Matriz Dialógica Problematizadora (MDP) é um quadro estruturado que 

possibilita examinar e discutir determinado tema de forma sistemática 

(KEMMIS; MCTAGGART, 1998; CORDENONSI; MÜLLER; BASTOS, 

2008; MALLMANN, 2008). 
15A ferramenta 5W2H contempla sete questões: What? Why? Who? Where? 

When? How? How much? 
16A escala Likert adotada nesta pesquisa apresenta as seguintes opções de 

respostas:  1. Discordo totalmente;  2. Discordo parcialmente; 3. Não concordo 

nem discordo;  4. Concordo parcialmente; 5. Concordo totalmente. 



106 

 

Após a aplicação do formulário on-line, foi elaborada a entrevista 

semiestruturada, que permite a liberdade de expressão do entrevistado e a 

objetividade do foco da pesquisa pelo entrevistador. Esse instrumento 

permite a inclusão de novas questões caso seja necessário (GIL, 2010; 

DUARTE, 2004; MALHOTRA, 2006). A entrevista foi planejada com 

base na ideia central dos níveis evolutivos das práticas-chaves (inicial, 

definida, sistematizada e estabelecida) intersectada com o Modelo SECI, 

aspecto discutido na construção do formulário on-line. Assim, foram 

organizadas seis questões para entrevista (Apêndice E), baseadas no 

formulário on-line, do seguinte modo: a questão 1 foi elaborada a partir 

das assertivas 1, 2 e 3 do formulário; a questão 2, com base nas assertivas 

4, 6, 7 e 8; a questão 3, a partir da assertiva 5; a questão 4, com base nas 

assertivas 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15 e 16; a questão 5, a partir das assertivas 

17, 18 e 19; a questão 6, baseada nas assertivas 20 e 21. A entrevista teve 

como objetivo identificar os reais elementos que contribuíram com a 

certificação CERNE 1. Foi aplicada a todas as 15 incubadoras que 

receberam a certificação CERNE 1 em 2016 e 2017, conforme dados da 

Anprotec (2016), até a data de recorte para a realização da pesquisa. A 

coleta foi realizada por ligação telefônica via Skype, no período de 17 de 

outubro de 2017 a 1º de novembro de 2017. O intuito era ter uma amostra 

representativa e qualitativa para a proposição de um modelo para verificar 

a construção do conhecimento nas incubadoras de empresas para a 

certificação CERNE 1, tema final deste estudo. 

Para a análise dos dados teóricos, utilizou-se da bibliometria no 

mapeamento do estado da arte sobre o objeto da pesquisa, a incubadora, 

para fazer uma análise sistemática na literatura dos dados. Essa é uma 

metodologia oriunda das ciências da informação que emprega métodos 

matemáticos e estatísticos para mapear os documentos e os padrões de 

publicação a partir de registros bibliográficos armazenados em bases de 

dados (FEATHER; STURGES, 2003; SANTOS; KOBASHI, 2009). 

Como ferramenta estatística, permite mapear e gerar diferentes 

indicadores de tratamento e gestão da informação e do conhecimento 

(BORSCHIVER; GUEDES, 2005, p. 15).  

Para a análise de dados empíricos, feita na montagem do 

formulário on-line e também na realização da entrevista semiestruturada, 

foi utilizada a MDP, definida por Kemmis e McTaggart (1988) como um 

quadro estruturado que possibilita examinar e discutir um determinado 

tema de forma sistemática (CORDENONSI; MÜLLER; BASTOS, 2008). 

Assim, para planejar a MDP, adotou-se a análise do DSC, de Lefevre e 

Lefevre (2012), organizado pela ICH e pela IC. ICH são frases e/ou 

trechos do discurso selecionados pelo pesquisador e que revelam a 
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essência do conteúdo do depoimento ou discurso. IC é um termo que 

revela o significado de ICH. Logo, IC é o que o entrevistado quis dizer 

(ou o quê, sobre o quê) e ICH, como isso foi dito (LEFEVRE; LEFEVRE, 

2012).  

O cenário da pesquisa embasou-se na investigação e coleta de 

dados de variados tipos, com o intuito de responder à problemática da 

tese. Primeiramente, o estudo foi realizado com um levantamento da 

literatura para ampliar os resultados e, na sequência, foram aplicados o 

formulário on-line e as entrevistas semiestruturadas com o objetivo de 

coletar informações mais focadas no objeto da tese. Portanto, a pesquisa 

se caracteriza pela utilização de métodos mistos, pois adotou práticas 

tanto qualitativas como quantitativas (CRESWELL, 2010). 

Assim, os procedimentos metodológicos selecionados para esta 

pesquisa contribuem para atender ao objetivo principal e responder à 

indagação que permeia esta tese de doutorado, com base nos objetivos 

específicos, conforme mostra o quadro a seguir. 
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Quadro 14 – Síntese dos procedimentos metodológicos 

Objetivo específico Procedimento metodológico Ator(es) Resultado esperado 

Mapear os modelos de gestão 

utilizados em incubadoras de 

empresas. 

Revisões sistemática e seletiva 

da literatura 

Pesquisadora Análise dos modelos de gestão 

adotados em incubadoras de 

empresas. 

Relacionar práticas do CERNE 1 

com o ciclo de construção do 

conhecimento em incubadoras de 

empresas.  

Matriz Dialógica 

Problematizadora (MDP) 

Pesquisadora  Intersecção do Modelo CERNE 

1 com o Modelo SECI. 

Levantar elementos do processo de 

internalização do conhecimento em 

incubadoras de empresas.  

Matriz Dialógica 

Problematizadora (MDP) e 

Discurso do Sujeito Coletivo 

(DSC) 

Pesquisadora Sistematização do modelo de 

construção do conhecimento 

para incubadora. 

Elaborar diretrizes de construção do 

conhecimento em incubadoras de 

empresas para a certificação 

CERNE 1. 

Entrevista semiestruturada 

e formulário on-line 

Pesquisadora e 

incubadora 

Elaboração de assertivas para 

busca da resposta ao objetivo 

geral da tese de doutorado. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018).



109 

 

Os procedimentos metodológicos foram  definidos e estruturados 

com base nos objetivos e nos resultados esperados. Para a coleta de dados 

na pesquisa de campo, foram adotados dois procedimentos, como 

explicitado por Lakatos e Marconi (2010): documentação indireta e 

documentação direta. A documentação indireta foi coletada por 

intermédio da revisão sistemática, seletiva e documental da literatura. Já 

a documentação direta foi obtida por meio das incubadoras que estão em 

processo de implantação do CERNE 1 e em incubadoras que já receberam 

essa certificação.  

Depois, elaborou-se um modelo para verificação do ciclo de 

construção do conhecimento nas incubadoras de empresas para a 

certificação CERNE 1, que será apresentado no capítulo 5. 

.  
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4 ORGANIZAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS  

Para conceber um modelo que oriente o processo de construção 

do conhecimento nas incubadoras em processo de certificação CERNE, 

buscaram-se, em fontes diretas e indiretas, dados e informações a respeito 

de como e em que nível esse processo ocorre.  

Como fontes indiretas, foram considerados os dados 

documentais levantados pela revisão sistemática e seletiva da literatura,  

os quais serviram para identificar filosofia, conceitos e modos de 

organização dos habitat de inovação, em especial os modelos de gestão 

de incubadoras.  

Como fontes diretas, levaram-se em conta os dados coletados 

diretamente nas incubadoras, por meio de formulário on-line e entrevistas 

semiestruturadas realizadas com os gestores das incubadoras. Esses 

instrumentos tiveram como foco o Modelo CERNE e os processos de 

construção do conhecimento que ocorrem nesses espaços.  

As análises das informações oriundas das duas fontes permitiram 

mapear, na forma de assertivas, os fatores que promovem a construção do 

conhecimento e em que nível isso acontece, segundo os modos de 

conhecimento da espiral do Modelo SECI. 

4.1 HABITAT DE INOVAÇÃO E GESTÃO DO CONHECIMENTO EM 

INCUBADORAS – DOCUMENTAÇÃO INDIRETA 

A base teórica foi elaborada com base em fontes secundárias, 

utilizando-se da técnica de revisão sistemática. Foram contempladas 

bibliografias públicas em relação ao tema estudado, nesta pesquisa 

caracterizadas por publicações em bases de dados on-line e documentais. 

Nesta fase, foi realizada uma análise bibliométrica dos resultados. 

Tal análise da literatura possibilita contagens significativas, como: 

produção por região; temporalidade das publicações; pesquisas por área 

do conhecimento; contagem de literatura relacionada à citação do estudo; 

fator de impacto de uma publicação científica (FEATHER; STURGES, 

2003; SANTOS; KOBASHI, 2009). Assim, é possível apresentar dados 

matemáticos e estatísticos que colaboram para a sistematização do 

resultado de uma pesquisa, bem como para minimizar a ocorrência de 

vieses ao se olhar para um determinado tema.  

Para a análise bibliométrica, o estudo foi organizado em três fases 

distintas, definidas por Machado, Silva e Catapan (2016) como a 

elaboração das etapas para a busca sistemática: coleta, análise e resultado. 

De acordo com as autoras, cada uma das etapas explicita diferentes ações 
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que corroboram a realização da busca: a primeira etapa, coleta, considera 

a seleção da base de dados a ser empregada para a pesquisa, a significação 

dos descritores para a busca e a resolução das estratégias de busca, o que 

permite a organização da amostra inicial; a segunda etapa, análise, 

envolve a seleção dos trabalhos conforme o critério definido, a 

identificação dos artigos disponíveis para consulta e a seleção dos 

trabalhos que atendem ao objetivo da busca; a terceira etapa, resultado, 

consiste na análise bibliométrica dos dados, bem como na descrição 

qualitativa desse resultado e na compilação para mapear o estado da arte 

do tema, neste caso: “habitat de inovação”, “incubadora” e “modelo de 

gestão para incubadora de empresas”. 

Para analisar o tema com profundidade, foram feitas quatro buscas 

sistemáticas na base de dados Scopus (<http://www.scopus.com>). Foi 

selecionada essa base de dados devido à sua relevância no meio 

acadêmico e ao seu caráter interdisciplinar. As publicações escolhidas 

para a análise foram apenas artigos, conforme apresentado no Quadro 15.  



113 

 

Quadro 15 – Resultado da busca sistemática na base de dados Scopus 

Data da 

busca 

Termos de busca Termos de busca 

traduzidos 

Recorte 

temporal 

Número de 

artigos 

Artigos 

disponíveis 

para leitura  

Resumo 

Março/ 

2015 

“innovation 

environment” OR 

"habitat´s 

innovation” OR 

“innovation 

system” 

“ambiente de 

inovação” OU 

“habitat de 

inovação” OU 

“sistema de 

inovação” 

Sem recorte 

temporal. 
4.330 100 

Os artigos focam o sistema 

de inovação e correspondem 

a leis, decretos e ações 

intangíveis que proporcionam 

a inovação. 

Janeiro/ 

2016 

“innovation 

environment” OR 

"habitat´s 

innovation” OR 

“innovation 

system” 

“ambiente de 

inovação” OU 

“habitat de 

inovação” OU 

“sistema de 

inovação” 

2010-2015 1.584 150 

Entre os artigos lidos, não há 

publicação que explique o 

conceito de habitat de 

inovação. 

Fevereiro/ 

2016 

“incubator” AND 

“knowledge” 

“incubadora” 

E “conhecimento” 
2010-2015 131 23 

O foco deste grupo de artigos 

é o conceito de incubadora e 

o seu papel nos ambientes de 

inovação. 

Março/ 

2017 

“management 

model for company 

incubator*” 

“modelo de gestão 

para incubadora de 

empresas*” 

 

Sem recorte 

temporal. 
130 80 

Os artigos explicitam o 

desenvolvimento da teoria da 

incubação de negócios, o 

modelo de gestão baseado em 

práticas de gestão e a 

formulação de políticas para 

a gestão de incubadoras. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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A primeira busca na literatura teve o objetivo de identificar o 

conceito de habitat de inovação tecnológica. Para isso, utilizaram-se 

primeiramente os termos de busca: “innovation environment” OR 

“habitat* innovation” OR “innovation system” (em português: “ambiente 

de inovação” OU “habitat de inovação” OU “sistema de inovação”).  

Como resultado dessa coleta, aferiu-se que esses artigos foram 

escritos por 157 autores, vinculados a 161 instituições, provenientes de 

112 países distintos. Foram empregadas 42 palavras-chaves para 

identificar e indexar as publicações, que se apresentam distribuídas em 27 

áreas do conhecimento e 14 tipos de publicação. O Quadro 16 apresenta 

o resultado dessa coleta de dados numa análise bibliométrica geral, ao se 

mapear o tema “habitat de inovação” na base de dados Scopus.  

Quadro 16 – Dados bibliométricos gerais da primeira busca na literatura 

Base de dados Scopus 

Termos de busca “innovation environment” OR 

“habitat´s innovation” OR 

“innovation system” 

Campos de busca Title, Abstract e Keywords 

Total de trabalhos recuperados 4.330 

Autores 157 

Instituições 161 

Países 112 

Palavras-chaves 42 

Áreas do conhecimento 27 

Tipos de publicação 14 

Fonte: Elaborado pela autora (2017). 

O Brasil mostrou-se com apenas 18 publicações na área, 

considerando a indexação da base de dados consultada, o que infere em 

representatividade igual a 5% do total de publicações, o equivalente a 89 

trabalhos. Tais dados indicam que a discussão é inovadora no País.  

Uma segunda busca na mesma base de dados teve o objetivo de 

refinar a pesquisa, delimitando-se o tempo a um período de cinco anos: 

de 2010 a 2015. Essa busca foi realizada em janeiro de 2016 utilizando os 

mesmos termos da primeira busca. Foram pesquisados apenas artigos. 

Recuperou-se um total de 1.584 publicações. 

Como resultado dessa coleta, identificou-se que os trabalhos foram 

escritos por 167 autores, vinculados a 164 instituições, provenientes de 

90 países distintos. Foram utilizadas 40 palavras-chaves para identificar 

e indexar as publicações, que se apresentam distribuídas em 25 áreas do 
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conhecimento. O quadro a seguir apresenta o resultado dessa coleta de 

dados numa análise bibliométrica geral. 

Quadro 17 – Dados bibliométricos gerais da segunda busca na literatura 

Base de dados Scopus 

Termos de busca 
“innovation environment” OR “habitat´s 

innovation” OR “innovation system” 

Campos de busca Title, Abstract e Keywords 

Total de trabalhos recuperados 1.584 

Autores 167 

Instituições 164 

Países 90 

Palavras-chaves 40 

Áreas do conhecimento 25 

Fonte: Elaborado pela autora (2017). 

Em seguida, foi necessário refinar mais uma vez a pesquisa, 

desenvolvendo-se a terceira busca, com o objetivo de conceitualizar 

incubadora. Foi realizada em fevereiro de 2016, sem recorte temporal, 

considerando-se apenas artigos. Os termos de busca foram “incubator” e 

“knowledge”. A busca resultou em 131 artigos, escritos por 119 autores, 

vinculados a 128 instituições, provenientes de 48 países distintos, 

indexados por 40 palavras-chaves, distribuídos em 24 áreas do 

conhecimento. O Quadro 18 apresenta os resultados bibliométricos da 

terceira busca. 

Quadro 18 – Dados bibliométricos gerais da terceira busca na literatura 

Base de dados Scopus 

Termos de busca “incubator” AND “knowledge” 

Campos de busca Title, Abstract e Keywords 

Total de trabalhos recuperados 131 

Autores 119 

Instituições 128 

Países 48 

Palavras-chaves 40 

Áreas do conhecimento 24 

Fonte: Elaborado pela autora (2017). 
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A quarta busca teve o objetivo de identificar os modelos de gestão 

para incubadoras de empresas, e os resultados estão sintetizados no 

Quadro 19.  

Quadro 19 – Dados bibliométricos gerais da quarta busca na literatura  

Base de dados Scopus 

Termos de busca 
“management model for company 

incubator*” 

Campos de busca Title, Abstract e Keywords 

Total de trabalhos recuperados 130 

Artigos 80 

Áreas do conhecimento 20 

Tipos de publicação 7 

Fonte: Elaborado pela autora (2017). 

Finalmente, para complementar as buscas sistemáticas na base de 

dados Scopus, realizou-se uma pesquisa direcionada na base de dados on-

line da UFSC com o descritor “incubadora”. Os resultados são 

apresentados no Quadro 20. 

Quadro 20 – Tipos de obras sobre incubadora na biblioteca da UFSC 

Tipo de obra Total 

Teses 14 

Dissertações 50 

Periódicos 1z 

Livros 30 

Total 95 

Fonte: Elaborado pela autora (2017). 

Das obras encontradas, nenhuma conflui com o objeto de estudo 

desta tese de doutorado, que objetiva propor um modelo para verificação 

da construção do conhecimento nas incubadoras para a certificação 

CERNE 1. 

Em seguida, para ampliar a busca na literatura brasileira, fez-se 

consulta ao site da Anprotec. O resultado, que auxiliou na fundamentação 

teórica desta pesquisa, encontra-se organizado no quadro a seguir. 
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Quadro 21 – Registros sobre incubadora localizados no site da Anprotec 

Autor(es) Título da obra Citação 

José Eduardo 

Azevedo Fiates 

Incubação de empresas 

(IDISC): ferramentas, 

métodos e técnicas para 

gestão 

FIATES (2001) 

Maria Alice 

Lahorge et al. 

Polos, parques e 

incubadoras: 

instrumentos de 

desenvolvimento do 

século XXI 

LAHORGE et al. 

(2004) 

Gonçalo Guimarães 

Inessa Salomão 

Planejamento e gestão de 

incubadoras de 

tecnologias sociais para o 

desenvolvimento: 

característica e 

instrumento 

SALOMÃO (2006) 

Regina Fátima 

Figueiredo de Faria 

Marketing para 

incubadoras: o que de 

bom está acontecendo? 

FARIA (2006) 

 

Souza Teixeira Incubadora de empresas 

de software e internet: 

considerações para 

implantação e operação 

TEIXEIRA (2001) 

Luiz Arnaldo 

Biagio 

Incubadora de 

empreendimento 

orientado para o 

desenvolvimento local e 

setorial: planejamento e 

gestão 

BIAGIO (2006) 

Josealdo Tonholo e 

Sheila Pires 

Caminhos para o sucesso 

em incubadoras: guia de 

boas práticas 

TONHOLO; PIRES 

(2005) 

Fonte: Elaborado pela autora (2017). 

Ampliando-se a busca, coletaram-se dados através da análise 

documental do CERNE, em que se identificou a intersecção das práticas-

chaves com o Modelo SECI, conforme Apêndice B. Cada prática-chave 

foi intersectada com a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi 

(1997), conforme análise de cada termo do SECI exposto a seguir: 

 Socialização: socializa o conhecimento através de reuniões, 

cursos, conferências, encontros presenciais, workshops, 

eventos e trocas com especialistas. 
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 Externalização: compartilha e aplica o conhecimento através 

de planos e instrumentos de avaliação e monitoramento das 

práticas-chaves. 

 Combinação: compartilha, aplica e faz a conversão do 

conhecimento, pois adota um conceito para melhoria das 

práticas-chaves. 

 Internalização: aprende fazendo, e os indivíduos criam seus 

próprios modelos mentais de documentos. 

Observou-se, na intersecção do CERNE com o SECI, que não há 

momento de internalização e que existem dois momentos em que não há 

aderência do CERNE ao SECI.  Constatou-se que, das 132 práticas-

chaves, calculadas de modo acumulativo e progressivo, há 19 momentos 

de socialização, 76 de externalização, 35 de combinação e dois sem 

prática definida, ou seja, que não são aderentes ao SECI. Não há 

internalização no Modelo CERNE, conforme Gráfico 2. 

Gráfico 2 – Intersecção dos modelos CERNE e SECI 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

 

Esses dados contribuíram com a construção da fundamentação 

teórica e para o conhecimento de um modelo de gestão para incubadoras 

de empresas, bem como para a elaboração dos instrumentos para coleta 

de dados nas incubadoras que estão em processo de implementação do 

CERNE 1 e naquelas que já têm essa certificação.  

14%

58%

27%

0%1%

Socialização

Externalização

Combinação

Internalização

Sem prática definida
não é aderente ao SECI
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4.2 MODELO SECI E MODELO CERNE: POSSÍVEIS 

INTERSECÇÕES - DOCUMENTAÇÃO DIRETA  

A documentação direta foi coletada nas incubadoras que estão em 

processo ou que estão certificadas no nível 1 do CERNE, ou seja, no local 

onde os fenômenos ocorrem (LAKATOS; MARCONI, 2010). Esses 

dados foram coletados através do formulário on-line e de entrevista 

semiestruturada. O formulário é instrumento para a investigação social, 

que tem como objetivo coletar dados com o intuito de obter informações 

diretas do entrevistado (LAKATOS; MARCONI, 2010). Já a entrevista 

semiestruturada permite obter respostas válidas e informações pertinentes 

que talvez não fossem possíveis de outra maneira (LAKATOS; 

MARCONI, 2010). A seguir, serão abordadas a análise do formulário on-

line e das assertivas desse instrumento e também a análise das entrevistas 

semiestruturadas, bem como a análise conclusiva da documentação 

indireta. 

4.2.1 Análise do formulário on-line 

Após a busca sistemática na base de dados17 realizada para esta 

tese, constatou-se que existem várias definições e abordagens de 

incubação. O conceito de incubadora de empresas surgiu no início da 

década de 1950 como uma iniciativa para apoiar pequenas e médias 

empresas na criação e no desenvolvimento de redes e das competências 

da gestão para a criação de produtos e serviços inovadores (DBA; 

COMM; ACCY, 2008).  

Esta fase de coleta de dados foi realizada por meio de um formulário 

on-line nas incubadoras que estão em processo de implementação da 

certificação CERNE 1, com o intuito elaborar diretrizes para construção 

do conhecimento em incubadoras de empresas para a certificação CERNE 

1. A pesquisa foi disponibilizada no link 

<https://goo.gl/forms/jId9DixRQKARXCJg2> entre os dias 18 setembro 

de 2017 e 6 de outubro de 2017.  

Dessa amostra de 81 incubadoras em processo de certificação 

CERNE 1, 69 incubadoras responderam e 12 não responderam, 

perfazendo-se um universo de 85% de respondentes, conforme Gráfico 3. 

                                                             
17Optou-se pela base de dados Scopus (<http://www.scopus.com>) por sua 

relevância no meio acadêmico, sua atualidade e também seu caráter 

interdisciplinar e por ser uma das maiores bases de resumos e referências 

bibliográficas de literatura científica revisada por pares. 
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Gráfico 3 – Respondentes do formulário on-line  

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

A porcentagem de respondentes de 85%, conforme ilustrada pelo 

Gráfico 3, caracteriza-se como suficientemente grande para eliminar 

dúvidas referentes à representatividade, pois assegura uma amostra 

suficiente do universo pesquisado, já que é superior a 60%, a qual confere 

validade, confiabilidade, autenticidade e veracidade à pesquisa (SILVER, 

2000; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 1994; STEVERSON, 1986). 

Os dados coletados das incubadoras inicialmente foram referentes 

a localização, tempo de existência e processo de certificação CERNE 1. 

Os dados dos respondentes da pesquisa foram centrados em: gênero, 

idade, grau de escolaridade e área de formação. 

O critério de localização teve o objetivo de verificar em qual estado 

e região se reuniam a maioria dos respondentes da pesquisa. Assim, 

quanto à localização, observou-se que 13 das incubadoras participantes 

localizam-se em Minas Gerais, 12 em São Paulo, 11 no Rio de Janeiro, 

oito no Paraná e oito em Santa Catarina. As demais localizações são 

demonstradas no Gráfico 4. 
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Gráfico 4 – Estado onde estão localizadas as incubadoras dos respondentes do 

formulário on-line 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Com base nos dados do gráfico anterior, foi possível situar 

georgraficamente as incubadoras em processo de certificação. Das 

incubadoras participantes, 16% localizam-se em Minas Gerais, 15% em 

São Paulo, 14% no Rio de Janeiro, 10% no Paraná e 10% em Santa 

Catarina. Ainda se constatou que Santa Catarina tem representatividade 
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de 9% da amostra. A região Sudeste destaca-se em primeiro lugar, com 

36 incubadoras, e a região Sul está em segundo lugar, com 20 

participantes. 

Gráfico 5 – Região onde estão localizadas as incubadoras dos respondentes do 

formulário on-line 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Portanto, observa-se que a região Sudeste destacou-se com 44% de 

participação. 

O critério referente ao tempo de existência da incubadora teve 

como intuito verificar a relação entre as incubadoras que estão 

implantando o CERNE 1 e o seu tempo de existência. Assim, verificou-

se que 37 incubadoras têm de 11 a 16 anos de vida, conforme ilustra o 

Gráfico 6. 
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Gráfico 6 – Tempo de existência das incubadoras dos respondentes do formulário 

on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Constatou-se que 45% das incubadoras participantes da pesquisa 

têm de 11 a 16 anos de existência, seguidas de incubadoras com mais de 

17 anos de existência, que somam 27% dos participantes. Em terceiro 

lugar, estão as incubadoras de seis a dez anos de existência, com 24% de 

participação. Já em último lugar, podem-se notar as incubadoras de um a 

cinco anos de existência, com 4% do total. 

Para resumir, as incubadoras com mais respondentes localizam-se 

nos estados de Minas Gerais, São Paulo, Rio de Janeiro, Paraná e Santa 

Catarina. A região com mais respondentes foi a Sudeste, seguida da Sul. 

Quanto ao tempo de existência, as incubadoras com mais respondentes 

estão na faixa de 11 a 16 anos de atividade.  

Os perfis dos respondentes da pesquisa foram analisados conforme 

gênero, idade, grau de escolaridade e área de formação.  

A análise referente a gênero teve o objetivo de verificar a 

predominância do gênero dos participantes da pesquisa. Assim, 38 

respondentes eram do gênero masculino e 31, do feminino, conforme o 

Gráfico 7. 
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Gráfico 7 – Gênero dos respondentes do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Logo, a amostra teve predominância do gênero masculino, com 

55% dos respondentes, o que traz uma participação de 45% para o gênero 

feminino. 

Com relação à faixa etária, observou-se que 35 respondentes 

tinham entre 42 e 52 anos, conforme apresentado no Gráfico 8. 

Gráfico 8 – Faixa etária dos respondentes do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 
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Portanto, 43% dos participantes tinham entre 42 e 52 anos; 28%, 

entre 31 e 41 anos; 15%, entre 20 e 30 anos; 14%, 53 anos ou mais. Assim, 

pode-se concluir que os participantes da pesquisa integram uma faixa 

etária que corresponde a pessoas que já concluíram o Ensino Médio. 

Gráfico 9 – Grau de escolaridade dos respondentes do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Desse modo, quanto ao grau de escolaridade dos respondentes, 25 

têm mestrado, totalizando 31%; 19 possuem doutorado (24%); 17 têm 

especialização (21%); 16 possuem graduação (20%); três têm pós-

doutorado (4%). Assim, pode-se concluir que 80% dos participantes 

finalizaram a graduação com formação complementar nas variadas áreas, 

conforme o Gráfico 10. 
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Gráfico 10 – Área de formação dos respondentes do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

O objetivo dessa análise foi verificar a área de conhecimento dos 

participantes da pesquisa conforme a tabela de definição da Capes. 

Observou-se que é predominante a formação em Engenharia, com 35% 

dos participantes, seguida de Ciências Humanas, com 23%, e de área 

multidisciplinar, com 15%. 

Quanto ao perfil dos participantes, a predominância dos 

respondentes é do sexo masculino, com faixa etária entre 42 e 52 anos, 

com grau de escolaridade mestrado, com área de formação em 

Engenharia. 

Após a análise do perfil das incubadoras e dos respondentes da 

pesquisa, foi realizado um estudo analítico das assertivas para verificação 

da aplicabilidade das diretrizes de construção do conhecimento. 

4.2.2 Interfaces do processo CERNE   

Uma outra etapa da coleta de dados ocorreu por meio de uma 

enquete, organizada em assertivas conceituais elaboradas com base na 

intersecção entre os modelos CERNE e SECI e estruturadas em cinco 

eixos: empreendedor, tecnológico, de capital, de mercado e de gestão.  

Tais eixos desdobram-se em assertivas construídas conforme o 

conceito de Creswell (2007), o qual afirma que, em pesquisas 

qualiquantitativas, pode-se juntar os dois tipos de dados, tanto na coleta 
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como na análise ou na interpretação, desde que sejam concernentes entre 

si e consistentes para conferir a resposta desejada, o que se denomina de 

estratégia  exploratória sequencial. Inicialmente, são tratados os dados 

quantitativos, que, em seguida, vão apoiar ou transformar os dados 

qualitativos. Nesse caso, a análise das escolhas por assertiva resulta em 

um constructo de mensuração qualitativa das práticas esperadas, para as 

quais o respondente da incubadora emitiu sua concordância ou não 

(COSTA, 2011). Para análise das assertivas, foram dadas as opções: 

“discordo totalmente” e “discordo parcialmente”, que estão associadas à 

discordância da assertiva; “não concordo nem discordo”, que é um ponto 

neutro que não demostra nem concordância nem discordância da 

assertiva; “concordo parcialmente” e “concordo totalmente”, que indicam 

a concordância com a assertiva, ou seja, no caso estudado, quer dizer que 

é uma diretriz necessária e executável (COSTA, 2011; HODGE; 

GILLESPIE, 2007). 

A assertiva 1 aponta a seguinte afirmação: 

É necessário realizar ao menos um evento anual (com palestras, 

reuniões, workshops etc.) que promova a difusão do empreendedorismo 

na comunidade local para os potenciais empreendedores. 

Essa assertiva tinha como objetivo identificar a importância da 

realização de eventos como ação empreendedora. Está alinhada ao eixo 

empreendedor, e 100% dos respondentes concordaram com ela. 

Gráfico 11 – Assertiva 1 do formulário on-line  

 
 Fonte: Elaborado pela autora (2018). 
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Conclui-se que há 100% concordância com a assertiva referente à 

realização de eventos que promovam o empreendedorismo na 

comunidade local. Os respondentes corroboram a assertiva com as 

seguintes arguições: 

 R518: “A comunidade acadêmica carece de incentivos e 

estímulos para que empreenda.”  

 R26: “Para a promoção da cultura empreendedora, há de se 

criar espaços para discussão, diálogo e exposição de temas 

relacionados ao assunto (empreendedorismo e inovação).” 

 R30: “Realizamos vários eventos anualmente em nosso 

espaço físico e também nas universidades e escolas técnicas 

de Lins e região. Eventos: cursos, palestras, workshops de 

empreendedorismo e inovação, encontros empresariais e 

concurso de ideias de negócios.” 

Portanto, há 100% concordância com a realização de eventos que 

promovam o empreendedorismo na comunidade local (workshops de 

empreendedorismo e inovação, encontros empresariais e concurso de 

ideias de negócios). 

A assertiva 2 traz a seguinte afirmação:  

No espaço da incubadora e/ou dos parceiros, é preciso 

desenvolver anualmente um plano de sensibilização, prospecção e 

qualificação pela incubadora, destinado a potenciais empreendedores e 

à promoção do banco de talentos. Tais ações devem ser realizadas por 

meio de reuniões e de grupos de pesquisa.  

Essa proposição tinha como objetivo analisar a importância da 

criação de um banco de talentos por meio de reuniões e grupo de pesquisa. 

Está alinhada ao eixo empreendedor por oportunizar um banco de talentos 

para os potenciais empreendedores. Do total, 78% dos respondentes 

concordaram totalmente com a assertiva. 
  

                                                             
18A letra “R” seguida do número representa o respondente da pesquisa, ou seja, 

do formulário on-line. O objetivo é manter o anonimato do profissional. 
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Gráfico 12 – Assertiva 2 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 54 concordaram totalmente, 14 concordaram 

parcialmente, somando 68 respondentes, ou seja, a concordância alcançou 

99%. Um dos respondentes, R7, que representa 1% do total, marcou a 

opção “não concordo nem discordo”. Contudo, ele comenta que: 

“Também pode ser prospectado por meio workshop de ideias”. Esse 

comentário permite concluir que há concordância em oportunizar um 

banco de talentos, mas que, além deste, pode-se também realizar um 

workshop de ideias com a mesma finalidade. 

A assertiva 3 indica a seguinte afirmação: 

Com base em uma análise crítica, é importante implementar 

anualmente ações que visem à melhoria das práticas-chaves: 

sensibilização, prospecção e qualificação de potenciais empreendedores. 

Essas ações podem ser desenvolvidas no espaço da incubadora por meio 

de um banco de oportunidades. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a importância de um 

banco de oportunidades para potenciais empreendedores. Está alinhada 

com o eixo empreendedor. Constatou-se que 81% dos respondentes 

concordaram totalmente com a proposição. 
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Gráfico 13 – Assertiva 3 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 56 concordaram totalmente e oito 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 93%.  

Uma pessoa discordou totalmente (R10), com representatividade 

de 1%, e justificou sua resposta com a seguinte arguição: “O banco de 

oportunidades é importante, porém em alguns contextos poderá ser 

utilizada também outra ferramenta que seja viável”. Portanto, pode-se 

inferir que houve concordância com a assertiva, mas que o banco de 

talentos da proposição tem que ser uma ferramenta viável.  

Os respondentes que não concordaram nem discordaram somam 

quatro, ou 6% do total. Três deles justificaram suas respostas:  

 R7: “Banco de Oportunidades pode servir para potenciais 

empreendedores e empreendedores ativos.” 

 R13: “O banco de oportunidades é importante, porém poderá 

ser em outros espaços.” 

 R53: “Além de que o banco de oportunidades também é 

importante como campanha de promoção para trazer 

resultados.” 

Logo, conclui-se que aqueles que não concordaram nem 

discordaram de certa forma apresentaram concordância com a assertiva.  

Entende-se, assim, que houve concordância com a assertiva 3, 

porém, além do banco de oportunidades, também se faz necessária a 
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criação de campanhas de promoção para trazer resultados, que 

podem ser realizadas nos espaços da incubadora, de universidades e 

também de instituições parceiras. 

A assertiva 4 aponta para a seguinte afirmação: 

Anualmente, é necessário definir, no espaço da incubadora, 

procedimentos para receber propostas de potenciais empreendedores. 

Esses procedimentos devem ser formalizados por meio de um modelo de 

apresentação e avaliação das propostas. Tal modelo deve ser 

encaminhado pelos potenciais empreendedores à incubadora e deve 

contemplar os seguintes eixos: Empreendedor, Tecnologia, Capital, 

Mercado e Gestão. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a importância de um 

modelo de apresentação e avaliação das propostas que considere os eixos 

empreendedor, tecnológico, de capital, de mercado e de gestão. Entendeu-

se que 98% dos respondentes concordaram totalmente com a proposição. 

Gráfico 14 – Assertiva 4 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 67 concordaram totalmente e um concordou 

parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 99%. Apenas um 

discordou parcialmente, representando 1%. 

Conclui-se que há concordância com relação ao modelo de 

apresentação e à proposta que contemple os cinco eixos. As falas de 

alguns respondentes corroboram a ideia: 
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 R16: “[...] projeto empreendedor deve contemplar os cinco 

eixos.” 

 R30: “[...] porém é necessário que compreenda o contexto 

onde a incubadora está inserida.”  

Logo, o modelo de apresentação de propostas para futuros 

empreendedores tem que levar em conta o contexto no qual está 

inserida a incubadora. 

A assertiva 5 traz a seguinte afirmação: 

Com base em uma análise crítica, é importante promover 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à melhoria das 

práticas-chaves: recepção de propostas; avaliação e contratação de 

potenciais empreendedores. Tais ações devem ser executadas por meio 

de consultas a especialistas externos. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a importância dos 

especialistas externos para contratação dos potenciais empreendedores. 

Está alinhada com o eixo empreendedor. Constatou-se que 71% dos 

respondentes concordaram totalmente com a assertiva. 

Gráfico 15 – Assertiva 5 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 49 concordaram totalmente e 13 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 90%. O 

respondente que discordou totalmente (R10) justificou sua resposta com 

a seguinte arguição: “São ações definidas claramente pela equipe gestora 
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da incubadora sem necessidade de especialistas externos”. Isso permite 

inferir que é necessária a participação da equipe gestora nas 

discussões com os especialistas externos para a contratação de 

potenciais empreendedores. Outro respondente discordou parcialmente, 

também representando 1%.  

Os participantes que não concordaram nem discordaram somaram 

cinco, representando 8%. Foram coletadas as seguintes justificativas:  

 R7: “Nem sempre há necessidade de especialistas externos. A 

própria equipe da incubadora pode executar.”  

 R53: “Os especialistas externos aumentam a credibilidade da 

análise.”  

De certa forma, pode-se inferir que há concordância com a 

contratação de especialistas externos com o acompanhamento da equipe 

gestora, para aumentar a credibilidade da análise.  

Portanto, entende-se que há concordância com a assertiva 5 sobre 

a consulta a especialistas externos. A arguição de R80 corrobora a 

proposta: “Poderia ser com consultas a especialistas externos e internos”. 

Assim, é importante a participação de especialistas externos e 

também internos para a contratação dos potenciais empreendedores, 

com a participação da equipe gestora da incubadora.  

A assertiva 6 apresenta a seguinte afirmação: 

É necessário haver uma orientação anual no espaço da 

incubadora para elaboração de planos diversos (de desenvolvimento, 

tecnológico, de capital, de mercado e de gestão), destinada a 

empreendedores da própria incubadora. Essa ação pode ser executada 

por meio de documento formal, relatório e definição de estratégias, metas 

e ações. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a importância de 

documento formal, relatório e definição de estratégias, metas e ações de 

acordo com os seguintes eixos: empreendedor, tecnológico, de capital, de 

mercado e de gestão. Compreendeu-se que 88% dos respondentes 

concordaram totalmente com a assertiva. 
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Gráfico 16 – Assertiva 6 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 61 concordaram totalmente e sete 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 99%. 

Apenas uma pessoa não concordou nem discordou, representando 1%. 

Conclui-se que há concordância sobre a existência de documento 

formal, relatório e definição de estratégias, metas e ações que contemplem 

os eixos citados. Alguns respondentes concordaram e ainda 

complementaram a assertiva com a frequência ideal para essa atividade, 

como a arguição de R12: “Isso tem que ser realizado periodicamente, ou 

seja, semestralmente”. 

Outros respondentes reafirmaram a concordância, conforme 

justificativas a seguir: 

 R38: “De forma a melhorar o comprometimento do 

empreendedor e facilitar as atividades dos colaboradores da 

incubadora […]” 

 R18: “Sem um plano de ação, não há como gerir o 

planejamento.” 

Portanto, pode-se concluir que é necessário ter documento formal, 

relatório e definição de estratégias, metas e ações que contemplem os 

cinco eixos. Além disso, é preciso que tais ações sejam realizadas 

periodicamente, ou seja, semestralmente, conforme sugestão de 

respondente. 
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A assertiva 7 indica a seguinte afirmação: 

É preciso haver uma orientação anual no espaço da incubadora 

para elaboração de planos diversos (de desenvolvimento, tecnológico, de 

capital, de mercado e de gestão), destinada a empreendedores. Essa ação 

pode ser executada por meio do planejamento da evolução das soluções 

e do desenvolvimento de estratégias, metas e ações para a gestão dos 

empreendimentos.     

A assertiva tinha como objetivo identificar a importância de planos 

diversos que considerassem os cinco eixos, os quais poderiam ser 

executados por meio do planejamento da evolução das soluções e do 

desenvolvimento de estratégias, metas e ações para a gestão dos 

empreendimentos. Compreendeu-se que 85% dos respondentes 

concordaram totalmente. 

Gráfico 17 – Assertiva 7 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 59 concordaram totalmente e oito 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 98%. Duas 

pessoas não concordaram nem discordaram, representando 2%. 

Um dos respondentes que não concordou nem discordou (R18) 

justificou a resposta, demonstrando concordância com a assertiva: “Sim, 

pode ser um plano de ação”. 

Conclui-se que há concordância sobre planos diversos que 

contenham os cinco eixos.  

A assertiva 8 traz a seguinte afirmação: 
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Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à melhoria das 

práticas-chaves dos empreendimentos: plano de desenvolvimento do 

empreendedor; plano tecnológico; plano de capital; plano de mercado; 

plano de gestão. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a importância de ações 

de melhoria na realização de planos que contemplem os cinco eixos. 

Entendeu-se que 81% dos respondentes concordaram totalmente. 

Gráfico 18 – Assertiva 8 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 56 concordaram totalmente e 13 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância chegou a 100%.  

Alguns respondentes corroboraram a proposta da assertiva: 

 R18: “Se não houver ações de melhoria dos processos, não há 

como se promover melhorias.” 

 R38: “[...] trabalhamos com um relatório de planejamento 

baseado nos cinco eixos.” 

Logo, há concordância quanto à realização de ações de melhoria 

que contemplem os cinco eixos.  
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A assertiva 9 aponta a seguinte afirmação: 

Com frequência anual, é necessário que a incubadora realize, no 

seu espaço, ações que divulguem as soluções disponíveis para os clientes, 

que promovam a captação de recursos e que trabalhem as competências 

comerciais e gerenciais dos empreendedores. Essas ações podem ser 

promovidas por meio de cursos, workshops, conferências, encontros 

presenciais e treinamentos. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a importância de ações 

que divulguem as soluções disponíveis para os clientes, que promovam a 

captação de recursos e que trabalhem as competências comerciais e 

gerenciais dos empreendedores.  

Assim, constatou-se que essa assertiva considera os cinco eixos: 

empreendedor, tecnológico, de capital, de mercado e de gestão. 

Contempla o eixo empreendedor, pois envolve ações gerenciais do 

empreendedor; o eixo  tecnológico, já que são ações para divulgar as 

soluções disponíveis para os clientes; o eixo de capital, por trabalhar 

ações que promovam a captação de recursos; o eixo de mercado, pois 

realiza ações relacionadas às competências gerenciais; o eixo de gestão, 

já que, além das competências comerciais, as ações também trabalham as 

competências gerenciais.  

Entendeu-se que 85% dos respondentes concordaram totalmente 

com a assertiva. 

Gráfico 19 – Assertiva 9 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 
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Dos 69 respondentes, 59 concordaram totalmente e oito 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 98%. Dois 

participantes não concordaram nem discordaram, correspondendo a 2% 

da amostra. 

Para concluir, há concordância sobre ações que divulguem as 

soluções disponíveis para os clientes, que promovam a captação de 

recursos e que trabalhem as competências comerciais e gerenciais dos 

empreendedores. 

A assertiva 10 traz a seguinte afirmação: 

Anualmente, no espaço da incubadora, é importante implementar 

a qualificação dos empreendedores (qualificação empreendedora, 

tecnológica, de capital, de mercado e de gestão). Essa qualificação pode 

ser realizada por meio de plano de gestão comercial e de marketing do 

empreendimento. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a implementação de 

qualificação por meio de um plano de gestão comercial e de marketing do 

empreendimento. Assim, constatou-se que essa assertiva está mais 

voltada aos eixos empreendedor e de gestão: ao primeiro, porque trata de 

ações voltadas ao marketing do empreendimento; ao segundo, já que se 

refere ao plano de gestão comercial do negócio.  

Entende-se que 86% dos respondentes concordaram totalmente 

com a proposta. 

Gráfico 20 – Assertiva 10 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 
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Dos 69 respondentes, 59 concordaram totalmente e sete 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 97%.  

Entre os participantes que concordaram totalmente, houve dois que 

corroboraram a ideia e complementaram a importância da qualificação: 

 R18: “É necessário qualificá-lo [...]” 

 R38: “Acreditamos que, além do planejamento, a qualificação 

é necessária para a evolução do empreendedor frente às 

mudanças cada vez mais rápidas, característica do mundo das 

Startups. A qualificação complementa o planejamento e 

contribui para a realização de seus objetivos.” 

Uma pessoa discordou parcialmente (R9) e justificou: “Não vejo a 

necessidade de essa ação ser realizada no espaço da incubadora, pode ser 

por meio de parceiro”. Assim, percebe-se que há concordância com a 

assertiva, mas o respondente acredita que a qualificação também pode ser 

realizada através de parcerias. 

Dois respondentes não concordaram nem discordaram, 

representando 2% da amostra. 

Portanto, há concordância sobre a implementação de 

qualificação por meio de um plano de gestão comercial e de marketing 

do empreendimento e que ela pode ser realizada por meio de 

parceiros. 

A assertiva 11 contempla a seguinte afirmação: 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à melhoria das 

práticas-chaves: qualificação do empreendedor; qualificação 

tecnológica; qualificação em capital; qualificação em mercado; 

qualificação em gestão. 

A assertiva tinha como objetivo verificar a qualificação ao 

empreendedor baseada nos cinco eixos:  de desenvolvimento, 

tecnológico, de capital, de mercado e de gestão.   

Compreende-se que 88% dos respondentes concordaram 

totalmente com a assertiva. 
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Gráfico 21 – Assertiva 11 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 61 concordaram totalmente e oito 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 100%. Dos 

respondentes que concordaram totalmente, houve um (R5) que completou 

com a seguinte afirmação: “[…] qualificações foram oferecidas por 

parceiro”. 

Logo, há concordância quanto à qualificação do empreendedor 

baseada nos cinco eixos - de desenvolvimento, tecnológico, de capital, de 

mercado e de gestão - e que esta pode ser realizada também por empresas 

parceiras. 

A assertiva 12 traz a seguinte afirmação: 

No espaço da incubadora, é necessário promover anualmente, 

pela própria incubadora, o desenvolvimento das seguintes competências 

dos empreendedores: competências empreendedoras; competências 

tecnológicas; competências de capital; competências de mercado; 

competências de gestão. Essas ações podem ser realizadas por meio de 

assessorias/consultorias, com a oferta de soluções aos clientes 

(tecnologia, produto, serviço); com a captação de recursos e 

alavancagem financeira; com o desenvolvimento comercial; com a 

administração dos processos e das funções críticas dos 

empreendimentos. 
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A assertiva tinha como objetivo identificar a importância do 

desenvolvimento das competências baseadas nos cinco eixos: 

empreendedor, tecnológico, de capital, de mercado e de gestão.  

Constatou-se que 81% dos respondentes concordaram totalmente 

com a proposição. 

Gráfico 22 – Assertiva 12 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 56 concordaram totalmente e dez 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 97%. Dois 

participantes não concordaram nem discordaram, o que representa 2%. 

Um respondente (R9), ou seja, 1%, discordou parcialmente da questão, 

porém justificou-se: “Não concordo com a colocação da realização pela 

própria incubadora, poderá ser por parceiros”. Isso permite inferir que há 

concordância quanto ao desenvolvimento das competências, mas que ele 

deve ser realizado por parceiros.  

Portanto, há concordância sobre o desenvolvimento das 

competências baseadas nos cinco eixos, e essas ações podem ser 

realizadas pela própria incubadora ou por parceiros.  

A assertiva 13 contém a seguinte afirmação: 

É importante implementar anualmente, no espaço da incubadora, 

assessoria nas seguintes áreas: empreendedorismo; tecnologia; de 

capital; de mercado; de gestão. Essas ações podem ser realizadas por 

meio de um plano de consultoria para os empreendimentos. 
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A assertiva tinha como objetivo identificar a implementação de um 

plano de consultoria baseado nos cinco eixos: de desenvolvimento, 

tecnológico, de capital, de mercado e de gestão.  

Compreendeu-se que 82% dos respondentes concordaram 

totalmente com a proposição. 

Gráfico 23 – Assertiva 13 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 57 concordaram totalmente e sete 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 93%. Desse 

universo, dois respondentes corroboraram a 

afirmativa, complementando-a: 

 R5: “A oferta deste serviço depende da necessidade dos 

empreendedores identificada no monitoramento.” 

 R9: “Depende da demanda dos 

empreendedores/empreendimentos.” 

Cinco respondentes, ou seja, 7%, não discordaram nem 

concordaram, o que permite inferir que há concordância quanto à 

implementação de um plano de consultoria baseado nos cinco eixos. 

Logo, há concordância sobre implementação de um plano de 

consultoria baseado nos cinco eixos, e a proposta é complementada com 

o fato de que os planos podem ser realizados conforme a demanda da 

incubadora. 

A assertiva 14 traz a seguinte afirmação: 
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Com base em uma análise crítica e frequência anual, é preciso 

promover, no espaço da incubadora, melhorias para as seguintes 

práticas-chaves: assessoria/consultoria ao empreendedor; 

assessoria/consultoria tecnológica; assessoria/consultoria de capital; 

assessoria/consultoria de mercado; assessoria/consultoria em gestão de 

empreendimentos. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a assessoria/consultoria 

baseada nos cinco eixos: de desenvolvimento, tecnológico, de capital, de 

mercado e de gestão.  

Compreendeu-se que 84% dos respondentes concordaram 

totalmente com a assertiva. 

Gráfico 24 – Assertiva 14 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 58 concordaram totalmente e nove 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 98%.  

Dois respondentes (2%) não discordaram nem concordaram, o que 

permite inferir que há concordância quanto à implementação de um plano 

de consultoria baseado nos cinco eixos. 

Portanto, há concordância sobre assessoria/consultoria baseada 

nos cinco eixos. 
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A assertiva 15 contempla a seguinte afirmação: 

 Anualmente, é necessário verificar a maturidade para graduação 

dos empreendedores da incubadora. Essa ação deve ser realizada por 

meio de instrumento padronizado de avaliação periódica que considere 

os seguintes aspectos: solução oferecida aos clientes (tecnologia, 

produtos e serviços); saúde financeira; desenvolvimento comercial; 

gestão. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a necessidade de uma 

avaliação periódica conforme os cinco eixos.    

Compreendeu-se que 86% dos respondentes concordaram 

totalmente com a proposição. 

Gráfico 25 – Assertiva 15 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 59 concordaram totalmente e nove 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 99%. 

Algumas pessoas complementaram a resposta:  

 R6: “Incluir desenvolvimento do perfil empreendedor.” 

 R18: “Há de se ter parâmetro para se avaliar os 

empreendimentos. Por isso a necessidade de se analisar o nível 

de maturidade do empreendimento em sua entrada, visando a 

promoção do seu desenvolvimento, que deverá ser avaliado 

periodicamente até que esteja apto à graduação.”   
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 R38: “Acrescento o eixo empreendedor também, pois é uma 

parte crucial do negócio.” 

Um respondente, ou seja, 1%, não discordou nem concordou, o que 

permite inferir que há concordância quanto à avaliação periódica 

conforme os cinco eixos. 

Portanto, há concordância sobre um instrumento de avaliação 

periódica baseado nos cinco eixos, e o incubado deve ser avaliado 

periodicamente até que esteja apto à graduação. 

A assertiva 16 contém a seguinte afirmação: 

A partir de uma análise crítica, é importante realizar anualmente, 

no espaço da incubadora, ações que visem à melhoria das seguintes 

práticas-chaves: monitoramento do empreendedor; monitoramento da 

tecnologia; monitoramento de capital; monitoramento de mercado; 

monitoramento da gestão dos empreendimentos. 

A assertiva tinha como objetivo identificar ações de melhoria no 

monitoramento conforme os cinco eixos. 

Entende-se que 86% dos respondentes concordaram totalmente 

com a assertiva. 

Gráfico 26 – Assertiva 16 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 59 concordaram totalmente e nove 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 99%.  
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Um respondente, ou seja, 1%, não discordou nem concordou; é o 

ponto neutro da amostra. Isso permite inferir que há concordância com 

relação ao monitoramento conforme os cinco eixos. 

Logo, há concordância sobre ações de melhoria no monitoramento. 

Conforme arguição de R18: “Os processos da incubadora precisam ser 

revistos periodicamente para que se desenvolvam e melhorem”.  

A assertiva 17 contém a seguinte afirmação: 

No espaço da incubadora, é importante executar anualmente 

procedimentos para a mudança de status de “empreendimento incubado” 

para “empreendimento graduado”. Essas ações podem ser realizadas 

por meio de um Plano Anual de Graduações, com acompanhamento da 

evolução do desenvolvimento dos empreendimentos graduados. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a necessidade de um 

plano anual de graduações para o desenvolvimento empreendedor e está 

alinhada com o eixo empreendedor.  

Compreende-se que 87% dos respondentes concordaram 

totalmente com a proposição. 

Gráfico 27 – Assertiva 17 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 60 concordaram totalmente e sete 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 98%. Desse 

universo, um respondente (R18) corroborou a afirmativa: “Apesar da 

dificuldade de se ter informações dos graduados, vejo que é importante 

esse acompanhamento, tendo em vista que a incubadora pode auxiliá-lo 
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quanto à sua evolução, bem como identificar questões em seu 

desenvolvimento que não estão sendo percebidas pelos empreendedores”. 

Dois respondentes, ou seja, 2%, não discordaram nem 

concordaram. São o ponto neutro da amostra, o que permite inferir que há 

concordância quanto à avaliação periódica conforme os cinco eixos. 

Logo, há concordância sobre a necessidade de um plano anual de 

graduações para o desenvolvimento empreendedor. 

A assertiva 18 traz a seguinte afirmação: 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que busquem a melhoria 

das seguintes práticas-chaves: graduação; relacionamento com os 

clientes dos empreendedores. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a necessidade de ações 

de melhoria para o relacionamento com os clientes e compreende o eixo 

empreendedor.    

Constatou-se que 78% dos respondentes concordaram totalmente 

com a assertiva. 

Gráfico 28 – Assertiva 18 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 54 concordaram totalmente e 14 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 99%. 

Corroborando essa afirmativa, R18 complementa: “Visando à melhoria 

de seus próprios processos, bem como auxiliá-lo quanto à sua evolução, 
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bem como identificar questões em seu desenvolvimento que não estão 

sendo percebidas pelos empreendedores”. 

Um respondente, ou seja, 1%, não discordou nem concordou. É o 

ponto neutro da amostra, o que permite inferir que há concordância com 

a necessidade de ações de melhoria para o relacionamento com os 

clientes. 

Assim, há concordância sobre a necessidade de ações de melhoria 

para o relacionamento com os clientes, visando ao aprimoramento dos 

processos, conforme arguição de R18. 

A assertiva 19 contempla a seguinte afirmação: 

No espaço da incubadora, é preciso executar anualmente uma 

avaliação da qualidade dos fornecedores. 

A assertiva tinha como objetivo identificar a necessidade de 

avaliação da qualidade dos fornecedores e compreende o eixo 

empreendedor.    

Constatou-se que 78% dos respondentes concordaram totalmente 

com a proposição. 

Gráfico 29 – Assertiva 19 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos 69 respondentes, 54 concordaram totalmente e dez 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 93%. R18 

complementou a ideia da assertiva: “Sem avaliação dos fornecedores, 

pode-se ter comprometido o resultado de seus esforços quanto à melhoria 

contínua”. 
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Um respondente, ou seja, 1%, discordou parcialmente. Quatro 

pessoas não concordaram nem discordaram, representando 6% da 

amostra, o que permite inferir que há concordância com a necessidade de 

avaliação da qualidade dos fornecedores.  

Portanto, há concordância sobre a necessidade de avaliação da 

qualidade dos fornecedores, que deve ser constante, realizada logo 

após as entregas e com frequência semestral ou trimestral. 

A assertiva 20 traz a seguinte afirmação: 

No espaço da incubadora, devem existir documentos aprovados 

pela entidade gestora que comprovem a criação e o funcionamento das 

incubadoras e o relacionamento com os mantenedores. Tais documentos 

podem ser representados por um modelo institucional, pela elaboração e 

atualização do fluxo de caixa, por um plano de sustentabilidade e pelo 

material de comunicação. 

A assertiva tinha como objetivo aferir sobre um modelo 

institucional, a elaboração e atualização do fluxo de caixa e/ou o 

desenvolvimento de um plano de sustentabilidade. Compreende os eixos 

empreendedor e de capital: o primeiro, pelo modelo institucional; o 

segundo, pela atualização do fluxo de caixa e pelo plano de 

sustentabilidade.    

Entende-se que 91% dos respondentes concordaram totalmente 

com a assertiva. 

Gráfico 30 – Assertiva 20 do formulário on-line 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 
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Dos 69 respondentes, 63 concordaram totalmente e cinco 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 99%. R18 

corrobora essa afirmativa: “[...] documentação garante a existência da 

incubadora, bem como seu desenvolvimento”. 

Um respondente, ou seja, 1%, discordou parcialmente.  

Logo, são necessários um modelo institucional, a elaboração e 

atualização do fluxo de caixa e um plano de sustentabilidade.  

A assertiva 21 contempla a seguinte afirmação: 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à melhoria das 

práticas-chaves nos empreendedores: modelo institucional; gestão 

financeira e sustentabilidade; infraestrutura física e tecnológica; 

serviços operacionais; comunicação e marketing. 

A assertiva tinha como objetivo aferir sobre ações de melhoria que 

visem ao modelo institucional, à gestão financeira e à sustentabilidade; à 

infraestrutura física e tecnológica; aos serviços operacionais; à 

comunicação e ao marketing. Essa assertiva compreende os eixos 

empreendedor, de capital e tecnológico: empreendedor, pela questão do 

modelo institucional; de capital, pela gestão financeira e sustentabilidade; 

tecnológico, pelo foco na infraestrutura física e tecnológica, de serviços 

operacionais e de comunicação e marketing.    

Compreende-se que 87% dos respondentes concordaram 

totalmente com a proposição. 

Gráfico 31 – Assertiva 21 do formulário on-line 

  
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 
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Dos 69 respondentes, 60 concordaram totalmente e sete 

concordaram parcialmente, ou seja, a concordância alcançou 97%.  

Dois respondentes, ou seja, 2%, não concordaram nem 

discordaram.  

Logo, são necessárias ações de melhoria que visem ao modelo 

institucional; à gestão financeira e sustentabilidade; à infraestrutura física 

e tecnológica; aos serviços operacionais; à comunicação e marketing. R20 

complementou a resposta com a periodicidade para executar as ações: 

“[...] frequentemente no acompanhamento dos empreendedores, 

muitas vezes trimestralmente”. 

Assim, com base na análise das respostas às assertivas propostas, 

conclui-se que existem diretrizes expressadas pelas ICHs que possibilitam 

verificar o processo de internalização do CERNE 1 integrado ao eixo 

empreendedor e intersectado aos eixos tecnológico, de capital, de 

mercado e de gestão. Tais diretrizes podem ser: modelo de apresentação 

de propostas, documento formal, planos; ações de melhoria; 

desenvolvimento de competências; qualificação de empreendedores; 

plano de consultoria/assessoria para empreendedores; avaliação dos 

empreendimentos; monitoramento dos empreendimentos.  

Além disso, as diretrizes específicas do eixo empreendedor podem 

ser: eventos; banco de talentos; banco de oportunidades; especialistas; 

qualidade dos fornecedores; plano de graduações; relacionamento com os 

clientes; modelo institucional. Já do eixo tecnológico, as diretrizes podem 

ser: soluções; modelo institucional de infraestrutura e tecnologia. No eixo 

capital, há mais duas diretrizes: modelo institucional; sustentabilidade.  

No mais, após a pesquisa, cada uma das diretrizes foi 

complementada pelos respondentes, conforme demonstra o Quadro 22. 
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Quadro 22 – Diretrizes expressas em ICHs para a construção do conhecimento em incubadoras de empresas, para a certificação 

CERNE  1 

Eixo Assertiva Palavras-

chaves  

Discordo 

totalmente 

Discordo 

parcialmente 

Não 

concordo 

nem 

discordo 

Concordo 

parcialmente 

Concordo 

totalmente 

Contribuição 

relevante dos 

respondentes 

Empreendedor 1 Eventos que 

promovam o 

empreende-

dorismo na 

região. 

0% 0% 0% 0% 100% Workshops de 

empreendedorismo 

e inovação, 

encontros 

empresariais e 

concurso de ideias 

de negócios. 

2 Banco de 

talentos. 

0% 0% 1% 21% 78% Workshop de 

ideias. 

3 Banco de 

oportunida-des 

1% 0% 6% 12% 81% Campanhas de 

promoção para 

trazer resultados 

devem ser 

realizadas nos 

espaços de 

universidades e 

também de 

instituições 

parceiras. 

4 Modelo de 

apresentação e 

avaliação das 

propostas.  

0% 1% 0% 1% 98% Contexto em que a 

incubadora está 

inserida. 

Continua 
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5 Especialistas 

externos. 

1% 1% 8% 19% 71% 

Continuação 

Importância dos 

especialistas 

externos e também 

internos para a 

contratação dos 

potenciais 

empreendedores, 

com a participação 

da equipe gestora 

da incubadora.  

6 Documento 

formal, 

relatório e 

definição de 

estratégias, 

metas e ações. 

0% 0% 1% 11% 88% Realizados 

periodicamente, ou 

semestralmente. 

7 Planos. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuição. 

8 Ações de 

melhoria nos 

planos. 

0% 0% 0% 19% 81% Sem contribuição. 

9 Ações. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuição. 

10 Marketing do 

empreendi-

mento 

0% 1% 2% 11% 86% Por meio de 

parceiros. 

11 Qualificação. 0% 0% 0% 12% 88% Sem contribuição. 

Continua 
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12 

 

Competências. 

 

0% 

 

1% 

 

2% 

 

16% 

 

81% 

Continuação 

Por parceiros.  
13 Plano de 

consultoria. 

0% 0% 7% 11% 82% Conforme a 

demanda da 

incubadora. 

14 Assessoria/ 

Consultoria. 

0% 0% 2% 14% 84% Sem contribuição. 

15 Avaliação 

periódica. 

0% 0% 1% 13% 86% Avaliado 

periodicamente até 

que esteja apto à 

graduação. 

16 Monitoramento 0% 0% 1% 13% 86% Realizado 

periodicamente. 

17 Plano anual de 

graduações. 

0% 0% 2% 11% 87% Sem contribuição. 

18 Relaciona-

mento com os 

clientes. 

0% 0% 1% 21% 78% Sem contribuição. 

19 Avaliação da 

qualidade dos 

fornecedores. 

0% 1% 6% 15% 78% Logo após as 

entregas e 

semestral ou 

trimestral. 

20 Modelo 

institucional. 

0% 1% 0% 8% 91% Sem contribuição.  

Continua 
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21 Modelo 

institucional de 

acompanha-

mento. 

0% 0% 2% 11% 87% 

Continuação 

Frequentemente no 

acompanhamento 

dos 

empreendedores; 

muitas vezes 

trimestral. 

Tecnológico 4 Modelo de 

apresentação e 

avaliação das 

propostas. 

0% 1% 0% 1% 98% Contexto em que a 

incubadora está 

inserida. 

6 Documento 

formal, 

relatório e 

definição de 

estratégias, 

metas e ações. 

0% 0% 1% 11% 88% Realizados 

periodicamente, ou 

semestralmente. 

7 Planos. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuição. 

8 Ações de 

melhoria nos 

planos. 

0% 0% 0% 19% 81% Sem contribuição. 

9 Ações. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuição. 

11 Qualificação. 0% 0% 0% 12% 88% Sem contribuição. 

Continua 
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12 

 

Competências e 

oferta de 

soluções aos 

clientes 

(tecnologia, 

produto e 

serviços). 

 

0% 

 

1% 

 

2% 

 

16% 

 

81% 

Continuação 

Por parceiros. 

13 Plano de 

consultoria. 

0% 0% 7% 11% 82% Conforme a 

demanda da 

incubadora. 

14 Assessoria/ 

Consultoria. 

0% 0% 2% 14% 84% Sem contribuição. 

15 Avaliação 

periódica da 

solução 

oferecida aos 

clientes. 

0% 0% 1% 13% 86% Avaliada 

periodicamente até 

que esteja apto à 

graduação. 

16 Monitora-

mento. 

0% 0% 1% 13% 86% Realizado 

periodicamente. 

21 Infraestrutura 

física e 

tecnológica; 

serviços 

operacionais. 

0% 0% 2% 11% 87% Frequentemente no 

acompanhamento 

dos 

empreendedores; 

muitas vezes 

trimestral.  

Continua 
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Capital 

4 Modelo de 

apresentação e 

avaliação das 

propostas. 

0% 1% 0% 1% 98% 

Continuação 

Contexto em que a 

incubadora está 

inserida. 

6 Documento 

formal, 

relatório e 

definição de 

estratégias, 

metas e ações. 

0% 0% 1% 11% 88% Realizados 

periodicamente, ou 

semestralmente. 

7 Planos. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuição. 

8 Ações de 

melhoria nos 

planos. 

0% 0% 0% 19% 81% Sem contribuição. 

9 Ações. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuição. 

11 Qualificação. 0% 0% 0% 12% 88% Sem contribuição. 

12 Competên-cias. 0% 1% 2% 16% 81% Por parceiros. 

13 Plano de 

consultoria. 

0% 0% 7% 11% 82% Conforme a 

demanda da 

incubadora. 

14 Assessoria/ 

Consultoria. 

0% 0% 2% 14% 84% Sem contribuição. 

15 Avaliação 

periódica. 

0% 0% 1% 13% 86% Avaliado 

periodicamente até 

que esteja apto à 

graduação. 

Continua 
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16 

 

Monitora-

mento. 

 

0% 

 

0% 

 

1% 

 

13% 

 

86% 

Continuação 

Realizado 

periodicamente.  

20 Elaboração e 

atualização do 

fluxo de caixa e 

de plano de 

sustentabi-

lidade. 

0% 1% 0% 8% 91% Sem contribuição. 

21 Gestão 

financeira e 

sustentabi-

lidade. 

0% 0% 2% 11% 87% Frequentemente no 

acompanhamento 

dos 

empreendedores; 

muitas vezes 

trimestral. 

Mercado 4 Modelo de 

apresentação e 

avaliação das 

propostas.  

0% 1% 0% 1% 98% Contexto em que a 

incubadora está 

inserida. 

6 Documento 

formal, 

relatório e 

definição de 

estratégias, 

metas e ações. 

0% 0% 1% 11% 88% Realizados 

periodicamente, ou 

semestralmente. 

 

7 Planos. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuição. 

8 Ações de 

melhoria nos 

planos. 

0% 0% 0% 19% 81% Sem contribuição. 

Continua 
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9 Ações. 0% 0% 2% 13% 85% 

Continuação 

Sem contribuição. 

11 Qualificação. 0% 0% 0% 12% 88% Sem contribuição. 

12 Competên-cias. 0% 1% 2% 16% 81% Por parceiros. 

13 Plano de 

consultoria. 

0% 0% 7% 11% 82% Conforme a 

demanda da 

incubadora. 

14 Assessoria/ 

Consultoria. 

0% 0% 2% 14% 84% Sem contribuição. 

15 Avaliação 

periódica. 

0% 0% 1% 13% 86% Avaliado 

periodicamente até 

que esteja apto à 

graduação. 

16 Monitora-

mento. 

0% 0% 1% 13% 86% Realizado 

periodicamente. 

Gestão 4 Modelo de 

apresentação e 

avaliação das 

propostas. 

0% 1% 0% 1% 98% Contexto em que a 

incubadora está 

inserida. 

6 Documento 

formal, relatório 

e definição de 

estratégias, 

metas e ações. 

0% 0% 1% 11% 88% Realizados 

periodicamente, ou 

semestralmente. 

7 Planos. 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuição. 

Continua 
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8 

 

Ações de 

melhoria nos 

planos. 

 

0% 

 

0% 

 

0% 

 

19% 

 

81% 

Continuação (final) 

Sem contribuição. 

9 Ações 0% 0% 2% 13% 85% Sem contribuição. 

11 Qualificação. 0% 0% 0% 12% 88% Sem contribuição. 

12 Competências. 0% 1% 2% 16% 81% Por parceiros. 

13 Plano de 

consultoria. 

0% 0% 7% 11% 82% Conforme a 

demanda da 

incubadora. 

14 Assessoria/ 

Consultoria. 

0% 0% 2% 14% 84% Sem contribuição. 

15 Avaliação 

periódica. 

0% 0% 1% 13% 86% Avaliado 

periodicamente até 

que esteja apto à 

graduação. 

16 Monitora-

mento. 

0% 0% 1% 13% 86% Realizado 

periodicamente. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Cada um dos eixos do quadro anterior tem os objetivos descritos a 

seguir. 

 Eixo empreendedor: promover e planejar eventos, planos,

modelos, banco de oportunidades, banco de talentos, entre

outras ações, com o intuito de ampliar o número de

interessados em empreender com o apoio da incubadora.

 Eixo tecnológico: oferecer os serviços disponíveis com

soluções inovadoras (tecnologia, produtos, serviços)

ofertados pela empresa incubada, com o objetivo de atender

às demandas dos clientes.

 Eixo de capital: planejar e criar ações de melhoria e

desenvolver modelos que visem à alavancagem financeira do

empreendimento, garantindo a sustentabilidade.

 Eixo de mercado: criar modelos, estratégias e planos que

promovam o desenvolvimento comercial do

empreendimento.

 Eixo de gestão: fazer a gestão financeira, de recursos, de

infraestrutura, de pessoas e tecnológica para desenvolver o

empreendimento.

Assim, com base na análise dos dados do questionário, foi 

elaborado o Quadro 23. 
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Quadro 23 – Eixos e assertivas do formulário on-line 

Eixo  Assertivas 

Empreendedor  

É necessário realizar ao menos um evento anual (com 

palestras, reuniões, workshops etc.) que promova a difusão 

do empreendedorismo na comunidade local para os 

potenciais empreendedores. 

No espaço da incubadora e/ou dos parceiros, é preciso 

desenvolver anualmente um plano de sensibilização, 

prospecção e qualificação pela incubadora, destinado a 

potenciais empreendedores e à promoção do banco de 

talentos. Tais ações devem ser realizadas por meio de 

reuniões e de grupos de pesquisa. 

Com base em uma análise crítica, é importante implementar 

anualmente ações que visem à melhoria das práticas-chaves: 

sensibilização, prospecção e qualificação de potenciais 

empreendedores. Essas ações podem ser desenvolvidas no 

espaço da incubadora por meio de um banco de 

oportunidades. 

 

Anualmente, é necessário definir, no espaço da incubadora, 

procedimentos para receber propostas de potenciais 

empreendedores. Esses procedimentos devem ser 

formalizados por meio de um modelo de apresentação e 

avaliação das propostas. Tal modelo deve ser encaminhado 

pelos potenciais empreendedores à incubadora e deve 

contemplar os seguintes eixos: Empreendedor, Tecnologia, 

Capital, Mercado e Gestão. 

Com base em uma análise crítica, é importante promover 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves: recepção de propostas; 

avaliação e contratação de potenciais empreendedores. Tais 

ações devem ser executadas por meio de consultas a 

especialistas externos. 

É necessário haver uma orientação anual no espaço da 

incubadora para elaboração de planos diversos (de 

desenvolvimento, tecnológico, de capital, de mercado e de 

gestão), destinada a empreendedores da própria incubadora. 

Essa ação pode ser executada por meio de documento 

formal, relatório e definição de estratégias, metas e ações. 

Continua 

  



163 

Continuação 

É preciso haver uma orientação anual no espaço da 

incubadora para elaboração de planos diversos (de 

desenvolvimento, tecnológico, de capital, de mercado e de 

gestão), destinada a empreendedores. Essa ação pode ser 

executada por meio do planejamento da evolução das 

soluções e do desenvolvimento de estratégias, metas e 

ações para a gestão dos empreendimentos. 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves dos empreendimentos: plano 

de desenvolvimento do empreendedor; plano tecnológico; 

plano de capital; plano de mercado; plano de gestão. 

Anualmente e no espaço da incubadora, é importante 

implementar a qualificação dos empreendedores 

(qualificação empreendedora, tecnológica, de capital, de 

mercado e de gestão). Essa qualificação pode ser realizada 

por meio de plano de gestão comercial e de marketing do 

empreendimento. 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves: qualificação do empreendedor; 

qualificação tecnológica; qualificação em capital; 

qualificação em mercado; qualificação em gestão. 

No espaço da incubadora, é necessário promover 

anualmente, pela própria incubadora, o desenvolvimento das 

seguintes competências dos empreendedores: competências 

empreendedoras; competências tecnológicas; competências 

de capital; competências de mercado; competências de 

gestão. Essas ações podem ser realizadas por meio de 

assessorias/consultorias, com a oferta de soluções aos 

clientes (tecnologia, produto, serviço); com a captação de 

recursos e alavancagem financeira; com o desenvolvimento 

comercial; com a administração dos processos e das funções 

críticas dos empreendimentos. 

É importante implementar anualmente, no espaço da 

incubadora, assessoria nas seguintes áreas: 

empreendedorismo; tecnologia; de capital; de mercado; de 

gestão. Essas ações podem ser realizadas por meio de um 

plano de consultoria para os empreendimentos. 
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Continuação 

Com base em uma análise crítica e frequência anual, é 

preciso promover, no espaço da incubadora, melhorias para 

as seguintes práticas-chaves: assessoria/consultoria ao 

empreendedor; assessoria/consultoria tecnológica; 

assessoria/consultoria de capital; assessoria/consultoria de 

mercado; assessoria/consultoria em gestão de 

empreendimentos. 

Anualmente, é necessário verificar a maturidade para 

graduação dos empreendedores da incubadora. Essa ação 

deve ser realizada por meio de instrumento padronizado de 

avaliação periódica que considere os seguintes aspectos: 

solução oferecida aos clientes (tecnologia, produtos e 

serviços); saúde financeira; desenvolvimento comercial; 

gestão. 

A partir de uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das seguintes práticas-chaves: monitoramento do 

empreendedor; monitoramento da tecnologia; 

monitoramento de capital; monitoramento de mercado; 

monitoramento da gestão dos empreendimentos. 

No espaço da incubadora, é importante executar anualmente 

procedimentos para a mudança de status de 

“empreendimento incubado” para “empreendimento 

graduado”. Essas ações podem ser realizadas por meio de 

um Plano Anual de Graduações, com acompanhamento da 

evolução do desenvolvimento dos empreendimentos 

graduados. 

 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que busquem a 

melhoria das seguintes práticas-chaves: graduação; 

relacionamento com os clientes dos empreendedores. 

No espaço da incubadora, é preciso executar anualmente 

uma avaliação da qualidade dos fornecedores. 

 

No espaço da incubadora, devem existir documentos 

aprovados pela entidade gestora que comprovem a criação e 

o funcionamento das incubadoras e o relacionamento com os 

mantenedores. Tais documentos podem ser representados 

por um modelo institucional, pela elaboração e atualização 

do fluxo de caixa, por um plano de sustentabilidade e pelo 

material de comunicação. 
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Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves nos empreendedores: modelo 

institucional; gestão financeira e sustentabilidade; 

infraestrutura física e tecnológica; serviços operacionais; 

comunicação e marketing. 

Tecnológico 

Anualmente, é necessário definir, no espaço da incubadora, 

procedimentos para receber propostas de potenciais 

empreendedores. Esses procedimentos devem ser formalizados 

por meio de um modelo de apresentação e avaliação das 

propostas. Tal modelo deve ser encaminhado pelos potenciais 

empreendedores à incubadora e deve contemplar os seguintes 

eixos: Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado e Gestão. 

É necessário haver uma orientação anual no espaço da 

incubadora para elaboração de planos diversos (de 

desenvolvimento, tecnológico, de capital, de mercado e de 

gestão), destinada a empreendedores da própria incubadora. 

Essa ação pode ser executada por meio de documento formal, 

relatório e definição de estratégias, metas e ações. 

É preciso haver uma orientação anual no espaço da incubadora 

para elaboração de planos diversos (de desenvolvimento, 

tecnológico, de capital, de mercado e de gestão), destinada a 

empreendedores. Essa ação pode ser executada por meio do 

planejamento da evolução das soluções e do 

desenvolvimento de estratégias, metas e ações para a gestão 

dos empreendimentos. 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves dos empreendimentos: plano de 

desenvolvimento do empreendedor; plano tecnológico; plano 

de capital; plano de mercado; plano de gestão. 

Com frequência anual, é necessário que a incubadora realize, 

no seu espaço, ações que divulguem as soluções disponíveis 

para os clientes, que promovam a captação de recursos e que 

trabalhem as competências comerciais e gerenciais dos 

empreendedores. Essas ações podem ser promovidas por meio 

de cursos, workshops, conferências, encontros presenciais e 

treinamentos. 
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Continuação 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves: qualificação do empreendedor; 

qualificação tecnológica; qualificação em capital; qualificação 

em mercado; qualificação em gestão. 

 

No espaço da incubadora, é necessário promover anualmente, 

pela própria incubadora, o desenvolvimento das seguintes 

competências dos empreendedores: competências 

empreendedoras; competências tecnológicas; competências de 

capital; competências de mercado; competências de gestão. 

Essas ações podem ser realizadas por meio de 

assessorias/consultorias, com a oferta de soluções aos clientes 

(tecnologia, produto, serviço); com a captação de recursos e 

alavancagem financeira; com o desenvolvimento comercial; 

com a administração dos processos e das funções críticas dos 

empreendimentos. 

É importante implementar anualmente, no espaço da 

incubadora, assessoria nas seguintes áreas: empreendedorismo; 

tecnologia; de capital; de mercado; de gestão. Essas ações 

podem ser realizadas por meio de um plano de consultoria 

para os empreendimentos. 

Com base em uma análise crítica e frequência anual, é preciso 

promover, no espaço da incubadora, melhorias para as 

seguintes práticas-chaves: assessoria/consultoria ao 

empreendedor; assessoria/consultoria tecnológica; 

assessoria/consultoria de capital; assessoria/consultoria de 

mercado; assessoria/consultoria em gestão de 

empreendimentos. 

Anualmente, é necessário verificar a maturidade para 

graduação dos empreendedores da incubadora. Essa ação deve 

ser realizada por meio de instrumento padronizado de 

avaliação periódica que considere os seguintes aspectos: 

solução oferecida aos clientes (tecnologia, produtos e serviços); 

saúde financeira; desenvolvimento comercial; gestão. 

 

A partir de uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das seguintes práticas-chaves: monitoramento do 

empreendedor; monitoramento da tecnologia; monitoramento 

de capital; monitoramento de mercado; monitoramento da 

gestão dos empreendimentos. 
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Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves nos empreendedores: modelo 

institucional; gestão financeira e sustentabilidade; 

infraestrutura física e tecnológica; serviços operacionais; 

comunicação e marketing. 

Capital 

Anualmente, é necessário definir, no espaço da incubadora, 

procedimentos para receber propostas de potenciais 

empreendedores. Esses procedimentos devem ser formalizados 

por meio de um modelo de apresentação e avaliação das 

propostas. Tal modelo deve ser encaminhado pelos potenciais 

empreendedores à incubadora e deve contemplar os seguintes 

eixos: Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado e Gestão. 

É necessário haver uma orientação anual no espaço da 

incubadora para elaboração de planos diversos (de 

desenvolvimento, tecnológico, de capital, de mercado e de 

gestão), destinada a empreendedores da própria incubadora. 

Essa ação pode ser executada por meio de documento formal, 

relatório e definição de estratégias, metas e ações. 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves dos empreendimentos: plano de 

desenvolvimento do empreendedor; plano tecnológico; plano 

de capital; plano de mercado; plano de gestão. 

Com frequência anual, é necessário que a incubadora realize, 

no seu espaço, ações que divulguem as soluções disponíveis 

para os clientes, que promovam a captação de recursos e que 

trabalhem as competências comerciais e gerenciais dos 

empreendedores. Essas ações podem ser promovidas por meio 

de cursos, workshops, conferências, encontros presenciais e 

treinamentos. 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves: qualificação do empreendedor; 

qualificação tecnológica; qualificação em capital; qualificação 

em mercado; qualificação em gestão. 
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No espaço da incubadora, é necessário promover anualmente, 

pela própria incubadora, o desenvolvimento das seguintes 

competências dos empreendedores: competências 

empreendedoras; competências tecnológicas; competências de 

capital; competências de mercado; competências de gestão. 

Essas ações podem ser realizadas por meio de 

assessorias/consultorias, com a oferta de soluções aos clientes 

(tecnologia, produto, serviço); com a captação de recursos e 

alavancagem financeira; com o desenvolvimento comercial; 

com a administração dos processos e das funções críticas dos 

empreendimentos. 

É importante implementar anualmente, no espaço da 

incubadora, assessoria nas seguintes áreas: empreendedorismo; 

tecnologia; de capital; de mercado; de gestão. Essas ações 

podem ser realizadas por meio de um plano de consultoria 

para os empreendimentos 

Com base em uma análise crítica e frequência anual, é preciso 

promover, no espaço da incubadora, melhorias para as 

seguintes práticas-chaves: assessoria/consultoria ao 

empreendedor; assessoria/consultoria tecnológica; 

assessoria/consultoria de capital; assessoria/consultoria de 

mercado; assessoria/consultoria em gestão de 

empreendimentos. 

Anualmente, é necessário verificar a maturidade para 

graduação dos empreendedores da incubadora. Essa ação deve 

ser realizada por meio de instrumento padronizado de 

avaliação periódica que considere os seguintes aspectos: 

solução oferecida aos clientes (tecnologia, produtos e serviços); 

saúde financeira; desenvolvimento comercial; gestão. 

A partir de uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das seguintes práticas-chaves: monitoramento do 

empreendedor; monitoramento da tecnologia; monitoramento 

de capital; monitoramento de mercado; monitoramento da 

gestão dos empreendimentos. 

No espaço da incubadora, devem existir documentos aprovados 

pela entidade gestora que comprovem a criação e o 

funcionamento das incubadoras e o relacionamento com os 

mantenedores. Tais documentos podem ser representados por 

um modelo institucional, pela elaboração e atualização do 

fluxo de caixa, por um plano de sustentabilidade e pelo 

material de comunicação. 
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Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves nos empreendedores: modelo 

institucional; gestão financeira e sustentabilidade; 

infraestrutura física e tecnológica; serviços operacionais; 

comunicação e marketing. 

Mercado 

Anualmente, é necessário definir, no espaço da incubadora, 

procedimentos para receber propostas de potenciais 

empreendedores. Esses procedimentos devem ser formalizados 

por meio de um modelo de apresentação e avaliação das 

propostas. Tal modelo deve ser encaminhado pelos potenciais 

empreendedores à incubadora e deve contemplar os seguintes 

eixos: Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado e Gestão. 

 É necessário haver uma orientação anual no espaço da 

incubadora para elaboração de planos diversos (de 

desenvolvimento, tecnológico, de capital, de mercado e de 

gestão), destinada a empreendedores da própria incubadora. 

Essa ação pode ser executada por meio de documento formal, 

relatório e definição de estratégias, metas e ações. 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves dos empreendimentos: plano de 

desenvolvimento do empreendedor; plano tecnológico; plano 

de capital; plano de mercado; plano de gestão. 

Com frequência anual, é necessário que a incubadora realize, 

no seu espaço, ações que divulguem as soluções disponíveis 

para os clientes, que promovam a captação de recursos e que 

trabalhem as competências comerciais e gerenciais dos 

empreendedores. Essas ações podem ser promovidas por meio 

de cursos, workshops, conferências, encontros presenciais e 

treinamentos. 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves: qualificação do empreendedor; 

qualificação tecnológica; qualificação em capital; qualificação 

em mercado; qualificação em gestão. 
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No espaço da incubadora, é necessário promover anualmente, 

pela própria incubadora, o desenvolvimento das seguintes 

competências dos empreendedores: competências 

empreendedoras; competências tecnológicas; competências de 

capital; competências de mercado; competências de gestão. 

Essas ações podem ser realizadas por meio de 

assessorias/consultorias, com a oferta de soluções aos clientes 

(tecnologia, produto, serviço); com a captação de recursos e 

alavancagem financeira; com o desenvolvimento comercial; 

com a administração dos processos e das funções críticas dos 

empreendimentos. 

É importante implementar anualmente, no espaço da 

incubadora, assessoria nas seguintes áreas: empreendedorismo; 

tecnologia; de capital; de mercado; de gestão. Essas ações 

podem ser realizadas por meio de um plano de consultoria 

para os empreendimentos 

Com base em uma análise crítica e frequência anual, é preciso 

promover, no espaço da incubadora, melhorias para as 

seguintes práticas-chaves: assessoria/consultoria ao 

empreendedor; assessoria/consultoria tecnológica; 

assessoria/consultoria de capital; assessoria/consultoria de 

mercado; assessoria/consultoria em gestão de 

empreendimentos. 

Anualmente, é necessário verificar a maturidade para 

graduação dos empreendedores da incubadora. Essa ação deve 

ser realizada por meio de instrumento padronizado de 

avaliação periódica que considere os seguintes aspectos: 

solução oferecida aos clientes (tecnologia, produtos e serviços); 

saúde financeira; desenvolvimento comercial; gestão. 

A partir de uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das seguintes práticas-chaves: monitoramento do 

empreendedor; monitoramento da tecnologia; monitoramento 

de capital; monitoramento de mercado; monitoramento da 

gestão dos empreendimentos. 

Gestão 

Anualmente, é necessário definir, no espaço da incubadora, 

procedimentos para receber propostas de potenciais 

empreendedores. Esses procedimentos devem ser formalizados 

por meio de um modelo de apresentação e avaliação das 

propostas. Tal modelo deve ser encaminhado pelos potenciais 

empreendedores à incubadora e deve contemplar os seguintes 

eixos: Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado e Gestão. 
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É necessário haver uma orientação anual no espaço da 

incubadora para elaboração de planos diversos (de 

desenvolvimento, tecnológico, de capital, de mercado e de 

gestão), destinada a empreendedores da própria incubadora. 

Essa ação pode ser executada por meio de documento formal, 

relatório e definição de estratégias, metas e ações. 

É preciso haver uma orientação anual no espaço da incubadora 

para elaboração de planos diversos (de desenvolvimento, 

tecnológico, de capital, de mercado e de gestão), destinada a 

empreendedores. Essa ação pode ser executada por meio do 

planejamento da evolução das soluções e do desenvolvimento 

de estratégias, metas e ações para a gestão dos 

empreendimentos. 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves dos empreendimentos: plano de 

desenvolvimento do empreendedor; plano tecnológico; plano 

de capital; plano de mercado; plano de gestão. 

Com frequência anual, é necessário que a incubadora realize, 

no seu espaço, ações que divulguem as soluções disponíveis 

para os clientes, que promovam a captação de recursos e que 

trabalhem as competências comerciais e gerenciais dos 

empreendedores. Essas ações podem ser promovidas por meio 

de cursos, workshops, conferências, encontros presenciais e 

treinamentos. 

Anualmente e no espaço da incubadora, é importante 

implementar a qualificação dos empreendedores (qualificação 

empreendedora, tecnológica, de capital, de mercado e de 

gestão). Essa qualificação pode ser realizada por meio de plano 

de gestão comercial e de marketing do empreendimento. 

Com base em uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das práticas-chaves: qualificação do empreendedor; 

qualificação tecnológica; qualificação em capital; qualificação 

em mercado; qualificação em gestão. 
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Continuação (final) 

No espaço da incubadora, é necessário promover anualmente, 

pela própria incubadora, o desenvolvimento das seguintes 

competências dos empreendedores: competências 

empreendedoras; competências tecnológicas; competências de 

capital; competências de mercado; competências de gestão. 

Essas ações podem ser realizadas por meio de 

assessorias/consultorias, com a oferta de soluções aos clientes 

(tecnologia, produto, serviço); com a captação de recursos e 

alavancagem financeira; com o desenvolvimento comercial; 

com a administração dos processos e das funções críticas dos 

empreendimentos. 

É importante implementar anualmente, no espaço da 

incubadora, assessoria nas seguintes áreas: empreendedorismo; 

tecnologia; de capital; de mercado; de gestão. Essas ações 

podem ser realizadas por meio de um plano de consultoria 

para os empreendimentos. 

Com base em uma análise crítica e frequência anual, é preciso 

promover, no espaço da incubadora, melhorias para as 

seguintes práticas-chaves: assessoria/consultoria ao 

empreendedor; assessoria/consultoria tecnológica; 

assessoria/consultoria de capital; assessoria/consultoria de 

mercado; assessoria/consultoria em gestão de 

empreendimentos. 

Anualmente, é necessário verificar a maturidade para 

graduação dos empreendedores da incubadora. Essa ação deve 

ser realizada por meio de instrumento padronizado de 

avaliação periódica que considere os seguintes aspectos: 

solução oferecida aos clientes (tecnologia, produtos e serviços); 

saúde financeira; desenvolvimento comercial; gestão. 

A partir de uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que visem à 

melhoria das seguintes práticas-chaves: monitoramento do 

empreendedor; monitoramento da tecnologia; monitoramento 

de capital; monitoramento de mercado; monitoramento da 

gestão dos empreendimentos. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Para ampliar e verificar a aplicabilidade das diretrizes, foram 

realizadas entrevistas semiestruturadas nas incubadoras com a 

certificação CERNE 1.  
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4.2.3 Incubadoras certificadas CERNE 1 – características e 

proposições 

Após a análise das posições frente às assertivas, realizou-se uma 

nova coleta de informações com o objetivo de: relacionar práticas do 

CERNE 1 com os ciclos de construção do conhecimento em incubadoras 

de empresas; levantar elementos de intersecções entre os modelos 

CERNE e SECI nos processos de construção do conhecimento em 

incubadoras de empresas; verificar se as práticas do CERNE 1 são 

correspondentes às quatro fases do Modelo SECI. 

Nessa fase, participaram somente os gestores das 15 incubadoras 

certificadas pelo CERNE, das quais 11 responderam.  

A análise dos dados oriundos dessa etapa da pesquisa foi realizada 

em três momentos: análise documental dos dados da incubadora 

certificada CERNE 1, conforme o relatório da Anprotec; contato 

telefônico com 15 gestores de incubadoras, dos quais 11 aceitaram 

participar da entrevista; realização on-line da entrevista.  

Novamente, foi levantado o perfil desses 11 gestores, considerando 

gênero, idade, grau de escolaridade e área de formação. Assim, os perfis 

dos respondentes foram analisados conforme esses aspectos.  

A análise referente ao gênero teve o intuito de verificar a 

predominância do gênero dos participantes da pesquisa. A maior parte dos 

respondentes era do gênero feminino (seis pessoas); cinco eram do gênero 

masculino.  
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Gráfico 32 – Gênero dos respondentes da entrevista semiestruturada 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Logo, a amostra tem predominância do gênero feminino, com 55% 

dos respondentes. O gênero masculino, portanto, corresponde a 45% do 

total da amostra.  

A avaliação de faixa etária teve o intuito de checar a faixa etária 

média dos participantes. Observou-se que cinco respondentes tinham 

entre 31 e 41 anos, representando a maioria dos participantes. 
  

55% (6)
45% (5) Feminino

Masculino



175 

 

Gráfico 33 – Faixa etária dos respondentes da entrevista semiestruturada 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Dos respondentes, 46% tinham entre 31 e 41 anos; 27%, entre 42 

e 52 anos; 18%, entre 20 e 30 anos; 9%, 53 anos ou mais. Assim, pode-se 

concluir que os participantes da pesquisa têm idade que corresponde a 

pessoas que já concluíram o Ensino Médio. 

Gráfico 34 – Grau de escolaridade dos respondentes da entrevista semiestruturada 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 
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No gráfico anterior, o objetivo foi analisar o grau de escolaridade 

dos respondentes. Como se pode observar, seis respondentes têm 

especialização, totalizando 55%; dois, graduação (18%); dois, mestrado 

(18%); um, pós-doutorado (9%). Logo, os participantes finalizaram a 

graduação com formação complementar nas variadas áreas. 

Gráfico 35 – Área de formação dos respondentes da entrevista semiestruturada 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

O objetivo da análise foi verificar a área de conhecimento dos 

participantes da pesquisa conforme a tabela de definição da Capes. 

Observou-se que é predominante a formação em Ciências Sociais 

Aplicadas, com 64% dos respondentes, seguida de 18% para Engenharia 

e também 18% para Ciências Exatas e da Terra. 

Quanto ao perfil dos participantes, a predominância dos 

respondentes é do gênero feminino, com faixa etária entre 31 e 41 anos, 

com grau de escolaridade especialização, com área de formação em 

Ciências Sociais Aplicadas. 

 Na sequência, foram analisados os dados referentes à incubadora: 

localização, tempo de existência e ano da certificação CERNE 1.  

O critério de localização teve o objetivo de verificar em qual estado 

e região estava sediada a incubadora. Observou-se que três das 

incubadoras participantes localizam-se no Rio Grande do Sul, três no  Rio 

Grande do Norte e duas em Santa Catarina. As demais localizações estão 

indicadas no Gráfico 36. 
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Gráfico 36 – Localização das incubadoras dos respondentes da entrevista 

semiestruturada 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

Portanto, 27% das incubadoras estão localizadas no Rio Grande do 

Sul, 27% no Rio Grande do Norte, 19% em Santa Catarina, 9% no Mato 

Grosso, 9% no Paraná e 9% no Ceará. A maior concentração de 

incubadoras está região Sul, com 55% do total. 

Gráfico 37 – Região das incubadoras dos respondentes da entrevista 

semiestruturada 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 
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Assim, a região que se destacou foi a Sul, com 55% de 

participação. 

O critério referente ao tempo de existência teve como intuito 

verificar a relação entre o tempo de atividade da incubadora e a 

certificação CERNE 1. Do total, 55% das incubadoras têm entre 11 e 16 

anos de tempo de existência.  

Gráfico 38 – Tempo de existência das incubadoras dos respondentes da entrevista 

semiestruturada 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

A maior parte das incubadoras participantes da pesquisa têm de 11 

a 16 anos de existência (55%), seguida das incubadoras com mais de 17 

anos de atividade (45%).  

Quanto ao ano de certificação CERNE 1, sete incubadoras 

obtiveram o título em 2016.  
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Gráfico 39 – Ano de certificação CERNE 1 das incubadoras dos respondentes da 

entrevista semiestruturada 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

De forma resumida, a maior parte das incubadoras dos 

respondentes está sediada nos estados do Rio Grande do Sul, de Santa 

Catarina e do Rio Grande do Norte. Logo, a região Sul teve mais 

respondentes. Quanto ao tempo de existência, a predominância é de 

incubadoras que têm entre 11 e 16 anos de atividade. A maioria obteve a 

certificação CERNE 1 em 2016. 

Com base na entrevista semiestruturada, organizou-se o resultado 

utilizando um software de planilha de dados, por meio da estruturação da 

MDP, para verificar as diretrizes de construção do conhecimento nas 

incubadoras dos respondentes.  
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Quadro 24 – IC das incubadoras certificadas CERNE 1 

Perfil da incubadora Região Sul, Sudeste, Centro-oeste e Nordeste. 

Tempo de existência Entre 11 e 16 anos ou mais de 17 anos. 

Ano de certificação 2016 e 2017. 

Perfil do respondente Idade Entre 20 e 53 anos de idade. 

Escolaridade Graduação, especialização, mestrado e 

pós-doutorado. 

Diretrizes Eventos para promover o empreendedorismo Eventos mensais ou de acordo com a 

demanda. Estima-se de um a cinco 

eventos por ano pelo menos. 

Modelo de processos, documentos e planos diversos 

para recebimento, análise e avaliação periódica 

Devem contemplar os cinco eixos 

(empreendedor, tecnológico, de capital, 

de gestão e de mercado). 

Ações de melhorias através de especialistas externos  Realizadas através de consultores 

internos e externos. 

Competências desenvolvidas através de cursos, 

workshops, assessoria/consultoria e treinamentos 

Pode-se trabalhar com rodadas de 

negócios. 

Monitoramento Realizado semestralmente. 

Modelo institucional definido Sem contribuição. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Finalmente, fez-se uma análise mais geral e, assim, pode-se destacar que as diretrizes, organizadas com base no 

Modelo CERNE 1 e confirmadas pelos participantes, estão integradas aos cinco eixos: empreendedor, tecnológico, de 

capital, de mercado e de gestão.  

Quadro 25 – ICHs Diretrizes para construção do conhecimento em incubadoras 

Empreendedor 
 

Tecnológico 
 

Capital 
 

Mercado 
 

Gestão 

Eventos para 

promover o 

empreendimento. 
 

Modelo de apresentação 

e avaliação de 

propostas. 
 

Modelo de 

apresentação e 

avaliação de 

propostas.  

Modelo de 

apresentação e 

avaliação de 

propostas.  

Modelo de 

apresentação e 

avaliação de 

propostas. 

Banco de talentos. 

 

Documento formal, 

relatório e definição de 

estratégias, metas e 

ações. 
 

Documento formal, 

relatório e 

definição de 

estratégias, metas e 

ações.  

Documento 

formal, relatório e 

definição de 

estratégias, metas 

e ações.  

Documento 

formal, relatório e 

definição de 

estratégias, metas 

e ações. 

 

Banco de 

oportunidades.  

Planos. 

 

Planos. 

 

Planos. 

 

Planos. 

Modelo de 

apresentação e 

avaliação de 

propostas.  

Ações de  

melhoria.  

 

Ações de melhoria. 

 

Ações de melhoria.  

 

Ações de melhoria.  

Documento formal, 

relatório e definição 

de estratégias, metas 

e ações.  

Competências.  

 

Competências. 

 

Competências.  

 

Competências.  

Continua  Continua  Continua  Continua  Continua 
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Planos. 

 

 

Qualificação. 

 

 

Qualificação. 

 

 

Qualificação. 

 

Continuação (final) 

Qualificação. 

Ações de melhoria. 

 

Soluções disponíveis para 

os clientes. 

 

Plano de 

consultoria/ 

assessoria. 

  

Plano de 

consultoria/ 

assessoria. 
 

Plano de 

consultoria/ 

assessoria. 

Competências. 
 

Avaliação  

periódica.   

Avaliação 

periódica.  

Avaliação 

periódica.  

Avaliação 

periódica. 

Qualificação.  Monitoramento.  Monitoramento.  Monitoramento.  Monitoramento. 

Especialistas externos 

ou internos. 

 

Soluções disponíveis para 

os clientes.  

 

Modelo 

institucional, plano 

de sustentabilidade, 

gestão financeira e 

sustentabilidade.  

  

 

  

Plano de 

consultoria/ 

assessoria.  

Plano de  

consultoria/ 

assessoria.    

  

 

  

Avaliação da 

qualidade dos 

fornecedores.  

Modelo institucional; 

infraestrutura física e 

tecnológica.    

  

 

  

Avaliação periódica.      
 

 
 

Monitoramento.           

Plano anual de 

graduações.      
  

 
  

Relacionamento com 

os clientes.  
  

 
  

 
  

 
  

Modelo institucional.  Fonte: Elaborado pela autora (2018).  
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As ICHs destacadas em negrito são aquelas presentes nos cinco 

eixos:  

 Modelo de apresentação e avaliação de propostas. 

 Documento formal, relatório e definição de estratégias, metas 

e ações. 

 Planos. 

 Ações de melhoria. 

 Competências. 

 Qualificação. 

 Plano de consultoria/assessoria. 

 Avaliação periódica. 

 Monitoramento. 

No eixo empreendedor, constam estas ICHs: 

 Eventos para promover o empreendimento. 

 Banco de talentos. 

 Banco de oportunidades. 

 Especialistas externos ou internos. 

 Avaliação da qualidade dos fornecedores. 

 Plano anual de graduações. 

 Relacionamento com os clientes. 

 Modelo institucional. 

No eixo tecnológico, têm-se as seguintes ICHs: 

 Soluções disponíveis para os clientes (tecnologia, produtos e 

serviços). 

 Modelo institucional, infraestrutura física e tecnológica, 

serviços operacionais. 

No eixo de capital, constam as ICHs: 

 Modelo institucional, com elaboração e atualização do fluxo 

de caixa, de plano de sustentabilidade, de gestão financeira e 

sustentabilidade. 

Assim, tanto as entrevistas semiestruturadas quanto o formulário 

on-line demonstraram que algumas das diretrizes citadas são controladas 
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anualmente, outras semestralmente e outras trimestralmente. O controle é 

realizado conforme o contexto e a demanda da incubadora. 

O desenvolvimento deste capítulo permitiu a construção da 

fundamentação teórica da pesquisa, pois utilizou-se de várias buscas 

sistemáticas na literatura, além da base de dados on-line da UFSC e de 

consulta ao site da Anprotec. Esses recursos permitiram a solidificação 

do arcabouço teórico para a construção da fundamentação desta tese.   

A aplicação do formulário on-line e a realização das entrevistas 

semiestruturadas possibilitaram que fossem verificadas as diretrizes de 

construção do conhecimento nas incubadoras da amostra selecionada 

para, então, desenvolver o modelo que é o objetivo deste estudo. Esse 

modelo, por sua vez, permitiu a proposição e a verificação das diretrizes, 

apresentadas no capítulo a seguir.  

Em síntese, a triangulação dos dados colhidos com os gestores 

revelam como acontecem os ciclos do conhecimento na aplicação do 

CERNE 1 parametrizado com o Modelo SECI. Portanto, pode-se afirmar 

que cada um dos cinco eixos ocorre de modo intersectados ao Modelo 

SECI nos quadrantes socialização, externalização e combinação, como 

explicitado a seguir: 

 Socialização do conhecimento por meio de reuniões, cursos, 

conferências, encontros presenciais, workshops, eventos e trocas 

com especialistas. 

 Externalização do conhecimento por meio do compartilhamento 

e da aplicação deste com o uso de planos e instrumentos de 

avaliação e monitoramento das práticas-chaves. 

 Combinação do conhecimento por meio do compartilhamento, da 

aplicação e da conversão deste para a melhoria das práticas-

chaves. 
A intersecção dos modelos citados não ocorre no processo de 

internalização, já que o “aprender fazendo” não acontece nos casos 

analisados.  
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5 CELTA: MODELO PARA VERIFICAR A CONSTRUÇÃO DO 

CONHECIMENTO EM INCUBADORAS 

Nos últimos tempos, a ciência evoluiu por meio da formulação de 

questões claras, do desenvolvimento de modelos conceituais e, às vezes, 

da proposição de novas teorias. Esta pesquisa corresponde ao estudo de 

objeto não físico construído pelo lastro de um objeto-modelo. 

Atualmente, encontram-se muitas espécies de objeto-modelo teórico 

como resultado de pesquisas. Nesse caso, no princípio aborda-se o objeto-

modelo de modo mais simples e vai se avançando na construção do seu 

funcionamento global com a inclusão de outras variáveis, outros atributos 

e outros valores até se atingir a equação desejada.  

Um modelo teórico indutivo só terá validade se baseado em um 

corpo de ideias com as quais se possa estabelecer relações dedutivas 

(BUNGE, 2013). Um modelo, por si só, é a representação de modo 

esquemático de uma dada realidade, seja literal, simbólica, figurativa ou 

inteiramente convencional, ou é uma abstração formal e, assim, passível 

de ser manipulada, transformada e recomposta em várias combinações 

(SANTAELLA, 2010; BUNGE, 2013). 

Para Bunge (2013), um modelo pode ser físico, matemático ou 

conceitual. O modelo físico e/ou matemático é representado por fórmulas 

e/ou gráficos. Já o modelo conceitual corresponde a um objeto-modelo, 

que é “uma representação esquemática de uma coisa ou situação real ou 

suposta como tal” (BUNGE, 2013, p. 16). 

A escolha pelo modelo conceitual, segundo Bunge (2013), 

depende do objetivo do pesquisador. No caso desta tese, definiu-se como 

adequado o modelo teórico-conceitual, com a adoção de três conceitos: 

 Modelo de gestão para incubadora de empresas: alicerçado 

em três pilares básicos - pessoas, processos e tecnologias. 

Define as competências centrais, as relações com os agentes 

externos que impulsionam o desempenho e a estratégia de 

atuação. Esta última, por sua vez, tem como foco central a 

transformação de ideias em empreendimentos sustentáveis 

(BEARSE, 1993; CAULLIRAUX, 2001; SILVEIRA; 

ZOUANIN, 2006; MACHADO; SILVA; BIZZOTO, 2017). 

 Construção do conhecimento: baseado nos quatro quadrantes 

de Nonaka e Takeuchi (1997), os quais, através da sinergia 

dos quatro processos fundamentais de construção do 

conhecimento, levam à aprendizagem de cada prática-chave 

e, consequentemente, do processo-chave do CERNE 1. 
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 Elaboraçao de um modelo de gestão baseado em diretrizes: 

diretriz é uma linha que expressa ou determina o traçado de 

um caminho de um plano de ação, de uma diretiva; ou mesmo 

de um esboço de um plano, um projeto de  uma estrada, como 

alega Cunha (2010). Em um plano de ação, as diretrizes são 

um passo anterior ao estabelecimento de critérios que definem 

métricas. Diretrizes indicam estratégias de ação. Com o 

crescimento do número de incubadoras de empresas no Brasil, 

faz-se necessário traçar diretrizes para balizar o campo e 

monitorar e mensurar os níveis de  maturidade do processo de 

construção do conhecimento, neste caso, a certificação das 

incubadoras pelo CERNE 1.  

Speroni (2016), chama a atenção para o entendimento da 

importância do processo de inovação para o desenvolvimento econômico 

de uma empresa, região ou país; por isso, muitos esforços são feitos para 

que se possa mensurá-la.  

A Anprotec instituiu o Modelo CERNE como ferramenta básica 

para verificar os níveis de maturidade das incubadoras do Brasil. As 

incubadoras são ambientes de inovação que promovem o 

desenvolvimento social e econômico e têm como objetivo gerar 

sistematicamente empreendimentos de sucesso. No Brasil, das 369 

incubadoras existentes em 2017, 81 delas estão em processo de 

implantação do CERNE 1, representando 18% do total, e 15 já obtiveram 

essa certificação. 
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Gráfico 40 – Implantação do Modelo CERNE no Brasil 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2018). 

As incubadoras que completaram o primeiro nível de implantação 

do CERNE representam 3% das incubadoras existentes no Brasil. 

CERNE 1 é a primeira fase do modelo, que conta com níveis iniciais de 

maturidade Esse modelo é constituído de oito processos-chave e 33 

práticas-chave.  

O Modelo Celta proposto nesta tese serve para avançar nos demais 

níveis, segundo os princípios da gestão do conhecimento. É um modelo 

organizado em forma de diretrizes que podem assegurar a implementação 

de todos os quadrantes do Modelo SECI na implementação do Modelo 

CERNE. As diretrizes do Celta orientam a construção do conhecimento 

ao se implementar os processos-chaves do CERNE nas incubadoras. Com 

esse rol de diretrizes estratégicas, pode-se, prosteriormente, definir  

critérios de verificação de maturidade desse conhecimento 
Para a construção do Modelo Celta, objeto desta tese, o qual 

analisa os ciclos de construção do conhecimento nas incubadoras de 

empresas segundo os critérios do CERNE 1 e os ciclos do Modelo SECI, 

têm-se como referência 21 diretrizes, interligadas por cinco eixos. Estas 

foram elaboradas de acordo com o CERNE 1 e as contribuições dos 

gestores colhidas na conferências das assertivas. Logo, o modelo 

conceitual Celta é resultado deste estudo, conforme o quadro 26 a seguir.    
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Quadro 26 – Diretrizes para verificação da construção do conhecimento em 

incubadoras de empresas 

Diretrizes 

1. É necessário realizar ao menos um evento anual (com palestras, reuniões, 

workshops de empreendedorismo e inovação, encontros empresariais e 

concurso de ideias de negócios) que promova a difusão do empreendedorismo 

na comunidade local para os potenciais empreendedores. Esses eventos devem 

ocorrer conforme a demanda da incubadora. Estima-se de um a cinco 

eventos por ano pelo menos.  

2. No espaço da incubadora e/ou dos parceiros, é preciso desenvolver 

anualmente um plano de sensibilização, prospecção e qualificação pela 

incubadora, destinado a potenciais empreendedores e à promoção do banco de 

talentos. Tais ações devem ser realizadas por meio de reuniões, de grupos de 

pesquisa e de workshops de ideias. 

3. Com base em uma análise crítica, é importante implementar anualmente 

ações que visem à melhoria das práticas-chaves: sensibilização, prospecção e 

qualificação de potenciais empreendedores. Essas ações podem ser 

desenvolvidas no espaço da incubadora, de universidades e também de 

instituições parceiras por meio de um banco de oportunidades e da criação de 

campanhas de promoção para trazer resultados. 

4. Anualmente, é necessário definir, no espaço da incubadora, procedimentos 

para receber propostas de potenciais empreendedores. Esses procedimentos 

devem ser formalizados por meio de um modelo de apresentação e avaliação 

das propostas. Tal modelo deve ser encaminhado pelos potenciais 

empreendedores à incubadora e deve contemplar os seguintes eixos: 

Empreendedor, Tecnologia, Capital, Mercado e Gestão, segundo o contexto 

em que a incubadora está inserida. 

5. Com base em uma análise crítica, é importante promover anualmente, no 

espaço da incubadora, ações que visem à melhoria das práticas-chaves: 

recepção de propostas; avaliação e contratação de potenciais empreendedores. 

Tais ações devem ser executadas por meio de consultas a especialistas externos 

e internos, com a participação da equipe gestora.  

 

6. É necessário haver uma orientação anual no espaço da incubadora para 

elaboração de planos diversos (de desenvolvimento, tecnológico, de capital, de 

mercado e de gestão), destinada a empreendedores da própria incubadora. Essa 

ação pode ser executada por meio de documento formal, relatório e definição 

de estratégias, metas e ações e deve ser realizada periodicamente, com 

frequência semestral. 

Continua 
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Continuação 

7. É preciso haver uma orientação anual no espaço da incubadora para 

elaboração de planos diversos (de desenvolvimento, tecnológico, de capital, de 

mercado e de gestão), destinada a empreendedores. Essa ação pode ser 

executada por meio do planejamento da evolução das soluções e do 

desenvolvimento de estratégias, metas e ações para a gestão dos 

empreendimentos.  

8. Com base em uma análise crítica, é importante realizar anualmente, no 

espaço da incubadora, ações que visem à melhoria das práticas-chaves dos 

empreendimentos: plano de desenvolvimento do empreendedor; plano 

tecnológico; plano de capital; plano de mercado; plano de gestão. 

9. Com frequência anual, é necessário que a incubadora realize, no seu espaço, 

ações que divulguem as soluções disponíveis para os clientes, que promovam a 

captação de recursos e que trabalhem as competências comerciais e gerenciais 

dos empreendedores. Essas ações podem ser promovidas por meio de cursos, 

workshops, conferências, encontros presenciais, treinamentos e rodadas de 

negócios. 

10. Anualmente e no espaço da incubadora, ou por meio de parceiros, é 

importante implementar a qualificação dos empreendedores (qualificação 

empreendedora, tecnológica, de capital, de mercado e de gestão). Essa 

qualificação pode ser realizada por meio de plano de gestão comercial e de 

marketing do empreendimento. 

11. Com base em uma análise crítica, é importante realizar anualmente, no 

espaço da incubadora, ações que visem à melhoria das práticas-chaves: 

qualificação do empreendedor; qualificação tecnológica; qualificação em 

capital; qualificação em mercado; qualificação em gestão. 

12. No espaço da incubadora, é necessário promover anualmente, pela própria 

incubadora, ou por parceiros, o desenvolvimento das seguintes competências 

dos empreendedores: competências empreendedoras; competências 

tecnológicas; competências de capital; competências de mercado; 

competências de gestão. Essas ações podem ser realizadas por meio de 

assessorias/consultorias, com a oferta de soluções aos clientes (tecnologia, 

produto, serviço); com a captação de recursos e alavancagem financeira; com o 

desenvolvimento comercial; com a administração dos processos e das funções 

críticas dos empreendimentos. 

13. É importante implementar anualmente, no espaço da incubadora, assessoria 

nas seguintes áreas: empreendedorismo; tecnologia; de capital; de mercado; de 

gestão. Essas ações podem ser realizadas por meio de um plano de consultoria 

para os empreendimentos, conforme a demanda da incubadora. 

Continua 
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Continuação (final) 

14. Com base em uma análise crítica e frequência anual, é preciso promover, 

no espaço da incubadora, melhorias para as seguintes práticas-chaves: 

assessoria/consultoria ao empreendedor; assessoria/consultoria tecnológica; 

assessoria/consultoria de capital; assessoria/consultoria de mercado; 

assessoria/consultoria em gestão de empreendimentos. 

15. Anualmente, é necessário verificar a maturidade para graduação dos 

empreendedores da incubadora. Essa ação deve ser realizada por meio de 

instrumento padronizado de avaliação periódica que considere os seguintes 

aspectos: solução oferecida aos clientes (tecnologia, produtos e serviços); 

saúde financeira; desenvolvimento comercial; gestão. O incubado deve ser 

avaliado periodicamente até que esteja apto à graduação. 

16. A partir de uma análise crítica, é importante realizar anualmente, no espaço 

da incubadora, ações que visem à melhoria das seguintes práticas-chaves: 

monitoramento do empreendedor; monitoramento da tecnologia; 

monitoramento de capital; monitoramento de mercado; monitoramento da 

gestão dos empreendimentos. Tais monitoramentos devem ser realizados 

periodicamente; estima-se que possa ter a frequência semestral.  

17. No espaço da incubadora, é importante executar anualmente procedimentos 

para a mudança de status de “empreendimento incubado” para 

“empreendimento graduado”. Essas ações podem ser realizadas por meio de 

um Plano Anual de Graduações, com acompanhamento da evolução do 

desenvolvimento dos empreendimentos graduados. 

18. Com base em uma análise crítica, é importante realizar anualmente, no 

espaço da incubadora, ações que busquem a melhoria das seguintes práticas-

chaves: graduação; relacionamento com os clientes dos empreendedores. 

19. No espaço da incubadora, é preciso executar anualmente uma avaliação da 

qualidade dos fornecedores, logo após as entregas e com frequência 

semestral ou trimestral. 

20. No espaço da incubadora, devem existir documentos aprovados pela 

entidade gestora que comprovem a criação e o funcionamento das incubadoras 

e o relacionamento com os mantenedores. Tais documentos podem ser 

representados por um modelo institucional, pela elaboração e atualização do 

fluxo de caixa, por um plano de sustentabilidade e pelo material de 

comunicação.  

21. Com base em uma análise crítica, é importante realizar anualmente, no 

espaço da incubadora, ações que visem à melhoria das práticas-chaves nos 

empreendedores: modelo institucional; gestão financeira e sustentabilidade; 

infraestrutura física e tecnológica; serviços operacionais; comunicação e 

marketing. O acompanhamento de tais ações deve ser frequente para os 

empreendedores, muitas vezes trimestral. 

Fonte: Elaborado pela autora (2018). 
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Com base nas diretrizes, extraíram-se as ICHs. Considerando-se a 

integração de algumas dessas ideias em diferentes eixos, bem como a 

necessidade recorrente de desenvolvimento durante o processo de 

maturação das incubadoras, compreendeu-se que o modelo de diretrizes 

deve ser representado por um movimento espiralado e dinâmico, como 

propõe a Figura 11. 
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Figura 11– Modelo Celta para verificação do conhecimento nas incubadoras de empresas para a certificação CERNE 1 

 

Fonte: Elaborada pela autora (2018). 
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Esse modelo foi denominado pela pesquisadora como Celta, uma 

inspiração no símbolo de espiral utilizado pelo povo celta, o qual significa 

movimento e dinamismo. Os celtas são um povo que compôs várias tribos 

na Europa e são considerados os iniciadores da metalurgia, ou seja, podem 

ser chamados de empreendedores da Antiguidade.  

Os espirais representam tanto o movimento de energia como as 

fases cíclicas. Seguem um padrão de movimento que começa no centro e 

que pode ocorrer tanto no sentido horário quanto no anti-horário. Também 

são associados aos movimentos do Sol e da Terra, representando a 

expansão e a atração. Os espirais celtas, por sua vez, são encontrados em 

vários materiais e construções e adquirem o significado de beleza e 

equilíbrio do universo dentro de nós.  

Na Irlanda, há antigos montes, como Newgrange, Knowth, Dowth, 

Fourknocks, Loughcrew e Tara, conhecidos como espirais da vida, que 

representam o ciclo da vida, da morte e do renascimento. Os espirais 

fazem movimentos internos e externos. É assim que funciona o Modelo 

Celta desenvolvido nesta tese, para verificação da construção do 

conhecimento nas incubadoras de empresas para a certificação CERNE 1.  

Conforme a Figura 11, o Modelo Celta foi baseado em 21 diretrizes 

e cinco eixos: empreendedor, tecnológico, de mercado, de capital e de 

gestão. Esses eixos não ocorrem de forma isolada, mas são integrados pelo 

eixo empreendedor e intersectados pelos demais eixos descritos a seguir. 

 Eixo empreendedor: aponta os processos que favoreçam a 

prospecção e o desenvolvimento de empreendimentos 

inovadores. Com promoção e planejamento de eventos, 

planos, modelos, banco de oportunidades, banco de talentos, 

entre outros, pode-se ampliar o número de interessados em 

empreender com o apoio da incubadora. Esse é o eixo 

integrador do modelo, o principal a ser implantado no CERNE 

1.  

 Eixo tecnológico: indica os processos com soluções 

tecnológicas inovadoras para os empreendimentos serem 

bem-sucedidos. Tem relação direta com o eixo empreendedor 

e com os demais eixos. 

 Eixo de capital: aponta o planejamento e a criação de ações e 

modelos que visem à alavancagem financeira do 

empreendimento, garantido a sustentabilidade. Tem relação 

direta com o eixo empreendedor e com os demais eixos. 
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 Eixo de mercado: remete à criação de modelos, estratégias e 

planos que promovam o desenvolvimento comercial do 

empreendimento. São os processos e fatores que as questões 

comerciais devem levar em conta para a competividade do 

empreendimento, garantindo sua permanência no contexto em 

que estiver inserido. Tem relação direta com o eixo 

empreendedor e com os demais eixos. 

 Eixo de gestão: indica a gestão financeira, de recursos, de 

infraestrutura, de pessoas e tecnológica, para o 

desenvolvimento do empreendimento. Visa a processos que 

transformem boas ideias em negócios de sucesso, garantindo 

a implementação de ações que gerem qualidade nas empresas 

apoiadas. Tem relação direta com o eixo empreendedor e com 

os demais eixos. 

Cada eixo contempla palavras e expressões que integram as 

diretrizes para a construção do conhecimento em incubadoras, conforme 

explicitado a seguir: 

 Eixo empreendedor: promover e planejar eventos, planos, 

modelos, banco de oportunidades, banco de talentos, entre 

outras ações, com o intuito de ampliar o número de 

interessados em empreender com o apoio da incubadora. 

ICHs: eventos para promover o empreendimento; banco de 

talentos; banco de oportunidades; modelo de apresentação e 

avaliação de propostas; documento formal, relatório e 

definição de estratégias, metas e ações; planos; ações de 

melhoria; competências; qualificação; especialistas externos 

ou internos; plano de consultoria/assessoria; avaliação da 

qualidade dos fornecedores; avaliação periódica; 

monitoramento; plano anual de graduações; relacionamento 

com os clientes; modelo institucional. 

 Eixo tecnológico: oferecer os serviços disponíveis com 

soluções inovadoras (tecnologia, produtos, serviços) por parte 

da empresa incubada, com o objetivo de atender às demandas 

dos clientes. ICHs: modelo de apresentação e avaliação de 

propostas; documento formal, relatório e definição de 

estratégias, metas e ações; planos; ações de melhoria; 

competências; qualificação; soluções disponíveis para os 

clientes; avaliação periódica; monitoramento; plano de 

consultoria/assessoria; modelo institucional; infraestrutura 

física e tecnológica. 
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 Eixo de capital: planejar e criar ações de melhoria e 

desenvolver modelos que visem à alavancagem financeira do 

empreendimento, garantindo a sustentabilidade. ICHs: 

modelo de apresentação e avaliação de propostas; documento 

formal, relatório e definição de estratégias, metas e ações; 

planos; ações de melhoria; competências; qualificação; plano 

de consultoria/assessoria; avaliação periódica; 

monitoramento; modelo institucional de sustentabilidade. 

 Eixo de mercado: criar modelos, estratégias e planos que 

promovam o desenvolvimento comercial do empreendimento. 

ICHs: modelo de apresentação e avaliação de propostas; 

documento formal, relatório e definição de estratégias, metas 

e ações; planos; ações de melhoria; competências; 

qualificação; plano de consultoria/assessoria; avaliação 

periódica; monitoramento. 

 Eixo de gestão: fazer a gestão financeira, de recursos, de 

infraestrutura, de pessoas e tecnológica para desenvolver o 

empreendimento. ICHs: modelo de apresentação e avaliação 

de propostas; documento formal, relatório e definição de 

estratégias, metas e ações; planos; ações de melhoria; 

competências; qualificação; plano de consultoria/assessoria; 

avaliação periódica; monitoramento. 

A caracterização do Modelo Celta baseado em 21 diretrizes 

contribui para a construção do conhecimento nas incubadoras de 

empresas, para que obtenham a certificação CERNE 1.  

Todos os eixos do espiral que representa o modelo estão 

interligados. As 21 diretrizes são integradas ao eixo empreendedor e 

intersectadas aos eixos de mercado, de capital, de gestão e tecnológico, 

assim proporcionam a construção do conhecimento nas incubadoras de 

empresas, o que leva à certificação CERNE 1. 

O Modelo Celta é uma proposta de verificação da construção do 

conhecimento nas incubadoras de empresas para a certificação CERNE 1. 

Isso implica e promove a capacidade da incubadora de prospectar e 

selecionar boas ideias de forma sucessiva e, por fim, transformá-las em 

empreendimentos bem-sucedidos e rentáveis. 

Como trabalho científico, considera-se que os componentes do 

Modelo Celta contribuem para melhores práticas de gestão para a geração 

e o desenvolvimento de empreendimentos inovadores, já que, após a 

aplicação das diretrizes e a certificação CERNE 1, a incubadora está apta 

a implantar o nível de maturidade 2, que tem como foco a incubadora e as 
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suas práticas de gestão. Desse modo, a incubadora pode ir progredindo 

nos níveis de maturidade até chegar ao CERNE 4, que é a 

internacionalização, ou seja, ela poderá se consolidar no cenário 

internacional. 

O resultado desta pesquisa é o Modelo Celta, elaborado por meio 

da  interligação entre teoria e prática. Por um lado, tem-se o aporte teórico 

da gestão do conhecimento – Modelo SECI – e as práticas que compõem 

o processo de certificação de incubadoras – CERNE. Por outro lado, há 

os dados coletados com os gestores das incubadoras certificadas ou em 

certificação CERNE 1. A análise da confluência das fontes teóricas com 

as impressões dos dados empíricos coletados e confirmados por 69 

gestores em 21 assertivas, reafirmadas em entrevistas por 11 gestores de 

incubadoras já certificadas, confere substancialidade para se elaborar e 

propor o Modelo Celta.  

Por fim, o modelo que é o produto final desta tese foi apresentado 

em uma espiral, compõe-se de cinco eixos interligados e é desdobrado em 

21 diretrizes. Desse modo, pode assegurar a construção do conhecimento 

nas incubadoras de empresas para a certificação CERNE 1. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Inovação não é um ato somente para grande empresas. Com a 

globalização do mundo do trabalho e a instabilidade no mundo dos 

negócios, toda e qualquer empresa, seja de pequeno, médio ou grande 

porte, está sujeita às transformações radicais que o modelo de negócio 

globalizado requer. Atualmente, percebe-se uma contradição fundamental 

entre o crescimento econômico e a permanência ou não dos modelos de 

negócios.  

Os processos de criação e reorganização contínuos e dinâmicos têm 

feito emergir alternativas de crescimento, sustentabilidade, criação de 

novas ideias, geração de novos conhecimentos. Não importa a área, o 

empreendedorismo tornou-se a base para a sobrevivência das pequenas, 

médias e grandes organizações. A cada desafio, surge uma nova maneira 

de se enfrentá-lo. As incubadoras de empresas, apesar de não serem tão 

recentes, tornaram-se um dos espaços em que se investe em inovação, 

empreendedorismo e sustentabilidade.    

Este estudo teve como temática os espaços de inovação 

denominados de habitat de inovação e, entre eles, elegeu as incubadoras 

e seus processos de certificação e maturidade do conhecimento, já que  

pode-se verificar um crescimento do número de incubadoras no Brasil. De 

acordo com a Anprotec (2016), o Brasil tem 369 incubadoras em 

operação, que abrigam 2.310 empresas incubadas e 2.815 empresas 

graduadas, gerando 53.280 postos de trabalho. O faturamento das 

empresas apoiadas por incubadoras ultrapassa os R$ 15 bilhões.  Quanto 

ao aspecto atividade, 55% das incubadoras de empresas brasileiras são 

tecnológicos, 19% são tradicionais, 18% são misturados e 8% são outros 

tipos. 

Segundo o crescimento dos últimos dez anos de desenvolvimento 

de incubação de empresas, a realidade mostra que a metade das 

incubadoras brasileiras tem até oito anos de idade, a maior parte está 

concentrada na faixa entre três e cinco anos de existência e tem como fonte 

de rendimentos as entidades gestoras e públicas.  

Os relatórios mostram  uma grande variedade e multiplicidade das 

funções internas das incubadoras, intensificando a importância de uma 

taxonomia embasada em funções, estratégias, objetivos e práticas para 

impulsionar o amadurecimento e a sustentabilidade de um grande número 

de empresas que, sem apoio, podem fechar em menos de dois anos.  

(ANPROTEC, 2016).  

O movimento das incubadoras no cenário brasileiro vem crescendo 

de maneira significativa desde 1990. Isso tem sido decorrência das ações 
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realizadas pela Anprotec, que, por meio de parcerias, realiza iniciativas 

que favorecem o planejamento de incubadoras, a capacitação de gerentes, 

bem como a criação de núcleos de referência, com o intuito de estabelecer 

modelos de gestão para incubadoras de empresas. Logo, a associação, 

influenciada por esses fatores, criou em 2006 o modelo de gestão de 

referência para incubadoras de empresas denominado CERNE (Centro de 

Referência para Apoio a Novos Empreendimento), que tem como objetivo  

melhorar qualitativa e quantitativamente os resultados das incubadoras 

por meio da mensuração do seu nível de maturidade. 

Atualmente, com a proliferação dos modelos de maturidade em 

gestão do conhecimento e suas diferentes definições e pressupostos, a 

aplicação de modelos tem sido cada vez mais complexa, o que dificulta a 

análise, por parte de profissionais e pesquisadores, das organizações que 

adotam ou se desenvolvem por meio de processos de gestão do 

conhecimento, como é o caso da gestão das incubadoras.  

No País, o modelo para gestão de incubadoras mais utilizado é o 

CERNE, que tem níveis de maturidade de 1 a 4. Das 369 incubadoras 

existentes em 2017, no Brasil, 81 delas estão em processo de implantação 

do CERNE 1, representando 18% do total, e 15 já obtiveram essa 

certificação. Porém, nesse processo, não existe uma avaliação com 

critérios definidos que auxilie na identificação objetiva do nível de 

maturidade considerando-se o ciclos de construção do conhecimento 

segundo o Modelo SECI, de Nonaka e Takeuchi (1997), o mais utilizado 

nessa área. Esse modelo prevê quatro fases no processo de criação de 

conhecimento: socialização, exteriorização, combinação e internalização, 

este último considerado o momento de efetiva aprendizagem. 

Nesse cenário, ergue-se a problemática desta pesquisa: como 

verificar a construção do conhecimento nas incubadoras de empresas para 

a certificação CERNE 1? A resposta a essa pergunta é apresentada no 

Modelo Celta, baseado em 21 diretrizes para embasar o plano de gestão 

de conhecimento nas incubadoras de empresas para implementar a 

certificação CERNE em nível 1. 

Esta pesquisa avança cientificamente ao aprofundar os conceitos 

de habitat de inovaçao, de incubadora e de modelos de certificação de 

incubadoras. Desenvolve uma análise na intersecção de um modelo de 

gestão do conhecimento e um modelo de certificação. Assim, o Modelo 

Celta contribui com um elenco de 21 diretrizes para implementar o 

Modelo SECI e assegurar maior maturidade na implementação do 

CERNE 1.  

Em resposta a um dos objetivos, com estudos na literatura, 

constatou-se que os primeiros estudos sobre desenvolvimento de modelos 
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de gestão para incubadoras de empresas eram datados de 1985. 

Atualmente, têm-se cerca de 17 modelos de gestão no mundo. No Brasil, 

há dois modelos apenas: aquele implementado no Instituto Gênesis, no 

Rio de Janeiro, e o Modelo CERNE, criado em 2009 pela Anprotec.  

A análise da intersecção entre o Modelo CERNE e os ciclos de 

construção de conhecimento do Modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 

1997), baseada em um elenco de assertivas conferidas pelos gestores e 

reafirmadas em entrevistas, trouxe como principal resposta a constatação 

de que, na intersecção entre CERNE e  SECI, não se verificam práticas de 

internalização do conhecimento e de que, em dois momentos, não se 

encontra aderência do CERNE ao SECI. Das 132 práticas-chaves, 

acumulativas e progressivas, do CERNE, existem 19 momentos de 

socialização, 76 de externalização, 35 de combinação e dois momentos 

sem práticas definidas, ou seja, que não são aderentes ao SECI. Dessa 

forma, pode-se afirmar que não há internalização do conhecimento no 

Modelo CERNE. 

Na confluência entre os dois modelos, foram organizadas 21 

assertivas, conferidas por 69 gestores de incubadoras em processo de 

certificação CERNE 1. A representatividade dessas respostas é expressa 

um universo de 81 gestores, assegurando um percentual de 85% de 

respondentes. Em seguida, realizou-se ainda uma entrevista 

semiestruturada com 11 gestores de incubadoras certificadas para 

estabelecer uma conformidade mais enfática e colher novas sugestões que 

não apareceram nas assertivas.  

As incubadoras que participaram desta pesquisa representam todas 

as regiões do Brasil. Localizam-se nos estados de Minas Gerais, São 

Paulo, Rio de Janeiro, Paraná e Santa Catarina. A região com mais 

respondentes foi a Sudeste, seguida da Sul. A maior parte das incubadoras 

participantes têm entre 11 e 16 anos de existência. O perfil dos 

respondentes do formulário on-line é composto, em sua maioria, pelo 

gênero masculino, com faixa etária entre 42 e 52 anos, com grau de 

escolaridade mestrado, com área de formação em Engenharia. Aplicando-

se a estratégia de análise exploratória sequencial (CRESWELL, 2007), foi 

possível estabelecer uma confluência entre os dois modelos, incluindo o 

ciclo de internalização, e elaborar um modelo que integra cinco eixos 

(empreendedor, tecnológico, de capital, de mercado e de gestão) e 21 

diretrizes – o Modelo Celta.  

Já as 11 incubadoras que participaram da entrevista 

semiestruturada são aquelas que receberam a certificação CERNE 1, 

como foi dito anteriormente. A maior parte delas está situada nos estados 

do Rio Grande do Sul, de Santa Catarina e do Rio Grande do Norte. A 
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região com mais respondentes foi a Sul. As incubadoras respondentes têm, 

em sua maioria, entre 11 e 16 anos de existência. A maior parte das 

certificações CERNE 1, para as incubadoras que a têm, foi obtida em 

2016. Nesse caso, o perfil dos participantes é composto em sua maioria 

pelo gênero feminino, com faixa etária entre 31 e 41 anos, com grau de 

escolaridade especialização, com área de formação em Ciências Sociais 

Aplicadas.  

Em síntese, o resultado desta pesquisa é o Modelo Celta, que 

integra cinco eixos: empreendedorismo, de tecnologia, de capital, de 

mercado e de gestão. Cada eixo comporta um elenco de diretrizes, a saber:  

 Eixo de gestão: apresentação de propostas, documento formal, 

planos; ações de melhoria; competências; qualificação; plano 

de consultoria/ assessoria; avaliação; monitoramento.  

 Eixo empreendedor: organização de eventos; banco de 

talentos; banco de oportunidades; especialistas; qualidade dos 

fornecedores; plano de graduações; relacionamento com os 

clientes; modelo institucional.  

 Eixo tecnológico: soluções; modelo institucional e de  

infraestrutura e tecnológico.  

 Eixo de capital: modelo institucional; sustentabilidade.  

 Eixo de mercado: proposta; avaliação; documentação formal; 

plano de negócio; consultoria; assessoria; avaliação; 

inovação.  

Os resultados desta pesquisa não só contribuem com o avanço 

científico na área, mas também com o avanço do nível de maturidade que 

o CERNE pode promover no processo de certificação. O Modelo Celta 

pode ser um referencial para experimentações e atualização dos modelos 

existentes. Também pode ser, posteriormente, ampliado com a criação de 

um check-list definido com base em critérios e descritores que promovam 

o avanço nos níveis de maturidade da certificação CERNE.   

Portanto, esta pesquisa não se encerra em si mesma. Resolve os 

objetivos propostos na sua delimitação e abre novos problemas, ainda 

mais tratando-se de um tema complexo e novo como este, de certificação 

de nível de maturidade de conhecimento em empresas incubadas, para se 

qualificar e entrar para o mundo do negócios com razoáveis condições de  

sustentabilidade.  

Assim, dado o cenário socioeconômico da problemática, este 

estudo abre outras questões a serem investigadas, como: 

 Validação do Modelo Celta por meio de uma aplicação prática 

para verificar o nível 1 de maturidade do CERNE. 
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 Ampliação do Modelo Celta para aplicação nos demais níveis 

de certificação do CERNE. 

 Organização de um programa de capacitação baseado nas 21 

diretrizes do Modelo Celta para os gestores, de modo a 

estimular o processo de gestão do conhecimento em todos os 

ciclos. 

 Verificação da aplicabilidade do Modelo Celta em outros 

modelos de certificação de maturidade de conhecimento.  

Finalmente, o Modelo Celta pode acelerar e aprofundar modelos de 

certificação de incubadoras e estender-se a outros modelos de certificação 

de maturidade. A publicação e divulgação desse modelo está no palco e 

na direção da necessária inovação e do requerido espírito empreendedor 

em tempos de globalização do mundo do trabalho. A intersecção entre 

empreendedorismo, inovação e maturidade na criação de conhecimento 

pode alavancar processos céleres de desenvolvimento local, regional e 

nacional tanto no âmbito econômico como no âmbito social. 
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APÊNDICE B – PROTOCOLO DE BUSCA SISTEMÁTICA 

  

Período 

2015 2016 2016 2017 

Data Março Janeiro Fevereiro Março 

Base Base de dados Scopus  

Objetivo da busca 

Identificar o conceito 

de habitat de 

inovação. 

Analisar os conceitos de habitat 

de inovação, sistema de inovação 

e ambiente de inovação. 

Identificar a intersecção 

entre incubadora e 

conhecimento. 

Identificar os modelos de 

gestão para incubadora de 

empresas. 

Termos da busca  

“innovation 

environment” OR  

“habitat’s 

innovation”  

“innovation environment” OR  

“habitat’s innovation” 

OR   

“innovation system” 

“incubator” AND 

“knowledge” 

“management model for 

company incubator”  

OR  

“management model for 

business incubator” 
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APÊNDICE C – INTERSECÇÃO ENTRE MODELOS  CERNE E SECI 

Processo-chave Prática-chave 

Entendimento das 

práticas-chaves, 

acumulativo e 

progressivo 

Prática de gestão 

do conhecimento 

Sensibilização e 

prospecção 

Sensibilização 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Prospecção 

Prática inicial Combinação 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Qualificação de 

potenciais 

empreendedore

s 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Seleção 

Recepção de 

propostas 

Prática inicial Externalização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Avaliação 

Prática inicial Externalização 

Prática definida Combinação 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Contratação 

Prática inicial Externalização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Planejamento 

Plano de 

desenvolviment

o do 

empreendedor 

Prática Inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Plano 

tecnológico 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Continua  



241 

 

Continuação 

 

Plano de capital 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Plano de 

mercado 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Plano de gestão 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Qualificação 

Qualificação do 

empreendedor 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Qualificação 

tecnológica 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Qualificação em 

capital 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Qualificação em 

mercado 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Qualificação em 

gestão 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Assessoria 

Assessoria/ 

Consultoria ao 

empreendedor 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Continua  
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Continuação 

 
Assessoria/ 

Consultoria 

tecnológica 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

 

Assessoria/ 

Consultoria em 

capital 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Assessoria/ 

Consultoria em 

mercado 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Assessoria/ 

Consultoria em 

gestão 

Prática inicial Socialização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Monitoramento 

Monitoramento 

do 

empreendedor 

Prática inicial Externalização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Monitoramento 

da tecnologia 

Prática inicial Externalização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Monitoramento 

de capital 

Prática inicial Externalização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Monitoramento 

de mercado 

Prática inicial Externalização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Monitoramento 

de gestão 

Prática inicial Externalização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Continua  
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Continuação (final) 

Graduação e 

relacionamento 

com graduados 

Graduação Prática inicial Externalização 

 
Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Relacionamento 

com graduados 

Externalização Externalização 

Externalização Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Gerenciamento 

básico 

Modelo 

institucional 
Prática inicial Externalização 

 
Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Gestão 

financeira e 

sustentabilidade 

Prática inicial Externalização 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Infraestrutura 

física e 

tecnológica 

Prática inicial 
Não tem 

aderência ao 

SECI 

Prática definida Externalização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Serviços 

operacionais 

Prática inicial 
Não tem 

aderência ao 

SECI 

Prática definida Socialização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 

Comunicação e 

marketing 

Prática inicial Externalização 

Prática definida Socialização 

Prática estabelecida Externalização 

Prática sistematizada Combinação 
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APÊNDICE D – ELABORAÇÃO DAS ASSERTIVAS 

PROCESSO-CHAVE SECI Intersecção dos conceitos 
ELEMENTOS CENTRAIS 

(ORIENTADOS POR 5W2H) 
Assertivas/ideia central 

Sensibilização e 

prospecção  

Socialização 

A incubadora tem realizado eventos com palestras, 

reuniões, workshops que promovam a difusão do 

empreendedorismo na comunidade e qualificação dos 

potenciais empreendedores, abordando aspectos 

relacionados à geração e ao desenvolvimento do 

empreendimento. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

É necessário realizar ao menos um evento anual 

(com palestras, reuniões, workshops etc.) que 

promova a difusão do empreendedorismo na 

comunidade local para os potenciais 

empreendedores. 

 

Externalização  

A incubadora tem um plano anual  de sensibilização 

que contemple ações de sensibilização a serem 

realizadas tanto no espaço da incubadora quanto no 

dos parceiros e da comunidade; tem um plano anual 

de prospecção com planejamento de reuniões formais 

com grupos de pesquisa, instituições e empresas, de 

maneira a identificar oportunidades para a criação de 

novos empreendimentos e a alimentar o banco de 

oportunidades mantido pela incubadora; tem um plano 

anual de qualificação de potenciais empreendedores, o 

qual inclui eventos que abordem aspectos relacionados 

à geração e ao desenvolvimento de empreendimentos. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

No espaço da incubadora e/ou dos parceiros, é 

preciso desenvolver anualmente um plano de 

sensibilização, prospecção e qualificação pela 

incubadora, destinado a potenciais empreendedores e 

à promoção do banco de talentos. Tais ações devem 

ser realizadas por meio de reuniões e de grupos de 

pesquisa. 

 

Combinação  

A incubadora realiza reunião de revisão crítica para 

definir ações de melhorias para as práticas-chaves: 

sensibilização; prospecção e qualificação de 

potenciais empreendedores. Possui um banco de 

oportunidades para criação de novos 

empreendimentos nos setores de sua atuação presente 

ou futura. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

Com base em uma análise crítica, é importante 

implementar anualmente ações que visem à melhoria 

das práticas-chaves: sensibilização, prospecção e 

qualificação de potenciais empreendedores. Essas 

ações podem ser desenvolvidas no espaço da 

incubadora por meio de um banco de oportunidades. 

Seleção 

Socialização Não há momentos de socialização. Não há momentos de socialização. 
Não há momentos de socialização. 

 

Externalização  

A incubadora tem procedimentos para recepção de 

propostas, os quais, por meio de um modelo para 

apresentação de propostas, contemplam pelo menos os 

eixos: empreendedor, de tecnologia, de capital, de 

mercado e de gestão. Nesse modelo, os 

empreendedores interessados podem verificar as fases 

de seleção, bem como os formulários e as ferramentas 

a serem utilizados e também os procedimentos para 

que os empreendimentos selecionados possam iniciar 

o processo de incubação. Há uma fase de avaliação 

das propostas encaminhadas, por meio da utilização de 

critérios bem definidos e que possibilitam analisar o 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

Anualmente, é necessário definir, no espaço da 

incubadora, procedimentos para receber propostas de 

potenciais empreendedores. Esses procedimentos 

devem ser formalizados por meio de um modelo de 

apresentação e avaliação das propostas. Tal modelo 

deve ser encaminhado pelos potenciais 

empreendedores à incubadora e deve contemplar os 

seguintes eixos: Empreendedor, Tecnologia, Capital, 

Mercado e Gestão. 
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empreendimento levando em consideração pelo menos 

os eixos citados anteriormente. Além disso, existe um 

modelo padrão de contrato, que é assinado com cada 

empreendimento, no qual são definidas as regras do 

relacionamento com a incubadora durante o período 

de incubação. 

Combinação  

A incubadora realiza, no mínimo uma vez por ano, 

com base nos indicadores, reunião de revisão crítica e 

define as ações de melhoria das práticas-chaves: 

recepção de propostas; avaliação; contratação. Utiliza 

o serviço de especialistas externos para avaliar as 

propostas de empreendimentos. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

Com base em uma análise crítica, é importante 

promover anualmente, no espaço da incubadora, 

ações que visem à melhoria das práticas-chaves: 

recepção de propostas; avaliação e contratação de 

potenciais empreendedores. Tais ações devem ser 

executadas por meio de consultas a especialistas 

externos. 

 

Planejamento 

Socialização 

A incubadora dá orientação ao empreendedor na 

elaboração dos seguintes planos: plano de 

desenvolvimento do empreendedor, que tem como 

resultado um documento formal que apresenta 

estratégias, metas e ações; plano tecnológico do 

empreendimento, que contém estratégias, metas e 

ações para o desenvolvimento e a evolução da solução 

oferecida aos clientes (tecnologia, produto, serviço); 

plano de capital, que resulta em um documento formal 

(relatório) com o planejamento financeiro do 

empreendimento (recursos próprios e alavancagem); 

plano de mercado, que tem como resultado um 

documento formal (relatório) com estratégias, metas e 

ações do planejamento comercial do empreendimento; 

plano de gestão, que resulta em um documento formal 

com estratégias, metas e ações de gestão do 

empreendimento. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

É necessário haver uma orientação anual no espaço 

da incubadora para elaboração de planos diversos 

(de desenvolvimento, tecnológico, de capital, de 

mercado e de gestão), destinada a empreendedores 

da própria incubadora. Essa ação pode ser executada 

por meio de documento formal, relatório e definição 

de estratégias, metas e ações. 

 

Externalização  

A incubadora tem os seguintes modelos de planos: 

modelo de plano de desenvolvimento do 

empreendedor, que facilita a elaboração do 

planejamento por parte dos empreendedores; modelo 

de plano tecnológico, que contempla o planejamento 

das evoluções da solução a ser oferecida aos clientes; 

modelo de plano de capital, para facilitar a elaboração 

do planejamento financeiro por parte dos 

empreendedores; modelo de plano de mercado, que 

auxilia a elaboração das estratégias comerciais por 

parte dos empreendedores; modelo de plano de gestão, 

que inclui a necessidade de os empreendimentos 

definirem estratégias, metas e ações de 

desenvolvimento de gestão do empreendedor . 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

ncubadora para empresas desta tese)? 

 

 

 

É preciso haver uma orientação anual no espaço da 

incubadora para elaboração de planos diversos (de 

desenvolvimento, tecnológico, de capital, de 

mercado e de gestão), destinada a empreendedores. 

Essa ação pode ser executada por meio do 

planejamento da evolução das soluções e do 

desenvolvimento de estratégias, metas e ações para a 

gestão dos empreendimentos.   
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Combinação  

A incubadora realiza reunião de revisão crítica e 

define as ações de melhoria para as práticas-chaves: 

plano de desenvolvimento do empreendedor; plano 

tecnológico; plano de capital; plano de mercado; plano 

de gestão. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

Com base em uma análise crítica, é importante 

realizar anualmente, no espaço da incubadora, ações 

que visem à melhoria das práticas-chaves dos 

empreendimentos: plano de desenvolvimento do 

empreendedor; plano tecnológico; plano de capital; 

plano de mercado; plano de gestão. 

 

Qualificação 

Socialização 

A incubadora realiza ações de conteúdo (cursos, 

workshops, conferências, encontros presenciais, 

treinamentos etc.) que possibilitam o aprimoramento 

dos aspectos relacionados ao desenvolvimento de: 

perfil empreendedor; solução oferecida aos clientes 

(tecnologia, produto, serviço); captação de recursos; 

alavancagem financeira do empreendimento; 

estratégia comercial do empreendimento; competência 

gerencial de administração do processo e da função 

crítica de gestão dos empreendimentos.  

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

Com frequência anual, é necessário que a incubadora 

realize, no seu espaço, ações que divulguem as 

soluções disponíveis para os clientes, que promovam 

a captação de recursos e que trabalhem as 

competências comerciais e gerenciais dos 

empreendedores. Essas ações podem ser promovidas 

por meio de cursos, workshops, conferências, 

encontros presenciais e treinamentos. 

 

Externalização  

A incubadora implementa os seguintes planos: plano 

anual de qualificação do empreendedor; plano anual 

de qualificação tecnológica; plano anual de 

qualificação em capital; plano anual de qualificação 

em mercado (para desenvolver os aspectos 

relacionados à gestão comercial e ao marketing dos 

empreendimentos); plano anual de qualificação em 

gestão. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

Anualmente e no espaço da incubadora, é importante 

implementar a qualificação dos empreendedores 

(qualificação empreendedora, tecnológica, de 

capital, de mercado e de gestão). Essa qualificação 

pode ser realizada por meio de plano de gestão 

comercial e de marketing do empreendimento. 

Combinação  

A incubadora realiza reunião de revisão crítica e 

define as ações de melhoria das práticas-chaves: 

qualificação do empreendedor; qualificação 

tecnológica; qualificação em capital; qualificação em 

mercado; qualificação em gestão. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

Com base em uma análise crítica, é importante 

realizar anualmente, no espaço da incubadora, ações 

que visem à melhoria das práticas-chaves: 

qualificação do empreendedor; qualificação 

tecnológica; qualificação em capital; qualificação em 

mercado; qualificação em gestão. 

Assessoria Socialização 

A incubadora realiza assessorias/consultorias que 

promovem o desenvolvimento pessoal dos seguintes 

aspectos: empreendedor; relacionados à solução 

oferecida aos clientes (tecnologia, produto, serviço); 

captação de recursos e alavancagem financeira; 

desenvolvimento comercial dos empreendimentos; 

competências gerenciais e para administração dos 

processos e das funções críticas dos empreendimentos. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

No espaço da incubadora, é necessário promover 

anualmente, pela própria incubadora, o 

desenvolvimento das seguintes competências dos 

empreendedores: competências empreendedoras; 

competências tecnológicas; competências de capital; 

competências de mercado; competências de gestão. 

Essas ações podem ser realizadas por meio de 

assessorias/consultorias, com a oferta de soluções 

aos clientes (tecnologia, produto, serviço); com a 

captação de recursos e alavancagem financeira; com 

o desenvolvimento comercial; com a administração 

dos processos e das funções críticas dos 

empreendimentos. 
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Externalização  

A incubadora implementa os seguintes planos de 

assessoria/consultoria: plano anual de 

assessoria/consultoria ao empreendedor; plano anual 

de assessoria/consultoria tecnológica; plano anual de 

assessoria/consultoria em capital; plano anual de 

assessoria/consultoria em mercado; plano anual de 

assessoria/consultoria em gestão. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

É importante implementar anualmente, no espaço da 

incubadora, assessoria nas seguintes áreas: 

empreendedorismo; tecnologia; de capital; de 

mercado; de gestão. Essas ações podem ser 

realizadas por meio de um plano de consultoria para 

os empreendimentos. 

 

Combinação  

A incubadora realiza reunião crítica e define as ações 

de melhoria das práticas-chaves: 

assessoria/consultoria ao empreendedor; 

assessoria/consultoria tecnológica; 

assessoria/consultoria em capital; 

assessoria/consultoria em mercado; 

assessoria/consultoria em gestão. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

Com base em uma análise crítica e frequência anual, 

é preciso promover, no espaço da incubadora, 

melhorias para as seguintes práticas-chaves: 

assessoria/consultoria ao empreendedor; 

assessoria/consultoria tecnológica; 

assessoria/consultoria de capital; 

assessoria/consultoria de mercado; 

assessoria/consultoria em gestão de 

empreendimentos. 

Monitoramento 

Socialização Não há momentos de socialização. Não há momentos de socialização. 
Não há momentos de socialização. 

 

Externalização  

A incubadora verifica se o empreendimento atingiu a 

maturidade para graduação por meio da aplicação de 

um instrumento padronizado de avaliação periódica 

dos seguintes aspectos: desenvolvimento pessoal do 

empreendedor; solução oferecida aos clientes 

(tecnologia, produtos e serviços); saúde financeira do 

empreendimento; desenvolvimento comercial do 

empreendimento; gestão do empreendimento. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

Anualmente, é necessário verificar a maturidade para 

graduação dos empreendedores da incubadora. Essa 

ação deve ser realizada por meio de instrumento 

padronizado de avaliação periódica que considere os 

seguintes aspectos: solução oferecida aos clientes 

(tecnologia, produtos e serviços); saúde financeira; 

desenvolvimento comercial; gestão. 

 

Combinação  

A incubadora realiza reunião de revisão crítica e 

define as ações de melhoria das práticas-chaves: 

monitoramento do empreendedor; monitoramento da 

tecnologia; monitoramento de capital; monitoramento 

de mercado; monitoramento de gestão. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

A partir de uma análise crítica, é importante realizar 

anualmente, no espaço da incubadora, ações que 

visem à melhoria das seguintes práticas-chaves: 

monitoramento do empreendedor; monitoramento da 

tecnologia; monitoramento de capital; 

monitoramento de mercado; monitoramento da 

gestão dos empreendimentos. 

Graduação 

Socialização Não há momentos de socialização. Não há momentos de socialização. 
Não há momentos de socialização. 

 

Externalização  

A incubadora possui procedimentos para a mudança 

de status de “empreendimento incubado” para 

“empreendimento graduado”, com um plano anual de 

graduações que indica as datas prováveis de 

graduação dos empreendimentos incubados e também 

os procedimentos para acompanhar a evolução do 

desenvolvimento dos empreendimentos graduados, 

além da disponibilização do portfólio de serviços para 

atender às necessidades dos graduados. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

No espaço da incubadora, é importante executar 

anualmente procedimentos para a mudança de status 

de “empreendimento incubado” para 

“empreendimento graduado”. Essas ações podem ser 

realizadas por meio de um plano anual de 

graduações, com acompanhamento da evolução do 

desenvolvimento dos empreendimentos graduados. 

 

Continua 
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Combinação  

A incubadora realiza, no mínimo uma vez por ano, 

com base nos indicadores, reunião de revisão crítica e 

define ações de melhoria das práticas-chaves: 

graduação; relacionamento com os clientes. 

 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

Continuação (final) 

Com base em uma análise crítica, é importante 

realizar anualmente, no espaço da incubadora, ações 

que busquem a melhoria das seguintes práticas-

chaves: graduação; relacionamento com os clientes 

dos empreendedores. 

 

Gerenciamento básico 

Socialização 

A incubadora realiza avaliação da qualidade de seus 

fornecedores e tem um profissional de assessoria de 

imprensa. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

No espaço da incubadora, é preciso executar 

anualmente uma avaliação da qualidade dos 

fornecedores. 

 

Externalização  

A incubadora possui documentos aprovados por sua 

entidade gestora que comprovam formalmente sua 

criação e seu funcionamento e também um modelo 

institucional atualizado, além de gerente com 

dedicação mínima de 20 horas semanais e máxima de 

40 horas semanais. A incubadora elabora e atualiza 

seu fluxo de caixa, além de manter um controle do 

previsto e do realizado. Tem um arranjo institucional 

que possibilita a utilização de recursos, próprios ou 

provenientes de terceiros, para operacionalização de 

suas atividades. Desenvolve um plano de 

sustentabilidade, no qual são explicitados todos os 

recursos (econômicos e financeiros) e respectivas 

fontes; um plano de anual de gestão da infraestrutura 

física e tecnológica; material de comunicação 

impresso e digital para promover a difusão da imagem 

da incubadora; indicadores para o monitoramento dos 

resultados das práticas-chaves: modelo institucional; 

gestão financeira e sustentabilidade; infraestrutura 

física e tecnológica; serviços operacionais; 

comunicação e marketing. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

No espaço da incubadora, devem existir documentos 

aprovados pela entidade gestora que comprovem a 

criação e o funcionamento das incubadoras e o 

relacionamento com os mantenedores. Tais 

documentos podem ser representados por um modelo 

institucional, pela elaboração e atualização do fluxo 

de caixa, por um plano de sustentabilidade e pelo 

material de comunicação. 

 

Combinação  

A incubadora realiza reunião de revisão crítica e 

define as ações de melhoria das práticas-chaves: 

modelo institucional; gestão financeira e 

sustentabilidade; infraestrutura física e tecnológica; 

serviços operacionais; comunicação e marketing. 

O quê (objetivo principal)?  

Quem (atores envolvidos)? Quando 

(periodicidade)? Onde (espaço, região)? 

Como (metodologia)? Quanto (precificação 

não é o foco do modelo de gestão de 

incubadora para empresas desta tese)? 

Com base em uma análise crítica, é importante 

realizar anualmente, no espaço da incubadora, ações 

que visem à melhoria das práticas-chaves nos 

empreendedores: modelo institucional; gestão 

financeira e sustentabilidade; infraestrutura física e 

tecnológica; serviços operacionais; comunicação e 

marketing. 
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APÊNDICE E – TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E 

ESCLARECIDO E FORMULÁRIO ON-LINE 
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APÊNDICE F – TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E 

ESCLARECIDO E ROTEIRO DE ENTREVISTA 

SEMIESTRUTURADA 

Esta pesquisa faz parte do estudo de uma tese de doutorado do Programa 

de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento (PPGEGC) 

da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Tem por objetivo 

propor um modelo para verificar o ciclo de construção do conhecimento 

nas incubadoras de empresas, para a certificação CERNE 1. Essa pesquisa 

assegura a não identificação pessoal dos participantes e sigilo das 

informações. Os dados serão somente utilizados para finalidade dessa 

pesquisa. Se você necessitar de mais esclarecimentos, comunique-se com 

andreiadebem@gmail.com. Sua contribuição implica participar 

voluntariamente da pesquisa, mantendo o sigilo da sua identidade. 

 

Doutoranda: Andreia de Bem Machado 

Orientadora: Prof.ª Araci Hack Catapan, Doutora 

Coorientadora:  Prof.ª Gertrudes Dandolini, Doutora 

 

Nome da incubadora: 

Estado no qual a incubadora está localizada: 

Cidade na qual está localizada: 

Tempo de existência da incubadora: 

Ano de certificação CERNE 1: ____________________ 

Nome do respondente: 

Função na incubadora: 

E-mail: 

Gênero: 

Idade: 

Escolaridade: 

Área de formação: 

 

Para obter a certificação CERNE 1, é necessário atender aos critérios do 

CERNE, que estão organizados em cinco eixos: Empreendedor, 

Tecnológico, Capital, Mercado e Gestão.  

 

Considerando esse contexto, elaborei as questões a seguir: 

  

mailto:andreiadebem@gmail.com
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Você considera que a realização de eventos anuais (palestras, reuniões, 

workshops) no espaço da incubadora e/ou parceiros, visando à melhoria 

das práticas-chaves (sensibilização, prospecção e qualificação de 

potenciais empreendedores), com o objetivo de promover a difusão do 

conhecimento empreendedor, contribuíram para a certificação do CERNE 

1?  

Qual a frequência dos eventos? 

Qual o tipo de evento você considera mais relevante para esse 

objetivo? 

R: 

 

Você considera que a incubadora ter um modelo definido de: processos, 

documentos e planos diversos para o recebimento, análise e avaliação de 

propostas dos potenciais empreendedores que contemplem os eixos: 

empreendedor, tecnologia, capital, mercado e gestão, contribuiu para a 

certificação do CERNE 1?  

Que modelos a sua incubadora utiliza? 

R: 

 

Você considera que a promoção de ações de melhoria contínua nas 

práticas-chaves (recepção de propostas; avaliação e contratação de 

potenciais empreendedores) contribuiu para a certificação do CERNE 1? 

Essa melhoria foi realizada por meio de especialistas externos ou internos 

à incubadora?   

R: 

 

Você considera que a realização anual de soluções que trabalhem as 

competências do empreendedor, tecnológica, de capital, de mercado e de 

gestão podem ser desenvolvidas por meio de cursos, workshop, 

conferências, encontros presenciais, assessoria/consultoria e treinamentos 

no espaço da incubadora contribuiu para a certificação do CERNE 1? 

R: 

 

Você considera que executar anualmente um plano de acompanhamento 

de graduação que monitore a evolução dos empreendimentos e 

fornecedores envolvidos no espaço da incubadora contribuiu para a 

certificação do CERNE 1? 

R: 
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Você considera que ter modelo institucional definido; práticas de gestão 

financeira e sustentabilidade organizadas; infraestrutura física e 

tecnológica disponíveis; apoio a serviços operacionais; elementos de 

comunicação e marketing aprovados pela entidade gestora, 

potencializando o funcionamento e o relacionamento com os 

mantenedores e/ou incubados, contribuiu para a certificação do CERNE 

1? 

R: 
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